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Vid skiljovigen

Herkules arla stod upp en morgon i forsta sin ungdom,
Sfuller av dngst och tvik hur han sitt leverne birja skulle ...

Sé laste vi i gymnasiet hur Stiernhielm beskrev sin hjiltes tvekan mel-
lan fru Lusta och en trofast och 4del gudinna i skepnad av fru Dygd.

Visserligen var jag inte precis i "férsta min ungdom”, hade just fyllt
40, men valet var likartat. Hela mitt vuxna liv hade vigts 4t Minerva,
hade fyllts av att med vetenskapliga metoder séka sanningen. Ofta
hade det naturligtvis varit en ganska trivial verksamhet, men san-
ningssokandet hade fyllt mig med en glidje som kunde kinnas inte
bara meningsfull utan hogtidlig. Vi forskare var i sanningens tjinst.

Som jag skildrat i férsta delen av dessa memoarer' hade jag som
medarbetare och senare som chef verkat vid Industriens Utrednings-
institut (IUI), som pa 50-talet var Sveriges ledande forskningsinstitu-
tion. Dir hade jag verkligen fitt utlopp fér min forskningslust, och nu
fanns inom rickhall en professur. En sddan position var ju vad alla i
min virld strivade efter. Skulle jag verkligen limna allt detta for att bli
bankdirektdr? Det var det valet jag stod infor nir jag i december 1960
erbjéds att bli chef for Sundsvallsbanken, den norrlindska provins-
banken med huvudkontor i Sundsvall.

Som jag tidigare berittat kan pappa sigas vara skaparen av HSB,
vars chef han varit sedan starten p 20-talet. I nira samverkan med so-
cialdemokratin hade han vidare varit med om att utforma den sociala
bostadspolitiken. I denna virld och dirmed i min barndoms och min
ungdoms virld stod inte bankdirektérer och andra direktérer sirskilt

1) Jan Wallander: Livet som det blev, Albert Bonniers Forlag, 1997.
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hagt i kurs. Helt frimmande f6r mig var dock inte denna andra virld.
Som forskare hade jag sysslat med niringslivsproblem och som chef for
Studieférbundet Niringsliv och Samhille (SNS) under 50-talets forsta
ar hade jag i hog grad rort mig bland direktorer. Men skall sanningen
fram s delade jag vil samtidigt den litet dverldgsna syn pa det prak-
tiska livets min, som inte 4r ovanlig i akademiska kretsar. Direktorer-
nas resonemang verkade inte alltid si genomtinkrta och begavade och
deras allt uppslukande intresse f6r pengar hade vi svirt att forstd. Vi
ville naturligtvis ocksa ha goda inkomster, men som enda mal i livet
verkade det torftigt i jimforelse med vad vi strivade mot.

Men trots allt detta sd kiinde jag faktiskt inte sirskilt stor tvekan nir
jag fick frdgan av Sundsvallsbankens styrelse. Det var som om jag kom-
mit till inden pé repet i mitt forskarliv, och denna méjlighet att hand-
gripligt fa ta del i det ekonomiska livet var oerhort lockande. Intresse
for praktiska problem hade ocksé i hog grad priglat mitt forsknings-
arbete. Min doktorsavhandling hade handlat om utflyttningen frin
Klarilvdalens skogsbygder och vad man eventuellt borde gora at den.
Vid IUI hade jag bland annat arbetat med frigor som var av vitalt in-
tresse for den svenska bilindustrin. Som chef for SNS och sedan for
[UI hade jag vidare handgripligt fitt syssla med foretagsekonomiska
vardagsproblem och hur man leder forskare, en inte helt litt personal-
kategori.

Dessa erfarenheter hade inte kiints avskrickande utan i stillet sti-
mulerande.

Att jag fick fragan trots att jag inte var bankman och helt saknade
praktisk foretagserfarenhet hingde ihop med att Erik Huss nagot ér ti-
digare lockats upp till Sundsvall for att bli chef f6r banken. Nu hinde
det sig s3 att Erik efter drygt ett ar i Sundsvall fick ett erbjudande frén
Stockholm, som han inte kunde motsta.

Under sin korta tid i banken hade Erik gjort ett starkt intryck pa
styrelsen och hans ord vigde darfor tungt vid valet av eftertridare.
Han féreslog att jag skulle f3 jobbet. Vi kinde varandra vil sedan min
tid i SNS och uppenbarligen trodde han att jag skulle kunna klara av
en foretagsledaruppgift. Styrelsen f6ljde forslaget, vilket méste sigas var
djirvt och okonventionellt.

Erik Huss skulle limna i borjan av sommaren, dé jag skulle sitta
mig i stolen. Sedan jag tackat ja vid &rsskiftet hade jag under varen bli-
vit invald i styrelsen vid stimman, men mest dgnat mig 4t att inom [UI
slutféra en utredning om den svenska industrins vintade utveckling
under borjan av 60-talet.

10



Nu var sommaren hir och jag skulle limna forskningen och den
akademiska virlden och byta till praktisk verksamhet. Lagga av do-
centtiteln och i stillet lystra till benimningen bankdirektor. Jag hade
valt ”fru Lusta” och hon kom sannerligen att ge mig mycken lust och
gladje.

[ forordet till forsta delen av dessa memoarer skriver jag att lisaren
mojligen kunde kinna igen en del frin andra bécker jag skrivit. Detta
giller dven for denna del. I en bok frén 90-talets bérjan har jag sdlun-
da frin andra utgingspunkter behandlat vissa av mina erfarenhe-
ter under den tid jag nu skriver om. Boken hette: Frin Vingévan till
Kungstridgarden?. Lisare av den boken kan nog kinna igen ett och
annat eftersom upprepningar varit svira att undvika. Jag hoppas emel-
lertid att de inte skall kdnna irritation utan glidja sig &t sitt goda
minne.

2) Jan Whallander: Frdn Vingdvan till Kungstridgdrden, Bonnier, 1991.
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Liroar 1 Sundsvall

Sundsvall — staden vid Selangeran

Niir jag i sommarviirmen kom in i ankomsthallen pi flygplatsen stod
bankens chauttor — Helge Edsordm — och viintade i uniformsmassa och
livré. Han tog mina viskor frin bandet och bar dem uc dll bankens
linga svarta Mercedes. Han holl upp dérren och jag satte mig bak i det
mjuka sitet kit med gri sammet.

Vi gled iviig och jag borjade stilla niigra frigor. Han svarade kort
och drerhillet.

— Jo. flvgplatsen hetee Midlanda cftersom den lag pi en 6 1 Indals-
dlvens delta mite emellan Sundsvall och Hirndsand. Vi passerade en
bro over dilvarmen. Bron var ny. For bara nigot dr sedan hade man
mast ta Eirja och om vintrarna korde man pi isen. Pi vitrarna nir dec
lig halm piisen som skydd mot viitrmen akie man med 6ppna dérrar,

sa man kvicke kunde komma ur ifall det skulle borja braka.

Fleloe Ldstriom kir bankens Mercedes.
Ibland gick det forr. Helge betrakeade varje oin-
keiraing soin en farolimpning mot banken.
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Vi svingde in pa riksvigen vid Bergeforsens kraftverk, det sista i In-
dalsilven pd dess vig mot havet. Nere vid ilvstranden skymtade lax-
odlingsanstalten.

Langre in gick en vig till vinster. Det stod Wifstavarf pa skylten.
Dir lig en sig, en massafabrik och ett nytt stort pappersbruk, den
enda skogsindustrin i omrddet som inte horde till Cellulosabolaget,
SCA. Passerade Timrd med kommunalhus och den sociala bostadspo-
litikens beigea trevanings hyreslingor.

Over samhillet hsjde sig Ostrand, den stora sulfatfabriken som
byggdes pa 30-talet. Det bolmade ur de héga skorstenarna. Jag mindes
minnesramsan: ”Sulfit luktar skit och sulfat luktar mat.” Det gjorde det
verkligen, det kindes som i ett bageri.

Vigen svingde ned utmed bukten och sedan i en ldng stigning upp
mot hdjden pd andra sidan. I kréken lag en riddarborg frin sent 1800-
tal, sigverksmagnaten Biinsows forna sommarbostad. Huset hette
Merlo. Pi vintrarna bodde magnaten i Stockholm i ett palats vid
Strandvigen — Biinsowska huset. Ett slott frin Loire-dalen i . G. Cla-
sons svenska tappning frén 1800-talets slut. Numera hade SCA sitt f6-
retagsarkiv i Merlo.

Nir vi kom upp pd hojderna gick i en dalging en vig till vinster, till
Alnon. Fanns det nigra sigar kvar pé on? Nej, de var alla borta sedan
linge. Nir jag senare var dir ute kunde jag i griset se resterna av deras
grundmurar, dir de legat utmed strinderna runt hela 6n. Det var vil
Elias Sehlstedt som skrev ”sig vid sdg jag sig varhelst jag sig”, nir han
varit pd 6n. De var visst ett attiotal nir det var som mest.

Nu kunde vi se Sundsvall lingt dir nere lingst inne i fjirden vid Se-
langerdns mynning. Staden lig hopklimd mellan de tva héga stads-
bergen. Det norra med utsiktstorn och ett litet museum dir man
kunde beskdda Skvadern, den uppstoppade korsningen mellan hare
och tjider. Minnet av nigra herrars glada kvill i bérjan pa seklet. |
Norra bergets forsta sluttning ldg SCA-direktorernas fina villor —
stadens griddhylla.

Frin toppen pi Sodra berget var den stora slalombacken utrullad
som en matta nistan hela vigen ned. Bebyggelsen vid foten hade en
mer proletir prigel. Trevanings, litet rangliga travillor med skilda in-
gingar for de olika familjerna.

Bilen gled ned f6r Esplanaden och Edstrom stannade vid en si-
doingang till bankens hus och bar viskorna till direktérsviningen en
trappa upp. Jag gick runt hérnet och ut i Vingavan, en liten park med
trid och en stor fontin. Namnet hade parken fatt darfér att den var
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Bankens stitliga fasad recknad av Birger Lundguist.

skiinkt av "stadens viinner”. Jag vinde mig om for ate titea pd bankhu-
set cller snarare bankpalacset. Det fyllde et helt kvarter och domine-
rade platsen.

Huset stod firdigt nigra dr tére den stora branden 1888, di det
mesta av staden brann ned. Det var etc av de fi stenhusen och lig frice,
men blev dndd ordentdigt skadat. Det byggdes snabbt upp igen si niir
som pi de tvit fasadtornen.

Det var allesd det hiir stora huset och alle som fanns i det och myck-

C

et mera som jag nu var chef for. Det kiindes litet hogridligt. Jag gick
genom den stora porten, dir folk strommade in tll den viildiga bank-
salen. Edstrom hade kommirt in och sate vid en liten vakemistardisk cll
hoger. Ingen tog nigon notis om mig och framme vid den linga bank-
disken, som [6pre efter salens hela Lingd stod folk och tick sina bank-
drenden utriittade.

En gammal Blandarteckning dok upp i tankarna. Den handlade
om den viirnpliktige som blivit betordrad. Scillde upp sin lilla grupp
och meddelade:

- Jag har i dag blivic utnimnd dll vicekorpral, jag kommer ao bli
strang men racevis.

Var det si man gjorde? Jag hade varit uppe av och dill under viren
tor ate triitfa medarbetarna och gl i lira hos min toretriidare. Men nu
hade Erik limnac och for forsta gingen var jag dir pi "riktige™. T en

glasad avbalkning i ena hormet sac Hans Westerlund, som var chet {or



rorelsen 1 Sundsvall. Hans hade varic 40 ar i banken och var eniilsk-
lig person med ete varme leende undar der grilockiga hirer. Han
hade fate syn pi mig genom glaset och kom ut. Han tog mig om ax-
larna och vi gick in mot bankledningens avdelning for act hitlsa. et
kryvpin bredvid Hans kontor sate Karl Lrik Aman. Han var civileko-
nom och en av Eriks piliggskalvar. Det var tinktatt han skulle bl ef-
rererddare nir Hans gick i pension om nidgra ar.

I det torsta stora rummet utmed korridoren sate K.G. Sjostedr, Eriks
andra "tvnd”™ och Gunnar Hellerots assistent. Diir satt ocksidt Ninnie
Engeltelt, som varit Eriks sekreterare och nu skulle bli min. Hon var
gift med enson i familjen Engeltelt, som drev stadens stora mobelat-
fir som Lig i nista kvarter.

Forsta rummet efter hornrummet var Gunnars. Han var cucpar dr
dldre iin jag och hade borjac i banken tor meriin 20 dr sedan. Han hade
gitt den linga viigen, men varie ledig vissa tider och blivie civilekonom.
Stvrelsen hade utsett honom till min stilltérerridare. Narurlige om
han var besviken over ate ha blivie forbigingen av en vngre person
utan prakuske foretagskunnande och som helt saknade bankerfarenhet.

Till bankens ledning hirde ocksa Ando Wiksrom och Fhbe Wik-

mark. Ebbe satc 1 en annan dinda av huset och var bankens jurist och

[stutet e SO-taler dickaee v Grer banlhusets gard och ‘\,/\’.fl/hi//(’ deir iy

aitksalein. Didinase frole ielering ta trappai spp sitcdd shng basiledeiedon.
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styrelsens sekreterare. Vi kinde varandra sedan tidigare eftersom vi
gatt i Ostermalms liroverk tillsammans. Ando var chef for rorelsen i
Stockholm och vilbirgad ittling till en gammal Sundsvallsfamilj. En
forfader hade spelat en viktig roll vid bankens tillkomst f6r nistan
hundra ar sedan.

Det stora hdrnrummet var mitt med mahognypanelade viggar och
hoga fonster ut mot stadens torg. Erik hade stidat undan alla papper
och skrivbordet var tomt och blankt s nir som pa en liten tunn réd bok
i klotband. Det var ett inbundet exemplar av Hermodskursen ”Bank-
teknik fér Bankmin” i sex brev. For att man skulle kunna bli ordinarie
tjinsteman i banken maste man klara av breven. Jag hade fitt lana
boken och satt i ging med att lisa in kursen. Dir fanns mycket mat-
nyttigt for mig att lira om vixlar och korsade checkar och olika typer av
in- och utldningsrikningar. Men det var ju bara férsta forberedande.

Hir satt jag sedan i sommarstiltjen och liste breven och nigot tring-
ande behov av mina tjinster verkade inte finnas. I vilken dnda skulle
jag borja? Nija, sd smaningom bérjade det komma papper pd mitt
bord. Limiter, som skulle faststillas, och direktionsprotokoll som skul-
le skrivas under och statistik som skulle analyseras. I sommarstiltjen
dok det ocksd upp en och annan kund, som ville ha sig en pratstund
med den nye chefen. En chef som uttalade sig med den stérsta forsik-
tighet eftersom han kinde sig vandra pa nattgammal is.

Innan jagsatte i ging med att i ndgon mening leda banken fanns det
uppenbarligen ofantligt mycket att lidra. Lirdomar som jag kunde skaf-
fa mig genom resonemang med medarbetarna i anslutning till olika
kreditirenden och i samband med att olika banktekniska fragor blev
aktuella. Viktigt var ocksa att fara ut till kontoren och sitta ned med
medarbetarna och héra dem berdtta om sitt arbete, dess problem och
svarigheter. Men jag méste ocksa lira kinna och forstd den miljo i vil-
ken banken verkade, och de minniskor som var grunden fér dess ro-
relse. Det gillde att ge sig ut pa stan och forsoka fi ett grepp om
Sundsvall och férstd hur minniskor levde, tinkte och kinde hir.

Banken hade spelat en central roll i stadens och bygdens ekonomis-
ka utveckling och hir hade den startats 1864 av bygdens vilbirgade
borgerskap; lanthandlare och grosshandlare, imbetsmin och en och
annan industriman.

Industrialiseringen hade vid den tiden pa allvar borjat komma i
ging i Sverige och Sundsvall var nagot av ett Klondyke. Hit strémma-
de folk frin Syd- och Mellansverige f6r att arbeta pa skeppsvarven, vid
lastageplatserna och i sigverken. De kom frin England och andra hall
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for att bygga nya sigverk och sulfit- och sulfatfabriker samt fér att
starta handelsfirmor som kunde féra trivarorna och massan ut dver
virlden. Djirva min fran Sundsvall tringde in i Ryssland och startade
sagverk och importerade trivaror frin Vita havet.

En mycket stor del av denna sjudande aktivitet finansierades av
Sundsvallsbanken, som startade kontor i Mellannorrland och i Stock-
holm f6r att suga upp kapital. Dessa stora finansiella behov lockade
dven andra. Nir den driftige och handlingskraftige sjokaptenen A.O.
Wallenberg gav sig in i finansiell verksamhet var det i Sundsvall han
steg i land och startade en bank.

Folk tjanade mycket pengar och det skapades stora formogenheter.
Nir staden brann ned 1888 satte man snabbt i ging med att bygga
upp den igen. Men nu byggde man en statlig stenstad. Den fanns i
stort sett orord kvar runt omkring nir jag sig ut genom fonstren. Att
den var kvar och inte ersatts av Domusvaruhus med betongspets och
annat liknande var i hog grad stadsarkitekten Schlyters fértjanst.
Segt och envist och inte alltid s& populirt hade han motsatt sig for-
dndringar av stadsbilden. Till och med Sundsvalls miktiga Konsum
med djupa férsinkningar i stadens socialdemokratiska styre, hade
fatt pressa in sitt nya varuhus bakom en 1800-talsfasad. Men det
fanns ocksé en stark kinsla for stadens stolta f6rflutna hos dess in-
vénare och dirmed for dessa stenpalats.

Fram till och med férsta virldskriget flédade pengarna. Det ir klart
att det forekom kriser dd en och annan stod pa nisan och sigarna
stod stilla och elden slicktes under dngpannorna, men det var indé
bara hack i framgingskurvan. Men si kom efter forsta virldskrigets
ekonomiska yra och hejdlésa inflation den stora katastrofen med 20-
talets depression, som hért triffade Sundsvall och sigverken och mas-
safabrikerna som lg runt bukten. Ménga av de gamla familjerna
forlorade hela eller stora delar av sin férmogenhet, och personliga tra-
gedier utspelade sig. Av sigverksindustrins organiserade arbetare gick
over 60 procent arbetsldsa.

Men si sméningom gnisslade hjulen dter i ging och bankerna, och
inte minst Sundsvallsbanken, bérjade hoppas att f3 reda pengar for alla
de nodlidande fordringar som lag i valven. S4 kom di den nya tidens
Fagel Fenix — Ivar Kreuger. I augusti 1929 flog han med sitt plan 6ver
Norrland for att forverkliga sin vision om en ny, stor norrlindsk skogs-
industrikoncern.

Den 28 augusti var han i Sundsvall. En andl6s Sundsvalls Tidning
hade bild av planet och dess djirve férare, sergeant Nilsson, och kunde

17



meddela att nyheten “spred sig som en 6peld ut i distriktet i arla mor-
gonstund”. Den mytomspunne Kreuger hade kommit i sillskap med
en utvald tropp industrimagnater”.

Fran olika banker képte han nu ihop det som skulle bli Svenska Cel-
lulosabolaget. Mycket himtades upp ur Sundsvallsbankens valv. Till
skillnad frin de flesta andra nojde sig emellertid inte Erik Berggren,
bankens chef, med Kreugerpapper utan begirde och fick kontanter.
Enligt honom vilade det nimligen ”"nigot aventyrligt 6ver herr Kreu-
gers affirer”. Négra ar senare blev han sannspidd och sikerheterna
och férlusterna hamnade i Handelsbanken, som statt f6r huvuddelen
av finansieringen. Den banken fick sedan dgna sig 4t att forsoka fi pa
fotter de foretag som man fatt 6verta som en f6ljd av den stora krisen
pa 30-talet. I samband med krigsslutet hade man kommit sé langt att
man kunde samla de tidigare forlustengagemangen i ett nytt bolag —
Industrivirden — vars aktier sildes ut till bankens aktieigare.

Krisen och Kreugers visioner ledde alltsé till att all skogsindustri i
trakten och mer dirtill blev en del av SCA, som var kund i Handels-
banken. De enda “fristiende industrierna” i omradet var Wifstavarf,
med Investor’ som dominerande 4dgare, och Sundsvalls verkstider som
gjorde maskiner till glasindustrin och dgdes av ett amerikanskt foretag.

Ledare for SCA var Axel Enstrom, en mork, stor, kraftig och stilig
karl. Han var ingen blek tjansteman soder ifrin utan var f6dd i Kalix
och hade sedan under manga ir verkar i Adalen, dir han som sig-
verksforvaltare visat sin formaga. Han var den sorten som om det blev
brék i sigen gick ut och hotade brikmakaren med stryk om han inte
lugnade ned sig. Ingen tvivlade pa att han menade allvar. Med honom
hade nytt liv kommit till Sundsvall efter alla &ren efter Kreuger dé in-
dustrierna styrts frdn Stockholm. Axel Enstréom forde tillbaka led-
ningen till staden och ett stort modernt huvudkontor hade byggts
nere vid Selangerins utlopp. Nu hade han just limnat vd-skapet och
flyttat ur sitt chefsrum. Men han satt kvar i rummet intill som styrel-
seordforande. Han hade eftertritts av en man av helt annat kynne. Eije
Mossberg var hovrittsjurist, direfter socialdemokratiskt statsrdd och
sedan landshévding i Falun. Dirifran hade han av Tore Browaldh him-
tats till chefskapet for SCA.

Som chef {6r Sundsvallsbanken kunde jag konstatera att, med un-
dantag for Wifstavarfs lokala affirer, banken inte hade nigra férbin-
delser att tala om med de stora industriféretagen i bygden. Var

3) De tidigare Investor och Providentia, senare sammanslagna under detta namn. I fortsitt-
ningen f3r det sté for bida foretagen.
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Lot yper av ledave cAxel Enspvine och Frje Mosshery.

kundkrets var 1 stillec dcdingarna dll de gamla familjerna frin stor-
hewstiden och den verksamhet de bedreve De var akeiciigare i banken
och engagerade i stadens mindre och medelstora forctag. De och senare
tllkomna tamiljer domincrade sudens kommersiclla Tiv., Det var fa-
miljen Sellin som 1 kvareeret bakom banken drev stadens tryvekeri och
cav ut Sundsvallsposten, en liten cltermiddagstidning. Vid Storgatan
lig Kontektasken, dir tamiljen salutorde choklad av egen ullverkning
och hogsta kvaliter. Till jular och paskar stillde sig Sundsvallsdamerna
i ko tor ate forsitkra sig om de araviirda silveraskarna med sidenband.
En medlem av familjen var chet tor bankens kontor i Ornskoldsvik.
Litet hogre upp vid torget hade Sundsvalls Tidning sin officin. 'T'id-
ningen var liberal och ortens dominerande tdning. Den dgdes och
drevs av familjen Ahlsorom. Torgets bortre kortsida dominerades av en
stor byveenad 1 1890-talsreniissans — Bjornsurdmska huser. I idulding
var optiker och hade sin affir i en lokal i bottenvaningen. Framftor
huset och mite pi torget stod en staty av Gustav T Adolt — stadens
erundare. Stadsgrundandet var ju 1600-talets form tor regional politik.
Familjen Morch drev vid Storgatan stadens ledande varahus, Chet
var nu Yngve Morch, som bodde en rappa upp 1 bankhusct och var
vice ordforande 1 bankens stvrelse. Vid en sidogata dill Storgatan lig
stadens stora firghandel, iigd av familjen Nvberg. En bror ll dess chet

var vd for Dvniis och Svand uppe i Adalen.
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Lingre ned mot hamnen ldg vid Storgatan det mytomspunna ho-
tell Knaust med sin beromda trappa. Det gick historier om hur glada
trapatroner ridit uppfor den till festvaningen under varta kvillar. Det
lar ha varit visentligt svdrare att fi ned histarna, nir herrarna senare
nykerat till. Nir si var behovligt var det till Knaust vi bjéd vara kun-
der och besokare. Hir fick de 4ta i den stora matsalen med speglar
bade i taket och runt viggarna. Hotellet drevs numera av klanen
Wilof.

Hallstrém och Nisses var det ledande byggnadsféretaget. Det hade
byggts upp av Anders Nisses. Chef var nu Goéran Kiillgvist, son till
bankens tidigare vd och gift med en av Anders déttrar. En annan dot-
ter var gift med en son i den gamla Wikstromska familjen vars hu-
vudman alltsd var var chef i Stockholm.

S4 hir var det hela tiden. Drog man i en trdd s dok det upp forfi-
der och forbindelser med andra familjer. Jag minns hur Dodde — Mar-
cus Wallenberg — nir vi talade om olika affirer visat en for mig
hdpnadsvickande kunskap om de inblandade personernas sliktskaps-
forhillanden. Vem som var son och dotter och barnbarn och kusin till
vem och gift med vem. Uppenbarligen fann han forklaringar till deras
beteende i sidana forhillanden. Det var nigot jag aldrig intresserat
mig fér. Det var ingenting man som nationalekonom fitt lira sig att ta
med i analysen nir man ville forklara olika ekonomiska férlopp. For att
tala i nu gangbara termer bérjade jag inse att det var friga om ett in-
vecklat system av ndtverk. Det var tydligen viktigt att forsoka komma
underfund med hur allt detta fungerade.

Nir jag gick till Knaust f6r veckométet i Rotary métte jag ménga av
nitverkens medlemmar. Men dir fanns ocksé representanter for andra
kretsar. Folk som kom till Sundsvall som ett led i sin karriir och inte
sillan forsvann efter ndgra 4r iven om en del blev kvar till pensione-
ringen. Dir fanns hovrittslagmannen von Schultz, rektor Boman vid
liroverket och docenten Johnsson, éverlikare vid Sundsvalls stora la-
sarett. von Schultz hade tidigare varit borgmistare i Sundsvall. Hans
hustru var pafallande vacker och hade besjungits av Olrog, som borg-
mistarinnan med den formfullindade figuren.

Utsocknes i karridren var ocksd minga av tjansteminnen vid SCA.
Hir fanns dock en del med anknytning till Sundsvallsfamiljer. Cellu-
losabolagets chefsjurist var Jan Velander, son till Gustaf Velander, sta-
dens tidigare ridman och ledamot av forsta kammaren. T 32 &r var
Gustaf Velander medlem av bankens styrelse. De sista dtta dren var han
dess ordférande.
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Men det fanns ocksa en annan 4n denna borgerliga virld. Det var en
virld ddr man kinde sig tillhéra eller med ideologiska band vara knu-
ten till arbetarklassen. Dess sprikror var Dagbladet, stadens andra
morgontidning, och dess politiska hemvist var socialdemokratin.
Sundsvall var ett av socialdemokraternas starkaste fasten. Represen-
tanter for de borgerliga partierna spelade numera en andraplansroll i
fullmiktige. Den radikala traditionen var av gammalt datum. En av
landets forsta storre strejker intriffade 1879 bland sagverksarbetarna i
Sundsvallsomradet. Landshévding Treffenberg kom frén Hirnésand
for att stédd pa lagen och medféljande militir forsoka tala de strej-
kande till rdtra.

Minnena levde kvar och i den socialdemokratiska kretsen fanns
mycket av gammalt ingrott bolagshat och foga forstéelse for direkto-
rerna och deras livsstil. Ett minne fran oroliga ar var att Sundsvall vid
dennatid var den enda stad norr om Stockholm som hade ridande kra-
vallpolis. Ndgra ar senare sig jag dem i aktion med sina linga ridpis-
kor, da det brutit ut kravaller pa Stortorget och folkmassan jagades frin
den ena inden till den andra av de beridna poliserna. Den géngen
hade dock braket inte sin grund i klasskamp och svilt utan i slagsmal
om flickorna mellan stadens ungdomar och landstigna sjomin.

Men det fanns ocks en stark strivan pa bidda hill att ligga det
gamla bakom sig och minska klyftorna. Nigra &r efter det att jag kom-
mit till Sundsvall accepterade konsumchefen och stadens starke man
Harry Sj6strém inbjudan att komma med i Rotary. Det var ett glid-
jande tecken. Det lir ha grumsats en del i de socialdemokratiska leden
over denna beblandning med borgerligheten, men det satte sig Harry
over. Nigra ir senare blev ocksd den andre starke mannen inom soci-
aldemokratin, kommunalriddet Ivar Nordlander, medlem av Rotary. [
borjan av 60-talet kom ocksé Ewert Séderberg, Dagbladets chefredak-
tor med i klubben. Anhingarna av ideologisk renlirighet blev emel-
lertid mer hégljudda efter 1968. Det kan ha bidragit till att
Nordlander limnade i mitten av 70-talet.

Det hir var alltsd den virld i vilken vi hade var verksamhet. Hur
borde vi gi till viga for att expandera i denna typ av samhille och
tringa undan véra konkurrenter? S hir var det ju inte bara i Sunds-
vall utan 6verallt i Norrland dir vi drev vir rorelse — i Gavle, Soder-
hamn, Hudiksvall, Ostersund, Hirnésand, Ornskoldsvik, Umes,
Skellefted, Kiruna och Haparanda, for att bara nimna stiderna. P3
madnga sitt i grunden likartade men indé andra virldar, som det gill-
de att komma underfund med.
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Familjen, nya vinner

Men Sundsvall var ocksé den virld dir jag och min famil;j skulle leva
och finna oss till ritta. For en stockholmare var det ett stort steg att
limna slikt och vinner och den akademiska virlden, med dess intel-
lektuella stimulans och utmaningar. Att inte ha Djurgirden som fri-
tidsomridde utan Sédra berget och terringen bortom Sidsjén. Inga
ljusa och varma varkvillar utan sné och kéld langt in i maj. Men snon
var indé en stor fordel fér den som var road av skidédkning och i det
hinseendet varit vanlottad i Stockholm.

Anna, vir ildsta dotter, kom inte med till Sundsvall. Hon hade just
tagit studenten och bérjat lasa i Uppsala.

Malin och Fanny var 14 respektive 9 &r nir vi flyttade upp. De an-
passade sig snabbt. Fér Ann Charlotte, min divarande hustru, var det
naturligtvis besvirligare. Hon hade inte som jag ett arbete som fyllde
henne, men kom ocksé hon snart in i stadens sociala liv och blev efter
nagra 4r nimndeman.

Att en stockholmare och hans familj méttes med vinlighet och gist-
frihet av Sundsvallsfamiljerna var kanske inte s mirkvirdigt med tanke
pa att det rérde sig om den nye chefen for bygdens bank. I sjilva ver-
ket var det nirmast en férdel att komma séder ifrin och alldeles sirskilt
fran Stockholm. P4 den tiden, och si ir det nog fortfarande, fanns det
mycket av mindervirdeskinsla hos dem som levde i Norrland. Det
gick en jimn strom av ungdomar frin glesbygden i inlandet till sti-
derna vid kusten och dirifrdn séder ut. Det verkade som det mesta nya
och spinnande hinde soder dver och alldeles sirskilt i Stockholm. Da
kindes det stimulerande och roligt att en stockholmare, som uppen-
barligen hade andra méjligheter, hade sokt sig hit upp.

— Sdg, hur trivs ni hiruppe i Sundsvall?

Det var den vanligaste fragan vi fick, med en litet dngslig férhopp-
ning att vi skulle svara att vi trivdes alldeles utmirkt och inte hade
nigon tanke pd att flytta séder over.

Vi fick manga nya bekanta och mycket trevligt i Sundsvall. Men vi
fick ocksd nigra nya nira vinner och det ir det inte s3 ofta man fir. Tva
familjer som kom att betyda mycket for oss, di och senare.

Kulturlivet i Sundsvall hade tva centra — Jonssons bokhandel tvirs
over torget och museet lingre upp péa Storgatan. I bokhandeln arran-
gerade Arne Jonsson forfattaraftnar och lyrikcirklar. Han var eldsjilen
som sdg till att Riksteatern kom och spelade pé den gamla teatern och
han arrangerade musiksoaréer i Stadshussalongen.
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lugentar oy Brite Tunander sedan de flyttar ull Giivle: dir Digenar blwis
Lanclsantibevarie. De bidvo tidl it giiva porstinskatierna “ome”.

Museet hade Kinge soviten tornrosasomn, men sedan nigraéir hade
nva och friska vindar borjat bliasa. Man hade Ivekars locka dic Ingemar
Tunander, representant for en ny generation muscimin. De som sig
som sin uppgift att locka in en ny publik i lokalerna och ge dem kul-
turclla upplevelser, och inte bara ate samla pa hiog och varda och
damma samlingarna. Det betvdde en livlig utstillningsverksamher,
inte minst var det frilga om konstutstillningar.

Jag sokee upp Ingemar pi muscet och kitnde att jag mote en sjils-
frinde, sa ditr som man gor nigon sillsynt giing. Sjilstriindskapen blev
ince mindre av act Ingemar var gift med Brit, konstvetare och nvbli-
ven licceraturrecensent i DNL T sena vinterkvitllar brukade Ann Char-
lotte och jag promenera upp mot Sodra berget och g in pa bakgarden
tll det gamla trithus dir Ingemar och Brite bodde 1 bottenviiningen.
Genom det stora sprojsade fonstret sig man riitcin i deras vardagsrum
diir de sate framfor brasan cfier middagen. Ingemar med nigon bok
och eftertinksame rokande sin pipa. Brict upp di och da for at hiimrea
nagot. Do kom nidrmast fran Falun diir Ingemar varic landsantikvaric.
Viiggarnas morkgrona pitrlsponc och hvllan hége upp som lopte runt
rummet minde om Sundborn. Vi knackade pa rutan och de vinkade

in oss. Dee blev te och skorpor och kex och bullar och vi pratade om

e



/“(/)}1/’/‘(‘}[ Sll}//////fl// /U; SCCSIer 1 rdrnndre f?'u’/\'/(’/'
/ /

konst och inredningsidéer och om liver och mianniskorna 1 Sundsvall
och mvcket annat. Det blev sent och niir vihalkade @ snon nedfor
backen hem kiindes der varme och tint.

Ln dag nirjag satc 1 mite rum pa banken horde jag liv i korridoren
utantor. Nfig()n talide med 11(')g rost och det Lic som han smidansade.
Jag gick ut och fann ¢n ung man omgiven av bankens dircktérer. Han
hicklade dem och skimuade vanvordige om Sundsvallsbanken. Direk-
torerna verkade djupt chockerade men svarade dillkimparc artige. Jag
fick klart for mig ate derta var Erik Sundblad, den nyumimnde chefen
for det stora och for banken betydelsefulbhe Wifstavart, Han siig myck-
et ung ut och var det ocksit. Han hade nvss fvlle 30. Jag svarade Erik
med samma myvnt och tog i honom pi rummet och bad honom
nigot ransonera sitt skimelvnne nir han umgicks med allvarssinnade
bankdircktorer. Det blev borjan ull nigot som mognade till en djup
vitnskap under minga dr fram dll Eriks tragiska dod 1 bérjan pa 80-
talet.

Erik var son tll Gunnar Sundblad, en legend i svensk skogsindu-
stri. Som tjugoiring konstruerade och upptorde Gunnar i bérjan ay
scklet sammanlagt sex sultic- och sulfatfabriker tor olika skogstoretag |
Norrland och Mcllinsverige. Han bygade upp den moderna skogsin-
dustrin i lggesund och blev senare bolagets chet. Han var bara 33 dr did
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han blev vd och ledde sedan foretaget i 35 ar. Nir man kor E4 genom
Iggesund kan man se hans staty i parken bredvid det stora kontoret.

Eriks ildste bror, Goéran, var chef fér Almedahl. Den niste i1 ord-
ningen, Lars, hade eftertritt sin pappa i Iggesund. Erik var den yngste
i denna skara av framstdende industrimin. Jakob Wallenberg som var
ordforande i Wifsta hade handplockat honom som ny chef nir den ti-
digare fitt gi. Nir Stora sex ar senare skulle ha en eftertridare till
Hakan Abenius hade Erik gjort sitt gesillprov och Jakob tog honom d&
till Falun.

Erik var gift med den vackra och stiliga Brita, ndgot mer allvarssin-
nad in han. Numera ir hon oldfru p& Stockholms slott. Ofta tog vi en
sving med bilen ut till Wifsta efter middagen. Dir var vi alltid vil-
komna, dir var det alltid roligt och vi kom att hélla mycket av varand-
ra och umgds mycket. Erik och jag kom ocksi att hitta pd en hel del
intressanta affirer tillsammans under arens lopp.
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At silja inldning

till hushillen

Nir jag satte mig och tittade pa bankens resultatrikning kunde jag
konstatera att drygt 80 procent av véra inkomster kom frin rintenet-
tot, det vill siga skillnaden mellan de rintor vi fick in pa vér utlaning
och de rintor vi samtidigt betalade till vara inlaningskunder. Lade
man till de avgifter som vi tog ut pa kundernas checkrikningar, i rea-
liteten bara en annan typ av rinta, s blev resten en obetydlighet.

Det gillde allts3 att ldna ut mycket pengar och ta bra betalt for det
och samtidigt inte limna mer rinta 4n nédvindigt for den inlaning vi
behovde for att klara av utldningen. Att lina ut pengar verkade inte
vara svirt. Folk stod i ko for att fd lana. Kruxet var att vi och andra
banker styrdes med hard hand av Riksbanken, som med olika obe-
hagliga metoder tvingade oss att hilla tillbaka vér utlining. For kun-
derna hade det blivit en ndd att fa lana.

Aven under sidana omstindigheter kunde det emellertid bli pro-
blem med utliningsverksamheten. Ganska snart efter det att jag bor-
jat fick vi besok frin Stockholm av den fruktade bankinspektsren
Torsten Hanstrém. Han ville vil forvissa sig om att den nye bankdi-
rektoren inte var inne pé nigra farliga vigar.

Sundsvallsbanken hade en omfattande kreditgivning till bilhandla-
re i Norrland. Nigot som gjorde honom mycket bekymrad. Han ut-
vecklade for mig hur riskabelt detta kunde vara. Som sikerhet for
linen hade vi vixlar och avbetalningskontrakt som koparna limnat till
bilhandlarna fér att finansiera kopen. I hans och minga andras 6gon
vid den tiden var det ndgot dventyrligt och lyxigt att skaffa sig bil. Man
kunde inte vinta sig att sddana minniskor skulle skota sina avbetal-
ningar ordentligt. Tank om det blev en konjunktursvacka och bil-
handlaren blev tvungen ta tillbaka bilarna. Kanske skulle vi i slutinden
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da st dir med ett girde fullt av begagnade bilar, som stod och rosta-
de. Ett skrimmande perspektiv. Gunnar Hellerot verkade emellertid
inte sirskilt oroad nir det gillde bilkrediterna. Han hade fullstindigt
ritt, vilket jag si sminingom insig. Personbilskrediterna var foga risk-
fyllda. Det var annorlunda med lastbilarna.

Men iven om vira forluster under hela efterkrigstiden varit
forsvinnande smé s kunde vi ater fi vara med om kriser av det slag
banken fitt uppleva under 20- och 30-talen. Det gillde dirfor att ha
bra instrument f6r att bedéma de risker vi gav oss in i nir vi gav kre-
diter. Att gora sddana beddmningar med hjilp av bokslutsanalyser och
annat material var det som Gunnar och de andra direktorerna i hu-
vudsak dgnade sig at. Det lit mycket dvertygande nir de drog kredi-
terna fér mig. Det hir var den konst de utbildats i och hade léng
erfarenhet av. Av resultaten att doma fungerade ocksa kreditgivningen
mycket vil. Hir hade jag nog inget att komma med, s3 det bista var si-
kerligen att fér det mesta ldta dem skota det.

Den tekniska standarden pé kreditgivningen i Sundsvallsbanken var
vil i klass med den bista i branschen och i enlighet med vad man
larde ut vid handelshégskolorna. Sidana metoder hade man inte pd
samma sitt anvint sig av tidigare. Vid starten och under de forsta 82
dren av dess liv leddes banken av far och son Erik Berggren. Fadern var
rektor vid liroverket och under de inledande &ren kombinerade han
chefskapet med rektorstjinsten. Under Berggrenarnas ledning hade
banken varit utomordentligt framgéngsrik och aldrig, till skillnad fran
s manga andra banker, rikat ut f6r ekonomiska svarigheter av allvar-
lig art. Men den nya tidens systematiska analyser av bokslutsmaterial
priglade inte deras verksamhet.

Nir deras epok var dver i slutet av 40-talet bestimde sig dirfér sty-
relsen for att himta expertis utifrdn. Till ny chef utsigs Ola Killgvist.
Han kom frin Skandinaviska Banken i Malmé, dir han varit direktér.
Han var civilekonom, hade ling bankerfarenhet och var teoretiskrt vil
skolad i kreditgivningens teori. Han hade skrivit en bok i amnet. Han
inférde nu systematiska engagemangsanalyser och mycket annat mo-
dernt. Det var den grund vi stod pi. Jag frigade mig emellertid sam-
tidigt hur Berggrenarna egentligen hade burit sig &t. Den virld de
levde i var uppenbarligen fylld av risker, mycket storre in dem vi
motte. I den virlden hade de rort sig med stor sikerhet och utan att ut-
nyttja moderna metoder. Kanske fanns det nigot som inte rymdes i de
foretagsekonomiska lirobdckerna och som var mycket betydelsefullt?
Men tills vidare skot jag tanken at sidan.
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Nir det gillde kreditgivningen forefoll silunda allt vil bestillt.
Annat var det nir det gillde inliningen, inom det omradet verkade det
finnas mer for mig att gora. Hir levde vi i en brytningstid.

Traditionellt hade banken fitt sin inlining frin den mer vilbirgade
delen av allminheten, som sokte en trygg férvaring for sina pengar och
var nojd med den rinta banken gav. Hirtill kom de stora kassor fore-
tagen och landstingen och kommunerna héll for sina 16pande affirer.
Ett vikrigr tillskott f6r finansieringen av utliningen var vidare de obli-
gationsldn, som banken hjilpte féretagen liksom kommuner och lands-
ting att placera pd marknaden inom och utom landet. P4 si site fick
dessa mojligher att lyfta av sina bankldn och banken mojlighet att ge
nya krediter. Denna utvig var dock numera i stort sett stingd. Valuta-
regleringen forhindrade upplining utomlands och f6r svenska obliga-
tionslin krivdes Riksbankens tillstind. Sidana tillstind var mycket
sillsynta figlar.

Stigande skatter och en tilltagande inkomstutjimning férefoll vida-
re minska tillgdngen pa verkligt vilbirgade kunder. I kommuner och
landsting, men framfér allt i foretagen, hade dessutom de gamla kam-
rerarna borjat ersittas av civilekonomer. Dessa klipska ungdomar hade
pa handelshégskolorna lirt sig en hel del om kassahantering och fann
att de genom att sld ihop olika konton som féretaget hade i bankerna
kunde hilla nere det totala belopp som bolaget behévde ha som kassa.
Dirmed minskade deras kostnader men ocksa vér inlining. De hade
for dvrigt lirt sig en hel del annat som tvingade oss att ompréva vara
traditionella arbetssitt och minska vara marginaler.

Nya marknadsforingsgrepp

Det fanns alltsd minga tecken i skyn som gjorde att affirsbankerna
borjade soka efter nya inliningskallor att 6sa ur. Det var dé naturligt att
intressera sig for hushillen. Det stigande vilstdndet borde ha gett dem
helt andra méjligheter att spara. Det var ocksa en kundkrets som spar-
bankerna sedan linge intresserat sig for. Av deras utveckling att déma
fanns hir pengar att himta.

Intresset hos affirsbankerna f6r denna kundkrets var ett internatio-
nellt fenomen. I Sverige var Handelsbanken under Tore Browaldhs
ledning nagot av en pionjir. Handelsbanken var samtidigt var huvud-
konkurrent och med en Norrlandsrérelse som var visentligt storre 4n
vir.
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Nir jag tittade ut genom fénstret kunde jag snett dver torget se
Handelsbankens pampiga sekelskiftesbyggnad, som rymde bide det
stora lokala kontoret och ledningen fér distriktet. Folk strommade ut
och in och i fénstren hingde stora och professionellt utférda affischer.
Nir jag och andra i banken 6ppnade Sundsvalls Tidning pa morgonen
mdttes vi av helsidesannonser och linga artiklar om birgningen av
Vasa, som Handelsbanken engagerat sig i. Inne pa kontoret kunde
man koépa minnespenningar fér 10 kronor och pi sé sitt stédja birg-
ningen och konserveringen av fartyget.

Ortens husmddrar inbjéds att komma in p& Handelsbankens kon-
tor och delta i en "Gyllene vardag”, dir de fick lyssna till intressanta f6-
relisningar om hur man skulle skota hushallets ekonomi och mottaga
en guldfirgad motbok d& de 8ppnade ett eget konto i banken. P4 ett
annat konto kunde de bérja spara till en "drémsemester”. S3 hir var
det i Hirnosand, i Ostersund och 6verallt dir Handelsbanken hade
kontor.

All denna vil synliga aktivitet skapade en stark och ofta paspidd
kinsla hos tjansteminnen i Sundsvallsbanken att Handelsbanken, Nor-
dens stérsta bank, stindigt 6ppnade konton for nya kunder och star-
tade nya kontor och éver huvud bredde ut sig pi ett orovickande sitt.
Det bérjade bli vanligt att vdra gamla och trogna kunder kom in och
frigade om inte ocksd vi kunde dppna sirskilda konton fér pensioni-
rer sisom Handelsbanken gjorde. Mycket oroande.

Det hir hade pagitt sedan mitten pa 50-talet, dd Tore Browaldh till-
trdtt och det samtidigt blivit ldttare att f3 tillstdnd att 6ppna nya kon-
tor. Aven den delen av bankernas verksamhet var nimligen hirt
reglerad. Under Ola Killqvists senare ar hade vi f6ljt efter och 6ppnat
kontor i delar av Norrland dir vi inte férut varit representerade. Inte
sillan rorde det sig om stider och titorter dir Handelsbanken tidiga-
re varit ensam affirsbank. Vi hade alltsd gétt till motangrepp pé detta
och andra omrdden. Men vira resurser f6r den nya typen av mark-
nadsforing var naturligtvis helt annorlunda. Vi féljde efter s gott vi
kunde, men vi hade ingen stor central marknadsavdelning som kunde
ligga upp annonskampanjer och ta fram affischer, broschyrer och
annat siljmaterial. Vi hade en kamrer vid huvudkontoret som vid
sidan om annat sysslade med sddana aktiviteter. Hir maste vi uppen-
barligen satsa mer.

Négot av det forsta jag fick syssla med nir jag kom till banken var
att planera invigningen av tre nya kontor, tvé i Stockholm och ett i

Luled. Jag hade tidigare genom min bekantskap med Erik Elinder, le-
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gendarisk entusiast, reklamman och virmlinning, blivic medlem av
Siljinstitutets styrelse. Till institutet hérde nigra annonsbyrier. Jag
bad en av dem hjilpa oss. De spelade upp hela det konventionella re-
gistret.

Invigningsdagen bjod vi pd kaffe och om man 6ppnade konto i de
nya Stockholmskontoren fick man en Norrlandsnalle — en liten tri-
bjorn — i present. I butikerna i nirheten hade vi placerat ut nallar i
skyltfénstren. Kunde man tala om var de fanns fick man en stérre
nalle. En annonskampanj i Norrlandstidningarna talade om att Norr-
lands egen bank nu bredde ut sig i Stockholm. Det blev ocksé en hel
del artiklar i pressen om invigningen av de tvd kontoren, det ena i Ho-
torgscity och de andra vid Birger Jarlsgatan. Ando, som hade nyttiga
kontakter pa den kanten, hade nimligen lyckats locka gamle kungen
liksom de unga prinsessorna till invigningen. Beldtet riknade vi in
gratisreklamen. Att vi lagt ned méda pa det estetiska gav ocksé en hel
del publicitet. I kontoret pa Birger Jarlsgatan hiingde en gobeling ritad
av den store Corbusier. Skylten var inte ndgot i neon utan namnet var
djupt inhugget i en lang och grov granitsten. Lokalen, strax fore hor-
net mot Grev Turegatan, tjinar nufértiden annan verksamhet. Men
stenen var en sidan grov bumling att den sitter dir 4n. Fast numera
med inhuggningen dold av en skiva.

I Luled foljde vi sparbankerna i spiren och gav en gratisfemma till
alla som 6ppnade ett nytt konto. Sparbankerna gav alla nyfédda en
sparbanksbok med en tvikrona pé.

Vad véra och andras férsiljningsaktiviteter framfér allt gick ut pa var
att locka in folk i lokalerna och fa dem att 6ppna konton. Att det inte
stod sd mycket pengar pd de nya motbéckerna gjorde inte s mycket.
Blev folk bara kund i banken s skulle de nog sedan bérja spara och
kontona viixa till sig. For personalen blev det ett métt pa framgang att
man lyckats skaffa manga nya konton. Ett sitt ate pd ett bride skaffa
sig manga nya konton var att f3 hand om ett bolags checkléner.

Nir jag borjade i Sundsvallsbanken gick det dnnu i en del fall till sa
att vid manadsskiftena kom folk in frin foretagen och satt uppe i det
stora styrelserummet och riknade upp pengar, som de lade i I6nekuvert
och for hem och delade ut. Checkloner var ovanligt men bérjade breda
ut sig. For foretagen innebar de en stor rationalisering av I6nehante-
ringen. Vid avléningstillfillena férde de bara 6ver pengarna till de an-
stilldas I6nekonton. Det var sedan bankernas sak att se till att
lontagarna hade tillrickligt med checkar. Det blev hard konkurrens om
checklénerna och bankerna tivlade om uppdragen frin foretagen
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genom att erbjuda allt bittre villkor i friga om rintor och avgifter. Av-
gifterna sjénk mot noll och rinteerbjudandena for de pengar som stod
pa kontona blev allt bittre. Helt naturligt féredrog bolagen att den or-
dinarie bankforbindelsen dven skotte checklonerna. Det férenklade
hanteringen. Det gillde emellertid att dven fa facket och de anstillda
med pd noterna. Det var inte alltid s litt och ibland hade de 6nske-
mél betriffande valet av bank. Sirskilt f6r de kollektivanslutna innebar
det nya systemet en stor mental férindring. Om de tidigare 6ver
huvud taget hade haft nigot bankkonto hade det rért sig om en spar-
banksbok. Nu skulle de f3 konto i en affirsbank, ett av 6verklassens
fortryckarinstrument, och bérja skriva ut checkar, ocksa det ndgot som
bara borgare sysslade med.

Det ir nog ingen tvekan om att checklénerna blev ett instrument i
klassutjimningens tjinst pd samma sitt som de férkittrade plastkorten
senare fyllt den funktionen. Overklassens attribut har blivit var mans
egendom.

[ jakten pa nya kunder och nya konton var det naturligt att borja
intressera sig for periodiska dverforingar till hushéllen. Vi, liksom
andra banker, forsokte darférlocka kunderna att fora 6ver sina barn-
bidrag och pensioner till barnbidragskonton och pensionskonton
med sirskilda villkor. I sjilva verket var inte villkoren s annorlunda.
Det var mest friga om nya kapprockar pa den vanliga sillen. Sirskilt
namn och sirskild firg pd motboken och smirre variationer betrif-
fande detaljer i villkoren var vad det rérde sig om. Négot annat var
heller inte mojligt. Annars skulle hela prisstrukturen rivas upp och
det hade vare sig vi eller andra banker rdd med.

Samtidigt betydde det att den redan tidigare omfattande floran av
olika inldningskonton i bankerna 6kade. Det var litt att ligga till, men
samtidigt mycket svart for bankerna att komma Gverens om att ta bort
ndgot av det gamla. Att gora det pé egen hand verkade vanskligt, dé var
risken stor att situationen utnyttjades av de andra. Sikrast att lata bli.
Men f6r personalen blev det ett allt storre sortiment att halla reda pa.

Ett annat sdte ate skaffa sig nya konton och kunder var sparlénen.
Eftersom kreditrestriktionerna sirskilt triffade hushéllskunderna blev
i detta fall lineméjligheten lockbetet, ibland i kombination med chan-
sen att fi en bostad. Kreditbedémningen verkade enkel. Folk som
hade férmaga att spara kontinuerligt var rimligen pélitliga kredittaga-
re. Sparléneformen lever in och har odédliggjorts i en klassisk mono-
log av Hasse Alfredsson. Den dir han bérjar med 10 krisch och slutar
med ett stenhus och en frack.
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Ett stort problem f6r oss och andra banker var hur vi skulle f6rma
védra kamrerare och kontorsdirektérer att bli siljare. Stimulera dem att
ge sig ut och limna skrivborden bakom vilka de suttit tryggt forskan-
sade. De var uppfostrade till att deras centrala uppgift var att nog-
grant gi igenom kreditansékningar och misstinksamt syna de sokandes
personliga egenskaper. Att dra pa sig forluster var en chikan. Med
skrick vintade man pé den ljungeld som skulle utgd fran huvudkon-
toret d& man inrapporterat att man riskerade férlust pa ett 1n. For att
skapa intresse for inliningsackvisition krivdes utbildning, konferenser,
kurser och foredémen och eldande tal och mal fér verksamheten i
form av inlaningsbudgetar med mera. Men ménga gamla banktjinste-
min hade mycket svért att lira sig sitta. I andra banker och inte minst
i Handelsbanken férsokte man l3sa problemet genom att anstilla for-
siljare som kallades f6r konsulenter och skickades ut pa kontoren for
att fa i gang forsiljningsverksamheten och sjilva gé ut och silja ban-
kens inlaningstjinster.

Den vigen valde vi inte i Sundsvallsbanken. Vi sa oss att de flesta av
véra kunder hade bdde in- och utlining i banken och att det var na-
turligt f6r dem att diskutera bada sidorna i ett sammanhang och med
samma tjinsteman.

Jubileet — en hijdpunkt i traditionell anda

Ett slags héjdpunke i vira forsiljningsaktiviteter blev bankens 100-
drsjubileum, som vi firade 1964.

Vi bad Ingemar och Britt Tunander att forska i hivderna och de
gjorde en utmirke bildhistorik 6ver bankens och bygdens liv under de
100 &ren med utblickar mot samtida virldshindelser. Den spred vi
till personalen och kunderna.

I residensstiderna runt om i Norrland ordnade vi stora middagar for
ledaméterna av kontorsstyrelserna, viktiga kunder och personalen.
Under ljuskronorna i stadshotellens spegelsalonger bjéd vi i norrlindsk
anda pd renfilé, kantareller, hjortronsylt och glass och mycker tal.

Bankens officiella namn var Sundsvalls Enskilda Bank. Det anvin-
des inte i dagligt tal och for 6vrigt var vi ett aktiebolag sedan 30 ar.
Nigra enskilda lottigare, som personligen stod fér bankens
forpliktelser, fanns alltsd inte lingre. Vi tyckte att ett kortare och mo-
dernare namn bittre skulle passa ihop med var nya marknadsinrikta-
de image. Vi plockade dirfér bort Enskilda i det gamla namnet och
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bad en framstiende typografisk formgivare géra en ny symbol for ban-
ken. Den satte vi sedan in i alla tinkbara ssmmanhang; pd checkblan-
ketter, brevpapper och kuvert, pa skyltar och i botten pd askkoppar.
Inte minst for den senare anvindningen var den mer limpad én var ti-
digare littklidda dam som behagfullt stodde Sundsvalls vapen med en
barlagd hégerarm. P4 egen hand hittade vi pé en slogan: "Tala med oss
— det I6nar sig.” Det ir den typ av slogan vars frimsta syfte ir att pa-
verka personalen. De far kinna trycket av att det verkligen skall [6na
sig att tala med just dem.

P3 alla kuvert, alla affischer och i alla annonser satte vi vidare som
stdende text: "Sundsvallsbanken — Norrlands Bank”. Detta gjorde Hil-
ding Melin som var chef for Handelsbankens landsortsrérelse mycket
upprord. Han ringde mig och framholl det oférskimda i att vi pastod
av vi var Norrlands bank. Det var det Handelsbanken som var, i kraft
av att man hade mer 4n dubbelt s& ménga kontor som vi i Norrland
och en mycket stérre rorelse.

— Jo, det var sant. Men samtidigt var det ju s att vi var den enda af-
farsbanken som hade sitt huvudkontor i Norrland och vars hela inl-
ning placerades i det norrlindska niringslivet eller ldnades ut till
norrlinningar. Detta var en kinslig punkt for honom eftersom Han-
delsbanken hade ett inldningsoverskott i Norrlandsrorelsen.

Morrande drog han sig tillbaka och satte i ging en skyltkampanj dir
man talade om hur manga kontor man hade i Norrland. Men vid kaf-
fet efter lunchen gladde vi oss &t att vi lyckats trampa jitten pd en 6m
td och att vi tydligen mirktes pa nationell niva.

En huvudpunkt under jubileumséret blev bolagsstimman i mars.
Gunnar String talade i anslutning till stimman om: ”Problem och
framtidsutsikter f6r vir ekonomi”. Som vanligt var problemen ménga
och framtidsutsikterna sidana att det krivdes gemensamma krafttag.
Men vi ldt oss icke nedslas utan kinde oss upplyfta av att landets fi-
nansminister kommit till vir stimma och skulle bli hedersgist vid den
foljande smokingmiddagen i Stadshussalongen.

Till middagen var inbjudna allt vad bygden hade att erbjuda av ho-
noratiores: landshovdingen, hovrittspresidenten, 6versten, stadsfull-
miktiges och landstingets ordférande, biskopen, storféretagschefer,
viktiga kunder, de gamla familjerna och representanter for andra af-
farsbanker. Alla var dir, som det brukar sti i festreferaten.

I god tid fore middagen ringde landshévdingen till mig och med-
delade att han inte gjorde ansprik pa hedersplatsen vid middagen ef-
tersom han fitt veta att String skulle komma. Jag hade uppriktigt sagt
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Gunnar String och Gunnar Hedlund med bankens ordforande Fabian
Lundquist emellan sig vid bankens 100-drsmiddag 1964.

aldrig tinkt mig nigot annat, men férstod att jag kommit i kontakt
med ett f6r mig okint fenomen — den svenska rangrullan. Ringde UD
for att fa vigledning. Fick klart f6r mig att rullan var avskaffad, men att
det fanns en "placeringslista till vigledning vid officiella middagar”, vill
jag minnas att den hette. Man lovade skicka mig ett exemplar.

"Vigledningen” visade sig vara den gamla rangrullan om 4n med
ny rubrik. Hir fanns hela det officiella Sverige ordnat i nummerord-
ning frdn ett och uppét. De f6rsta par hundra numren var angivna
namnvis. Vilken rang man fick som till exempel justitierdd berodde
salunda pa antal 4r i tjansten, om man var ordférande pd en avdelning
och sist men inte minst vilka ordnar man hade. Det fanns alltsd
mycket att halla reda p4, men hir var alla vigda pa rangens preci-
sionsvdg. En ny och fascinerande virld. Detta var ju en hel vetenskap
och jag sig framfor mig med vilket intringande engagemang de be-
rorda studerade placeringslistorna vid middagarna f6r att kontrollera
att de inte blivit utsatta f6r nagon sidovérdnad.

Men maénga av vira gister fanns inte med i listan trots att de i var
virld var vil s3 "fina”. Vi placerade dirfér efter eget huvud och utan
nagot sneglande pi den officiella listan. Problemet var heller inte si
svért eftersom vi hade en stor mingd runda bord och anstringde oss att
sprida ut virdar och de uppenbart "fina” till de olika borden.
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Middagen blev glad och trevlig med ménga tal dir vara forginster
om det norrlindska niringslivet prisades och man gladde sig &t att i
Norrland ha en alldeles egen affirsbank. Mot slutet av middagen reste
sig en herre vid ett bord lingst bort i salen. Han verkade att ha fatt sig
for mycket till bista. Litt vacklande banade han sig vig mellan borden
medan han hogljutt férklarade ate hir hade talats s& mycket om vilken
fornimlig bank det var som bjod pa den hir middagen, men nu skul-
le han beritta hur det verkligen forhéll sig med den saken. Nir han
soke ett litet 1an f6r ate utvidga sin rorelse och stirka Norrlands ni-
ringsliv dd hade det varit annat ljud i killan. Oférskiamt var det hur
han blivit behandlad och nirmast kastad pa dérren. Och svinakrigt tog
vi betalt ocksa. Det var vil darfor vi kunde kasta ut kundernas pengar
pé sidana hir lyxmiddagar. Fast ett litet bittre vin kunde vi ju ha kos-
tat pd oss nir vi ind var i farten.

Den unge Marc Wallenberg satt tvirs 6ver vid mitt bord. Han tit-
tade at mitt hall och jag sig i 6gonen pa honom att han tinkte:

— Stackars djivel, att rika ut f6r ndnting sdnt hir vid jubileums-
middagen.

Nu bérjade flera litt beskinkta herrar resa sig borta i salen och bana
sig vig samtidigt som de skindade banken & det grévsta. En del av gis-
terna halvreste sig i stolarna for att hjilpa oss kasta ut fridstérarna.

Uppenbarligen var busarna pa vig mot estraden i bortre delen av
salen. Nir de malmedvetet intrade den uppstod en misstanke som
forbyttes mot glidje och skratt, nir herrarna brast ut i sing.

— Det ir ju ett skimt!

Séngkoren bestod av Moltas Erikson och nigra av hans glada likar-
kolleger vid lasarettet, som jag bett medverka vid middagen. Fér nigra
ar sedan hade jag fatt en poetiskt formulerad ldneansokan frin Moltas
dir han bad om ett mindre 1&n till ett virdigt och bléte firande av
véiren. Jag hade omedelbart beviljat ldnet. Det blev inledningen till
omfattande forbindelser med likare och sjukvardspersonal vid det stora
lasarettet. Vi 6ppnade till och med ett litet kontor dir som férestods av
en ung dam, som inte bara var duktig utan ocksa charmfull och myck-
et sét. Hon blev mycket populir.

Under jubileumsaret gav vi ocksa ut en skrift om det norrlindska
niringslivets problem och startade en forskningsstiftelse. Viktiga inslag
i ver marknadsforing. Men mera om detta lingre fram.

Det ir givet att alla dessa forsiljningsanstringningar krivde insat-
ser frin minniskor med annan bakgrund och utbildning 4n vad som
fanns hos de flesta av tjinsteminnen i banken. Vi bérjade dirfor att
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rekrytera ungdomar med en akademisk bakgrund eller specialistkun-
nande.

Chef for var nyskapade marknadsavdelning blev Lennart Lindgren,
civilekonom med erfarenhet frin annonsbyréverksamhet. Lennart blev
en stor tillging och det var en tragisk férlust f6r oss dd han fem ar se-
nare fick en propp i hjirtat och hastigt dog.

Lennart eftertriddes som chef for avdelningen av Stig Nillbrand.
Stig var inte akademiker, men hade skaffat sig hogre utbildning under
sin bankkarriir. Ling praktisk erfarenhet och ett mycket gott huvud
var en utmirkt kombination. Stig var jimte och blev senare chef for
det stora kontoret i Ostersund. Han har f6ljt banken genom olika
oden och 4r nu stillféretridare for chefen fér Nordbankens Norr-
landsrorelse.

Till avdelningen knéts vidare Anders Lindstrom. Anders var huma-
nist frin Uppsala, men han var ocksé son till bilhandlaren och indu-
strimannen Henrik Lindstrom i Luled och hade redan i Uppsala visat
talang for affirer och marknadsforing. Nir han efter ett antal &r lim-
nade banken blev han chef fér en annonsbyra i Norrland. Sedan har
han bland annat hunnit med att vara vd fér Bahco och ir numera le-
dare och #gare av den stora bilfirman Upplands Motor.

Men f6r att vi skulle f3 ritt inriktning pd vira aktiviteter behévde vi
gora utredningar, ordentligt ta reda p& hur grunderna fér vir verk-
samhet egentligen sig ut. Detta var nigonting som det var naturligt f6r
mig att syssla med. Men jag behévde minniskor som kunde ge stimu-
lans och motstind, men som ocksa hade bra kunskaper om de grund-
liggande dragen i vér rorelse och forhéllandena ute pé kontoren. Detta
fick jag i rike marte av Bertil Lindenau och Bo Damberg.

Bertil var gammal i girden och hade hand om bankens bokféring.
Hos honom gick jag i lira. Tillsammans utvecklade vi ocksé ett nytt
system f6r var likviditetsplanering, som vi tjinade bra med pengar p3,
och konstruerade den resultatredovisning for kontoren som kom att
spela stor roll for utvecklingen.

Nir jag 1970 limnade banken for att gi till Handelsbanken skrev
jag till kontorsférestdndarna for att motivera mitt beslut och for att
tacka f6r det som varit. I det sammanhanget nimnde jag tva personer
som betytt sirskilt mycket fér bankens lyckliga utveckling. Den ene var
vilkind f6r dem alla: Gunnar Hellerot — den andre mer okind: Bertil
Lindenau.

Nir Bo Damberg kom till banken hade han bakom sig sivil en jur.
kand. som en civilekonomexamen och tjinstgéring i Exportfore-
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ningen. Bo ir utrustad med ett utomordentligt gott huvud parat med
gott minne och hipnadsvickande detaljkunskaper. Han blev min nira
medarbetare och samtalspartner i de olika utredningar vi gjorde. Bo
kom sedan till Handelsbanken dir han blivit vice vd och bland annat
varit chef for Finans- och Fondavdelningen och Centrala Kreditavdel-
ningen. Numera ir han Tom Hedelius nirmaste medhjilpare och sit-
ter i rummet nist intill mitt i direktionskorridoren. Det ir en lisa att
gd in till Bo och préva sina tankar eller kolla upp hur det egentligen
ligger till med det ena eller det andra.

Det var alltsa en skara begdvade ungdomar som samlats till bankens
huvudkontor.

En annorlunda politik

Man kan siga att 100-arsjubiléet blev ndgot av kulmen pa vara tradi-
tionella marknadsféringsaketiviteter. Direfter bérjade vi g andra vigar.

Den redovisning som fanns i banken i bérjan av 60-talet syftade till
att ge underlag for bokslutet fér banken i dess helhet. Var kunskap om
resultatet for olika delar av var rérelse, for olika produkter eller nnu
mer for olika kunder, var diremot mycket bristfzllig eller obefintlig.
Det hir var nigonting som vi borde gora nigot &t. Eftersom kontoren
var den centrala enheten i var rorelse var det naturligt att bérja med att
fa fram resultat f6r dem. Det tog en hel del tid. Redovisningen maste
liggas om och dert gillde att bestimma sig for hur man till exempel
skulle belasta dem med kostnaderna f6r ledningen och de centrala av-
delningarna. Dessa kostnader maste ju i huvudsak biras av de intikeer
kontoren fick i sin rorelse. Allt detta tog vi nu fram och specificerade.

Att redovisa for kontoren hur stora de centrala kostnaderna var och
hur de fordelade sig p& vd och hans medarbetare var en mycket nyttig
upplevelse. Redovisade si hir tedde de sig genant stora. Vara jurister
och deras medhjilpare var en annan central kostnad. En naturlig tanke
i det sammanhanget var att fordela kostnaden efter hur ménga timmar
de dgnat 4t olika kontors problem. Det kunde réra sig om hjilp med
krediter som gétt snett eller upprittande av avtal i samband med olika
kreditaffirer. I detta fall stétte vi pd motstand frén juristerna som me-
nade att om kontoren fick betala for tjansterna skulle de av sndlhet lta
bli att utnyttja juristavdelningen, vilket senare skulle leda till forluster
for banken och annat elinde. Vi framhirdade emellertid och farha-
gorna visade sig ogrundade.
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Nir vi fick fram resultaten av den nya redovisningen skickade vi ut
dem till kontoren. De kunde dirvid sjilva se att lonsamheten var
mycket olika fér de olika kontoren. En huvudférklaring till att vissa
inte lyckats sa bra var att de hade hoga kostnader. Nista friga blev di
vad det kunde bero pa. En forklaring kunde vara att deras rorelse var
ovanligt arbetskrivande. Det ledde till mitningar av hur ling tid olika
arbeten tog. De uppgifter vi pa sa sitt fick in gav oss méjlighet att be-
rikna lonsamheten f6r olika typer av véra "varor”. Resultaten visade sig
mycket tankevickande. Verkligheten var inte som vi férestillde oss.
Dilig l6nsamhet visade konton dir konkurrensen om kunderna var
hard och dirmed marginalerna pressade och samtidigt transaktionerna
ménga. Det kunde gilla vissa sedan gammalt sirskilc omhuldade pre-
stigekunder pa foretagssidan med ldga saldon pa sina konton, men
ocksa checklénekunderna, en annan omhuldad grupp.

Forsoker man gora bankmiin till forsiljare 4r det naturligt ate sitta
upp mél fér dem. Att de under det kommande aret skall 6ka sin inlé-
ning med s& och s minga miljoner. Det blir en inlaningsbudget, som
de skall férsoka folja. Lever man med hérda kreditrestriktioner 4r det
naturligt att samtidigt be dem géra en utlaningsbudget si att man kan
vara siker pa att de hiller sig inom de ramar som Riksbanken stillt
upp. Man har dirmed de tvi viktigaste byggstenarna till en resultat-
budget. Vi borjade ocksi att forsoksvis gora sddana for en del kontor.

I bérjan av 60-talet inleddes datoriseringen av bankvisendet. Det
var tydligt att hir méste vi hinga med. Men vi saknade kunskap, sa dret
efter det att jag borjat anstillde vi organisationschefen i SCA, Borje
Carlsson. Var och en som varit med om 6verging till data vet att det
ir en mycket ling, mycket svir och mycket dyrbar process. Vi hade na-
turligtvis anledning friga oss om vi hade majlighet att klara av detta pa
egen hand. Hur skulle vi med véra begrinsade resurser kunna kon-
kurrera med storbankernas utvecklingsavdelningar nir det gillde att f3
fram limplig programvara, och var inte var volym for liten for de stora
datamaskiner vi behévde utnyttja? Dessa farhdgor visade sig ogrunda-
de. Borje Carlsson loste problemen pé ett utmirke sitt. Vi blev delak-
tiga i den stora datacentral som skogsforetagen gemensamt byggt upp
i Sundsvall och vi képte eller konstruerade sjilva de program vi be-
hévde. Nir jag senare kom till Handelsbanken kunde jag konstatera att
vad vi dstadkommit inte sillan var bittre 4n vad man dir fitt fram med
sina stora resurser.

Vi strivade inte efter ate ligga forst i datautvecklingen utan ett steg

efter. Det betydde att vi ofta kunde képa program till hyggligt pris.
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Program som andra haft stora utvecklingskostnader for och dir diver-
se fel hunnit bli tillrittade. Men allt detta hindrade inte att véra data-
kostnader blev mycket stora. Meningen med datoriseringen var ju att
datamaskinerna skulle ersitta det minskliga handarbetet. Personal-
kostnaderna borde alltsd samtidigt gé ned. Det gjorde de emellertid
inte utan i stillet 6kade de som foljd av alla vara nya aktiviteter. Det
hir méste vi gora ndgot dt. Genom den forbittrade redovisningen hade
vi nu ocksé en forestillning om hur vi skulle angripa problemet.

Successivt hade vi allts3 fite allt bittre grepp om var egen rorelse och
hur den utvecklade sig vid olika kontor. Det blev da naturligt att for-
soka f3 fram uppgifter om utvecklingen i andra banker och inom olika
delar av deras rorelse. De jimforelser vi hir fick fram var uppmunt-
rande. De visade att vér utveckling var pdtagligt bittre 4n for var hu-
vudkonkurrent — Handelsbanken. Dirmed ocksa bittre in for flertalet
andra banker.

Grovt riknat kan man siga att vi under 60-talet hade en I6nsamhet
som var drygt 30 procent och en inlaningsutveckling som var 20 pro-
cent bittre dn for Handelsbanken. Tittade vi pa de orter dir vi bida var
verksamma var faktiskt ofta vér rorelse storre och 6kade mer. Tydligen
gav inte deras massiva satsning pa annonser och annan typ av reklam
sd stor utdelning. Detta stirkte i hog grad vart sjilvfortroende. Till
detta bidrog att vi genom kontakter med de andra provinsbankerna
och vad vi hérde fran storbankerna fitt uppfattningen ate vi lag klart
fore de andra bankerna nir det gillde kunskap om den egna rérelsens
grundliggande drag.

Nir det gillde storbankerna kinde jag mig dock litet osiker efter ett
besok hos Tore Browaldh. Vira undersékningar hade bland annat visat,
i strid med vanliga f6restillningar, att de sd kallade girdsgérdskontoren
— enmanskontor ute i obygderna — var utomordentligt I16nsamma. Jag
gick dirfor upp till Tore och féreslog honom att vi skulle ta hand om
ett storre antal av deras girdsgirdskontor mot att vi lit dem overta
ndgra av vira kontor i titorterna.

Kontor som vi funderade pa att ind3 ligga ned, eftersom de var da-
ligt lonsamma.

Tore var emellertid inte intresserad. Det framgick inte av vilket skil,
men jag sade mig att Handelsbanken kanske visste mer om kontorens
l6nsamhet 4n vi trodde. Hiromdagen frigade jag Tore hur det f6rhéll
sig med den saken. Han kom ihag mitt besok. Orsaken till hans avvi-
sande attityd var inte kunskap om lénsamheten vid kontoren, utan
fruktan for ate Sundsvallsbanken pa det hir sittet kunde 6ka sin volym
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och vinna marknadsandelar. Det var for honom vid den tiden det
stora hotet.

Vi hade alltsd en 6verligsen kunskap om lénsamheten vid olika
kontor. Men samtidigt hade vi ocksd kommit underfund med att de
mest framgangsrika av védra konkurrenter pd inléningssidan var nigra
banker som si att siga smog i buskarna och gjorde féga visen av sig.
Den snabbaste 6kningen av inldningen hade jordbrukskassorna, de
som senare blev féreningsbankerna. De hade ett fast grepp om sin spe-
ciella kundgrupp — bonderna och jordbrukets foreningsrorelse — och de
industrier de drev. Dessa kundkategorier bearbetade de systematiskt. I
Norrland spelade skogsigarforeningarna en stor roll i det samman-
hanget. Kassornas utat foga synliga forsiljningsarbete gav tydligen god
utdelning.

Det var alltsd minga omstindigheter som ledde till att vi mer och
mer bdrjade fundera 6ver om vi var pa ritt vig och forsskte formule-
ra en alternativ politik. Mot slutet av jubileumsiret hade vi kommit s&
langt att vi klart bérjade f6lja en ny linje. Vi meddelade kontoren att
vi inte avsig att starta nigra nya annonskampanjer eller sirskilda inl3-
ningsaktiviteter och att de i fortsdttningen skulle vara mycket drer-
hillsamma med att ta hand om checklénerna hos olika féretag.

Checklonerna kom i detta sammanhang att bli nigot av en symbol.
Nir vi nidrmare studerat den rorelsen hade vi kommit underfund med
att en stor del av verksamheten var grovt olénsam. Typexempel pi
olonsamma checkléonekunder vid den hir tiden var servitriserna pa
Knaust och journalister. Flickorna férbrukade snabbt pengarna pa
kontot och gjorde av med ménga checkar. Nir de dvertrasserat och vi
ville f3 tag pd dem visade det sig ofta att de flyttat ngon annanstans
och dirfér var besvirliga att f3 ritt pa. Journalisterna var mer statio-
nira, men i ovrigt gav deras stundom mer bohemiska livsstil likartat
utslag. I deras fall var 6vertrasserarna ibland kréingliga eftersom de var
pastridiga och nigon ging kunde antyda att de kanske skulle skriva om
bankens sitt att behandla sina kunder om vi inte visade mer f6rstael-
se for deras problem.

Att bromsa checkloneackvisitionen var ett stort steg eftersom det s3
klart avvek frin vad alla andra gjorde pa marknaden. De jagade check-
16ner med full kraft och annonserade flitigt. Sirskilt energisk och fram-
gangsrik var Handelsbanken, vir huvudkonkurrent. Kunde det inte pa
sikt vara farligt att pd det hir sittet avstd frén den stora marknad
checklénekunderna representerade? De skulle kanske bli lonsamma s3
smaningom? Och gav de inte mgjlighet att f& andra och mer lonsam-
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ma affirer med de nya kunderna? Och hur kunde vi vara si sikra pé att
vi utan risk kunde upphéra med det mesta av annonseringen? De
andra lade ju ned tiotals miljoner pa detta. Det miste de vil ha goda
skal for? Sirskilt bristen pd annonsering kindes svar fér ménga.

Att avvika frin mingden och fi organisationen med pé det ir inte
sa ldtt, det kan faktiske vara mycket svirt. Det kraver mycket av sjilv-
fortroende och trygghet hos dem som arbetar i foretaget. Vira goda re-
sultat var betydelsefulla i det sammanhanget. Viktigt var ocksé att vi i
de grupper dir vi mer i detalj diskuterade fram riktlinjerna tog med en
del dldre bankmin med lang erfarenhet och goda resultat. Vi gjorde det
for att dra nytta av deras erfarenhet men ocksé for att det var sa viktigt
att fi med dem pé vara idéer. De hade stor prestige i organisationen
och var de med pa noterna var mycket vunnet. I sjilva verket var det
inte sd svart att 6vertyga dem. De upplevde i hog grad det vi tinkte oss
som att vi nu dtervinde till det gamla hederliga och traditionella bank-
jobbet. Inga jippon utan ett strivsamt och jordnira arbete.

Skulle man kort forséka beskriva vad det var friga om skulle man
kunna uttrycka det sé hir:

Att lugnt sitta sig ned och utan sidoblickar pé andras agerande och
forestillningar grundligt undersska de problem man har och sedan
dra de praktiska konsekvenserna av vad man kommit fram till Zven om
det skulle avvika fran vad alla andra gor.

Aut siga sig att syftet med rorelsen ir ate f3 s god lonsamhet som
mojligt och dirfor ligga ned eller frigora sig fran sddan verksamhet
som har dalig eller negativ l6nsamhet och koncentrera sig pa sidant
som ir mer givande.

Med tillfredsstillelse 6verlita forlustaffirerna pa konkurrenterna.
Det betyder alltsd att medvetet gora sig av med foretag, som man kan-
ske lagt ned mycken méda pa ate ackvirera och som senare varit om-
huldade kunder i ménga &r.

Dessa grundliggande principer ir sannerligen ingenting mirkvir-
digt, men jag kan forsikra att det inte i4r sd litt ate genomfora dem i
praktiken. Vi slutade dven med att forsoka gora kontorsbudgetar. Vi
hade nimligen kommit underfund med att vi hir var p4 fel vig. Som
tidigare nimnts gick budgeteringen ut pé att forséka uppskatta det
kommande érets in- och utldning i kronor och 6ren. Nu ir det emel-
lertid s, som Keynes utrett pd 30-talet, att den totala in- och utlé-
ningen i affdrsbanksvisendet 4r en funktion av den totala tillgéngen pa
pengar i systemet. Den tillgingen styrs i hog grad av den politik som
Riksbanken driver och inte av enskilda bankmins anstringningar. Om
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Riksbanken skulle fora en sidan politik att inléningen i bankerna steg
med fem, tio eller femton procent hade vi ringa méjlighet att forutse.
Vi och de andra bankerna var som korkar som flét pé vattnet och till-
sammans férdes upp och ned av vdgorna. Vad vi i Sundsvallsbanken
kunde striva efter var att flyta litet hégre 4n de andra. Det vill siiga om
inléningen totalt sett steg med tio procent hade vi varit duktiga om vi
okat med tolv och diliga om 6kningen bara uppgick till atta. Det in-
tressanta blev dirfér att successivt under dret folja hur kontoren ut-
vecklade sig i foérhillande till varandra och i férhdllande till andra
banker.

Grunden f6r var ackvisitionsverksamhet blev dirfor inte en inlé-
ningsokning med si och s& manga miljoner, utan en rullande mark-
nadsplanering dir kontoren angav vilka kunder — egna ellér andras —
de tinkte besska under de nirmaste 14 dagarna och vem vid kontoret
som skulle gora det och sd vidare. S3 hir hade i sjdlva verket de mest
framgangsrika kontoren arbetat sedan linge, 4ven om de inte givit det
ett s& fint namn.

Men att fi alla i banken att arbeta pa detta sitt tog ling tid och krav-
de mycket utbildning och engagerat ledarskap frin cheferna.

Hushéllsinléningen och utliningen till hushallen kunde i stor ut-
strackning sdgas vara av masskaraktir. Det var dirfor naturlige ate friga
sig om det inte vore majligt att forenkla hanteringen och finna former
som limpade sig for datatekniken. Vi arbetade en hel del med detta. Vi
tittade till exempel pa utliningen till privatpersoner vid sidan om bo-
stadsldnen. Sddana privatlin kunde riknas i tusental. Vi kunde kon-
statera att forlusterna var utomordentligt sma, nir det gillde personer
med fast arbete, och att ldnebeloppen brukade rora sig om tio a fem-
ton tusen. De hir linen handlades emellertid av oss och andra banker
pa precis samma sitt som om det rort sig om ett lan pa tio miljoner.
Med kunden diskuterade vi amorteringstid, rintesittning och vilka
sikerheter som skulle limnas. Vi tog hand om inteckningar, obliga-
tioner och aktier, registrerade dem och bar ned dem i valven, dir de
sedan kontrollerades och vardades och si smdningom inventerades av
revisorerna.

Det hir verkade inte vettigt. Vore det inte bittre att se saken unge-
fir som forsikringsbolag gor? Det innebar att vi skapade en ny
laneform — privatlin. Dessa hade standardiserade villkor och linean-
s6kan bestod av ett papper dir kunden fick fylla i alder, inkomst, ar-
betsgivare och liknande. Var vederbérande dver 25 r, fast anstilld och
hade en inkomst 6ver vissa belopp, beviljades lan utan vidare upp till
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Aldve banbrmain spelade scor ol i bakein v polinke utformid e A
och fliisle frian Diser i Bevrted Westin och Leinare Hil bl chefer fior koitore:
i Hudibsvall vespeleive Giivle. Unadomnarna representeras av Karl -1 levrik
Peticivoir och e Olofion, treeye och foe frion bier.

exempelvis 15 000 kronor, och nigra sitkerheter ville viointe ha. Vi bru-
kade emellerid be hustrun eller mannen skriva pa, cftersom linen da
inte blev klassiticerade som blankolin, vilker var en tordel.

Som ctr ﬁ‘)l'.\iikl'ingslml;lg riknade vi kalle med en viss forlustpro-
cent pid den hiir typen av lin, men den kostnaden uppviigdes mer in
vitl av besparingen. Ate man pi decea enklacsios kunde fiEin i Sunds-
vallsbanken viickte uppseende och gav oss ett forsteg i konkurrensen.
Senare blev den typen av lingivining vanlig hos banker och finansbo-
lag. Modcllen kom ocksit ate missbrukas och diirtor rika i cte visst van-
rvkee.

Det var allisi en samling talangfulla unga miin som samlats tll ban-
kens huvadkontor 1 Sundsvall. Men huvudkontorer blev ocksi en sta-
tion pit viigen ut ull kontorsrorelsen for andra unga min med liknande
bakgrund. Det fanns utrvmme tor detwa eftersom banken startac en hel
delnya kontor, T sjiilva verker var okningen av antalet kontor mycket
kraftig. Mcllan 1955 och 1969 6kade vi trin 39 ull 59 kontor, det vill
siga med drvgr S0 procent. Huvaddelen av kontorséppnander taller pd
den torsta delen av parioden. Under min td var jag med om art fatea

beslut om ate Oppna 7 nyva kontor, Det var erte lllll‘_\'cl\' for den nva po-
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litiken att vi samtidigt lade ned 4 kontor, eftersom vi bedémde att de
inte kunde uppna tillricklig 16nsamhet.

De akademiker vi lockade till banken fick férst genomga en viss in-
skolning innan de placerades ut pé olika kontor. Jag hade en tro pé att
folk med god fattningsférméga, vana att lisa in ett imne och férmiga
att lyssna pa erfarna medarbetare efter relative kort tid kunde klara av
att ta ansvaret for ett kontor. Traditionen i banken var att den uppgif-
ten krivde manga irs bankerfarenhet. Véra snabbutbildade kontorsdi-
rektorer gjorde oss emellertid inte besvikna.

Humanisten Erik Ehn lockades éver frén Sparfrimjandet. Han blev
chef i Umes, dir han byggde upp en stor rorelse frén en obetydlighet.
Erik blev senare vd for banken och 4ven for de sammanslagna banker
av vilka Sundsvallsbanken blev en del.

Juristen Géran Sundstrém vertygades om att han skulle bli bank-
man p4 riktigt. Hans férsta chefsjobb blev i Séderhamn. Dir lockades
han &ver till industrin. Senare &tervinde han till bankarbetet och ir nu
vice vd i Nordbanken.

Kulturgeografen och linsutredaren Henning Burlin fann vi p4 lins-
styrelsen i Umed. Henning blev chef for flera olika kontor. P4 70-talet
kom han till Handelsbanken och dirifrin rekryterades han till Géta-
banken och slutade sin bankmannabana som chef fér Nordbankens
dotterbank i Luxemburg.

Ekonomen Thord Séderlund blev bland annat chef for kontoret i
Sandviken. Thord blev senare vd for Ostgétabanken. Kontoret i Sand-
viken kom till 1965 och det sitt pa vilket vi 5ppnade det kontoret var
ett uttryck fér den annorlunda politik vi nu bedrev. Vi annonserade
inte i tidningarna om att vi skulle 3ppna kontor och vi lockade inte
med kaffeburkar eller nallar om man éppnade ett konto. Eventuella
barn som dék upp fick ingen glass och inga ballonger. Invigningen blev
i stillet en mycket stillsam historia till vilken vi bjudit in de ledande pa
ovriga banker i Sandviken samt ndgra kunder som det var kint sedan
tidigare att vi hade forbindelse med. De inbjudna fick titta pé lokaler-
na och bjods att smaka pé ett glas med bra tilltugg. De kinde sig glada
och lattade och en hjirtlig och kollegial stimning utbredde sig. De be-
hévde inte som vid andra kontorséppningar oroligt spana bakom
nagot gathdrn efter egna kunder, som lockats in pa det nya kontoret av
all reklam och alla erbjudanden.

S& sméningom fann de emellertid att de borde varit oroliga. Vi hade
noga studerat marknaden i férvig och gjort upp listor pd intressanta
kunder. Utan att besviras av en massa folk i lokalerna kunde persona-
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len efter invigningen 4gna sig t att i all stillhet intensivt och indivi-
duellt bearbeta namnen p3 listan och det tog ling tid innan de andra
bankerna kom i ging med nigra motaktioner. Utbytet av detta fiska-
finge blev mycket gott.

Tankar om revision

Under mina forsta ar i banken fick jag ocksé berdring med de problem
revisorer stills infor liksom exempel pé olika attityder frin deras sida
till foretaget och dess ledning.

Ordférande i var revision var Nils Olsson, en i svenskt revisorsvi-
sende legendarisk gestalt. Han ir nog den bista revisor jag haft. Nir vi
fick med varandra att gora var han éver G0 &r och blev f6r mig nigot
av en faderlig gestalt. Hans kunnighet och ovild var stilld 6ver all dis-
kussion. Till honom gick jag med olika problem jag hade och bad om
hans rdd utan forsok till skonmalning frin min sida. Det kunde vara
knepiga problem med ekonomiska och dven minskliga aspekter. Han
gav rdd hur vi skulle [6sa problemet, rad som kanske ibland kunde dis-
kuteras ur formella synpunkter, men som var kloka och minskliga.
Han stod alltid f6r vad han sagt iven om det senare blev diskussion om
saken.

Men det finns dven andra typer av revisorer. Sddana som ir ute
efter att samla poing genom att finna ting som de kan sitta in i en re-
visionsberittelse. Deras intresse for att hjilpa till med att finna ls-
ningar pa problemen ir ofta inte si stort. Det innebir att de sjilva
sticker ut huvudet en smula och det aktar de sig noga fér. De inger
ocksi kinslan av att de betraktar vd och neddt som potentiella forbry-
tare. Ndgot som inte befordrar en konstruktiv samverkan. Det dr vil
framfor allt hos offentligt tillsatta revisorer jag stott pd den attityden.

Nir nigot gitt galet inom bankvirlden férvinar man sig ofta i mass-
media ver att revisorerna inte slagit larm. Inte sé sillan delar jag den
forvaningen, men samtidigt ir jag mycket medveten om att det inte ir
sd ldtt att uppticka vad som héller pa att g galeteller redan gjort det.
Lat mig ta nigra enkla exempel for att illustrera svarigheterna.

Ett mindre kontor har en férestindare, som arbetat dir i ménga &r
och blivit ndgot av ett faktotum i bygden. Nigon man vinder sig till
for att f3 rad och hjilp i olika frigor. Hon har sedan linge observerat
att det finns en del gamla mianniskor i hennes kundkrets som kanske
inte rért sina konton p4 flera ar. Hon bérjar ta ut pengar frin sidana
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konton, litet hir och litet dir. Kommer nigon in och vill ta ut peng-
ar, ser hon till atc bristen pé just det kontot ticks. Hon 4r ambitios och
har kanske inte tagit ut semester pi flera ar si ingen annan anstilld
skall uppticka bristen.

Det hir 4r ett klassiske fall och revisorer blir litet extra misstink-
samma om ndgon inte tagit ut sin semester pd linge. Ett vanligt forfa-
rande ir ocksd att den centrala informationsavdelningen skickar ut
brev till ett urval kunder och ber dem p3 ett kort meddela den centra-
la avdelningen hur mycket det finns pd kontot enligt motboken. D3
kan revisorerna se om anteckningen inte stimmer med bankens bok-
foring. I ett sddant hir fall 4r emellertid risken stor att kunden kommer
in pd banken och vinder sig till bankmannen.

— Jo, snilla froken Karlsson, jag har fatt det hir frin banken och jag
forstar inte riktigt vad det ir ni vill jag skall gora.

— Oroa sig inte for det fru Petterson. Limna bara papperna hir s tar
jag hand om det.

Det gor ocksé froken Karlsson och det kan ta ling tid innan for-
skingringen uppticks. Numera bérjar motbdcker forsvinna, men dé
finns det andra vigar 4ven om grundidén 4r densamma.

Ett annat klassiskt exempel ar att kontorsforestindaren rikat i be-
roendeférhallande till en kund eller fir ersittning av kunden. Effekten
ar att kunden fir krediter som inte borde ha beviljats. Underlaget for
kreditframstillan ir falskt eller manipulerat. Efter en tid, men det kan
droja flera ir, spricker ballongen och banken rikar ut for en férlust.
Men papperna har otvivelaktigt sett alldeles riktiga ut.

Jag var med om ett antal fall av den hir typen och satte mig och stu-
derade revisionsrapporterna. Dir fanns avprickat alla de kontroller
man gjort utan att ndgot fel uppdagats. De innehéll dven mer allmin-
na anmirkningar av typen att ordningen pa kontoret var god. Likafullt
hade en forskingring dgt rum. Det var emellertid mycket forklarligt att
den tillreste revisorn inte sett nigot. Det var nimligen mycket svért att
se om man inte visste var man skulle soka. Det var litet som att leta
efter en ndl i en hostack.

A andrasidan fick jag nu i efterhand hora att dert varit kiint p byg-
den att vederbérande umgicks med folk som inte hade det bista rykte,
eller att man hade férvénar sig 6ver att hon hade rad att skaffa sig en
sddan fin pils. Jag talade med var utmirkte revisionschef Arne Strém-
berg och han berittade att han vil ndgon gang hort liknande saker,
men det var mycket vagt och ingenting att ta pi. Att sitta in det i re-
visionsrapporten och dirmed rikta en anklagelse mot kontorsforestdn-
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daren fanns det ingen grund for. Det gick s& mycket rykten som sena-
re visade sig felaktiga.

De som bist kinde till sidant hir var andra anstillda pa kontoret,
men de var givetvis synnerligen obenigna att siga nigonting som de
inte hade handfasta beligg for och alldeles sirskilt om det skulle
komma in i en rapport.

Vi inférde emellertid en rutin som innebar att jag och Arne Strom-
berg triffades med jimna mellanrum. Han berittade di om iakttagel-
ser som han och hans medarbetare gjort vid besoken pa olika enheter.
Det kunde vara ett forfluget ord de hért ute pa stan vid en Rotary-
lunch, att stimningen vid kaffestunden pé eftermiddagen verkade litet
tryckt eller dylikt. Dessa observationer ledde till att vi blev sirskilt pa
vér vakt och genomf6rde kontroller vid sidan om de vanliga. I nigra
fall ledde det till att vi upptickte férskingringar. Men det betydde
ocks3 att vra revisorer fick klart for sig att de kanske inte bara pa sed-
vanligt revisorssitt skulle lasa in sig pd nigot rum med de handlingar
de tagit ut och genomféra olika kontroller. Det var vil s3 viktigt att de
rérde sig pa stan och deltog i samvaron pé kontoret.
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Den institutionella
marknaden

Vid sidan om hushéllsmarknaden fanns vad man kan kalla den insti-
tutionella marknaden. Hir rorde det sig alltsd om foretag, kommuner,
landsting, stiftelser och fonder, allt det som inte kunde karakteriseras
som hushéll. Fér sidana kunder var det knappast aktuellt med nigon
massackvisition utan det rorde sig om individuell bearbetning och
skriddarsydda lésningar.

Skulle vi kunna behélla vdra kunder, utveckla affirerna med dem
och skaffa oss nya méste vi givetvis ha en bra produkt att erbjuda. For
hushallens del var, liksom nu, det sortiment de olika bankerna erbjod
i stort sett identiskt. Kom ndgon med en ny produkt brukade det inte
dréja linge innan de andra foljde efter. Nir det gillde de institutio-
nella kunderna varierade diremot pris och utformning pa ett helt
annat sitt. Hir fanns stort utrymme for konstruktiv fantasi och af-
farssinne.

Men det var inte bara kvaliteten pa den vara som erbjéds som av-
gjorde valet av bank. Det fanns dven andra 6verviganden som spela-
de in. En illustration till detta fick jag en varm sommardag under min
forsta tid i banken. I mitt rum tigade det in representanter for kom-
munledningen i Timr4, som vi haft affidrer med i mer 4n 30 &r. Nu
forklarade de emellertid att de 6nskade flytta sina affirer till den stat-
liga Sveriges Kreditbank, som tvirs éver Vingavan 6ppnat kontor i
Sundsvall. Herrarna var besvirade. De hade ingen anmirkning mot
banken, men det hade fattats beslut att en socialistisk kommun inte
skulle ha sina affirer i en kapitalistisk bank. Beslutet hade uppenbar-
ligen genomdrivits av en nyvald ledamot av ledningen, som var med,
men holl sig i bakgrunden. Jag vet inte vad han hette men kan tinka
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mig att det var antingen Tore Andersson eller Stig Olsson. Det vill
siga de tvd herrar som sedan dess helt dominerat Timrd kommun
och gjort sig beryktade for ett bossvilde med socialdemokratisk be-
teckning. Skall inte neka till att jag hiromdagen kinde viss skade-
glidje di jag i tidningen kunde ldsa att kommunen vigrats yrterligare
krediter i bankerna pé grund av sina vanskotta affarer.

Den hir typen av resonemang fordes naturligtvis ocksa pa borgerligt
hall dven om det sillan tog sig s primitiva uttryck. For en bank som
vir med en mycket bred kundkrets var det viktigt att std 6ver sidant
och inte forknippas med vare sig det ena eller andra lagret.

[ alla ligen méste grunden vara en bra produkt. Men hade vi verk-
ligen forutsittningar att konkurrera med storbankerna pi alla omraden
och med de mer komplicerade produkterna?

[ ett avseende var det tydligt att vi saknade forutsittningar. Vi kunde
inte bli husbank for de stora féretagen. Verkligt stora krediter hade vi
inte resurser att klara av. For att16sa det problemet gjorde vi inom pro-
vinsbanksgruppen forsék med att dela stora krediter med varandra. I
teorien tinkbart, men i praktiken fungerade det inte. For de storsta
kunderna fick vi dirfér néja oss med att forsoka bli andra eller tredje
bank, men det var ju vackert sa.

Men kunde vi verkligen erbjuda lika bra produkter som storban-
kerna med deras uppsj6 av specialister och stora utlands- och fondav-
delningar? Det kunde onekligen verka vanskligt, men vi var inte
bekajade av nigra mindervirdeskomplex och grep oss verket an.

Vir utlandsrérelse bestod i stort sett av en man i Sundsvall och en
i Stockholm, och de hade mest sysslat med att silja valutor och skota
enkel betalningsformedling. Vi hojde ambitionsnivén och borjade odla
vira kontakter med utlindska banker. De nordiska i forsta hand, men
jag gjorde ocksa en resa till Amerika dir jag till min férvining fann att
vi var fullt synliga for sddana jittar som Chase eller Citybanken. Vi
kom ocksé med, om in jims med stjirten, pd listan dver virldens 500
storsta banker. Det visade sig att vér utlandskamrer i Stockholm, Lars
Soderstrém, hade stora kunskaper och en betydande potential. Vi lock-
ade 6ver Hans Sundhed frin Enskilda Bankens utlandsavdelning. Till-
sammans byggde de sedan upp en hogst aktningsvird rorelse. Hans
gick sedan vidare till chefsbefattningar i Swedish Match och olika fi-
nans- och fondbolag.

En fordel vi hade framfor vira konkurrenter med deras stora hu-
vudkontor i ett fjarran Stockholm var att vi pa ett helt annat sitt var pd
platsen och pé nira hall systematiskt studerade véra tillimnade kunder.

49



Vi analyserade foretagens rsredovisningar och frigade oss vilka finan-
siella problem de hade att 16sa. Vi forsokte hitta en bittre och annor-
lunda 16sning 4n den tidigare. Ofta ledde det inte till ndgonting men
efterlimnade ett intryck av att den lokala banken tydligen kunde ha en
del intressanta idéer att komma med. Det hade sétts ett fro som sa
smaningom kunde vixa till nagot.

Men vi tog ocksa reda pd vilka i foretaget som egentligen hade hand
om de dagliga bankkontakterna och styrde utlandsbetalningarna. Det
var inte sillan folk ritt lingt ned i organisationen. Hade vi inte dem
med oss hjilpte det inte s3 mycket med aldrig s positiva uttalanden
frin vd:s sida. Vi forsokte fi dem som privatkunder i banken. Det gav
en personlig kontakt och det blev littare att ta upp diskussioner om f6-
retagets affirer.

A andra sidan var det naturligtvis s3 att om vd var negativ till att ha
ndgra bankaffirer med oss s var det svart att dstadkomma nagot. Det
var dirfér visentligt att skapa kontakter med cheferna for de stora f6-
retagen. En positiv attityd frdn deras sida smittade ocksd av sig pa
kontakter med de mindre och medelstora foretagen, som ofta var le-
verantorer till de stora och ville sta vil till boks hos dem. Men det var
inte bara friga om kontakterna med storféretagens direktérer utan
med hela det dominerande skiktet i det norrlindska samhillet. Lands-
hévdingar, biskopar, professorer i Umed och ledande politiker.

Den typen av kontakter hade det varit latt f6r Erik Huss att ta
under den korta tid han var i banken. Samma gillde f6r min del. Men
tidigare hade det varit simre med det och f6r ménga av direktérerna i
banken lag det inte naturligt till. Samma gillde ofta i hog grad deras
fruar. Minga av dessa par hade gjort en klassresa och upplevt de pro-
blem den méter som ger sig ut pd en sidan resa. De erfor en stindig
kinsla av osikerhet infor sociala situationer som inte kindes hemtama
och trygga. Ronny Ambjérnsson har gett en fin och rolig skildring av
fenomenet i sin bok "Mitt fornamn ir Ronny”.*

For egen del hade jag vil inte tidigare upplevt den stora fordel den
har som genom hemmiljs, uppfostran och utbildning kinner sig
trygg och sjilvklar i de flesta sociala situationer. Nu fick jag anledning
att tinka pd det och inse vilken virdefull hemgift jag fitt med mig i
livet.

4) Ronny Ambjornsson: Mitt firnamn r Ronny, Bonnier Alba, 1996.
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Det indusiriella landskaper

Bland industrierna i mellersta Norand dominerade SCA och MoDo.
SCA var stvrt av tinstemin medan MoDo var familjen Kempes fidei-
kommiss. | SCA var Handclsbankens chet = Tore Browaldh - ordfo-
rande i kratt av dgarband. Aven i MoDo var Handelsbanken sedan
gammalt husbank och " lore medlem av seyrelsen. Samridige var de tvi
toretagen konkurrenter och tivlade om forsta platsen.

Att Tore klarade av att sitea 1 bidda stvrelserna vitenar om hans smi-
dighet, men ocksid och inte minst om hans stora charm och klokhet.
Men det var inte e alla ginger, och Lingt senare kom jag aw avlosa
honom i MoDo.

Niir jag kom till Sundsvall var Carl Kempe den dominerande ges-
talten i MoDo, diir han sedan Linge imnac vd-skapet men fortsate som
ordforande fast han fvlle 75, Tan sate kvar 6ver 80-drsdagen och holl
sin hand over bolaget frin det firran Ekolsund. Dir levde han liver
som grandscigneur och samlare av kinesiske porslin, ctruskiske guld och
svarta opaler. Den ivrigaste pretendenten var Mates Carlgren vars
mamma var en Kempe som gift sig med boligets skogsvirdschef. Carl
Kempe ansiag emellertid inte Mates mogen {6r uppgitten och i stiller

utsags juristen Bengt Lyvberg, dill vd.

Det iyt chefsparet. Bengt och Lowise Lyberg, pd trappair t1ll Domsji Derrgdr.
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Bengt hade i nirmare 20 &r varit nidra medarbetare till Carl. Det
skvallrades en del om Bengt i nejden. Nir vi triffades var han dnkeman
sedan nigra 4r, men nygift med Louise, en 20 &r yngre flygvirdinna.
Det sas att hon var en skonhetsmiss, Miss Sweden eller si. Kan man
tinka sig! Louise var mycket vacker sa det kunde vil stimma.

Nir Carl lamnade fick Matts ta klivet upp frén vice ordférande till
ordforandeposten. Matts har en exekutiv liggning, som han sjilv bru-
kar uttrycka det. Den instillningen passar inte riktigt vil ihop med rol-
len som ordférande och efter ett antal &r accepterade Bengt
erbjudandet att bli landshovding i Umea. Matts fick den dtridda vd-
posten och dirmed satt dter en Kempe pé tronen. Fér Matts blev livs-
uppgiften att hivda familjens dominerande stillning i féretaget och
bolagets storhet och glans. Den strivan ledde s smaningom till hans
ruin och att kontrollen gick 6ver i andra hinder.

Louise blev en mycket duktig och parant landshévdingska, men
ville och kunde mer 4n si. Hon tog en fil kand. med konsthistoria och
numera ir hon chefsintendent p& Bukowski och statsfru.

At soder fick man gi ned till Givletrakten for att finna verkliga
storforetag. Sandviken med sitt jarnverk och Storas skogsindustrier i
Skutskir. Diremellan fanns de mindre foretagen, Korsnis, Bergvik
och Ala, Iggesund med flera.

I Jamtland fanns ingen storindustri, men dir fanns Sven Persson.
Han var av bondeslakt. Fadern hade drivit affirer med histar, som pa
den tiden svarade fr transporterna inom skogs- och jordbruket. Sedan
gammalt var Ostersund ett centrum fér histhandeln med Norge.

Sven tog 6ver histhandeln efter sin far. Han fann emellertid att
framtidens transportmedel var bilen och lyckades fi Volvoagenturen
for Jimtland. Hans bror fick den fér Sundsvallsomradet. Affirerna
gick mycket bra och han hade borjat bygga upp en industrigrupp.
Men det var langt kvar tills han blev Jimtlandskungen och hans dot-
ter linets landsh6vding.

I det roda Adalen dominerades industrilandskapet av familjerna
Ekman, Versteegh och Hedberg; av SCA och av ruiner frin nedlagda
sigverk och massafabriker.

[ Visterbotten spelade nykterhetsrorelsen och frikyrkorna en stor
roll. Vid véra triffar ute pd kontoren kréktes de valkiga nivarna kring
glasen med juice. Umed var staden som dominerats av imbetsmin
och militirer. Hemort for de ”bla dragonerna”. I konkurrensen mellan
de norrlindska stiderna hade emellertid Umed en sirskild och myck-
et virdefull tillging i folkskolliraren Gosta Skoglund — socialdemokrat,
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landstingspolitiker och riksdagsman sedan minga r. Vid det hir laget
var han kommunikationsminister. Vil kunnig i konsten att dra den po-
litiska slipstenen verkade han malmedvetet for Umeds intressen. Hans
mal var att Norrlands universitet skulle byggas i Umed. Han hade
lyckats fa en tandlikarhogskola forlagd dit och nu arbetade han syste-
matiskt vidare. De 6vriga Norrlandsstiderna hade inte en chans.

I Skellefted fanns Boliden, som efter Kreugers fall linge levt med
skakig ekonomi. Nu stod man emellertid pa sunda ekonomiska ben.
Men i Skellefted fanns ocksé ett antal mindre industrier. Bakom flera
av dem lig den innovativa Lindmarkska brédraskaran.

I Norrbotten var det inte fréga om juice utan om brinnvin och en
radikal fackforeningsrorelse. Vid malmfilten jiste det som vid 60-talets
slut skulle mogna ut i den stora konflikten vid LKAB.

Staten dominerade industrin i Norrbotten sedan Gringesbergsbo-
laget ndgra ar tidigare helt gatt ur LKAB. I Luled drev staten det allt
mer nedkdrda Norrbottens Jirnverk. Chef for jirnverket var Gésta
Luthman som jag haft en del att géra med i Virmland i samband med
arbetet pd min doktorsavhandling. I Luled smiddes stora planer och i
kulissen vintade stdlmannen och professorn Olle Edstrom och visio-
nen om Stdlverk 80. Huvuddelen av skogsindustrierna hiruppe drevs
av det statliga bolaget ASSI.

Det sociala landskapet

I Hirnosand triffade man inte pd ménga foretag, men dir fanns annat.
Det féreldg sedan gammalt en rivalitet mellan Hirnésand — Norrlands
Aten — och krimarstaden Sundsvall. Vid det hir laget var den mera
fran Hirnosands dn Sundsvalls sida eftersom Sundsvall sedan linge
overflyglat grannstaden. Hirnosand hade ett anrikt liroverk med gre-
kisk pelarentré, landshovdingresidens, biskopsgérd, lasarett, vanfore-
anstalt och kustartilleri. Dir héll man pd kultur, traditioner och
smdstadslivets seder.

De senare fick vi uppleva vér forsta nyarsdag. I vir vaning en trap-
pa upp i bankhuset horde vi fram emot ett-tiden en del ldgmalt buller
frin trappuppgéingen. Vi bad Fanny gi ut och se efter vad det var.
Hon kom tillbaka och berittade att det stod fullt med folk en trappa
ned i entrén. Vi bérjade misstinka vad det rérde sig om och férsokee
i hast ordna till ngot. Exakt klockan ett knackade det pa dérren och
in tdgade huvudkontorets personal for att géra sin nydrsuppvaktning
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for hogste chefen och hans familj. Vi fick klart f6r oss att vi forvinta-
des gor sammalunda och dé i férsta hand fér linets hévding i Harno-
sand. Vi for éver och triffade Maj och Erik Wesstrém. Han var
jigmistare och som manga gamla skogisar var han en glad och trevlig
friluftsminniska. I Hiarndsand gick man forst till landshovdingen och
ddrefter till biskopsparet. Vi foljde seden och vandrade i skymningen
och vinterkylan den branta backen upp till Ann-Marie och Ruben Jo-
sefson i biskopsgirden. De var ocksd patagligt trevliga. Fram emot
kvillen satt vi alla i landshovdingens kok och njot av den mat och
dryck som blivit ver. Ruben blev nigra ar senare idrkebiskop. Ann-
Marie var jurkand. och de hade gift sig som unga akademiker i Upp-
sala. Levde kvar i den akademiska miljén tills han blivit utnimnd till
biskop for nigra &r sedan. Ett kraftigt miljsombyte inte minst for
henne. Nu blev det mycket kafferep och bonestunder, vilgérenhets-
damer och prostar och kyrkoherdar, vars syn p livet var from och all-
varstyngd. Nir den klerikala atmosfiren vilade tung kunde hon inte
alltid ligga band p4 sin naturliga lust att chockera. Liksom for salig bis-
kop Tegnér i Vixjo gav det tungorna en del att syssla med.

Vi hade mycket roligt tillsammans d& och senare. Ett biskopskors
pendlar sirskilt vackert mot det svarta nir man leker Bergslagsleken.
Ni vet dir man askidliggér hur det ir i smedjan da bilgen och forst
lilla hammaren och sedan den stora kommer i ging for fullt.

Embryo till en penningmarknad

Féretagen och institutionerna utmed Norrlandskusten hade storban-
ker, och di i forsta hand Handelsbanken, som bank. Nir vi nu skul-
le nirma oss dem gillde det att vi kunde erbjuda en produkt av
jimforbar kvalitet. Som jag beskrivit ovan tyckte vi faktiskre att vi kla-
rade de rikrigt hyggligt. Men vi hade ocks3 ett vassare vapen. De As-
brinkska kreditrestriktionerna blev successivt allt hardare och allt
svarare att klara av f6r bankerna. I det sammanhanget var emellertid
kraven pa provinsbankerna ndgot ligre in pé storbankerna. Det ansags
vil att vi var svagare och beh6vde skyddas. En uppfattning vi gjorde
vért bidsta for att vidmakthilla. Det forholl sig vidare s ate Sunds-
vallsbanken pi grund av en god inldningsutveckling och mindre tryck
pa utldningssidan klarade restriktionerna ovanligt bra. Det betydde att
vi frin tid tll annan hade ett likviditetséverskott, som vi girna lana-
de ut pd kort tid till foretag i stillet for ate ge dagslan till andra ban-
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ker eller korta krediter till staten. Det senare tog formen av att vi
kopte s kallade skattkammarvixlar. Linen till foretagen gav oss batt-
re férrintning av vara medel. Ndgon marknad f6r den hir typen av ldn
fanns inte men vi tog kontakt med solida storféretag och hérde om
deras intresse. Det var viktigt att det var stabila och palitliga foretag
det rorde sig om, eftersom vi méste vara sikra pd att verkligen f3 igen
pengarna, nir vi behovde dem igen. Deras intresse var stort. Nu kunde
de f3 hjilp nir deras husbank hade svért att stilla upp. I forlingning-
en erbjod vi oss att till god rinta ta hand om deras tillfilliga kassa-
overskott. De pengarna linade vi sedan ut till andra féretag. Detta
innebar att vi f6r storforetagen kom att framst som en intressant for-
bindelse. Affirer av det hir slaget gjorde vi inte bara med Norrlands-
foretag, utan dven med sddana som hade sina huvudkontor pd annat
hall, men nigon del av sin rorelse i Norrland. P4 det sittet fick vi en
inkérsport till mera affirer.

Nir jag kom till Sundsvall satte jag mig ned och gjorde en lista pa
de litet storre foretagen i Norrland, som vi girna ville ha affirer med.
Det gav mig ett mél att striva mot. Undan f6r undan blev de sedan av-
prickade d& vi fitt i ging affirer. Nir jag limnade banken tio &r sena-
re var det bockar i kanten f6r praktiskt taget allesammans. Hartill kom
nya vad vi kallade “rikskunder”. Det var LKAB, Astra, Asea, Sara,
Skanska, Skandia, Ansvar, BP, Esso, Marieberg, Turitz, Volvo, Likarhus
och en hel del till.

Att vi lyckades s& bra sasmmanhingde ocksd med vad man skulle
kunna kalla ideologiska skil. Vi kom att framstd som den bank som i
sarskilt hog grad hade engagerat sig i niringslivets utveckling i Norr-
land. Nigot som man girna ville stédja. Det var mycket medvetet
som vi arbetat pa att ge den bilden av oss sjilva.
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Att skapa

en marknad

Norrlandsfrigan och Norrlandsproblemet har sttt pa den politiska
dagordningen allt sedan seklets bérjan. P4 den tiden var man orolig for
att bolagens skogskop skulle férsvira koloniseringen av Norrlands in-
land. Nir den 6kade utflyttningen borjade uppmirksammas pd 40-
talet fick vi sedan en diskussion om hur avflyttningen skulle kunna
motverkas. P4 50-talet sjosattes regionalpolitiken som i praktiken i
hég grad hade detta syfte. Vi fick en omfattande flora av atgirder for
att forbittra infrastrukturen. Det blev vigar, telefon och elektricitet till
Norrlands glesbygder och sirskilda subventioner till det norrlindska
jordbruket. Det skapades olika former av stéd och direkta bidrag till
foretagen och till dem som startade f6retag. Man hoppades mycket pd
den sirskilda fond — Norrlandsfonden — som startats 1961 i Luled
med Matti Mikinen som chef.

Norrlinningar, och inte minst norrlindska riksdagsmin, var ange-
ligna att framhalla under vilka svdra férhillanden man levde hir uppe
och att det dirf6r var motiverat med sirbehandling av dem som bodde
1 dessa kalla, snéiga och morka trakter. Det kindes emellertid inte rik-
tigt trevligt att stindigt framstd som understddstagare. Man argumen-
terade dirfér girna efter en annan linje. Man talade om Norrlands
stora rikedomar i form av vattenkraft, malm och skog. Dessa rikedo-
mar skickades emellertid séder 6ver och fortjinsten kom endast till
ringa del norrlinningarna till del, den hamnade i stillet i s6rlinning-
arnas fickor. Det var dirf6r inte mer 4n rittvist att en brikdel av denna
rikedom skickades tillbaka i form av subventioner och bidrag.

En variant pa temat var att om utflyttningen ohejdat fick fort-
gé sa skulle det inte bli tillrickligt med folk kvar for att bryta mal-
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men, filla skogen och bygga ut ilvarna, till stort men for folket
soder over.

Samtidigt var man angeligen att framhélla att norrlinningarna var
minst lika duktiga och péhittiga som folket séder Gver. Att det inte
startades fler foretag och att de gamla inte vixte hade enbart sin grund
i att man var missgynnad i form av tillgéng pa kapital. Fick man bara
mojlighet att 1ana pengar sé skulle folk sannerligen f3 se pa gnistor.

Fér en nationalekonom tedde sig mycket av denna diskussion som
egendomlig. Kunde man till exempel inte betala arbetarna tillrickligt
for ate de skulle komma till Kiruna och bryta malmen, s var den till-
gingen i sjilva verket inte ndgon rikedom. D3 var det bittre att fyn-
digheten fick ligga obruten. Men det stimde heller inte med mina
erfarenheter i banken. Vi var i sjilva verket mycket angeligna att lana
ut pengar och girna till nya och vixande f6retag. Att lina ut pengar var
ju vad vi levde pd. Men jag hade da inte mirkt nigon anstormning.

Nir jag varit ndgon tid i banken blev jag inbjuden att tala vid Han-
delskammarens mote i Hirndsand. Vid métet fick jag sedan hora en
provkarta pa foretagarnas problem. Ur det mesta kunde uttydas att det
stora bekymret var att det inte gick att fi tag pd pengar. Hir fanns tyd-
ligen en stor skara potentiella kunder, som vi kunde ligga beslag pa. I
mitt anférande forklarade jag dirfor, att om det i salen fanns nigra som
hade projekt som de ville ha finansierade sa lovade jag att vi i Sunds-
vallsbanken skulle lina dem pengarna under f6rutsittning att projek-
ten hade rimlig chans att lyckas.

Jag kinde mig litet orolig nir jag sade detta och sig att Gunnar Hel-
lerot, som satt pa forsta bink, verkade bekymrad. Jag bad de intresse-
rade ricka upp en hand. Jag vintade mig en skog av hinder, men inte
en hand hojdes. N4, de ville kanske inte visa sitt intresse for de andra,
s jag bad dem komma fram efterar eller pa annat sitt ta kontakt med
mig. Resultatet var en enda kontakt, men den propin kom frin en
kind fantast och forslaget var inte seridst.

Under de féljande dren upprepade jag ménga génger erbjudandert,
nir jag talade infor olika forsamlingar. Alltid med samma resultat.
Men erfarenheten blev ocksd upptakten till ate vi borjade fundera pa
Norrlandsproblemets verkliga innebord och hur vi skulle bira oss 4t for
att bygga en marknad. Inte bara forsoka 6ka vir andel av den marknad
som fanns, utan stimulera till att ny verksamhet kom i ging — en verk-
samhet som skulle ge oss nya kunder. Detta blev bérjan pd mycket ro-
ligt och konstruktivt, men ledde ocksa till mitt stérsta misslyckande
under min bankmannabana.
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Norrlindska framtidsperspektiv

Fér mig var det naturligt att vi skulle nirma oss ”Norrlandsfragan”
genom att be ett antal forskare underséka olika delar av problem-
komplexet. Sddana forskningsrapporter skulle ocksé vara ett limpligt
inslag i firandet av vart 100-arsjubileum och visa att vi var Norrlands
sirskilda bank med ett starkt och seriost engagemang i landsindans
problem.

Jag vinde mig darfor till gamla forskarkolleger och bad dem skriva
uppsatser om fragor dir jag visste att de hade material och kunskaper
som kunde anvindas for att belysa de speciella forhillandena i Norr-
land. Esse Lofgren och Odd Gulbrandsen skrev om befolkningsut-
vecklingen, Erik Karlsson om kreditférsorjningen, Lars Kritz om
transportforhillandena, Erik Dahmén om foretagsbildningen och
Géran Albinsson om norrlinningarnas konsumtionsvanor. Med un-
dantag for Erik Karlsson som var bankokommissarie vid Riksbanken
var alla de 6vriga kolleger som jag samarbetat med under min tid vid
Industriens Utredningsinstitut.

Hirtill kom Gunnar Boalt, docent i sociologi vid Stockholms Hég-
skola, som skrev om kulturen och kulturlivet i Norrland, och Sven-Ola
Hellmér, stadsbibliotekarie i Umed, som redovisade litteraturen om
Norrland och var man kunde finna den.

Sjdlv skrev jag pa basis av vad som stod i uppsatserna en inledande
sammanfattning med rubriken: "Norrlandsproblemet — myt och verk-
lighet.”

Inledningsvis konstaterade jag att man — inte minst norrlanningar-
na — for att oka slagkraften och enkelheten i argumentationen hade en
tendens att tala om Norrland som om det var nagonting enhetligt. Det
rorde sig dock om tvé tredjedelar av Sveriges yta och ett omrade dir
forhdllandena var mycket olika i olika delar. Frin vidstrickta omraden
med arktisk tundra lingst i norr till naturforhdllanden lingst i s6der
som var ungefir som i Milardalen. Skillnaden i medeltemperatur mel-
lan Givle och Karesuando var densamma som mellan Stockholm och
Milano. Vid alla diskussioner borde man hilla detta i minnet.

Det fanns ingenting i tillgingliga data som tydde pi att norrlin-
ningarna hade ligre standard 4n 6vriga svenskar. Materialet visade
samtidigt att de lade ned nigot mindre pengar 4n 6vriga svenskar pé
ytterkldder, vilket verkade 6verraskande. Mot bakgrund av mina egna
erfarenheter hur det kindes att gd i lga temperaturer i fjillens torra
vinterluft och att striva mot vinden pid Malmés fuktiga kajer fram-
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forde jag hypotesen att skillnaden kanske hade ndgot med luftfuktig-
heten att gora.

Den industri som gav sysselsittning i Norrland vid sidan om gruv-
brytningen och skogsindustrin var verkstadsindustrin. Den var samti-
digt den industri dir man kunde tinka sig en expansion av
sysselsiteningen. Aven om de tvi andra industrigrenarna expanderade
skulle det inte leda till ndgon 6kad sysselsittning pa grund av den om-
fattande mekanisering och rationalisering av driften som pdgick inom
dessa industrier. Det var dirfér centralt att undersska hur den norr-
lindska verkstadsindustrin utvecklat sig. Det kunde samtidigt visa
ndgot om férutsittningarna ate starta och utveckla féretag i Norrland.

Dahméns undersékning visade nu att denna del av den norrlindska
industrin expanderat mycket starkt och under ling tid vuxit snabbare
in i ovriga delar av landet. Forestillningen om att det var sirskilt svért
att driva féretag i Norrland verkade alltsd vara en myt och sirskilda
stodargirder inte motiverade.

Den slutsatsen drog jag emellertid inte utan hivdade att det faktiskt
under en dvergdngsperiod kunde finnas motiv fér stéd. Bakom verk-
stadsindustrins starka expansion ldg nimligen fenomen som samtidigt
skapade ett sirskilt "Norrlandsproblem” enligt min mening.

Den norrlindska verkstadsindustrin var i hog grad inriktad pa ut-
rustning for tunga transporter, det vill siga skogsavverkning, gruv-
brytning och hantering av massabalar och sigverksprodukter, fér att
nimna ndgra exempel. Bakom detta lag mekaniseringen av jord- och
skogsbruket, nedliggningen av flottningen och den tidigare nimnda
rationaliseringen inom de norrlindska basniringarna. Jord- och skogs-
bruket svarade samtidigt f6r en i forhdllande till landet i 6vrigt ovan-
ligt stor del av sysselsittningen. Effekten blev att en stor mingd
norrlinningar — inte minst kvinnor — beh6vde fi annan sysselsittning.
For att klara av det behovet hade verkstadsindustrin under 50-talet inte
behovt 6ka sin sysselsittning med 50 procent, som man nu gjorde,
utan med drygt 150 procent, vilket var orimligt mycket. Sirskilt for
kvinnorna var situationen besvirlig eftersom de norrlindska industri-
erna inte erbjod arbetsuppgifter som pd den tiden ansigs limpliga for
kvinnor.

Avslutningsvis drog jag en lans for att politiker och lokalintressen
kanske inte hirdnackat borde férsvara varje tumsbredd mark. Omr3-
den dir férutsittningarna var uppenbart déliga vore det méhinda bitt-
re att dra sig ur och i stillet sdtta in resurser och kraft pd omréden dir
mojligheterna var bittre. Pé denna punkt talade jag f6r déva 6ron. Po-
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litiken inriktas alltid i forsta hand pa dem som vid varje sirskilt tillfdl-
le har speciella svarigheter, det vill siga pd marginalfallen, dir tyvirr
chanserna till nytt liv oftast 4r daliga. S var det och sa 4r det.

Jag kom ocks3 in pa problemet att f3 tag pa foretagare och f6rvana-
de mig 6ver att man i sd stor utstrickning diskuterade lokaliserings-
fragor utan att berora detta grundproblem. Det var som att gora recept
for brodbak och glémma att ta med jésten.

Uppsatserna blev en bok som fick namnet "Norrlindska Framtids-
perspektiv”, och i SNS anda ordnade vi i Storlien en konferens med
foretagare, lokaliseringspolitiker och experter, dir vi diskuterade hur
man borde ta itu med problemen. Vi 6vade oss bland annat med ett
foretagsspel som vi gett namnet ”Vad skall vi géra i Langingtrisk?”

Foretagaren — en svdrfunnen guldklimp

Med vir bok hade vi hyfsat diskussionen, men nigra l16sningar hade vi
inte kommit med. Samtidigt kunde jag som bankman konstatera att
det forsiggick en mycket intressant utveckling inom den norrlindska
verkstadsindustrin, en utveckling som rimligen skulle fortsitta. Hir
borde vi vara med och f6rsoka stodja skeendet och diarmed vir egen ro-
relse. I samarbete med skogs- och gruvindustrin utvecklade dessa verk-
stadsforetag ett kunnande som kanske vore gingbart for export till
andra delar av landet eller andra linder. Inom denna expansiva indu-
stri borde finnas chanser f6r duktiga foretagare. Men hur fick man tag
pa dem, vad utmirkte dem, hur sdg de ut? Vad skilde de framgéngsri-
ka frin dem som misslyckats? Inte minst det senare var det viktigt for
en bankdirektor att hilla reda pa.

For mig var det naturligt att tinka sig att man genom forskning
skulle kunna komma fram till svar p4 sidana frigor, men ocksa belysa
andra for det norrlindska niringslivet viktiga problem. I samband
med jubileet avsatte banken dirfor tio miljoner kronor till en stiftelse
— Sundsvallsbankens Norrlandsstiftelse — som skulle ha till syfte ate
stodja sidan forskning och hégre utbildning som kunde vara till gagn
for det norrlindska niringslivet.

Vart forsta forskningsprojekt kom helt naturligt att avse foretagar-
problemet och fick titeln "Foretagande — vig till framging eller miss-
lyckande”. Vi gav utredningen undertiteln ”Rapport fran en férstudie”.
Vira studier av litteraturen hade nimligen visat att det rorde sig om ett
forskningsfalt som i stort sett var obearbetat i Sverige, och det fanns

60



inte méinga utlindska studier att stodja sig pd heller. Med tanke pé
detta och véra resurser var det dirf6r naturligt att se det som ett f6rsta
forsok. Utredare blev psykologen och ekonomen Bengt Nilsson. Tidi-
gare legendarisk héjdhoppare och senare vilkind head hunter.

Bengt gjorde djupintervjuer med 19 norrlindska foretagare av vilka
10 varit framgangsrika medan 9 inte varit det. P4 basis av hans resul-
tat, egna praktiska erfarenheter och litteraturstudier skrev jag en inle-
dande uppsats. Det ir deprimerande att i dag lisa vad jag skrev da.
Problemen 4r desamma 4ven om de nu giller hela landet. Sitten attan-
gripa dem i stort sett desamma, effekten av politiken fortfarande ringa
och lusten och férmagan frdn statsmakternas sida att verkligen ta itu
med det grundliggande problemet lika obefintliga.

Féljande citat frin min uppsats forefaller vil gdngbart dven i dag:

"Var niringspolitik i dag bestdr i att forsoka skaffa fram pengar,
som vi stiller till foretagens férfogande. Vi vidtar ocksd mer allminna
drgirder for att skapa en infrastruktur, som kan vara limplig for fore-
tagen, det vill siga vi bygger vigar och jirnvigsspér, ordnar med tomt-
mark for industri, bygger simhallar etc. Sedan hoppas vi pa det bista.
Vi ir ungefir som en bonde som 4gnar mycken moda 4t ate bereda sin
dker, som gddslar och plgjer och harvar och sedan fromt hoppas att det
skall komma négra figlar i skyn och slippa korn diréver, som kan
vixa upp till ndgot stort och vackert. Vi borde kanske mer 4dgna oss &t
hur man skall fi fram limpligt utside, bedriva en positiv plantvird och
undvika ogris”.

Bondens fromma synsitt priglar ocksa nationalekonomernas analys
av den ekonomiska utvecklingen, eller som jag uttryckte det:

Ekonomerna studerar “vilka yttre omstindigheter — investerings-
niva, tillgang pé riskvilligt kapital, god infrastrukeur, tullar etc. etc. —
som ir sammankopplade med en snabb framstegstakt. Slutsatsen blir
sedan, att om man skapar i denna mening gynnsamma situationer, si
fir man ocksa en snabb utveckling. Foretagarproblemet blir sekun-
dirt och mera en friga om, att det i landet skall finnas tillging pa folk
med tillricklig bildningsnivé etc, for att pd ett rimligt sdtt klara upp-
gifterna.”

Man kan onekligen friga sig hur det kan komma sig att den makt-
dgande socialdemokratin har haft s& svért att pé ett konstruktive sitt ta
itu med foretagarproblemet. Forklaringen ir nog ganska enkel. I sjil-
va verket vill man inte. Langt senare forhandlade jag en ging med
Gunnar String om bankernas insatser for bostadsbyggandets finansie-
ring. Jag opponerade mig mot att politiken innebar ett ordttvist gyn-
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nande av egnahemsbyggandet. Strings uppriktiga svar blev: "Egna-
hemmarna ir vért folk, forstar du.”

For en socialdemokrat ir inte foretagare “vért folk”. De ir i stillet
den klassiska motparten — kapitalisten, arbetsgivaren. S3 linge foreta-
gen ir mycket smd kan man visserligen kinna en viss frindskap, men
nir de vixer till sig och bérjar tjina forargelsevickande mycket peng-
ar och skapa stora formégenheter byter de uppsyn. Den girige kapita-
listen trider fram.

For politiker, oavsett firg, gir ju verksamheten i grunden ut pa —
trots allt vackert tal om hela samhillets intresse — att behdlla makten
eller erovra den. D4 giller det att gynna de viljargrupper vars roster
man riknar med, alltsd "vért folk”. Det ir tyvirr inget konstigt med
det.

Vad fick jag dé ut av denna studie, av litteraturen och av mina prak-
tiska erfarenheter av norrlindska foretagare? Nagra huvudpunkter kan
formuleras s hir:

Foretagarna var sinsemellan mycket olika. Men det gemensamma
for de lyckade fallen verkade vara en brinnande lust att hivda sig, att
lyckas. Inte alltid s& sympatiske, nir det gick ut 6ver andra.

Mainga hade ett mycket stort intresse for det ekonomiska utbytet av
verksamheten. Inte f6r att kunna leva lyxliv — levnadsvanorna var ofta
péfallande pavra — utan som ett insegel pé att man lyckats.

De hade ofta en bristande forstelse for skattesystemet, for ate ut-
trycka sig milt. De upplevde starke att inkomsterna var nigot som de
sjilva skapat. Hade de inte gjort det skulle inkomsterna inte funnits.
Dirfor var det orimligt och orittfirdigt att staten lade beslag pa sé stor
del av detta. Under sddana omstindigheter kinde de sig vara i sin fulla
rite ate pd alla tinkbara sitt minska dessa orittfirdiga skatter.

De misslyckade hade till skillnad frin de lyckade fallen i stor ut-
strickning lockats in pa foretagarbanan av offentligt st6d.

De misslyckade hade bittre formell utbildning in de lyckade. Hogre
utbildning verkade inte stimulera till det slitsamma och riskfyllda liv
som foretagandet innebar. De lyckade kinde behov av utbildning, men
skaffade sig den under resans gang. Det verkade heller inte som den
hégre utbildningen gav den kunskap om hur man skulle hantera olika
praktiska problem, som foretagandet krivde.

De smé féretagen var inte sillan mer nyskapande in de stora. Detta
stimde med amerikanska erfarenheter att innovationerna ofta upp-
stod inom sméforetag. De hade startats av folk som kanske inte fatt
gehor for sina omstortande idéer i storforetaget och dirfor brutit sig ut.
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Nir den nya idén vil lyckats kdptes de smé féretagen minga ginger
upp av de stora.

N4, vi satt inte’och vintade pd nigra undersskningsresultat utan
borjade dra i alla tridar vi kunde f3 fatt pa. Sokte forbindelse med f6-
retagare for deras egna affirers skull, men ocksa for de kontakter och
uppslag de kunde ge. Det dr symptomatiskt att vi i radet for forsk-
ningsstiftelsen valde in inte bara professorer frin Ume3 utan ocksé tv3
framgangsrika foretagare, den ene frin Skellefted: Sten-Erik Forslund,
och den andre fran Ornskoldsvik: Gosta Hanell, vidare LKAB-chefen
Arne Lundberg och Iggesunds verkstillande direktor, Lars Sundblad.

Vi hoppades mycket pa kontakterna med akademikerna i Umea.
Hir borde ju finnas forutsittningar for att man pa samma sitt som i
USA kunde skapa féretag i samverkan med forskningen vid universi-
tetet. Intresset frin akademikernas sida var emellertid mycket svagt,
och i varje fall under min tid kom ingenting i ging.

[ Skellefted fanns & andra sidan nigot av en smilindsk foéretagartra-
dition med en hel del mindre industrier. Dessa hade som regel ringa er-
farenhet av forsiljning, samtidigt som de kinde sig ha kapacitet for en
expansion. I samverkan med flertalet verkstadsféretag inom omrédet
bildade vi nu féretaget AC-Mekan. Idén var att detta skulle vara en for-
siljningsorganisation f6r medlemsféretagen. Man for alltsd ut i landet
och erbjod det ganska stora produktsortiment som medlemmarna re-
presenterade. Vi startade nir det var gott om ledig kapacitet hos med-
lemsféretagen och fick in en hel del order, vilket mycket uppskattades.
Sedan vinde konjunkturen uppét och det visade sig da att AC-Mekan
inte hade nigonting att erbjuda den kundkrets man upparbetat. Med-
lemmarna hade sélt ut hela sin kapacitet till sina gamla kunder, vilket
var naturligt. Organisationen var tillkommen i regional entusiasm och
byggd pé frivillighet och det fungerade inte. Det blev en hel del kriser
och omindringar och i slutindan kom organisationen att omfatta firre
foretag men med starka dgarband mellan dem och férsiljningsorgani-
sationen. Enligt vad det sagts mig fungerar det bra.

Jag fick forresten i detta sammanhang en lirorik erfarenhet av hur
en svensk bolagsstimma fungerar. Jag satt ordférande vid stimman
och det forelag inga motsittningar betriffande vilka som skulle viljas
in i styrelsen, utses till revisorer, hur 6verskottet skulle disponeras och
sd vidare. Jag klubbade i ging. Borjade gi igenom foredragningslistan
och bad om férslag. Dédstystnad. Jag upprepade min begiran och sag
uppfordrande pa férsamlingen. Samma dédstystnad. Det hela slutade
med att jag fick sitta och sjilv limna alla f6rslag som jag sedan klub-
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bade igenom, vilket inte kunde anses helt comme-il-faut med tanke pé
ordféranderollen.

Vd hade alltsa inte vidtalat ndgon ropare,” denna for en bolags-
stimmas lyckliga genomf6rande helt centrala gestalt. Efter den betan
har jag vid de otaliga bolagsstimmor dir jag haft ett ansvar varit myck-
et noggrann med att en ropare blir utsedd och férsedd med tydlig och
lattldst lapp. For att géra stimman livligare och mer "demokratisk” kan
man laborera med flera ropare.

[ partnerskap med staten

Allt sedan man under 50-talet borjat fora en aktiv lokaliseringspolitik
hade det vuxit upp en flora av stédformer. Under 60-talet hade ut-
vecklingen pd allvar bérjat ta fart. Det var sirskilt f6r att l6sa Norr-
landsproblemet som stéden infordes. For oss i banken var det naturligt
att "hinga pd” denna politik. Det vill siga vi ville hjilpa véra kunder
att utnyttja pengar och subventioner och anpassa sin verksamhet s3 att
de s3 atr sidga fick maximal utdelning. Férmedla kunskap om atgir-
derna till folk som kunde vara intresserade av att starta nya féretag eller
forliagga sin utbyggnad till Norrland. Stédformerna var — liksom nu —
ménga och de byrékratiska reglerna fér hur man fick del av stédet
ocksd — liksom nu — svdroverblickbara. Vi liste in amnet och sam-
manstillde en pirm om vilka stédformer som fanns och hur man bar
sig 4t for att fa del av stodet. Det var en pirm med 16sblad, vilket vi-
sade sig klokt eftersom floran hela tiden vixte och férindrades.

Vi blev alltsd stodspecialister och upprittade nira kontakt med den
nu tillskapade Norrlandsfonden i Luled och med de olika linsorganen.
Henning Burlin som kom frén linsstyrelsen i Umed var den som pa
huvudkontoret holl ihop dessa olika aktiviteter. Frin myndigheternas
sida var man tacksam for vart engagemang eftersom man ofta kinde sig
osiker pd hur man skulle féra ut politikernas intentioner och f kon-
takt med foretagen och féretagarna.

Det centrala organet i sammanhanget var Arbetsmarknadsstyrelsen,
som forfogade 6ver pengarna. Dess chef var den dynamiske Bertil Ols-
son. Stodet var dels kontantstod, dels 1an pé fordelaktiga villkor. Dessa
pengar skulle alltsa g till att finansiera olika projekt, byggandet av fa-
briker och s& vidare. Utbetalningen av pengarna och bedémningen
skulle skotas av de olika linsorganen. Dessa hade vare sig kunnande
eller kapacitet for uppgiften. Jag tog kontakt med Bertil Olsson, som
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jag kinde vil sedan tidigare, och i mitt bibliotek hemma i Sundsvall
lade vi upp hur man kunde ordna hanteringen av detta. Jag menade artt
i detta sammanhang var det naturligt att utnyttja en affirsbank, efter-
som vi hade det kunnande som behovdes och var vana vid att ha den
I6pande kontakten med foretagen. Under alla omstindigheter méste
foretaget ha en bankférbindelse sedan det kommit i ging. Resultatet av
var overliggning blev att stden skulle betalas ut genom banken, som
ocksé svarade for en del av den kontroll som var nédvindig i sam-
manhanget.

Men dven om vi i banken hade ett starkt intresse av att spela en aktiv
roll i detta sammanhang sa var det rimligt att vi ocksa skulle ha ersatt-
ning fér det arbete vi utférde. Att vid den tiden f3 staten att betala en
privat bank for dess tjinster var uteslutet. Niar det gillde likviditets-
hantering var 4 andra sidan staten inte sirskilt sofistikerad pa 60-talet.
Losningen blev dirfor att s& snart ett drende var beslutat betalades
pengarna in till banken. De betalades sedan ut till féretagen alltefter-
som projektet fortskred, med ett stort belopp férlagt till slutet. Under
mellantiden hade vi alltsd en rintefri inldning frin staten.

Pengarna kunde ibland std inne ganska linge, vilket gjorde det till en
bra affir f6r banken samtidigt som staten inte uppfattade att man
hade nigon kostnad. Nja, si smdningom bérjade statens ekonomer
inse vad innebérden var och pengarna belastades med rinta. Jag hade
vissa férhoppningar att Sundsvallsbanken i vir egenskap av Norrlands
bank skulle fi en sirstillning i detta sammanhang och Bertil var inte
helt frimmande for detta. Men det ir klart att det inte var méjligt att
halla de andra bankerna utanfér, utan de fick samma méjligheter. Hur
som helst var vi lingt fére dem, vilket vi hade stor glidje av nir det
gillde att expandera var rorelse.

De erfarenheter som jag gjorde i Sundsvall och 4ven senare har gjort
mig allt mer skeptisk till det fornuftiga i att genom ekonomiska bidrag
stimulera utbyggnaden och startandet av foretag inom vissa regioner.
Meningen ir ju att pé si sitt verksamhet skall kommit till staind som
annars inte skulle ha gjort det eftersom kalkylen inte gick ihop utan bi-
drag. Foretag som startats pé sidan grund brukar forr eller senare rika
i allvarliga svarigheter. I méinga stodfall lag det emellertid inte till 3,
utan det var friga om att man utnyttjade bidragen for sidant som
ind4 skulle ha kommit till stdind. D3 var ingen skada skedd, men po-
litiken forfelad.

Sundsvallsbanken kom alltsa att bli i hég grad inblandad i den stat-
liga och kommunala lokaliseringspolitiken. Konkurrensen mellan
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kommunerna om nya aktiviteter var mycket stark och ledde till att de
med olika former av direkt eller forticke stéd forsokte dra till sig god-
bitarna”. Det var méinga lokaliseringsirenden som banken fick hante-
ra. Nagra fall har fist sig i mitt minne dirfér att jag sjilv var engagerad
i dem och dirfér att de var lirorika f6r mig.

Tvd lokaliseringsfall

Banken hade engagerat sig i byggandet av ett fryshus i Haparanda, som
jag for 6vrigt tror star dar dn. Tanken var att man pa ett bittre site skul-
le kunna ta tillvara de naturens produkter av mycket hég kvalitet som
midnattssolen ger i regionen. Det var friga om hjortron, lingon och
gronsaker, men ocksi lax och sik. I det sammanhanget var det natur-
ligt att fundera Gver om det inte fanns andra norrlindska specialiteter,
som man skulle kunna 6ka produktionen av och exportera soder dver.
Det fanns gott om nedlagd akermark hiruppe, som linge legat for
fafot och nu sakta borjade vixa igen. Den marken borde man kunna
pléja och dir odla potatis i stor skala med moderna metoder. Potatis
som man sedan kunde ta hand om i fryshuset. Jag fick kontakt med
ndgra skanska odlare, som i stor skala odlade potatis 4t Findus. Jag for
ned och talade f6r var idé. De hade kapital och kunnande och hir
fanns chans att utnyttja detta pa stora markomréden, som kunde ut-
nyttjas till mycket ldg kostnad. De tinde pa idén och pi si sitt kom
Nordpotato till. Dess bana blev emellertid térnbestrédd.

Rétterna hos den norrlindska slyn visade sig oerhort starka varfor
réjningen av marken blev mycket dyr. De norrlindska regnen i
férening med den norrlindska jorden var vidare en kombination
som gjorde att de potatismaskiner som utvecklats f6r skdnska for-
hillanden fungerade daligt, de sjonk helt enkelt ned till axlarna.
Mycket annat bekymmersamt att fértiga. Lirdomen var att man all-
tid underskattar allt det djavulskap som nya projekt normalt rdkar ut
for. Det giller att inse det och férsoka gardera sig. Men jag fick ocksa
dskddningsundervisning om vikten av artt skaffa sig tillging till vad
som brukar kallas ’know how”, och di inte minst om de lokala for-
hallandena.

I Stockholm hade vi en kund som tillverkade utrustning for sé kal-
lad kall-l6dning av elektriska kabelskor. Om man pressar ihop kabel-
indan med skon under starkt tryck smilter de ihop en smula.
Foretaget gick bra och ville expandera. Den pa den tiden &verfulla
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sysselsittningen gjorde emellertid att de hade svart fi tag pa arbetskraft
i Stockholmsomradert.

Dert hir vore vil nigot for Adalen. Dir fanns gott om ledig arbets-
kraft och man kunde f3 alla tinkbara stéd om man byggde en fabrik i
Kramfors, som befann sig i kris. Jo, det lit intressant tyckte Curt Wi-
nemar, foretagets dgare. Entusiasmen fér idén hos olika myndigheter
och hos kommunen var évervildigande.

S4 satt vi dd en dag vid langbord i fabrikshallen i den nyuppforda
byggnaden. Mycket prydlig och gedigen i rott tegel ldg den dir nira
stora vigen upp efter Adalen. Nedanfor brinken glittrade den mikti-
ga Angermanilven i solen. Dert var en vacker virdag och flaggorna
framfor stora entrén stricktes i vinden.

Det lag vita dukar pa borden dar smérgésar, 6l och en liten pirla var
framstillda. Efterat kaffe och wienerbréd. Vid borden satt nigra an-
stillda som kommit upp frin Stockholm, byggjobbarna och folk frin
traktens elfirmor och rormokerier. Dir satt Curt Winemar, Gunnar
Hellerot och jag, och sist men inte minst landssekreteraren, linsar-
betsdirektoren, regionplanechefen, landshévdingen, kommunalridet,
kommunstyrelsens ordférande, medlemmar av kommunalnimnden
och statsrddet Gunnar Lange.

Det hélls minga och fina tal dir man hyllade den framsynte stock-
holmske féretagaren, som nistan tedde sig som nigot av Kramfors
frilsare. Man gladde sig &t den kloka lokaliseringspolitiken som gav si
goda resultat, och till sist klippte Gunnar Lange av det blagula bandet.
Kaffet blev urdrucket och wienerbréden uppitna och chaufférerna
korde fram de langa svarta. Karavanen rullade ivig ned efter Adalen
mot Hirnosand och Stockholm. Flaggorna slokade.

Sedan stod vi dir Curt, Gunnar och jag i den stora hallen medan
borden plockades bort. I vrigt lag hallen 6dslig och tom s nir som pé
en stansmaskin i ett horn. Det hade suttit en man dir och stansat
delar till tinger som ett led i invigningsceremonien. Det var den hir
hallen som det nu gillde att fylla med liv och arbete. Fé de forna flot-
tarna och sigverksarbetarna att bli verkstadsarbetare och anpassa sig till
verkstadsdisciplin. Och det gillde att fi in mycket order for att ge
dem alla arbete.

Vi gick runt och tittade pé de fina lokalerna. Det var ett villkor for
stédet att man lade ned mycket pd anordningar for de anstillda. Vi
gick in i personalutrymmena och tittade pa duschar och tvittstill och
kladskdp och fina bankar. Det var annat det 4n i huvudfabriken i
Tringsund séder om Stockholm. Vi tittade pé de blanka stélrorsborden
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Winemaars fabrik i Kramfors iuir verksambetei stabiliserat sig
och aidra firetag etablerat vig.

och stolarna i matsalen, de rutiga gardinerna 6ver fonstren och Lingst
fram den stora italienska kaffemaskinen. Vi stod Linge framtor dess
blinkande cylindrar och ror och undrade halve pi skiime och halve pi
allvar hur mycket man skulle kunna 3 for den om det gick &c pipan.

Det blev mycket bekymmer, kriser och omvandlingar for foretaget
och minga gickade forhoppningar. Men det blev i alla fall verksam-
het som fyllde fabriken, och den gedigna tegelbyggnaden seir dir fak-
tiske éin vid sodra infarten dll Kramfors, en bic ovanfor den nya

hogbron over dlven.

Andyra stringar till var bige

Vi forsokee allesit 1t banken ate pid olika viigar driva pi den industriella
utvecklingen i Norrland. Ert led 1 detta var ate vi inom banken skapa-
de nigor vi kallade toretagstjiinsten. En grupp minniskor som kunde
hjiilpa foretagen med expertis pd olika omriden. Inte minst var dee vil
redovisningsomridet vi hade 1 tankarna. Den ckonomiska redovis-
ningen var ofta dilig i de mindre toretagen. En uppgift fér avdelning-
en var ocksit att gora si kallade branschanalyser. Tanken var att man pa

st sitee dels skulle kunna peka ut frameidsbranscher som vi borde satsa
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pa, dels kunna hissa varningsflagg for branscher pa tillbakaging och
med svirigheter.

Tanken ligger naturligt till f6r akademiskt utbildade ekonomer, si-
dana som jag sjilv, och ir lika vanlig i dag som den var ny di. Jag insig
det inte d4, men har sd sméningom kommit underfund med att den i
stort sett ir forfelad. Senare hade jag tillfredsstillelsen att ligga ned en
stor sidan avdelning inom Handelsbanken. Men jag lirde mig en hel
del av de industrimin som vi knot till avdelningen fér att hjilpa oss.

Ett annat initiativ i samma anda var att vi instiftade ett sarskilt pris
som delades ut till dem som under det gingna &ret gjort sirskilda in-
satser for att frimja det norrlindska niringslivet. Det bestod av en
upplaga i bordsstorlek av Bror Marklunds fina skulptur "stridande
rentjur”. Originalet stir i en park i Ostersund. Priset delades ut i sam-
band med bankens bolagsstimmor som vi bérjade halla i de olika
norrlindska residensstiderna. Det gav kontakter med nya kretsar och
hjilpte till ate sudda bort Sundsvallsstimpeln, som inte var ndgon till-
ging i andra delar av Norrland. Tvirtom. Vi fick mycket publicitet i
lokalpressen. Vi var alltsd pa bettet och mycket PR-instillda.

Banken hade vidare en egen pensionsstiftelse av, efter véra forhél-
landen, ansenliga dimensioner. Detta som en effekt av att en hel del
pengar satts av och vi inte behdvde belasta stiftelsen med nigra pen-
sionskostnader eftersom véra resultat var goda. Férvaltningen hade
varit mycket konservativ. I huvudsak hade man placerat i statsobliga-
tioner. Nu bérjade vi féra en mer aktiv politik och sitta pengarna i ak-
tier. I forsta hand satte vi dem i aktier i norrlindska férerag. Ofta
gjorde vi sedan sd att vi gav vd i respektive foretag fullmake for akrier-
na till bolagsstimmorna. Fér honom en tankevickande och angenim
paminnelse om att vi hade fler stringar till vir bage.

Tulwe — ett norrlindskt utvecklingsbolag

Ett stindigt dterkommande tema vid alla diskussioner om foretags-
problemen var som nidmnts bristen pa kapital, och sirskilt klagade
man pd den knappa tillgingen pé riskkapital och dgarkapital, det vill
siga sidant som bankerna enligt banklagen var f6rbjudna att stilla till
forfogande. Ett problem for ménga av foretagen i var kundkrets var att
de hade svirt att vixa. D3 behdvdes det mer kapital och det kunde f6-
retagaren och hans familj inte dstadkomma. Bérsen erbjod inte pd den
tiden nigon l8sning for mindre och medelstora féretag. Inte sillan var
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det ocksd sa att foretagsgrundaren efter minga irs slitsamt arbete girna
ville f3 16n for sin méda och silja foretaget och njuta frukterna pa
nagot stille med mer sol och virme och inte minst ligre skatter.

For att 16sa den typen av problem stimulerade dirfér bankerna
inom sina respektive "kretsar” tillkomsten av investment- eller utveck-
lingsbolag. Tanken med dessa bolag var att de skulle képa upp mindre
och utvecklingsbara féretag eller teckna i en nyemission s att foreta-
gen fick det kapital de behévde for ate kunna vixa. Nir utvecklings-
bolagen skaffat sig en bra portfolj av féretag kunde de sedan gé ut pa
borsen och skaffa mer pengar.

Med detta syfte tillkom i mitten av 60-talet Promotion med an-
knytning till Handelsbanken, Incentive inom Enskilda-sfiren och Hex-
agon och Sydinvest genom initiativ frin olika provinsbanker. Frin
Sundsvallsbankens sida tog vi initiativet till skapandet av Tulwe.

Det var for 6vrigt inte bara bankerna som engagerade sig i utveck-
lingen, utan det gjorde ocksd i hog grad staten. Man hade ambitioner
att fora en aktiv niringspolitik. Ett uttryck for detta var Investerings-
banken, som startade 1967. Jag sattes av regeringen in i styrelsen som
representant for provinsbankerna.

Under 70-, 80- och 90-talen har det tagits mingder av liknande in-
itiativ. Det ena utvecklingsbolaget efter det andra har uppstitt och
forsvunnit. Manga av dessa initiativ, jag skulle tro den alldeles 6vervi-
gande delen, har inte lett till den framgng initiativtagarna hoppats pa.
Bolagen har styckats, forsdlts, rekonstruerats eller helt omvandlats.
Detta giller i hog grad Tulwe och de bankanknutna bolag som kom till
samtidigt. Hexagon finns visserligen kvar till namnet, men dagens f6-
retag har mycket litet gemensamt med de utvecklingsbolag som star-
tades vid 60-talets mitt. Mellan den tiden och i dag ligger mingder av
mdnga ganger mycket smirtsamma omvandlingar. Tulwe, Incentive
och Promotion finns inte ens kvar till namnet. Aven Investeringsban-
ken gick en smirtsam framtid till métes och fick efter stora forluster tas
over av den statliga banken, som da hette PK-banken.

Man kan friga sig hur det kommit sig att s& stor del av alla dessa
satsningar dd och senare sd ofta blivit misslyckade. Orsakerna ir na-
turligtvis manga och varierar fran fall ill fall. Jag tror emellertid att Tul-
wes utveckling pd mainga sitt 4dr typisk. Det kan dirfor finnas
anledning att beritta om foretagets uppgéng och fall. Detta alldeles
bortsett frn hur dess 6de péverkade mig personligen.

Jag hade idén, som l3g i tiden, och vinde mig till ndgra erfarna f6-
retagare i bankens styrelse, som dessutom hade majligheter att sjilva
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satsa pengar i foretaget. De tyckte att férslaget var bra. I gruppen som
arbetade vidare med projektet var Gésta Andersson, K.G. Andersson
och Nils Rogberg de centrala. Gosta hade haft Volkswagen- och Sca-
nia-agenturen for sédra Norrland och drivit en mycket l6nsam rérelse
i Hudiksvall. Han hade sélt sitt féretag till Incentive och blivit fsrmao-
gen. Han var engagerad i olika féretag. K. G. — han f6rekom aldrig med
mer fullstindig beteckning — drev familjeforetaget Bure trisliperi i
Visterbotten. Han drev det med stor framging sedan lang tid, vilket
visade hans skicklighet. Han tnjét stor aktning i skogsindustrikretsar.
Nils Rogberg var skeppsbyggaren som blivit assuransdirektor, alltsa
sysslat med sjoforsikring. Han slutade sin aktiva bana som chef fér In-
vestment AB Oresund. Han satrt i styrelsen for stora industrier, rederi-
er och forsikringsbolag och var mycket betrodd. Dessa tre utgjorde
Tulwes styrelse. Stiftare var vidare tre av bankens direktérer: Gunnar
Hellerot, Ando Wikstrém och jag sjilv. I inbjudan angavs att syftet var
att bolaget skulle vara banken "nirstidende”. Eftersom dven styrelsens
ordférande, Yngve Morch, och Erik Huss ingick bland stiftarna kunde
ingen tvivla pd véra avsikter i det fallet. Erik hade efter sin avgéng bli-
vit ledamot av bankens styrelse.

Namnet hade jag hittat i ett samiskt lexikon. Det betydde "flod” och
symboliserade den strém av aktiviteter till det norrlindska niringslivets
fromma som bolaget skulle svara f6r. I inbjudan kunde vi vidare med-
dela att intresset for bolaget visat sig stort och att det genom stiftarna
och andra banken nirstdende redan hade tecknats 2,5 miljoner. Malet
for teckningen hade satts till 6 miljoner. Bolaget hade bade A- och B-
aktier. De f6rra hade 10 réster och vi sig till att aktiemajoriteten lag
hos personer och institutioner som kunde betecknas som i verklig me-
ning "nirstdende”. Ingen skulle kunna springa ivig med vért bolag.

I de brev frén bankens direktion som gick ut till vira kunder och till
bankens personal talades om att vi "velat ge Dig en mojlighet att delta
i ett féretag som vi hoppas skall visa sig vara en god affér for intres-
senterna’. Ingenstans talades om riskerna. Personalen uppmanades att
gentemot kunderna verka for projektet, som kunde fa stor betydelse for
banken. De erbjéds ocksa att for egen del teckna sig for aktier i bola-
get. Frin bankens sida hade vi alltsd onekligen tagit pé oss ett stort an-
svar. Detta kinde jag ocksd i hog grad. Jag var inte ledamot av styrelsen
men deltog i sjilva verket i alla dess sammantriden och spelade en
aktiv roll.

I bérjan av 1965 var bildandert klart och bolaget kunde bérja ope-
rera fran sitt kontor hogst uppe i bankens hus. Nu gillde det att finna
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foretag med en lovande utveckling framfér sig och dir familjen var in-
tresserad av att silja.

En marknad som expanderat mycket starkt under GO-talet — inte
minst i Norrland — var marknaden fér slipfordon till tunga lastbilar.
De tunga lastbilarna hade i stor utstrickning ersatt flottning och jirn-
vig for virkestransporterna. Detsamma gillde minga andra tunga
transporter fér malm, massa, papper, jirn, stil med mera. Fér detta be-
hévdes skriddarsydda 16sningar som passade olika typer av laster och
varierande forhillanden betriffande vigar, tillitna axeltryck och sa vi-
dare. Lastbilsslidpen tillverkades av medelstora industriféretag som ut-
vecklat sig fran lokala smidesverkstider.

Man képte hjulenheterna frin Volvo och Scania och byggde slipet
pd dem med hantverksmetoder. Det dominerande foretaget pd den
norrlindska marknaden var Ilsbo i Hudiksvallstrakten. Soder 6ver
fanns bland andra Bréderna Fors och Parator, som var liknande fore-
tag. Genom Gosta, som sedan sin tidigare verksamhet vil kinde till
branschen, fick vi kontakt med dgarfamiljen i Ilsbo och kom &éverens
med dem om ett kép. Vi var glada att ha kommit 6ver en sddan god-
bit i konkurrens med andra. Det var nimligen den allminna forestill-
ningen att detta var nigonting att satsa pd. Ungefir samtidigt kopte
Incentive Bréderna Fors och Promotion Parator; tva andra slidpvagn-
stillverkare. Vi hade alltsd gjort samma bedémning som Marcus Wal-
lenberg och Ernfrid Browaldh.

Liksom de var vi ett exempel pa att vid samma tid springer alla ni-
ringslivets fir i samma riktning.

Katastrofen och losningen

Men vi hade alla gjort ett stort misstag. Vid mitten av 60-talet vinde
niamligen marknaden nedat. [ stillet f6r en ar for &r stigande efter-
fragan sjonk den i hela landet med en tredjedel pa tre ar. I Norrland
var nedgingen dnnu kraftigare. Konkurrensen om de fataliga order-
na 6kade och priserna pressades i botten. Rorelsen i Ilsbo borjade
gd med stora forluster, den blev ett stindigt blédande sér. S var det
for alla som gett sig in i branschen, men for Tulwe blev det kata-
strofalt. Man hade visserligen kopt dven andra féretag, men dessa
var inte av sidan storleksordning att de kunde klara av Ilsbo-forlus-
terna. Langt dirifrén. For Incentive och Promotion lig det annor-
lunda till.
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L akvarell Jag gjovee av vrt hus i Sandika by, Det var hiir jag
rastlis och fortvivlad nite grismatian 1 sommarhettan.

Vi satt naturligevis inte med hinderna i kors utan férsokee pd alla
sitt vi kunde komma pa ate ta itu med problemen, £ ned kostnader-
na och oka forsiljningen. Vi skaffade expertis utifran och bytte vd
Hera ginger. Men allt var forgives, pengarna bara fortsatte att stromma
ut. Sommaren 1968 hade det gitr sd lingt ate llsbo hotade att dra
Tulwe med sig 1 djupet, vi skulle bli tvungna ate sidtta bolaget i konkurs.
[ eteslag skulle all den goodwill, som vi med sidan méda byggt upp gi
torlorad. Var slogan for banken "tala med oss — det lonar sig™ skulle te
sig som blodig ironi.

Detta var kanske att ta i, men sd tedde det sig tor mig dir jag nere
pa vire sommarstille vandrade fram och tillbaka och viinde och vred pa
problemet for att finna en 16sning,. Jag kan dnnu minnas i kroppen hur
detkindes atvga diir i forwvivlan. Detvar i juli och stekhett och griiset
var brunt utanfér huset. Det var svalare inomhus, men dir hade jag
ingen ro att sitta, tankarna bara malde. Fanns det ingenting man kunde
gora for att £ stopp pi blodfloder?

Det var mitt i industrisemestern. Pd viigen ned till vire stille strax
utanfor Osthammar hade jag varit inne i [lsbo och gite runc i de som-
marstilla lokalerna, dir halvfirdiga slip stod och vintade pd ate

arbetarna skulle komma tillbaka. Jag sig slipen framfér mig med hjul-
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underreden som rullats fram men blivit stdende da klockan ringt. Det
var som om jag ville fara upp till Ilsbo f6r att sjilv ga in i verkstiderna
och gora firdiga de order som lig inne. Men det var ju barnsligt och
meningslost. Det var inget jag kunde goéra. Jag kunde bara gi dir i
stekhettan med min vanmiktiga fortvivlan.

S4 sméningom kom Gunnar och jag fram till en l8sning som base-
rade sig pa den stora men svirmitbara f6rlust som banken skulle lida
om Tulwe gick i konkurs. Losningen blev att Tulwe tvingades ta pd sig
en f6rlust om 8 miljoner pé Ilsbo-aktierna och som f6ljd hirav skriva
ned sitt aktiekapital till hilften. Banken tog direfter 6ver Ilsbo-enga-
gemanget for att skydda sin fordran. Det har en bank ritt att géra om
man tror att man pé sé sitt fir en ligre férlust 4n vid en snabb av-
veckling. Grunden f6r den tron kunde naturligtvis diskuteras.

Vi hade inga svirigheter att fa styrelsen med pd denna l3sning. De
sag klart problemen med ett konkursalternativ. Men hur skulle Bank-
inspektionen stilla sig? Deras tillstind beh6vde vi och i banklagen ta-
lades inte om férluster i anseende och goodwill. Gunnar och jag for till
Stockholm fér att triffa den stringe och formelle bankinspektéren
Torsten Hanstrom. Det var tyst och semestertomt i inspektionens lo-
kaler. Hanstrom hade rest in frin landet och kom sjilv och 6ppnade.
Vi gick in i sammantridesrummet med dess neddragna jalusier och
satte oss i halvskymningen i det fina jugendméoblemanget, som sig sa
vilset ut i de nya lokalerna i funkishuset vid Drottninggatan. Vi tala-
de oss varma for vir losning och utmaélade de forluster som skulle
uppstd om vi inte tog dver. Vi talade framfor allt om férluster i kronor
och éren och berdrde mer forsiktigt bankens forlust i anseende och
prestige. Till var oindliga littnad kunde vi s& sminingom resa hem
med ett tillstind. I vad man Hanstrém dirvid vigde in de imaginira
forlusterna vet jag inte. Men han hade ett foregdende som bankman i
Smélandsbanken och hade alltsé en omfattande praktisk erfarenhet.
Det ir dirfor fullt majligt att han hade sinne for sddana aspekter.

Hur som helst var det sikert klokt och riktigt ur bankens synpunkt
att gora pd det sitt som vi gjorde, dven om det nog ir mycket tveksamt
om inte bankens forlust i kronor och éren hade blivit mindre vid en
konkurs. Av stor betydelse i sammanhanget var att banken hade myck-
et stora reserver for att ticka forluster, samtidigt som intjaningsférma-
gan var exceptionellt god. Forlusterna i samband med avvecklingen av
[Isbo-engagemanget belastade boksluten f6r 1968 och 1969. Vid 1968
irs inging uppgick bankens reserver for forluster pa fordringar och va-
lutor till 60 miljoner, vid utgéngen av 1969 hade den vuxit till 72 mil-
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joner, trots att banken haft forluster pé Ilsbo pd 14,5 miljoner. Intji-
ningsformagan var alltsd s god att vi klarade det och 4nda hade peng-
ar over att fylla pd i ladorna med 12 miljoner.

Samtidigt 4r det uppenbart att med hinsyn till bankens storlek var
det friga om mycket stora forluster. Hade banken varit stérre och for-
lusterna i motsvarande mén storre hade de sikert vicke stort uppseen-
de pa riksplanet. Nu hade vi fordel av att vara en provinsbank och utan
sakkunnig ekonomisk bevakning i lokalpressen. Nagra &r senare fram-
stilldes Handelsbankens forluster pd engagemanget i Nyman och
Schultz som en stor skandal. Den f6rlustsiffra som angavs var 100
miljoner. Med tanke pé& att Handelsbanken var tio ginger storre 4n
Sundsvallsbanken var alltsd var forlust ungefir 50 procent storre.

Tulwe utvecklade sig hyggligt efter Illsbo-dventyret och kunde i sam-
band med nedskrivningen av aktiekapitalet kopa ett intressant féretag
inom reklambranschen. Verksamheten kom emellertid att allt mindre
avse foretag i Norrland. Ur bankens synpunkt var det dirfor naturligt
att skira av de speciella banden till bolaget. S3 skedde ocksa sedan jag
limnat banken. I slutindan képtes Tulwe av Anders Wall, den nya
stjirnan pi den finansiella himlen. Det var Beijerinvest som gjorde
forvirvet.

Nir jag nu efterdt tinker pa Tulwe-dventyret kan jag forvdna mig 6ver
att jag kdnde en sddan skuld infor vad som hint och en sidan fortviv-
lan 6ver min oférmiga att gora ndgot 4t det. Det var ju 4nd sé att det
inte var jag som drivit fram kopet av Ilsbo eller hade sirskild insike i for-
héallandena p4 transportmarknaden. Jag var heller inte med i styrelsen.

Det kan verka tjusigt att ta pé sig mer skuld in man behver, men
det idr vil bara andra sidan av mitt mynt. I mitt yrkesliv har jag hela
tiden strivat efter att leda och driva pé utvecklingen, haft min lust i att
gora det. D4 kommer man inte ifrdn kinslorna av skuld och ansvar nir
ndgot gir pd tok. I varje fall gér man det inte infér sig sjilv.

Lérdomar

Fér mig kom det som hinde i samband med Tulwe att bli ett slags
sammanfattning av mina erfarenheter i Norrland av foretagande och
foretagare.

For det forsta dr det tydligt ate vi begick det klassiska felet att hoppa
pa framgéngskurvan just innan den vinde. Vi gick in i fel bransch. Att
andra gjorde samma misstag kan ses som en trést, men gjorde inte
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misstaget mindre. For mig blev det ytterligare en bekriftelse pd vir
oférmdga att forutse brott i utvecklingen; ate ndgonting hinder som vi
inte har tidigare erfarenhet av. Den insikten har praktiska konsekven-
ser och var ett viktige skil till ate vi senare pa tvirs mor all konventio-
nell visdom avskaffade budgeteringen i Handelsbanken.

Man kan naturligtvis friga sig om det verkligen inte var mojligt ate
forutse vad som var pd vig. Att si méinga familjeforetag var villiga ate
silja ut ungefir samtidigt, var inte det ett tecken pd att de insett vad
som var pd gang? Det dr mojligt att s var fallet, men det leder mig i s3
fall bara till slutsatser om den enorma betydelsen av s kallad know-
how. S vitt jag vet finns inget svenskt ord som p& samma sitt ticker
in all den kunskap om marknaden, produktionsforhéllanden, lagstift-
ning, konkurrenter, kundbeteende och si vidare, som man bara kan
skaffa sig genom léngvarigt arbete i branschen. Utan sidan insikt hug-
ger man lire i sten. Detta kan sigas vara min andra lirdom och ir den
naturliga forklaringen till minga av de svirigheter som drabbat olika
konglomerat.

Utvecklingsbolag blir litt sidana konglomerat. De képer in sig i
olika branscher och tillfér kapital, vilket dr virdefullt. De uppkopta f6-
retagen far plotsligt god tillging pa pengar. Det kan leda till att de nu
satsar f6r mycket och for djirvt. Det finns en hel del exempel pé faran
av att inte tvingas leva under knapphetens kalla stjirna.

En vanlig forestillning hos utvecklingsbolag 4r emellertid att de inte
bara skall kunna tillféra de inképta féretagen kapital utan ocksa en vir-
defull kunskap om moderna redovisnings-, marknadsférings- och pro-
duktionsmetoder. Kunskaper som utvecklingsbolagens tjinstemin
skaffat sig genom arbete i storre foretag och genom avancerad utbild-
ning vid tekniska och ekonomiska hogskolor. Sidana forestillningar
hade dven vi i Tulwe. Jag hade dem sjilv. I mitt fall spelade det vil in
att jag kommit in i banken utan att ha nigon bankerfarenhet, men
dnd3 lyckats bra och kunnat tillfora en hel del. Jag forbisdg att i banken
forelag det inget behov av snabba atgirder eftersom den gick bra. Jag
fick alltsé tid p& mig och utnyttjade den for ate skaffa mig den “know-
how” som var si visentlig. I Ilsbo blev det brattom och de som sattes
in for att losa problemen forsokte gora det med metoder himrtade frin
lirobsckerna och storre foretag. Det fungerade inte alls. Ont blev virre.
Det innebar ocks att foretagaren ersattes med tjanstemin. Ser man pd
dem som forsokte reda upp Ilsbo-problemen hade ndgra erfarenhet
fran storre foretag, andra var bdde ekon.lic. och tekn.lic. och hade ex-
amen frin forstklassiga amerikanska universitet. Men det hjilpte féga.
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Tvd norrlindska foretagare

Banken ville bli fri frdn sitt engagemang i Ilsbo si fort som mojligt.
Forst silde man ut en sirskilt forlustbringande verksamhet som gjor-
de frontlastare till jordbrukstraktorer. Képaren hette Samme Lind-
mark, en foretagare frin Skellefted. Han fick naturligtvis rérelsen
billigt, men pétog sig samtidigt ansvaret for framtida férluster. Om
nagra ir hade han lyckats vinda utvecklingen och verksamheten bér-
jade gd med vinst. Foretaget blev en del av den bolagsgrupp han bygg-
de upp och som léngt senare introducerades p& bérsen under namnet
Karolin Invest.

Samme ir en riktig foretagare och jag beundrar honom mycket.
Han 4r en i en brédrakrets av foretagare. Den vid den hir tiden mest
kinde var Alvar Lindmark, som var en utpriglad innovatér. Hans
lyckokast var att han utvecklade en hiss dir korgen inte lyftes upp av
linor utan klittrade upp efter en kuggstdng som kunde skarvas p3 allt-
eftersom man kom hégre upp i till exempel en gruvort. Den hir kon-
struktionen blev en stor framging. Som typisk entreprenér flyttade
Alvar &ver sitt intresse till andra projekt, nir stigortshissarna inte ling-
re var nya och spinnande. Det gick inte s bra och han fick stora eko-
nomiska svirigheter. Verksamheten gick 6ver i andra hinder. Det ir
ocks typiskt. I nyféretagande fir man rikna med att framgéngar ofta
foljs av misslyckanden och tvirtom.

Viren 1997 liste jag i DN ett inldgg av professor Bertil Agdur, ti-
digare chef for Styrelsen for Teknisk Utveckling. Artikeln handlade
om innovatdrerna, de som dstadkommer det ekonomiska framérskri-
dandet genom sina nya idéer och sin formaga att omsitta dem i prak-
tisk verklighet. Han var mycket kritisk till samhillets férmaga ate
stimulera och stédja den typen av minniskor och dirmed framétskri-
dandet. For att gora det behéver man ha insikt om hur innovatérer
fungerar. Dessa minniskor som ir besatta av sin vision och sin brin-
nande lust att sjositta den. Som inte har nagon klar och genomtinkt
idé om hur det skall g3 till, utan som prévar sig fram genom stin-
diga forsdk och stindiga misslyckanden. Misslyckandena ir otaliga
och dirfér krivs det en stor mingd forsok for att innovationspro-
cessen skall ge positiva resultat. Mangfald i stillet for centralisering. Pa
mdnga sitt pAminner innovationsprocessen om det konstnirliga ska-
pandet.

For mig vilbekanta tongdngar och jag tinkte pa Alvar Lindmark,
som pd tdget hem till Skellefted fick idén att bygga Sveriges storsta och
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Sanome Linedmark, ill viseer. o Helee Karhinen
[ramfiir sitt vevke symiboliserar av Alinaaks kranar.

mirkligaste byggkran. Som gick ned i verkstan ndr han kom hem och
beordrade ate man skulle sluta arbeta med order man hade, [onsamma
stidana, och i sdillet bygga den nya kranen enlige hans anvisningar.
Man gjorde det, och niir staden samlats tr are fa beskida det nya un-
derverket i full aktion, s vek den sig,

Samme dir mer jordbunden, vilket inte bervder are han ince tar ris-
ker. Inte siillan har de varic ganska stora. Som kompanjon i sin verk-
samhet har han hela tiden hatt den tidigare revisorn, Helge Kaarinen.
De kompletterar varandra pit et Iveklige siice. Helge har nog hallic
Samme i rockskortet ibland, vilket sitkert varic nyttigt. Sammes spe-
cialitet har varic ace all billigt pris kopa mindre foretag, vilka fiu
allvarliga ckonomiska problem. Med stort kunnande och cre Lingt,
miilmedvetet, hircoch segrarbete tar han dem sedan pi ritcckél och sa
sminingom rejile [onsamma. Samme dir ovpexempler pi den typ a
miinniskor som far hjulen acc rulla och som dec giller ate lewa riiee pi

stimulera och stédja. Under min tid i Norrland fann jag ac siidana rara



faglar var mycket sillsynta. Ett annat exempel var Sven Persson, som
skapade Persson Invest i Jimtland.

En norrlindsk foretagare som vid den hir tiden borjade tala om sig
var Gosta Hanell i Ornskoldsvik. Han var fiskarpojke uppifran Nord-
inggra. Hade sysslat med inliggning av surstrémming under varu-
namnet Réde Ulven. Han hade kommit underfund med att det fanns
mer pengar i plitburkarna 4n i strémmingen och bérjat med burktill-
verkning. Nista steg var kaffeburkar. Han expanderade och pressade
priserna och blev ett hot mot den monopolstillning som Plitmanu-
faktur i Malmé hade. Det foretaget hade skapats av Knut Laurin, en
annan foretagare. Herrarna triffades och efter en hel del hirdhinta
turer blev slutet pa visan att Gosta blev utkspt till en vacker slant. Han
satsade sina pengar pé nya aktiviteter och vi fick en hel del med honom
att gora och uppskattade mycket kontakten. Vi var dock medvetna om
att han var en hirdhint och slug affirsman sa det gillde att se sig for.
Mot slutet av 60-talet blev han medlem av bankens styrelse, vilket
kunde ses som ett erkinnande av hans duktighet frin det norrlindska
etablissemangets sida.

Jag kan vil tinka mig att en hel del av dem som gjorde affirer med
Gosta efterdt konstaterade att de kanske inte sett sig tillrickligt noga
for och kinde sig lurade. Sddana mindre tilltalande drag ingar ocksi i
foretagarbilden, ofta parade med en stor egocentricitet. Det dr klokt att
inse att det 4r pd det sittet och att duktiga féretagare inte alltid ar etis-
ka dygdemonster.

Gosta tyckte inte att de skatter som myndigheterna begirde av
honom var rimliga. Han f6rsokte alltsd pa alla sitt komma ifrin dem.
Det ledde till att han flyttade utomlands och kom i allvarlig konflikt
med skattemyndigheterna.

Hans fall blev en foljetong i pressen och underlag for tv-reportage
ddr man f6rsékte fa bilder p& den vid det hir laget mycket skygge och
svart sjuke Gosta. Detta var lingt senare, och jag blev uppsokt pé
Handelsbanken av chefsiklagaren Brynolf Wendt som varhonom i hi-
larna. Vi satt och smipratade i min salong och talade om Gésta, hans
sjukdom och férfoljelsen frén tv:s sida. Brynolf gav uttryck &t samma
medkinsla som jag, men det var ocksd uppenbart att han var ute for att
locka ur mig nagon upplysning han kunde ha nytta av. Det kindes litet
kusligt, inte for att jag hade ngra upplysningar att komma med, men
jag levde mig in i Gostas situation. Savitt jag kunde f6rstd hade han
undanhallit svenska staten stora skattebelopp med bedrigliga metoder.
Men sjilv kiinde han starkt att utan honom hade pengarna inte funnits
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och nu var fogden och folkhopen efter honom for att ta dem. Var den
ene sa mycket mer etiskt hogtstdende 4dn den andre? Samhillsskadliga
och asociala tankar naturligtvis — men inda.

Gosta dog strax efter Brynolf Wendts besok hos mig, men de Ha-
nellska skatteproblemen tog inte slut med det. Nu fortsitter de med
barn och barnbarn enligt vad jag list i tidningarna.

Jag minns en annan ging, som gav mig anledning fundera 6ver
minskliga aspekter pa skattesystemet och dess foretridare. Hans Wes-
terlund, chefen for vér rorelse i Sundsvall, dog ndgra ar efter sin pen-
sionering och det var min uppgift att tala i kyrkan. Det gjorde jag och
nedlade samtidigt bankens stora krans. En hyllning till en trotjinare
och en mycket uppskattad, ja dlskad, medarbetare. Lingt senare kom
Bertil Lindenau, vir ekonomichef, in och meddelade att skattemyn-
digheterna underkint det avdrag vi gjort for kransen. Jag hipnade och
ringde upp vederbérande taxeringsintendent och frgade honom vad
de menade. Med imbetsmannens precisa rést meddelade han mig att
banken endast hade ritt att dra av kostnader for intikters forvirvande.
Men nu var det ju sd att Hans Westerlund vid tillfillet var dod, s&
nagra intikeer frin hans sida kunde vi inte rikna med.

Men ... Jag hejdade mig mitt i meningen och brydde mig inte om
att argumentera mot. Det drog en isvind genom rummet.
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Den nationella scenen

Sammantride pa Riksbanken

Varje minad, med undantag av juli, hélls det sammantride mellan
Bankforeningens styrelse och Riksbanken. Sammantridet dgde rum
klockan tre och pa férmiddagen hade affirsbankerna triffats uppe pé
Bankféreningen for sitt manatliga sammantride. D3 diskuterade vi
bland annat vilka fragor vi eventuellt skulle ta upp med Riksbanken,
och inte minst spekulerade vi kring vad Asbrink kunde ha att siga oss.

Det var en varm dag forsta gdngen jag var med och eftersom det var
semestertider fick vi ta en sidoinging till Riksbankshuset, den tart-
bitsformade byggnad som numera rymmer riksdagens plenisal. Det
var svalt inne i de linga trapporna och korridorerna bort till det vack-
ra men dunkla sammantridesrummet i sekelskiftets jugendstil. Har
satt vi nu alla. Hogst upp vid bordsindan riksbankschefen Per As-
brink under Beskows portritt av Dag Hammarskjold och s3 efter ena
sidan hans nirmaste medarbetare: vice riksbankschefen Sven Joge, riks-
banksdirektéren Arne Callans och riksbankskommissarien Kurt EkI&f.
Det var noga med titlarna.

Herrarna tagade inte in forrin bankrepresentanterna samlats i rum-
met, men di kom de i samlad trupp med Asbrink sist. Vi forvintades
resa oss nir de tridde in i rummert och sitta oss forst sedan Asbrink satt
sig.

Utefter bordets andra sida satt sedan bankcheferna med den som vid
tillfdllet var ordférande i Bankféreningen hogst upp, sedan vice ordf6-
randen. Posterna gick i tur mellan storbankscheferna. Direfter den
provinsbankschef som var i tur som den andre vice ordféranden.

Storbankscheferna var Tore Browaldh for Handelsbanken, Lars Erik
Thunholm foér Skandinaviska Banken och Marc, Boy-Boy, Wallen-
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berg for Enskilda Banken. Litet lingre ned pé skalan befann sig Sven
Raab for Géteborgs Bank och Carl-Henrik Nordlander for den statli-
ga Sveriges Kreditbank. Den bank som si sméiningom via PK-banken
blev Nordbanken. Utmed viggen satt sedan cheferna for provinsban-
kerna. Det var Uplandsbanken, Wermlandsbanken, Skaraborgsban-
ken, Ostgétabanken, Smilandsbanken, Skinska Banken och
Sundsvallsbanken. Inalles var vi sju stycken. For egen del satt jag inte
vid viggen utan framme vid stora bordet lingst ned vid bordsindan.
Detta hade sin speciella férklaring.

Vill man lyckas i sillskapslivet bér man skaffa sig kunskap om vad
som anses vara i enlighet med god sed och vad som definitivt inte ir
det. P& samma sitt dr det vid styrelseborden. Sirskilt visentlig 4r fré-
gan om limplig placering. Vid styrelsebordet sitter man efter rang och
virdighet i fallande skala frin solen, det vill siga ordféranden. Rangen
och virdigheten bestims av dlder, dlder i styrelsen och miktigheten av
det intresse man foretrader. Nir man efter invalet for forsta gingen in-
trider i styrelsesalen gér man det med dréjande och lingsamma steg
och stiller sig forsynt vid viggen si att ildre styrelseledaméter har till-
fille att sitta sig. Direfter sdtter man sig i den tomma stol som nu finns
vid bordsindan. Den plats du sdlunda intagit ir direfter din oféryt-
terliga egendom s3 linge du vill behdlla den. Allt enligt regeln: ” Vil sate
— sitter.” Forsok frin nigon annan att sitta sig pd platsen méts med
uppriktig férvaning och harm.

Nu kan situationen vara mer komplicerad. Flera nya ledaméter har
valts och du har ingen klar uppfattning om den inbérdes rangord-
ningen er emellan. Bordet kan vara runt, vilket gér solavstindet oklart.
De tidigare ledaméterna har vidare att ta stillning till den kinsliga fr-
gan vem som har ritt att flytta upp till en ledigbliven bittre plats.

Betriffande platsen vid Riksbankens blanka mahognybord var situ-
ationen nu féljande:

Ola Killgvist som varit Erik Huss féretridare som chef f6r banken
hade enligt turordningen suttit vid bordet som 2:e vice ordférande.
Han hade emellertid direfter inte gite tillbaka och satt sig vid viggen
utan intagit en ledig plats lingst ned vid bordet. Ett oerhorr tilltag,
Men Ola var ildst i provinsbanksférsamlingen och dessutom kind for
att vara ilsken, s man ldt det bero. Nir Erik blev chef hade han blivit
instruerad av Ola var platsen var och han gick lugnt fram och satte sig
pa den. Erik var et tidigare finansborgarradd och kunde dirfor sigas
inta en viss befilsstillning. Aven denna ging lit man saken bero. Nu
var emellertid situationen annorlunda. De 6vriga cheferna var i flerta-
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let fall avsevirt mycket ildre in jag och jag kunde inte tillgodorikna
mig ndgra sirskilda meriter i banksammanhang — tvirtom. Ur Sunds-
vallsbankens synpunkt var alltsd situationen prekir.

Provinsbankskollegerna hade sikerligen funderat en hel del kring
fragan vem som nu skulle inta den férnamliga platsen vid bordet. Kan-
ske fanns det flera aspiranter. Erik gav mig dirfér noggranna instruk-
tioner. Han ritade upp bordet si att jag visste precis var platsen var.
Han tillhéll mig vidare att jag skulle infinna mig i god tid och s3 att
siga hinga pé laset och s snart vaktmistaren ldste upp dérren g in
och sitta mig. Jag gjorde si och undvek att titta pd mina kolleger nir
de troppade in och besviket satte sig utmed viggen. Men grundre-
geln: Vil satt — sitter, visade sig dven denna géng fullt héllbar. I fort-
sdttningen var jag aldrig orolig f6r att ndgon annan skulle ha gitt och
satt sig pd platsen om jag kom litet sent. I och med detta hade platsen
blivit Sundsvallsbankens sirskilda fideikommiss.

Hiromdagen berittade jag historien for Tore Browaldh. Han kom
vil ih3g att han lagt mirke till min placering och tolkat den s3 att jag
av mina kolleger betraktades som primus inter pares. Det var inte alls
fallet. Hans reaktion visar samtidigt det prestigevirde som kan ligga i
en plats vid ett styrelsebord.

Senare flyttade ménadssammantridena 6ver till det nya riksbanks-
huset vid Brunkebergstorg. Sammantridesbordet var stort och runt
och alla fick plats. Dirmed gick denna sirskilda tillgdng for Sunds-
vallsbanken upp i rok.

Den stringe magistern och de vanartiga gossarna

Jag wror ingen av de bankmin som var med om sammantridena pi
Riksbanken under Asbrinks tid minns dem med annat in den djupas-
te olust. Vi var som en samling férskrimda skolelever stindigt
utsatta for magisterns utskallningar och mycket kidnnbara straffmetoder.
Det kan tyckas egendomligt att miktiga storbankschefer it hunsa med
sig pa det sittet. Forklaringen ir enkel. Vi var helt i hans vild. Mopsa-
de vi oss hotade han med att han skulle be regering och riksdag att in-
fora hardare och mer heltickande regleringar. Det var inget tomt hot.
Vihade fullt klart f6r oss att det inte fanns nigot gehor i de politiske le-
dande kretsarna for vira klagomal. Hans fo6rslag skulle bli genomférda.
Brakade vi kunde vi dessutom rika ut for ett dn virre 6de. Ett stdende
och allt mer hogljutt inslag vid de socialdemokratiska partikongresser-
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na var kraven pd banksocialisering. Det var endast med utnyttjande av
all sin auktoritet som Gunnar String lyckades avvirja dem.

Riksbankens uppgift var tvifaldig. For det forsta skulle man hejda
eller i varje fall nedbringa den stindigt fortgiende inflationen, som hade
sin grund i en svag finanspolitik. For det andra skulle man se till att det
av staten prioriterade bostadsbyggandet fick sin finansiering ordnad.

For att nd det forsta syftet gillde det att bankerna 6kade sin utlining
s4 litet som mojligt. Det fanns emellertid olika grader i helvetet. Mest
forkastliga var sa kallade konsumtionskrediter. Dirmed menades i sta-
tistiken utlaning till hushéll, det vill siga privatpersoner. I andra indan
pa skalan befann sig utlining till exportindustrin. Med dess hjilp in-
tjanades virdefull utlindsk valuta. For att valutorna inte skulle f6rspil-
las pa ndgra ur statsmakternas synpunkt olimpliga indamal hade vi
dnda sedan kriget haft en valutareglering. Det krivdes sirskilt tillstind
for att fa inhandla valuta. Sddana tillstdnd var en ndd att stilla bedja om.

Affirsbankerna hade uppgiften att administrera valutaregleringen,
som inom Riksbanken handhades av Sven Joge. Vi var i detta sam-
manhang Joges forlingda arm. Han forvintade sig emellertid inte bara
att vi noggrant skulle tillimpa regleringens bestimmelser. Kom det
upp ndgot drende som i och for sig var enligt bestimmelserna sa skul-
le vi inda fraga oss om Joge, om han kinde till fallet, skulle anse att
transaktionen var i regleringens “anda”. Var svaret tveksamt skulle vi
vigra genomfora affiren. Det var denna for bankerna olustiga situation
som bland annat ledde till den si kallade Hasselbladsaffiren.

Nir man bygger ett hus finansierar en bank sjilva bygget, man ger
ett byggnadskreditiv som utnyttjas allteftersom bygget fortskrider. Nir
bygget var klart skulle vid den hir tiden bankkrediten "lyftas av”
genom ett langfristigt 1an i ndgot hypoteksinstitut.

Bankkrediter till det av samhillet prioriterade bostadsbyggandet foll
utanfor regleringen i den meningen att det alltid var en gudi behaglig
girning att ge sddana krediter, ja det var i sjilva verket en skyldighet.
Statsmakterna satte upp maél f6r hur mycket som skulle byggas under
dret och ilade bankerna att sinsemellan komma 6verens om hur myck-
et var och en skulle ta. Eftersom det rorde sig om det si kallade mil-
jonprogrammet var det friga om mycket stora belopp. Detta ledde till
att bankerna blev fullproppade med byggnadskreditiv och sprickfirdi-
ga som korvar. Det fungerade nimligen inte i andra dndan pa korven.
Vi fick inga avlyft fast husen sedan linge var firdiga. En forutsittning
for att hypoteksinstituten skulle kunna lyfta av var att de kunde silja
sina obligationer och pd sé sitt fi in pengar. Det gick emellertid inte att
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Asbiinke dser siva vredes skedilar over “valutabrotislingar™. 1 bakeruden
Seeir Joge valuraregleringens dversteprest.

silja ndgra nimnviirda mingder obligationer dll de Taga riintor som var
en vikeig del av bostadspolitiken. Losningen blev act banker och tor-
sitkringsbolag dlades ate kopa obligationerna. I bankernas fall var in-
strumentet For atce dstadkomma detra de s kallade likviditetskvorerna.

I klarcext innebar politiken ate vi tvingades byt ut kortfristiga lin
tll marknadsmiissig och rorlig rinta - byggnadskreditiven — mot ling-
fristiga Lin dill fast riinta. Det innebar ate vi brot morc en grundregel i
all bankverksamhet. Man skall aldrig finansiera Eing utlining dill fast
rinta — obligationerna — med korta pengar all rérlig riint — vir inli-
ning. Nir riintorna borjade stiga ledde denna situation dll mveket
stora forluster for bankerna, efrersom ol)lig;lti()ncrn;l sjonk 1 virde.
Frigan lostes genom att myndigheterna medgay dindringar i viira bok-
foringsmetoder. Problemet sopades allisia under marctan.

Detta ar i stor korther det regleringssvstem i vilker vi var insnorda,
och vid minadssammantriidena pi Riksbanken skulle vi upp dill bevis.
Sammantriidet inleddes med ate niigon av Riksbankens tjinstemiin 6-
redrog den statistik som ig tramfor oss. Enlige Riksbankens mening
visade denna ace vi som vanlige Einac ur tor myeket och dill olimpliga
andamil. Vi hade inte kopt tllriickligt med bostadsobligationar och
det torclig allvarliga klagomal pi ace bvggen inte kommit i ging dir-
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for att vi inte beviljat kreditiv trots att de stod p4 listorna. Vi hade till
Riksbanken uttrycke forhoppningar om att vi skulle f3 tillstind atc gé
ut med f6rlagslan f6r egen del och obligationsldn f6r vara kunder for
att ldtea vér situation. Med tanke pa vart uppforande fick vi sld sdda-
na planer ur higen.

Ibland upplevde Riksbanken situationen som mindre pressad och
litrade ndgot pa banden. Samtidigt framhéll man med skirpa ate lite-
naden var tillfillig och att det snart skulle bli nédvindigt med nya &t-
stramningar, ju forr och ju hérdare, ju mindre vi holl oss i skinnet. Det
var alltsd en frist under galgen.

Haérdheten i atgirderna varierade alltsd en del fran tid tll annan.
Trycket 6kade emellertid successivt under 60-talet. Ett slags crescendo
uppkom d3 Asbrink i decennieskiftet begirde att vi skulle skira ned
vira checkrikningar till foretagen, inte pa grund av brister i deras kre-
ditvirdighet utan med hinvisning till kreditrestriktionerna. Vi skulle
alltsé svika tidigare l6ften. Detta var nigonting oerhért. En forutsitt-
ning for att niringslivet skall kunna fungera ir att féretagen kan lica pé
att bankerna i alla ligen uppfyller sina forpliktelser. Att vi rent formellt
hade mojlighet att gora pa det hir sittet gjorde inte saken bittre.

Sammantridena fick ndgot olika karaktir beroende pd vem av stor-
bankscheferna som for ret innehade ordférandeposten och ddrmed
forde ordet for bankernas del. Var Tore Browaldh ordférande fram-
tridde tydligt Tores starka behov att skapa en littsam atmosfir och ut-
jimna motsittningar i enlighet med hans vinliga och generésa natur.
Tore kinde Asbrink frin utredningssammanhang dir de umgatts p3 ett
mer avspint och personlige sitt. For att skapa en mindre sinister at-
mosfir kunde han till exempel siga:

— Ja, men Pelle nu ir du vil 4nd4 bra oresonlig.

S&dana inligg brukade inte méta ndgot gensvar. Efter Tore kom
Rune Héglund vid mitten av 60-talet. Mellan honom och Asbrink
fanns en klar animositet. Nir Lars Erik Thunholm yttrade sig méttes
han av den respekt som forfattaren till den grundliggande liroboken
i imnet fortjinade. Enligt signen var Asbrinks forsta 4tgird sedan han
blivit riksbankschef att gé over till Fritzes och kopa ”Svenskt Kredit-
visen” av Lars Erik Thunholm. Men ndgon skillnad pa fortsittningen
gjorde inte detta.

Boy-Boy Wallenberg var en pd ménga sitt ilsklig person, omtycke av
alla, och strivade efter ndgot av samma atmosfir som Tore. Hans stll-
foretridare i banken var Carl de Geer, som i den egenskapen deltog i
sammantridena. Calle hade mycket kort stubin. En géng rann sinnet
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pa honom och han bérjade stormskilla pd Asbrink och det blev ett
praktfullt gril. Vad det handlade om har jag inget minne av, men dir-
emot minns jag vil var kinsla av beundran och avund nir vi tysta av-
njot skadespelet. Nagonting sidant skulle vi aldrig vigat oss pa.

Det var annorlunda f6r Enskilda som befann sig i en sirstillning. Av
tradition och pé grund av kundstrukturen héll man en visentligt hégre
likviditet an andra banker. Man klarade alltsa likviditetskvoterna utan
svarighet eftersom Riksbanken inte girna kunde sitta en sirskild och
hogre kvot pa dem. Kundkretsen bestod av de stora svenska exportfs-
retagen, medan man hade liten utléning till hushéll och till de koope-
rativa och kommunala bostadsféretag som runt om i landet svarade for
miljonprogrammet. Bankens normala utlining gick alltsd i huvudsak
till den prioriterade exportindustrin. Regleringarna triffade dem dir-
for inte s3 mycket och Riksbanken kom inte 4t dem. Det kan ocksé ha
spelat in att Calle var herre till Leufsta och Stora Visby. Han var ingen
tjansteman och beroende av andras vilvilja.

Att tonen och stimningen blev sd obehaglig sammanhingde i hog
grad med att Riksbankens foretridare behandlade oss som potentiella
forbrytare. De utgick ifran att vi pa alla sitt forsokte smita ifrdn verk-
ningarna av deras regleringar och fora dem bakom ljuset. Om man hela
tiden behandlas pd detta sitt av 6verheten, samtidigt som man be-
traktar en del av deras dtgirder som orimliga, s forsvagas den goda vil-
jan. Riksbankens misstankar var dirfor inte obefogade, samtidigt som
sjilva regleringarna skapade forandringar pd marknaden som under-
lattade ett kringgiende.

Regleringarnas effekter

Vad man ville uppna med regleringarna var som att férsoka hindra gro-
ten att koka 6ver genom att sitta sig pd locket. Ett forsok som dr domt
att misslyckas. Samtidigt som Asbrink strivade efter att hilla ned lock-
et eldade String i finansdepartementet under inflationsbrasan med en
svag finanspolitik, varfor groten obonhorligen kokade 6ver. I sinne-
virlden tog det sig uttrycket att det uppstod en grd marknad. Féretag
— inte minst de landsting och kommuner som hade gott om pengar —
bérjade lana ut dem till sddana som hade svart att f3 l8n i banken; de
linade oftast inte direkt utan via en bank eller de finansbolag som
bérjade vixa upp. Jag har tidigare beskrivit hur vi i Sundsvallsbanken
hade bérjat komma in pd denna typ av marknad, vilket bland annat

87



betydde att vi kunde litta en del bekymmer med regleringarna. For oss
som hade relativt litet besvir med regleringarna var det inte huvudsyf-
tet. For storbankerna med en mer pressad situation och stérre mojlig-
heter var situationen annorlunda.

Uppfinningsrikedomen var stor. Samtidigt framstod utvecklingen ur
affirsbankernas synvinkel som mycket tveeggad. P4 det hir sittet bi-
drog vi bland annat till ate skapa farliga konkurrenter. Ur var syn-
punkt var det bittre att man littade litet pé regleringarna sa at vi fick
lana ut pengarna direkt i stillet for att Riksbanken skulle géda den gra
marknaden. Sidana synpunkter visade Asbrink foga forstielse for, i
varje fall inte i praktisk handling.

Jag skulle inte vara férvinad om Asbrink plagades lika mycket som
vi av den obehagliga atmosfir som priglade vara 6verliggningar. I sjil-
va verket var det ju si att vi hade full f6rstelse f6r att han av den eko-
nomiska politiken stilldes infér oméijliga och inte sillan motstridiga
krav. Dem kunde han inte paverka sirskilt mycket. Hans uppgift var
att gora det bista av situationen. Denna insikt frin vér sida var en na-
turlig grund for att man skulle sitta sig ned och tillsammans pé ett
konstruktivt sitt diskutera hur man under givna omstindigheter kunde
finna rimliga l6sningar pd problemen. Det skulle samtidigt hos oss
kunna skapa kinslor av lojalitet mot tgirderna.

Frin bankernas sida tog vi vid nagra tillfillen initiativ till sidana
overliggningar. Riksbanken bjéd pd middag och sedan var det me-
ningen att vi skulle ha de 6ppna och fortroendefulla 6verliggningarna.
Det blev emellertid misslyckat. Asbrink saknade begivning for den
typen av samtal och den misstinksamhet som fanns frén hans och
hans medarbetares sida gjorde att resultatet blev magert. Besvikna vand-
rade vi hem.

Under hans eftertridare under regleringstiden, férst Krister Wick-
man och sedan Carl Henrik Nordlander, blev tonen visentligt annor-
lunda, vilket kidndes som en stor littnad 4ven om regleringarna var lika
harda. Efter dem kom forst Lars Wohlin under vilkens tid reglerings-
systemet borjade krackelera och sedan Bengt Dennis som avskaffade
systemet.

Av de tre riksbankscheferna under regleringstiden var enligt min
mening Nordlander den klart biste, fast han var folkpensionir och vil
det nir han tilltradde. Han var effektiv, hade god insikt i bankernas
problem och méjligheter och dstadkom utan dthidvor en del vettiga for-
indringar. Hans insatser har orittvist kommit i skymundan f6r de mer
spektakulidra namnen.
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For att fi st6d for sin politik anvinde sig Riksbanken ofta av mora-
liserande tonfall. Upprort talade man om att bankerna i landets tring-
da lige dgnade sig 4t "konsumtionskrediter”. Uttryckssitt som knét an
till gamla forestillningar om ate det lag ndgot osunt i att finansiera sin
konsumtion med ldn. Att kalla den marknad som f6ll utanfér regle-
ringarna f6r grd med tendens mot svart gav ett intryck att de som
sysslade med detta var ndgra skumrasktyper. I sjilva verket var det
fraiga om kommunalkamrerare, landstingsrdd och finanschefer i de
stora exportforetagen.

"Konsumtionskrediterna” var i ringa utstrickning friga om lén for
att skaffa sig mat for dagen eller lyxiga klider. Vad det rérde sig om var
i stillet att folk ldnade pengar for att kopa tvittmaskiner, mébler och
bilar. Svérigheten att fi lan till exempelvis bilkép innebar att koparna
i stillet blev finansierade av bilhandlarna. Krediten foll di under ru-
briken lan till niringslivet nir bilhandlaren refinansierade sig hos ban-
ken. Var han Volvohandlare gick han kanske till Volvo och dess
finansbolag. Volvo refinansierade sig sedan i sin tur i banken, som fick
en kredit tll exportindustrin. En berémvird girning. Den reella inne-
bérden av detta var att Svensson fick betala mer fér sin bil an han an-
nars behovt géra, for handlarna tog héga rintor och avgifter. I sjilva
verket var det sd att de stora fortjinster bilhandlarna gjorde under bi-
lismens starka expansion pa 60-talet inte bottnade i handel och service
utan i l6nsamheten i den omfattande finansiella rérelse man drev. En
rérelse som var skapad och skyddad av regleringarna.

Jag har ofta férvénat mig 6ver hur litt allmidnheten och massmedia
faller for myndigheternas moraliserande argumentation, utan att nir-
mare sitt sig in i den verklighet som ligger bakom.

Provinsbankssamarbetet

Sammanlagt var vi alltsi sju provinsbanker. Utover detta fanns det tva
lokala affirsbanker: Bohusbanken och Jimtlands Folkbank. Alla af-
farsbanker utom de tvi lokala bankerna satt i Bankféreningens styrel-
se. Medlem av foreningen och representerad i styrelsen var ocksé den
statliga banken. Nir senare kraven pa ideologisk renlirighet blev allt
mer hogljudda tvingades man limna féreningen. Det skedde 1974. Ur
bankens synpunkt var det dumt. Bankf6reningens styrelse var nimli-
gen ett mycket matnyttigt organ att vara med i. Antalet medlemmar
var relativt begriinsat och var och en representerade bara sin egen bank.
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Det gjorde att beslut kunde fattas vid sittande bord och att diskussio-
nen rorde jordnira och praktiska frigor av betydelse for den dagliga ro-
relsen. Man fick ocksd mycket och virdefull information. I slutet av
80-talet kom sedan statens bank tillbaka till styrelsebordet i sin dava-
rande skepnad av PK-banken.

Eftersom vi provinsbanker inte konkurrerade med varandra fanns
det forutsittningar f6r en gemensam intresseorganisation. Att vi hade
en mindre rérelse i Stockholm och — vissa av oss — i Goteborg sakna-
de betydelse. Organisationen bar namnet Provinsbankernas Utred-
ningsbyrd. Chef var ekonomen Inge Vikblad. Han limnade arbetet i
mitten av 70-talet och blev representant fér en av de franska banker
som d4 startade i Stockholm.

Byrdn sammanstillde statistik och gjorde en del utredningar. Sam-
arbetet startade f6re min tid och jag kan férestilla mig att initiativ-
tagarna tinkte sig att man successivt skulle samverka p3 allt fler om-
riden och i slutindan en ny storbank uppstd — Sveriges Provinsbank.
Forsok i den riktningen férekom ocksa. Jag har tidigare berdttat om
hur vi tillsammans férsokte 16sa vart problem med de ur vér syn-
punke allt for stora krediter, som vissa av vira kunder hade behov
av. Det problemer gick emellertid inte att 16sa utan ett mycket mer
lingtgdende samarbete 4n vi var villiga till. P4 andra omraden gick
det birttre. Man boérjade samarbeta nir det gillde marknadsforing
och gemensamt framstillande av olika typer av reklammaterial. Ett
annat omréde dir man gick ihop var drift och konstruktion av data-
system. I dessa mer lingtgdende aktiviteter deltog inte Sundsvalls-
banken. Vara dataproblem hade vi st tillsammans med Skogsbrukets
Datacentral och nir det gillde marknadsforing hade vi en avvikande
uppfattning,

En annan provinsbank som ocksé héll sig vid sidan var Skénska
Banken, vars chef var Axel Roos. Acke hade som blott 33-dring 1955
blivit vd efter sin far. Hans fyra ar dldre bror var ordférande och skot-
te familjens intressen i bland annat Guldsmedsbolaget. Vi andra var
tjanstemin och till skillnad fran familjen Roos utan nigot nimnvirt
dgande i vira respektive banker. I jimforelse med oss var han alltsé en
udda figel. Det var han ocks pd annatsitt. Han var jurist och en ty-
pisk Lundaakademiker med en sidans litt ironiska syn pd medmin-
niskorna. En attityd som i och for sig tilltalade mig mycket. Men han
var ocksé utrustad med mycket bestimda &sikter i de fragor vi disku-
terade och med foga intresse f6r kompromisser. Han kom dirfér ofta
att sirskilja sig frén oss andra.
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Den bank han féretridde var ocksd udda. Den var nigot s& unike
som en affirsbank som startats 1920. Nistan alla svenska affarsbanker
har startats vid mitten av 1800-talet i samband med det industriella ge-
nombrottet. Pi 1920-talet blev sedan manga banker uppkopta eller
lades ned, men med Skanska Banken som ett undantag. Allt sedan
starten hade banken dominerats av familjen Roos.

Egentligen fanns det ytterligare en provinsbank, nimligen Stock-
holms Enskilda Bank. Alla deras kontor lig i Stockholm, med undan-
tag for ett litet som lag i Sédertilje och ett som startades i Goteborg i
slutet av 60-talet. For Enskilda Banken blev under 60-talet den klena
inldningsbasen ett allt tydligare problem. Man sokte efter 16sningar. En
mojlighet borde vara ett samgdende med provinsbankerna. Vi var med-
vetna om deras problem och det var med spinning vi gick till en mid-
dag pa Stallmistargdrden med Boy-Boy. Vi 4t en god middag och
direfter vidtog 6verliggningarna i rummet omedelbart till viinster om
entrén. Boy-Boy var forsiktig och vi f6rholl oss avvaktande. Men jag
tror han kinde den intensiva misstro och fruktan som flertalet av mina
kolleger upplevde inf6r familjen Wallenberg och dess bank.

Acke och jag var lika angeligna om var sjilvstindighet som kolle-
gerna och om vikten av att se sig ordentligt for i kontakterna med
huset Wallenberg. Vi delade emellertid inte den negativa attityden.
Detta sammanhingde med att vira banker sedan gammalt hade haft
ett samarbete med Enskilda Banken betriffande “deras” kunder som
hade behov av banktjinster utanfor Stockholm.

Samtalet rann alltsd ut i sanden. For vér del kom emellertid samar-
betet med Enskilda att utvecklas under 60-talet. Tillkomsten av Tulwe
ledde till kontakter med Incentive. Jag hor dnnu tydligt Sten Gustavs-
sons entusiastiska och glada rést fran alla 6verliggningar vi hade. Sten
var pd den tiden vd for Incentive.

Tyngdpunkten i provinsbankernas samarbete lig i de manatliga mo-
tena i anslutning till Bankféreningens styrelsesammantride och det
efterfoljande métet med Riksbanken. Kvillen fére styrelsesammantri-
det 4t vi middag och diskuterade hur vi skulle stilla oss till de frigor
som skulle upp nista dag. Vira synpunkter framférdes direfter av den
av oss som under aret var Bankféreningens 2:e vice ordférande, en
uppgift som alltsd gick i tur oss emellan. Jag brukade ibland argu-
mentera for att vi alla skulle yttra oss vid sammantridet. Enligt min
mening fir man visentligt storre effekt om sju personer med limpliga
tidsmellanrum och passande variation ger uttryck fér samma mening
dn om en framfér samma &sikt & de andras vignar. I det f6rra fallet blev
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Prorunshankscheferia o it v £ Sunedseall: Fran vdisier Seid Skoglund.,
Skaraboroesbanken, Jun W, Gustaf Rewerskiild. Upladshanken, Yugre Bperstri,
Sntilanelshanken, Axel Roos, Sanska Banken, folm Nylén, Ostoéirabaidecn och

Lioe Vikeblad. Proviusbankerias Utredsingsbvri. Dew code som

sakins i Gasta Maliastiion 1 \Wermbandshanben.

det friga om en folkstorm som sworbankerna ogirna skulle kora dver.
Jag fick foga gehor tor sidana friin crablerad praxis avvikande syn-
punkter. Till detta bidrog kanske ocksa ate den som efier minga drs
viintan dndigen blivic gruppens talesman ogirna pa sacsate ville minska
betvdelsen av den avdidda uppeitren.

Innan viondsta dag tgade vig all Riksbanken G vi gemensam
lunch. Lunchen dgde oforinderligen ram i Operakillarens entresolvii-
ning med Ragnar Sandbergs milningar pa redarsalens stuckoviiggar. De
har titeln "Bacchus i Honsgarden™ och i verkligen fina. Katfe sedan i
rummet innantor med de runda tonstren ue mot Kungswitdgiarden
och Strommen. Lancherna ordnades av Inge Vikblad och ull dem
bjod viin samhillets stouepelares generaldirekedrer, sasrad och che-
fer for olika organisatoner. Vi hoppades pi st siite ge dem en llppf}lll’*
ning om var betvdelse och fen del informationer om {or oss viktiga
ﬁxlgwr som stod pd d.lgordningcn

Viirdskapet for middagarna cirkulerade mellan de olika bankerna.
De aviits pahuvadstadens bitcre nitringsstillen och var owvivelakiigt

svinerligen opulent saviil betriitfande mar som drvek. For atc ingen
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skulle tvivla pa var banks soliditet strivade vi efter att vertriffa va-
randra.

Den férsta middag jag var med om hélls av Skaraborgsbanken pa
gamla Gillet vid Brunkebergstorg. Vird var bankens chef, Gosta Skog-
lund. Vi satte oss och till Gésta inbars en stor soppterrin. Hovmista-
ren verlimnade direfter till Gosta en skil med vispad gridde och en
flaska Gula Ankan. Gosta rorde varsamt ned gridden i den grona och
tjocka soppan, direfter tog han champagnen och hillde den i soppan
medan han forsiktigt rorde om. Jag tittade fascinerad pé. For mig var
champagne nagot mycket lyxigt, som bara serverades vid sillsynta till-
fillen. Att man kunde ge sig till att hilla en sddan dyrbarhet i en soppa
hade jag aldrig kunnat férestilla mig.

Gosta fick en soppslev av hovmistaren och borjade forsiktigt hilla
upp i tallrikarna som han hade framfor sig. Jag kunde sedan konstate-
ra att det var en utomordentligt god soppa, som tydligen var gjord pa
en puré av grona irtor. Senare lirde jag mig att den heter Créme
Ninon och ir uppkallad efter 1600-talets skéna kurtisan, Ninon de
Lescaut. Det forefaller att vara ett mycket passande namn. Numera ser-
verar vi den ibland hemma pé Klockberga. Den ir inte sé lyxig som det
verkar. Man skall inte hilla i sirskilt mycket champagne.

Sju smd negerpojkar

Men allt detta ir linge sedan. Det finns inte lingre nigra provinsban-
ker. Av de sju smé negerpojkarna blev ingen kvar. Alla de andra har
kopts upp eller fusionerats. Jag skulle tro att de flesta ser detta som en
naturlig utveckling. Bankerna var f6r sma for att klara sig i konkur-
rensen. Utvecklingen mot alltstdrre enheter ter sig som négot av en na-
turlag. Jag 4r inte sd overtygad om att det dr pd det sittet. Jag har
tidigare beskrivit hur Sundsvallsbanken klarade konkurrensen med
storbankerna. Uppenbarligen redde vi oss alldeles utmirkt. Aven om
bankens utveckling var ovanligt gynnsam sa gillde i stort sett detsam-
ma for 6vriga provinsbanker. Detta gillde dven under kommande de-
cennier. Det foreldg egentligen ingen ekonomisk nédvindighet som
tvingade fram en f6rsiljning eller fusion.

A andra sidan var det av andra skil mirkligt att det dréjde dnda till
mitten av 80-talet innan elimineringsprocessen pa allvar kom i ging.
Det idr nimligen en mycket stark och svirbekimpad drift hos nistan
alla foretagsledningar att férsoka vixa sig storre, en drift som sedan ut-
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stofferas med gingse ekonomiska argument. For storbankernas led-
ningar hade under ling tid lockelsen i att kopa en provinsbank varit
mycket stor. Ville man oka sin volym méste man bygga ut sitt kon-
torsnit. Detta dr emellertid en mycket tidskrivande och dyrbar proce-
dur. Képte man en provinsbank kunde man i ett slag f3 ett kontorsnit
och kraftigt 6ka sin volym. Visserligen méste man rikna med att man
inte blev ensam om godbiten, varfor priset sannolikt blev hogt. Kan-
ske sa hogt att Isnsamheten blev mycket tveksam. Kunde man 4 andra
sidan kinna sig siker pd att ingen annan gjorde nigot uppkopsforsok
s4 avstod man med jimnmod. Méjligheten fanns ju kvar.

Sadan var situationen under 60- och 70-talen och iven tidigare.
Bankinspektionens generaldirektorer, férst Kurt Wulff och sedan Sten
Walberg, hade nimligen gjort en 6verenskommelse med storbankerna
att de inte skulle forsoka képa nigon provinsbank. Nagon formell
mgjlighet att hindra det hade man knappast om saken stilldes pé sin
spets. Bankminnen var emellertid i hég grad instillda pa att folja in-
spektionens meningsyttringar. Det var ett slags motsvarighet till det
sitt pd vilket Bank of England styr det engelska bankvisendet med
hjilp av sé kallade 'nods and winks’. For egen del minns jag hur for-
vinad jag blev nir jag fick klart for mig att styrelsen, innan jag fick
budet, varit i kontakt med inspektionen for att fi deras godkinnande.
Det framhélls ocksa for mig ate jag forvintades infinna mig hos in-
spektionen for att bli tagen i 6gonsikte och det var inte bara friga om
en artighetsvisit.

Det fanns yteerligare en omstindighet som héll storbankerna och
andra intressenter tillbaka. Innan Virdepappercentralen (VPC) kommit
till fanns det nimligen institutionella hinder for att samla ihop storre
aktieposter. Langre fram skall jag beskriva vilka hinder det rérde sig om.

Genom tillkomsten av VPC indrade sig detta och mot slutet av 70-
talet bérjade fondmiklare systematiskt samla ihop stdrre poster i olika
banker, som de sedan bjod ut till tainkbara képare. Under 80-talet till-
tridde en ny generation bankmin som inte var instillda p att vara lika
foljsamma mot inspektionen utan sitta saken pa sin spets.

Jag ir alltsd bendgen att se provinsbankernas férsvinnande, inte som
ett uttryck f6r ekonomiska nédvindigheter, utan som en effekt av in-
stitutionella férindringar. Enligt teorien om de stora féretagens over-
lagsenhet borde de nya, stora enheterna klara sig visentligt bittre 4n de
gamla delarna var for sig. Ser man till vad som faktiske blev resultatet
for de banker som kopte upp eller fusionerade med provinsbankerna
stéder det knappast en sidan teori.
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Gotabanken kopte Smélandsbanken och gick sedan ihop med Ska-
raborgsbanken och Wermlandsbanken. Den fusionerade banken képte
sedan upp en fondmaiklarfirma och &stadkom direfter den mest spek-
takulira forlusten under bankkrisen. Uppkdpen hilsades av markna-
den som visionira och framétblickande satsningar. Nordbanken gick
ihop med Sundsvallsbanken och Uplandsbanken och kom att redovi-
sa forluster som sannerligen inte var daliga de heller. Bittre gick det for
Skinska Banken, som 1990 koptes av Handelsbanken. Sist i raden
kom Ostgbtabanken, som i mitten av 90-talet koptes av Den Danske
Bank.

Bakom dessa skeenden ligger en komplicerad verklighet, men det 4r
i varje fall svart att se vad som hinde som ett uttryck for att fusioner
och uppkép var den ritta l6sningen pé problemen i den min det fanns
nigra reella sidana. Man kan ocksa peka pa att en hel del av de spar-
banker som hallit sig utanfér den stora fusionen klarat sig alldeles ut-
mirkt.

Nir jag senare analyserade hur olika banker klarade bankkrisen,
kunde jag konstatera att de fristiende sparbankerna i genomsnitt hade
nistan lika lag férlust som Handelsbanken och ungefir hilften av f6r-
lusten for de fusionerade sparbankerna.

Ett problem som man har vid fusioner 4r att gifta ihop tvé kulturer;
en ofta mycket ldngvarig, svir och dyrbar process. I Sverige ar SE-
Bankens decennielinga bekymmer med att gifta thop den starka En-
skilda-kulturen med Skandbanks-kulturen och f& ordning p4 sin
organisation en illustration till hur besvirligt problemet ir.

Nir detta skrivs rullar fusionsvigen vidare. Nordbanken har gartt
ihop med Meritabanken i Finland och SE-Banken fusionerat med
Trygg-Hansa. Vad som kan komma ut av detta dterstér att se.

Det ir intressant att Ostgotabanken sedan nigra ar ir i full fird med
att dteruppliva de gamla provinsbankerna och den affirsidé de stod for.
Man ir nu uppe i nio provinsbanker och till hésten ppnar man kon-
tor i Sundsvall under Sundsvallsbankens gamla namn. Att Ostgota-
banken har Den Danske Bank som #gare ger givetvis muskler. Enligt
vad det sagts mig har provinsbankssatsningen bérjat ge resultat. Det
forvanar mig inte. Att déma av tidningsuttalanden frin chefen for
Den Danske Bank och deras redovisningar ir man fran dansk sida
helt instilld p4 att driva provinsbanksidén vidare.

Som framgir av en doktorsavhandling som sommaren 1998 pre-
senterades vid Handelshogskolan, s3 har forskare inda sedan 20-talet
sokt svaret pa frigan om uppkdp och fusioner verkligen ger de positi-
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va effekter som man tinker sig dd@ man gor dem. Avhandlingen ir
skriven av Magnus Bild och heter ”Valuation of take overs”.

Det ir naturligtvis inte ldtt ate finna ndgot enkelt och entydigt svar
pa en sidan friga. Vad det giller ir i princip att jimféra utvecklingen
for de sammanslagna foretagen med hur det skulle ha gatt om de inte
hade slagit sig samman. Det ir givetvis svért att veta, och i avhand-
lingen utreds ocksa i detalj alla de svérigheter man méter dé man soker
en l3sning pd problemet.

Forfattaren redovisar resultat frin 27 olika undersokningar som om-
fattar drygt 2 500 fall av sammanslagningar eller uppkdp som dgt rum
sedan slutet av 1800-talet och fram till 1980-talet.

Slutsatsen av all denna forskning 4r att i det 6vervigande antalet fall
blir effekten av uppképet eller sammanslagningen i stort sett plus
minus noll. Det vill siga, man kunde lika vil latic bli. I det mer be-
grinsade antalet fall dir man fir fram en klar effekt, verviger de ne-
gativa utfallen. Det hade varit bittre att ldta bli.

Nigot som foretagsledningar inte brukar tala s& mycket om i sam-
band med fusioner ir de mojligheter till minskning av konkurrensen
de kan ge. Dessa férhoppningar om marginalférbittringar verkar inte
heller materialisera sig.

Hur kan det komma sig att foretagsledningar trots all denna erfa-
renhet 4r sd pigga pa att engagera sig i uppkop och fusioner? Den fra-
gan har naturligtvis ocksé forskarna stillt sig. De tanker sig att det kan
vara ett uttryck for hybris hos foretagsledarna och speglar deras behov
av 6kad makre och prestige.

Det later mycket plausibelt i mina éron.
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In pa sista varvet

Familjen

Aren rullade pi. Banken behévde mer utrymme, si vi flyttade frin
bankhuset till en villa bortom liroverket vid Biinsowska tjirnen — en
liten damm med hovrittens hus i fonden. Vir villa var ett fint trihus
i vacker jugend. Det lag i kvarteret Lirgossen, vilket jag tyckte var ett
passande namn for mig. Vi restaurerade det till ursprunglige skick.
Undantaget var kéksregionerna. De var konstruerade for en familj
med koksa och jungfru. Eftersom vi inte hade nigra sédana gjorde vi
om koket sa att det blev mer littarbetat och limpat som ett slags all-
rum f6r vart dagliga liv. Stadsarkitekten Schlyter hjilpte oss med res-
taureringen. Han tyckte inte om att vi gjorde koket till ett
sméborgerligt trivselkok.

— Ete kok skall ha en domestik karaktir, sade han lite vresigt.

Det var den typen av yttrande som gjorde honom mindre ilskad pé
en hel del hall.

Malin och Fanny knegade pa i sina skolor. Nykterhetsféreningen
Vigor spelade en viktig roll for stadens gymnasister. Deras &rsfest pé
stadens gamla teater var ett stort evenemang. D3 uppférde de olika te-
aterstycken. Ett mycket uppskattat inslag var Uppsalaspex. Genom
ildre kamrater som blivit studenter vid akademien hade de majlighet
att f3 tag pa texterna till spexen. Stjirna i ensemblen var en ung teknist
vid namn Ecke Olsson. Han var en stor komisk begévning och for-
samlingen av forildrar och kamrater jublade nir ungdomarna pa tea-
tern framforde spexet “Gustaf den Adolf”. Ecke 4r numera gift med
Malin och skdespelare vid linsteatern i Orebro.

Min hustru hade, som nimnts, blivit nimndeman. Det blev en
chock fér henne nir hon i ritten métte en ung man som &ke fast for
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knarklangning. Han var engagerad av storre och tulare fiskar i Stock-
holm, som ville skapa en marknad i Sundsvall. Hon hade tidigare mott
den unge mannen tillsammans med Fannys skolkamrater hemma hos
oss. En skrimmande viirld snuddade vid oss, men Limnade inga spar.
For Anna ordnade vi brollop. Hon hade i Uppsala triiffat en ung li-
kare som hette Nils Rogberg. Han visade sig vara son till forsikrings-
goerg g g
direktoren Rogberg, som var nigot av styrelsens starke man. De
flyccade upp till Sundsvall diir Nils borjade vid lasarettet. De har blivit
kvar i Sundsvall. Anna har gjort karridir inom Centrala Studiestods-
nimnden (CSN) och Nils blev foretagslikare vid Bygghilsan, numera
sammanslagen med Statshilsan till det mindre sigande namnet Previa.
Vihade blivit en del av stadens sociala liv och frekventa gister vid
middagarna hos stadens familjer. En dominerande person i dessa sam-
manhang var fru Keller. Hon var stadens ledande hjilp vid bittre mid-
“dagar och sag dll att det inte var nigot fel pd dukningen och att de
g g g g
ovriga serveringshjilparna skotte sig. Vi brukade métas 1 tamburen
g g g r
diir hon hijilpte till med yreerkliderna. Vi utbytte blickar av samfor-
stind. Vi jobbade bada i samma bransch — middagsbranschen.

Koket i vir villa § Sundsvall. Vi var mycker glida dver dei nya inrecningen
sone Schlyter ime_fonn tilliickliar "donestik™. Den hir gingen forbereder rydligen
Sundsvalls balaskokerska, Svea Evikessorn, iigon representationsmtidedazg,
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En februarikvill skulle jag som vanligt bort pd middag. Var sen frin
banken och rusade hem for att kringa p4 mig smokingen. Ann Char-
lotte var i Stockholm, si jag for ensam i vig i bilen. Fortfarande sen
gick jag ritt in. Gisterna stod samlade kring virdinnan och verkade
fardiga att ga och sitta sig. Jag avancerade snabbt fram mot Margare-
ta Geijer, maka till en av bankens revisorer. Hon sag litet avvaktande
och férvanad ut nir jag nirmade mig 6ver det blanka parkettgolvet. Jag
tryckte hennes hand och kinde i samma stund hur nigon férsiktigt
drog i min kavajirm. Jag vinde mig om.

— Doktor Wallander, det ir inte revisor Geijer i kvill utan direktér
Modin.

Det var fru Keller. Snabbt ut igen och pd med rocken och i bilen
tvirs dver stan. Dir stod virdfolket och trampade oroligt. Jag skulle
namligen ha virdinnan till bordet. Man hade ringt hem och fitt veta
att jag gett mig i vig for linge sedan. Det var inte sé ldtt att hélla reda
pé alla middagarna.

I Sundsvall var det gott om sné pi vintern och bra ordnat med
skidspar och utflyktsstugor. Mitt skidintresse bidrog nog till att banken
skaffade sig en tomt i Fjillnids. Vi kopte en militidrbarack som vi satte
en veranda pa. Det blev billigt och bra och dir tillbringade familjen
paskar och vinterlov. Mycket av det jag tinkte ut om hur man bér
driva en bank, och dven annat, kom till dir uppe. Tillsammans med
ledningsgruppen i banken for jag dit fér att vi tillsammans skulle dis-
kutera igenom och utforma bankens politik. Det fungerade bra och vi
hade mycket trevligt. Det ir livgivande att bryta av de intellektuella 6v-
ningarna med att ge sig ut i terringen. Det stimulerar kreativiteten.

En sommar hyrde vi hus i Jurabergen. Efter en ling och mérk vin-
ter i Sundsvall ville vi séder ut. Funderade p4 att képa sommarhus dar
nere, men avstindet kindes allt mer avskrickande nir vi bilade den
langa vigen hem. Det blev i stillet det dldsta huset i Kaseberga. Det var
ett litet gront hus som 1&g mitt i den gamla byn. Det var ett s3 kallat
klinehus, det vill siga viggar av torkad lera och vide, med panel utan-
pa sa att det inte skulle regna bort.

Hir bodde vi nigra somrar. Képte rokta sillar av Jons Hammer,
upplevde de oindliga strinderna bort mot Sandhammaren, de vida ut-
blickarna mot havet och de linga kullarna och sig turisterna i titnan-
de skaror vandra upp mot Ales stenar. Mycket behévde goras at huset
och jag fick fullt utlopp fér min lust till hantverk. Vi planterade en
liten blodboksplanta framfér huset. For négra ar sedan var jag dir nere
for att uppliva gamla minnen och triffa Jons. Blodboken var nu ett
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Lo alevarell fran virt bus i Kiseberga, iy jag [cirsiike fanga ljuset och gardinens

SLikt e bendidad sonmnardag. O jag lyckats e sinda si syns det nog bittre @ fire.

stort och miiktige tritd som hojde sig dver huset. Det kiindes egen-
domligt. Hade det verkligen gitesd Ling tid? Det var ju si nyligen som
vi tog stigen mellan husen ned dll hamnen for ate bada i det kalla vace-
net fritn stegen lingst ut pit piren.

Men det blev i Lingsta laget ace bila ned dll Kischerga, sd i stiller
blev det en bondgard utan jord 1 Sandika by swax sider om Oscham-
mar. Den skiinkee vi ll barnen och dir samlas de om somrarna, barn,

barnbarn och barnbarnsbarn och deras miin och fruar.

Banken

Frin mitten av 60-talet tyckee jag vi funnit en genomtinkt form och
inrikining pa var rorclse. Nu gillde det atcarbera vidare efter de upp-
dragna linjerna och it alla ordentligt med pi noterna. Det kriivde inte
sd myeket insatser frin min sida och kreditsidan lig i hég grad i Gun-
nars trvgga hinder.

Nir jag tittar i mina almanackor kan jag konstatera att jag 1 sti-

gande omtfattning dgnade mig dc att resa runt i Norrland och hiilla
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foredrag. Jag talade vid Rotaryluncher, SNS-sammankomster,
arsmoten for handelskammare och Norrlandsférbundet, vid samman-
slutningar av grossister och képmin, vid skogsveckor, for foretagar-
foreningar och mycket dill.

Frin min tid i SNS har jag en viss erfarenhet av att ordna med f6-
redragshallare till olika sammankomster. Vet vilka problem sekretera-
re och ordforande stills infor nir det giller ate f3 till ndgor trevligt och
lockande till sammantriden i Sveriges otaliga féreningar. Vad de soker
ir i forsta hand ett “dragande namn”. Vad vederbérande har att siga
och hur han siger det ir av mer sekundir betydelse. Héller man fore-
drag och inte 4r allt f6r malande trakig blir man citerad i lokalpressen.
Dir soker journalister i radio och tv efter uppslag och s kanske det blir
ndgot inslag. S3 rullar det pa och féreningssekreterarna fir en kinsla av
detta kan vara ett "dragande namn”. Direfter ter sig efterfrigan myck-
et stor tills nya "dragande namn” dyker upp pé firmamentet.

Jag holl girna foredrag. Det var ett bra sitt att fi nya kontakter och
sprida kunskap om banken och ge dhorarna en kinsla av att det var en
bank det kundel6nasigatt tala med. I borjan av 60-talet talade jag om
industrins utveckling pé basis av min undersékning for lingtidsutred-
ningen, senare gav vir utredning om Norrlandsproblemet ett utmirke
underlag.

Den positiva grundtonen hos vira resultat mottogs tacksamt. Nir
jag i maj talade vid distriktskonferensen for Rotaryklubbarna i norra
Sverige hade jag pa foredraget satt rubriken: "Positiva vindar fliktar
Norrland”. Sundsvalls Tidning refererade: "Han (JW) brot pé ett yt-
terst stimulerande sitt udden av den misstrostan och kanske ocksa
kverulans som tidigare grott i mingen norrlinnings brost.” Det refe-
ratet speglar ganska bra stimningsliget i Norrland vid den tiden.

Mot slutet av decenniet blev den vanligaste rubriken p& mina fore-
drag; "Svenskt bankvisende (eller svensk industri) infér 70-talet.” Se-
nare fick jag tillfélle att halla motsvarande féredrag med tilldgget "infor
80-talet” respektive "infor 90-talet”. Minniskor hoppas alltid att nigon
guru skall kunna tala om vad som vintar runt hérnet. Vad jag haft att
sdga har mer och mer fatt inneborden att det 4r omaijligt.

Det var roligt halla féredrag, men det ir klart att det kan bli réte sli-
tigt med foredragshallande. Nya singar att sova i, en sen matbit p&
stadshuskillaren med nya kontakter, dé det giller att halladngan uppe.
S& smaningom infinner sig ocksa en viss leda inf6r att "ta versen” en
ging till.
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En man for sig

Givetvis blev jag engagerad i affdrerna med vira storre kunder. En in-
tressant kund som inte gav oss nagra kreditproblem var Gerhard Ver-
steegh i Graningeverken. Nir jag kom in i banken héll han 10
miljoner pé sin checkrikning vid vért kontor i Bollstabruk. I dagens
penningvirde motsvarade beloppet drygt 90 miljoner kronor och
pengarna rordes aldrig. De barastod dir foratt han skulle ha dem till-
gingliga om han ville géra en snabb affir utan att behéva friga nagon.
Eftersom det inte var ndgon rinta pi foretagens checkrikningar péd
den tiden var det en mycket god affér for banken och 6verskottet tick-
te kostnaden for kontoret. Detta var alltsi en kund som maéste be-
handlas med silkesvantar. Detta si mycket mer som hans
processlystnad var omvittnad.

I samband med kriserna pd 20- och 30-talen hade stora skogsom-
rdden hamnat hos banken som férfallna panter. Sammanlagt rérde det
sig om 30 000 hektar spridda 6ver Mellannorrland. Vid mitt tillerade
hade vi fortfarande en skogvaktare som tog hand om detta.

En bank ir skyldig att avveckla sin pant nir det kan ske utan forlust
for banken. Tidpunkten kan dock vara litet svér att enkelt bestimma
bland annat beroende pa vilken lanerinta man riknar sig tillgodo
under den tid panten legat. Det var ett stdende tema vid Bankinspek-
tionens besok att vi borde avveckla skogsinnehavet. Vi var emellertid
foga energiska med att soka kdpare. Det var nimligen uppenbart att
skogsmarkerna hela tiden steg i virde. Vilugnade inspektionen genom
att silja av litet d och da. Férsiljningarna miste i princip ske till bon-
der eftersom lantbruksnimndens tillstind krivdes. Kundkretsen var
alltsé starke begrinsad.

Det fanns emellertid en guldklimp. Det var ett skogsinnehav som
dgdes av ett bolag — Ramviks skogar. Den skogen kunde vi silja genom
att silja aktierna i bolaget. Oturligt nog hade det kommit till Gerhards
kinnedom att vi 4gde detta bolag. Han lit forstd att han kanske skul-
le kunna tinka sig att befria oss frin denna bérda. Att ha en hard pris-
férhandling med Gerhard var otinkbart och 4n mer att ta in andra
budgivare. Det skulle leda till en konflikt som skulle std banken dyrt.
Vi forsokte dirfor att stilla oss oférstidende och skjuta det hela pa en
oviss framtid. Men han gav sig inte och till sist méste jag fara till Stock-
holm f6r att prata med honom. Han var dé i 75-arsildern.

Vi satt pd hans kontor vid Stureplan och han bad att f3 veta vad vi
ville ha fér dessa vanvérdade och klent bestockade skogar. Jag svarade
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att vi faktiskt egentligen inte hade tinke pa att silja dem, det var nog
bittre att vinta si att de blev i bittre skick. Nista drag var att han nu
skulle ge ett bud. Det stred emellertid mot hans uppfattning om hur
man gor affirer. Eftersom vi var siljare var det var sak att tala om vart
pris, som han sedan hirdhint skulle férhandla ned. Jag tror han upp-
fattade det som ett svaghetstecken att sticka ut hakan och sjilv ge ett
bud. Dir satt vi alltsd och ingen av oss ville siga nigot som kunde fora
forhandlingen framat. Vi teg linga stunder men pratade ocksa en del
om skatternas orimlighet och skogsniringens svarigheter. Jag hade hért
talas om att han var litterirt intresserad. Vi kom in pé Shakespeare och
eftersom jag en ging hade lart mig utantill en del av de mer kinda stil-
lena i Hamlet drog jag nigra bitar frin Hagbergs 6versittning. Han
lyssnade intresserat, men sade att jag nog missminde mig en del. Det
skulle nog i stillet vara s& hir. Forresten tyckte han att Hallstrém i sin
tolkning hade lyckats bittre med den hir scenen. Vad tyckte jag?

Jag drog mig forsiktigt bort frin det minerade omridet. Men stim-
ningen hade blivit ldttare. Vi hade fakriskt ritt trevligt. Kanske var
det dirfér som han bérjade beridtta hur han som ung man varit med
sin pappa Arend och haft affarsdiskussioner med den magnifike kon-
sul Ekman pa Vija. Herrarna diskuterade skogsaffirer och hall sig
statsmannalikt till de stora och svepande linjerna. Vid bordsindan sartt
den unge Gerhard och f6rsokte f3 tala om négra fallrittigheter som han
tyckte pappan skulle kopa. Han viftades bort. Sdédana smasaker syssla-
de man inte med.

De hade triffats i inlandet och efterat gick far och son fram och till-
baka pa den 6dsliga perrongen och vintade pd tiget. Skymningen
sinkte sig och myggen surrade. Fadern sig begrundande pé sin son och
sa:

— Jaja, Gerhard, det ir méjligt att det ligger ndnting i det dir tjatet
om fallrittigheter. Men en sak skall jag siga dig, att gentil det 4r du
inte.

Nej, gentil det var inte Gerhard, men han saknade inte sinne for
sjdlvironi. Fallrattigheterna blev s3 smaningom kopta och en del av
basen for den kraftrérelse som kom att bli Graningeverkens styrka.

N4, jag satt dir och forsokte f3 tiden att gd medan jag funderade pé
hur jag skulle komma dirifrin med skogarna i behall, men med ett
fortsatt vinskapligt forhéllande till Gerhard. Av en slump kom jag att
beritta om ett litet sandtag som banken 4gde i hans trakter. Det lag
olindigt till och savitt jag forstod saknade det virde. Till min férvining
visade Gerhard ett starkt intresse for detta sandtag. Efter ett tag forstod
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jag varfor. Gerhard drev sedan 4ratal omfattande processer mot Vatten-
fall. Dessa hade nu till sist nitt Hogsta Domstolen dir Gerhard forlo-
rat. Nigon mgjlighet att driva saken vidare fanns inte. Nu var det
emellertid s3, att med detta sandtag som ldg vid Faxilven, en biflod till
Angermanilven, foljde ritt att rulla i timmer for flottning. Hade han
den ritten kunde han starta en ny process med Vattenfall. Han fick
kopa sandtaget for en ringa penning och vi skildes som vinner. Hur
det sa smaningom gick med skogarna minns jag inte. Kanske séldes de
efter min tid.

Gerhards rittshaveri ledde honom stiindigt in i konflikter. Hans liv
blev fyllt av processer. Han bérjade med sin egen far som han inte tyck-
te limnade 6ver till honom s som han borde. Fér egen del héll han sig
envist fast som vd. Det var férst vid 76 ars alder som han motvilligt
fick maka p4 sig for sonen Arend. Ater blev det en lingvarig process.
Sedan den pagatt i ménga ar blev jag uppsokt av nagra av hans vinner
som undrade om jag inte kunde forsoka tala honom till ritta. Gerhard
var nu upp emot 90 4r. Vi méttes i min salong pd Handelsbanken.
Han var en mycket gammal man, men verkade helt klar i huvudert.

Jag talade om riskerna for allvarliga ekonomiska konsekvenser for fa-
miljen av hans agerande. Undrade om det verkligen ur hans egen syn-
punke var rimligt att i hans alder hélla pa si hir och dirmed forbittra
forhdllander till barn och barnbarn. Men det var som att tala till en
vigg. Mina argument berdrde honom inte. [ stillet bérjade han utfor-
ligt redogora for processen. Maste jag inte hélla med om att det var han
som hade ritt och att han blivit utsatt f6r ett upprorande 6vergrepp?

Vi skildes. Processen fortskred i instanserna, men négot ar senare
dog han och dirmed gick dven processen in i den eviga vilan.

Gerhards lust att ga sina egna vigar utan hinsyn till vad andra tyck-
te och tinkte ledde till att han i borjan av 60-talet silde Sandvikens
massafabrik till de norrlindska skogsidgarfreningarna. Det fick stor be-
tydelse for deras senare utveckling.

Politikern som foretagare

Den mest illustre medlemmen av Sundsvallsbankens styrelse var Gun-
nar Hedlund. Det betydde inte att han spelade ndgon mirkbar roll fér
bankens utveckling. Hans intresse for medlemskapet bottnade helt i de
maojligheter det kunde ge att frimja hans och hans uppdragsgivares in-
tressen. Jag har aldrig triffat ndgon annan som lika milmedvetet be-
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grinsar sitt synfilt och sin aktivitet till det som just f6r stunden ir hans
primira intresse. P4 annat spillde han inte ndgon tid. Han anlinde till
bankens sammantriden forst strax innan “hans” drende skulle komma
upp. Kort efter sedan det avklarats var han pa ett mirakuldst sitt for-
svunnen.

Gunnar Hedlund var den ledande i den norrlindska skogsigarro-
relsen. Skogsigarféreningarna hade kommit till pa 30-talet f6r att bland
annat stirka skogsigarnas stillning vid deras férhandlingar med bola-
gen om kop av rotposter och leveranser. De hade natt en betydande sta-
bilitet i sin verksamhet och hade god ekonomi. Dessa féreningar var
mycket uppskattade kunder i banken. Fér skogsigarforeningarna lig
den tanken nira till hands att man skulle kunna gynna sina delidgares
intressen genom att skaffa sig egna cellulosafabriker och sagverk. Pa det
sdttet skulle man sjilv f& del i industrins vinster som méinga skogsiga-
re uppfattade som oskiligt hdga. Det borde ocksa finnas en kostnads-
miissig vinst att gora. Bolagen maste léngt i forvig skaffa sig rotposter
for att trygga sin framtida ravaruf6rsérjning. Annars kunde man inte
lita p4 att fi fram virket frin bonderna nir man behévde det. Men det
kostade rintor att ligga ute med rotpostpengarna. Den hir kostnaden
riknade foreningarna med att slippa eftersom de kunde rikna med
kontinuerliga leveranser frin medlemmarna.

I sédra Sverige hade skogsigarforeningarna under Gosta Edstroms
kraftfulla ledning sedan ling tid byggt upp en omfattande egen in-
dustrigrupp och var pa stark frammarsch. Detta stack naturligtvis de
norrlindska skogsigarna i 6gonen. Jag kan tinka mig att det alldeles
sarskilt gick Gunnar Hedlund i magen. Rivaliteten mellan de tvé her-
rarna var pataglig.

Gunnar arbetade dirfér pd att d&stadkomma nagot liknande som
det som byggts upp i sodra Sverige. Han var instilld pa att snabbt
komma i géng genom att kopa ndgon cellulosafabrik. Han vinde sig
till den ena 4dgarfamiljen och det ena bolaget efter det andra men mét-
tes med kalla handen. Man var livradd for att pa sa site fa en gokunge
i boet och var 6verens om att siga nej. Men naturligtvis var Gerhard
Versteegh av annan mening och av honom képte alltsd Hedlund 1961
Sandvikens massafabrik. Att Gerhard som vanligt gick sin egen vig for-
vinade knappast ndgon, diremot var man férvanad over att Hedlund
varit intresserad av att kopa en fabrik som man betraktade som svirt
nedgéngen. Samtidigt var man naturligtvis avundsjuk pa Gerhard som
lyckats silja en sddan fabrik till ett hogt pris. Direfter lossnade det och
i fortsiteningen behovde Hedlund inte sakna anbud. P4 relativt kort
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tid byggde han ocksd upp det som blev NCB. Det bolaget gick skif-
tande 6den till métes och inlemmades s sminingom i den statliga
skogsindustrikoncernen. Hedlund hade varit en djirv och kall spelare,
men att det gick som det gick kan nog ocksé sammanhinga med att
Hedlund och ménga i hans krets var mer politiker 4n foretagare och in-
dustrimin. S& kom i varje fall jag att uppfatta honom.

Att férhandla med Gunnar Hedlund om krediter var en nigot frus-
trerande upplevelse. Han infann sig till 6verliggningen utan négra
papper och bérjade i snabb takt redogora for detaljer i de resultatrik-
ningar, balansrikningar och lager- och kassauppgifter som lag till
grund f6r kreditframstillningen. Jag foljde med s gott det gick och
forsokte gora anteckningar. Som svar pa frigor fick man prompt ming-
der av nya detaljuppgifter. Uppgifterna verkade riktiga, men det var
svért att fa ndgon 6verblick och sammanhang. Om man bad om skrift-
liga uppgifter sa han att han tyvirr inte hade papperna med sig, men
var det nigot mer vi ville veta sé skulle han girna beritta det. Jag har
nagonstans list att det var som att titta ned i en alakista att 6verligga
med Bramstorp. Si kiinde jag mig ofta vid 6verliggningarna med Gun-
nar Hedlund. Modellen gick kanske i arv inom partiet. Lsningen fér
var del blev att vi begirde skriftliga uppgifter av hans medarbetare. D4
sag vi att allt han sagt stimde, men det var vissa ting som inte kommit
upp och som nu syntes.

Nir jag tidigare skrev att Gunnar drev féretaget som en politiker sa
menade jag att vid vira samtal om f6retagets problem och framtidsut-
sikter si var det inte mojligheterna till kostnadsbesparingar och pro-
duktutveckling som i férsta hand intresserade honom. Vad han talade
om var spelet pi marknaden mellan olika foretag och hur man skulle
kunna vinda det till sin fordel.

Strukturrationaliseringar

NCB var resultatet av en serie uppkop och dess tillkomst medférde en
pataglig forindring av skogsindustrins struktur i mellersta Norrland.
Strukturrationalisering var ett centralt begrepp i den ekonomiska dis-
kussionen vid den tiden. Det fanns en allmin uppfattning att i manga
branscher krivdes det stora forindringar i form av nedliggningar och
sammanslagningar av foretag for att man skulle kunna forbittra pro-
duktiviteten och det ekonomiska framatskridandet fortsitta. Den in-
dustriella strukturen var fordldrad och behdvde saneras och bytas ut.
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Ett motiv f6r den solidariska 16nepolitiken blev att man pi sd sitt
skulle driva fram nedliggning av de mindre effektiva foretagen som
inte klarade att betala samma loner som de bista. Genom olika dtgir-
der skulle man stimulera arbetskraften att s6ka sig till de branscher och
foretag som klarade av ett hogt lonelige.

Det var Gosta Rehns tanke utformad i en tid med full eller 6verfull
sysselsittning och med en vilstaindsékning beundrad av omvirlden.
Som en effekt av lonepolitiken utraderades pd férvénansvirt kort tid
den svenska skoindustrin, garveriniringen och textilindustrin utan att
allvarligare sociala problem samtidigt uppkom.

Men det var inte bara en friga om att sld ut hela branscher utan
ocksd att strukturrationalisera inom olika branscher som kunde tinkas
ha 6verlevnadsforméga pa sike, till exempel jirn- och stalindustrin och
skogsindustrin. Hir borde samhiillet och dess organ med sin expertis
och bittre 6verblick kunna gora en insats. De som skulle géra insat-
serna var alltsd politikerna och deras experter hade ofta en national-
ekonomisk utbildning.

Den nya politiken formulerades av en f6r LO och partiet gemensam
arbetsgrupp och presenterades av LO-ekonomen Claes Erik Odhner
och Krister Wickman vid 1967 érs partikongress. Bida var de akade-
miskt utbildade ekonomer. Krister hade en licentiatexamen i natio-
nalekonomi och efter uppgifter som statssekreterare och konsultativt
statsrdd blev han forste chef for det 1969 tillkomna industrideparte-
mentet.

Politiken fick entusiastiskt stéd av kongressen, partiet och
fackforeningsrorelsen. Krister Wickman blev dess malsman. Vad man
syfrade till var en av samhillet planerad marknadsekonomi. Man ville
fa inflytande 6ver de viktiga besluten i niringslivet. Dessa kunde inte
helt 6verlimnas at de privata kapitalintressena. Vid sitt stora tal till
1969 irs partikongress redogjorde Krister Wickman med stolthet och
glidje for vad som redan dstadkommits eller var pa ging. Han pekade
pd PK-banken, Statsféretag, Utvecklingsbolaget, Svetab, Udd comb
(Wankel-motorn), Investeringsbanken, Apoteksbolaget, Kabi, Asea-
Atom, Industrikredit med flera. Nidr man i dag liser talet 4r det som en
karalogaria 6ver misslyckanden.

For den nya och aktiva politiken krivdes ritningar och instrument.
Instrumenten kunde delvis himtas frin den sedan linge bedrivna lo-
kaliseringspolitiken. Den hade avsatt en omfattande flora av dtgirder.
Visserligen hade den i grunden ett helt annat syfte, nimligen att bevara
den ridande geografiska fordelningen av befolkning och arbetskraft,
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RNroster Wackvran, viecichoell och sensibel U ned er 60-talets <o ar gar

D vasion och idléer at dei socialdemokratska polurken. Som Riksbankschef
iifirde han en mer civiliserad won 1 mednaet med bankeria,

men dven inom den ramen fanns dec en hel del mojlicherer. Men hu-
vudinstrumentet var et statlige foretagande. Ere annat viktigt instru-
ment var den 1967 tillkomna Investeringsbanken.

Underlag tor ritningarna och plinerna kunde Eimpligen hiimtas
frin branschutredningar. Pia det omridet hade Ingvar Svennilson och
Industriens Utredningsinstitut varic pionjirer. Man hade redan under
40- och 30-talen gjore et tlertal branschutredningar. Det var det ar-
betet som resuleerade i actinstitutet fick 1 uppdrag ate gora industri-
delenav 1960 drs Eingtidsutredning, den undersékning som blev min

g,
sista uppgift vid instiet.

Aven om jag under min td vid institutee blivie alle mer skeptisk cill
var formaga ate forutse framtiden och att utreda oss fram il hitllbara
[6sningar, hade jag indid en grundligeande o pd mojlighererna ace
genom ckonomisk analys komma fram uall giltiga slutsatser. Som Fing-
tidsutredare hade jag intervjuat industriledarna om deras framridspla-
ner och torhdllandena 1 olika branscher. Der foretoll ate finnas en hel
del ace gora och dirckeérerna verkade inte alleid s skiirpra. En del
hjilp piatraven kunde de nog behova.

Niir Investeringsbanken startades 1967 placerades jag i1 dess torsta

styrelse. Chefvar Arne Callans, som jag kiinde sedan alla de ginger jag
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suttit i hans rum pa Riksbanken och férsoke forma honom att ge ban-
ken ritt att ge ut forlagsldn och méjlighet att emittera obligationslén
for vdra kunder. Han var dimbetsman och sd mycket av fantasifulla
strukturgrepp och djirvt risktagande blev det inte. Frin bankernas
sida hade vi av naturliga skil motsatt oss tillskapandet av en statlig
konkurrent, som dessutom skulle slippa de Asbrinkska kreditrestrik-
tionerna. Nir banken vil kommit till stdnd var vi & andra sidan in-
tresserade av att ge den fullt att géra genom att dela krediter med den
och pa sd sitt lita en del av var kreditgivning falla utanfor restriktio-
nerna. Jag var med om att gora en del sidana kreditdelningar for Sunds-
vallsbankens rikning. Callans eftertriddes 1983 av Harry Schein. Han
hade visat sig som en duktig foretagare och blev en besvirligare kon-
kurrent. Hans lust att ta risker var ocksa pétagligt storre.

Men det fanns kanske en del strukturaffirer som kunde goras inom
skogsindustrin pa Sundsvallsbankens hemmaplan och dir vi som bank
kunde spela en aktiv roll och gora affirer. Jag studerade de olika fore-
tagen, deras ekonomi och Zdgarsituation och hur deras skogsmarker lag
i férhallande till varandra. I ett stort kartskép pd viggen bakom mitt
skrivbord pa banken hade jag mojlighet att analysera situationen med
stod av ekonomiska kartor.

Uppenbearligen fanns det en del kombinationer som borde kunna ge
intressanta ekonomiska resultat. Men samtidigt visade det sig svért att
dstadkomma nigot, eftersom liget var rite lst pd dgarsidan. Har upp-
stod nu en 6ppning. SCA var sedan linge intresserat av att forvirva
Wifstavarf. Det bolaget dominerades emellertid av Wallenbergintressen
som inte var instillda p3 att silja. A andra sidan hade man inom Wal-
lenberggruppen intresse av Bergvik och Ala, som lag lingre séder 6ver
och som dominerades av Handelsbanksintressen.

Hir skedde nu ett byte av intressen genom att Wifsta 1965 slogs
samman med SCA. I det sammanhanget flyttade Erik Sundblad, Wif-
stas tidigare chef, 6ver till Stora dir han blev vd ret dirp4. Erik och jag
borjade nu skissa p& hur man skulle kunna gi vidare. Vi fann snart att
det var tvd nagot trogrorliga herrar i 70-drsdldern som det gillde att
overtyga om man skulle komma nigonstans. Den ene var Jakob Wal-
lenberg, pa vig att fylla 75, den andre Carl Trygger som var tva ar
yngre och hade ett fast grepp om Iggesund. Dessa herrar méste intres-
seras for vara idéer och formas att sitta ned tillsammans och féra en dis-
kussion. Eftersom de hyste stor misstro mot varandra — inte minst
gillde det for Carl Trygger — var det inte s enkelt. Till sist lyckades vi
och detarrangerades en middag i ett av smdrummen en trappa upp ute
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pa Stallmistargirden. Ovningen gav resultat och en affir blev av. Den
blev inledningen till flera transaktioner under en f6ljd av ér.

Tar man fram borslistan for sista borsdagen ar 1960 och ser efter
vilka skogsforetag i sodra Norrland som fanns med pé listan vid den
tiden, s& kan man konstatera foljande:

Forst har vi de tre stora, det vill siga MoDo, SCA och lingst i séder
Stora. Sedan finns det en rad mellanstora foretag: Bergvik-Ala, Igge-
sund, Wifstavarf, Kopparfors, Korsnis och Stroms bruk med Ljusne-
Woxna.

Gar man péd samma sitt till listan for sista borsdagen 1990 ir de tre
stora fortfarande med. Av de mellanstora dterstér emellertid bara Kors-
nis. Alla de andra har slagits samman med négon av de stora.

Denna utveckling har jag varit medspelare i. Forst i Sundsvallsban-
ken och sedan under &ren i Handelsbanken. Har den varit p3 ont eller
gott och var den forutbestimd av ekonomiska realiteter?

[ stora drag tror jag utvecklingen mot stérre enheter varit riktig. Det
var stora satsningar som behovde goras pa produktionssidan. De nya
enheterna har haft bittre méjligheter att géra dem och ocksé genom
specialisering kunnat 6ka slagkraften inom olika omriden. Men det ir
inte samma sak som att pusslet hade beh6vt liggas precis sa hir. Man
kunde mycket vil ha kunnat tinka sig andra losningar. I sjilva verket
var det minga génger oklart vad [6sningen skulle bli. Det ir givet att
dgarsituationen i de olika bolagen har spelat stor roll. En situation
som ofta hade sina rétter langt tillbaka i tiden. Men nir jag tinker pa
alla de styrelsesammantriden, férhandlingar, 6verliggningar och sam-
tal som jag varit med om under den hir processen, ir det samtidigr sla-
ende att det hela tiden varit enskilda personer som drivit skeendet
vidare i ndgon viss riktning eller som hejdat det. Minniskor drivna av
visioner och idéer men ocksé av férutfattade meningar och de sirin-
tressen de foretridde.

Det fanns dock nistan alltid ett speciellt intresse som slog igenom
och det var egenintresset. Tanken pd de egna utvecklingsmajligheterna,
den egna positionen, de egna férmanerna och den egna ekonomin. Det
kan lata deprimerande och cyniskt och ir det naturligtvis ocksd. Men
vill man n4 resultat ir det klokast att inse att det 4r pd det sittet, att s3-
dana ir minniskor, och inte intala sig ndgot annat. Jag kom senare att
vistas i andra mer intellektuella miljoer och ha att géra med minniskor
som ofta forde idealistiskt tal pa lipparna och var snara att kritisera
andra for tarvlig egennytta. Tyvirr fann jag ofta att nir det for deras
egen del kom till kritan, s& var de inte ett dugg annorlunda. Helt
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oegennyttiga minniskor dr mycket sillsynta. Som bekant kan idven
rittfirdigheten bli ett medel till sjilvhavdelse.

Det kidnns ocksa litet trist och vemodigt att nu tinka pa vad som
hint. Inte dirfor att fusionerna gav upphov till dramatiska nedligg-
ningar med atf6ljande svéra sociala problem. Verksamheterna fortsat-
te i stort sett som forut efter sammanslagningarna. De som berordes
var en mindre grupp stabsfolk och personal pa det gamla huvudkon-
toret. Vad det blev friga om pa produktionssidan var successiva tyngd-
punktsforskjutningar.

Vemodet kinner jag nir jag tinker pa alla sammantriden i de gamla
styrelserummen med portritten av tidigare chefer och styrelseordfs-
randen runt viggarna och kinslan av att si hir hade man suttit i ge-
nerationer och hért det svaga ljudet frin forsen nir fonstren om
somrarna dppnats for virmen. Dessa foretag hade ofta en lang historia.
De hade kanske sin grund i det jarnbruk som startades hir av képmin
i Stockholm for att utnyttja kraften i forsen och skogarnas brinsle.
Men jirnbruksrérelsen blev s smaningom allt mer problematisk och
virket kunde bittre utnyttjas i sigen som byggdes. Nista steg blev
cellulosafabriken. Senare gjordes massan inte till balar for export utan
pumpades over till det nya pappersbruket.

Stora forandringar, men de hade beslutats hir och genomférts hir,
det ena skeendet utvecklande sig ur det andra som linkarna i en kedja.
Nya linkar men indd samma kedja. En kedja ofta symboliserad av att
personer ur samma slikt suttit i ledningen. En kontinuitet som gav
sammanhang och mening fo6r dem som arbetade pa kontoret, i pap-
persbruket, i hamnen och i sigen. Nu brot vi det hir, nu skulle beslu-
ten fattas pé annat hall. Inga nya portratt komma upp pa viggarna och
den gamla modellen av den férsta smedjan som star pa styrelsebordet
far hamna pd ndgot museum. Det kinns faktiskt vemodigt att nu min-
nas allt detta. Jag métte verkligen ha blivit gammal som kan fyllas av
sidan fifing nostalgi.

Jag kom alltsé att dgna en hel del tid 4t aktiviteter av det hir slaget.
Ur bankens synpunkt ledde det till nya kontakter och att vi sé att siga
kom att spela i en nigot hogre division. Vi blev en bank som det
kunde lona sig att tala med 4ven i sidana sammanhang, vilket gav
bankmissig utdelning. For min egen del betydde det att jag fick utlopp
for min lust att férsoka paverka utvecklingen och samtidigt utveckla-
des min vinskap med Erik Sundblad. Vira kontakter minskade inte for
att han flyttade till Falun.

111



ITITSYN

LS

Chrntian Fitksons skalpirgroupp ovaifir Stndsvallsbankons
Stockholiiskontor pa Fredsoatasn. Niera UD:s pressein,

Aletiviteter § Stockholin

Resorna med flyg dill Stockholm blev frekventa. Ofta flera glinger 1
veckan. Det blev rorsamuace bo pi hotell si dirtor gjorde vi 1 ordning,
ndgra rum hogst upp i bankens hus vid Fredsgatan @ Stockholm. Det
dr et myekeo vackert hus ritacav den fine arkicekeen Gustat Wickman.
I bowenviningen ligger numera UD:s informationscentrum tor de ut-
lindska tdningarnas korrespondenter. Oner entréporten striicker tvi
nakna figurer utsig, den ena symboliscrande skogsniringen, den andra
sjotarten. Christian Eriksson gjorde figurerna under sin ud i Paris. "1l
modcll {or den manliga figuren, som i torsedd med en vxa, hade han
divarande svenske pastorn 1 Paris, Nathan Soderblom. Till den kvinn-
liga hade han = enligr bankens tradition = modellen och hans senare
hustru Madame Tramcourt, som graciose hiller en dra med handen.
Hon kom Lingre fram ate bli prins Wilhelms Tivsledsagerska och viir-
dinna pa Stenhammar.

f\l‘k‘cl)isl\'opinn;m Soderblom var, nir saken kom pa tall allud nog-
grann med are framhalla are "Nachan bara sate tor huvaded™. Arkebi-
skopens huvad, Tiksom det dvriga, finns fordarande ate beskida

. - p
ovantor porten tll Fredsgatan 4.
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Nir jag gick ut till flygplanstrappan p& Midlanda for att ta flyget till
Stockholm var det lika vardagligt som att gi och sitta sig pa bussen;
lika hemvant och enformigt. Men det fanns indé vissa mindre spin-
ningsmoment. Skulle det lyckas dven den hir gingen? Som flitig rese-
nir utvecklar man en viss teknik for att uppna det som alla stamkunder
efterstrivar, en tvasitsare dir man far plats med benen i sidled, kan filla
ned fénsterbordet som avstillningsyta och ostort fir dgna sig at pap-
peren och kvillstidningen. De andra stamkunderna ir inget hot — de
har samma mal. Det ir strokunderna som skall avhéllas fran att forsynt
fraga om fonsterplatsen ir ledig. Tekniken gir ut pa att vara bland de
forsta ndr grinden 6ppnas. Direfter sitta sig pa limplig plats, vinda sig
indt och férdjupa sig i tidningen. Aldrig titta fram mot ingdngen och
aldrig mota blicken frin nigon som kommer nedfér géngen. D4 dr det
kort. Axel Enstrém, en annan stamkund pa traden, hade en litet an-
norlunda teknik. Han var en ledare i detta som i ménga andra avseen-
den. Han satte sig aldrig utan forblev stdende. Tog langsamt och
omsorgsfullt av sig sin kamelhérsulster och den bruna kubben. La dem
forsiktigt pé hyllan, men fann vid nirmare betraktande att kubben
hamnat ndgot snett och ulstern inte blivit sammanvike pa rite site. Att
f3 allt pé precis det sdtt han tinkt sig var en komplicerad och tidskra-
vande procedur. Nir han vil var klar hade alla kommit ned pé sina
platser. Faran var 6ver och han kunde belitet sjunka ned i sin tvésitsa-
re. Att pd denna trad ndgon skulle drista sig att tringa sig férbi SCA:s
hoge chef fick betraktas som uteslutet.

Jag har aldrig sett en minniska som kunde hélla pa si linge med att
ta av sig ytterkliderna, som Axel Enstrom. Jag beundrade mycket hans
teknik, men tillimpade den sillan for egen del. I mitt fall var risken
overhingande att ndgon skulle tringa sig in.

Det som férde mig till Stockholm var naturligtvis i férsta hand
drenden som hade direkt sammanhang med banken. I Stockholm hade
Karl Erik Aman eftertritt Ando Wikstrom och vi hade tagit en hel del
nya initiativ. En uppgift som kom att ta mycket tid f6r mig, men som
inte primirt var av intresse for Sundsvallsbanken, gillde ett nytt han-
teringssystem for aktier. P4 grund av den 6kande bérshandeln och
emissionsverksamheten hade det gamla systemet blivit allt mer ohall-
bart. Frigan hade tagits upp av en statlig utredning och samtidigt dis-
kuterade man inom bankféreningen en losning. Jag tyckte att den
gynnade storbankerna och att det borde vara mégjligt att finna en
mycket mer radikal och rationell metod. Efter en hel del moda fick jag
mina kolleger och dven den statliga kommittén med pa min I6sning.
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Allt detta kom att ta mycker tid och ledde till att jag s sméningom fick
ta ansvaret for genomférandet. Till detta finns det anledning &ter-
komma.

En uppgift som ldg vid sidan om mitt arbete i banken, men som
knét an till mite akademiska féregdende, var medlemskapet i Styrelsen
for Universitetskanslersimbetet. Vi var ddr inne i en brytningstid.

Att vara universitetskansler var nigot oerhért fint. Portritten péd
viggarna av foregdngarna var bilder av stormin i svensk politik och
forvaltning. En tidig kansler var Kristinas gunstling, den lysande Mag-
nus Gabriel de la Gardie. En viktig uppgift, vid sidan om att hand-
ligga knepiga professorsutnimningar, var att sprida glans éver
akademierna genom att behingd med kedja och foregangen av pre-
staver med silverstav i hinderna tdga i akademiska processioner. Det
fanns en klar 6nskan frin universitetens sida att det skulle stanna vid
detta. Men andra tider hade stundat, nya hogskolor kom till och
genom forskningsriden satsade staten stora pengar pd forskningen.
Ambitionerna frén statens sida att styra och stilla 6kade. Det var am-
bitioner som delades av universitetskanslern pd min tid, Nils Gustav
Rosén, liksom av féregingare saidana som den kraftfulle Arthur Thom-
son. Diskussionerna kunde bli nog si heta i styrelsen med dess pro-
fessorsledaméter.

Men det var mycket annat som féranledde resorna till Stockholm,
dven om jag givetvis planerade ihop det med bankaktiviteterna. Sedan
tiden i IUI var jag medlem och ordférande i det av Sljdféreningen
skapade Mébelforskningsridet, dir vi arbetade med att f3 fram for
branschen gemensamma kvalitetsnormer och provmetoder. Det gav
kontakter med Dicken Hald, Dag Widman och Brita Akerman Jo-
hansson och en virld som var mig vilbekant sedan férildrahemmert pa
30-talet. I hég grad min pappas virld.

Under 50-talet hade jag ocksé blivit ledamot av styrelsen f6r Siljin-
stitutet, som omfattade en grupp annonsbyrder men ocksi ett foretag
med en for sin tid ny teknik att formedla annonser till tidningarna.
Skaparen, entusiasten och idégivaren var Erik Elinder. Verkstillande di-
rektdr var Gunnar Ehrlemark, ndgot av en filosof i direktorsstolen.

Det var alltid sillsynt stimulerande att lyssna till Erik nir han en-
tusiastiskt lade ut texten om ndgon ny och epokgoérande idé. Vid den
hir tiden arbetade han framfér allt pd att f3 folk i olika detaljhandels-
kedjor att bérja anvinda plastkort som ett led i marknadsféringen.
Han gick i spetsen for en utveckling som sedan vixte till en bred och
strid 4lv. Lika intressant var det direfter att lyssna till Gunnars lugna
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Evike ool luga Lisa Flinder, Evile. ciusiasten, innovatiren och véirinlinningen.
Viel s jordfistning sjing i "Ade Virmedaie, D skiiia” siienele.
Det var hans nationalsing,

och eftertiinksamma analvs av Lriks idéer. Jag uppskattade mveker
Gunnars klokhet, och 1969 blev han invald i bankens styrelse.

Lrik var viirmlinning och svarade hele moc bilden av hur siidana
antas vara; glada, generdsa och med en allomfawande giistfriher. Ann
Charlotte och jag och Erik och hans hustu Inga Lisa kom att ha for-
firligt mycket roligt ihop. Inte minst uppe i deras stille Renhornet i
Edsasdalen. Genom dem Lirde vi kinna Kachrine och Tage Aurcll, den
ordknappa novellens miscare. Privadm en stindige lodande beriictare
av virmblindska skronor.

Lee annac utarvek for Eriks stindiga aprit pa nva minniskor och
nvaidéer var klubben IWEX, vilket dr uttvecidéunvixling. En saunling
rcklimmiin, marknadstorare, forskare och forctagsledare som triitta-
des dill Tunch tor just det som namnet innebar. Erik var klubbens grun-
dare och den som oférurotdige sig all ate verksamheten holls

gdng,




Uppbrottet

Bankens rorelse fortsatte att utveckla sig mycket vil. Tulwe hade varit
ett stort bekymmer, men dir hade vi nu funnit en 16sning. Snart hade
jag varit chef fr banken i tio 4r och det kiindes som jag nu var pa vig
in p4 andra varvet. [ mitten av 60-talet hade jag avstitt frin en lone-
forhojning mot 55 ars pensionsélder. Tiden hade rullat undan och nu
var det snart inte mer 4n fem &r kvar tills jag skulle vara 55 ar och ha
mojlighet att dgna mig at nigot annat. Vid den tiden skulle emellertid
styrelsens ordférande Yngve Morch av éldersskil limna styrelsen. Ef-
tersom man frin styrelsens sida girna sig att jag var kvar i banken,
hade jag under hand kommit 6verens med Yngve och de ledande i sty-
relsen att jag dé skulle eftertrida honom.

Att jag hade 55 ars pensionsilder var nigot som jag satte mycket
stort virde pa. Det betydde att nir jag fitt min pension s3 var jag en
helt fri man och inte lingre beroende av andras vilvilja. Passade inte
galoscherna s kunde jag ta min hatt och gi. For att uttrycka sig i nu
géngbara termer kan man siga att det var min form av fallskirm.

Det var alltsd mycket angenima perspektiv som jag hade framfér
mig. Jag skulle fi mojlighet att i 6kad omfattning dgna mig 4t aktivi-
teter vid sidan om de banknira och resa mycket for att bygga ut ban-
kens utlindska kontaktnit. Jag brukade skoja om att jag s& smaningom
som en riktig Sundsvallsbo skulle hamna under en sten pd kyrkogarden
uppe vid tjirnen. Folk skulle ga forbi dir pa sondagarna och siga:

— Minns du, dir ligger den dir gamle bankdirektéren som drack te.

Som tedrickare hade jag nimligen gjort mig bemirkt. Det brukade
numera vicka ett visst uppseende vid smokingmiddagarna, dé fru Kel-
ler, sedan alla fitt sin kaffekopp frén silverbrickan, kom in med en stor
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kopp te till mig. Nir folk frigade brukade jag siga att jag bara hirma-
de Jakob Wallenberg, bankvisendets grand old man vid den tiden.
Sanningen var att jag under mina intervjuer i Virmlandsskogarna pa
40-talet varit tvungen dricka s& mycket kaffe i stugorna att jag fatt av-
smak for det.

Men jag var inte riktigt mogen att sl mig till ro utan kiinde en ling-
tan efter nya utmaningar. I nigot sammanhang lit jag Dodde férsté att
jag kunde vara 6ppen for forslag. Det ledde till samtal om chefskapet
for SAS. Det rann emellertid ut i sanden. Ungefir samtidigt frigade
Rune Héglund om jag ville eftertrida Stromberg som direktor for
Bankforeningen. Men jag visste vil vad jobbet innebar och det locka-
de mig inte. Hjalmarson i KF erbjod mig chefskapet for Gustavsberg.
P4 ménga sitt lockande, men iven till det tackade jag nej.

S4 ringde Tore Browaldh en sen februarikvill 1970, nir jag satt i bib-
lioteket, och frigade om jag ville komma till Stockholm fér att disku-
tera chefskapet for Handelsbanken. Ja, det ville jag.

Allt sedan sommaren hade Handelsbanken gitt som en féljetong i
massmedia. Det var tal om skandaler som lett till utredningar av Bank-
inspektionen, och i borjan av ret hade Rune Hoglund, bankens vd,
slutat. Att eftertrida honom var sannerligen en utmaning och en chans
att i mycket storre skala tillimpa de idéer om hur man borde driva en
bank, som vi kommit fram till i Sundsvallsbanken.

Samtidigt var det mycket som tog emot. Jag skulle bryta upp frin en
grupp medarbetare med vilka jag trivdes sa utomordentligt vil. Det var
en stindig glidje att ga till arbetet och triffa dem. I stillet skulle jag
komma till stora och miktiga Handelsbanken for att ta befilet 6ver en
omfattande samling direktérer som sannolikt inte var s roade av att
acceptera idéer som kom frdn en provinsbanksdirektor.

Men framfor allt var det av moraliska skil som jag tvekade. Hir
hade vi i banken under tio ars tid svetsats samman i kampen mot den
stora draken — Handelsbanken. Nu skulle jag svika giinget och ga éver
till fiendeligret. Det tog sannerligen emot. Jag tog upp problemet med
Tore. Han f6rstod mitt dilemma, men samtidigt mirkte jag att ur hans
synvinkel tedde det sig ndgot annorlunda. Sundsvallsbanken var vis-
serligen en viktig konkurrent pa en del av marknaden. Men f6r Han-
delsbanken var de farliga drakarna Skandinaviska Banken och Enskilda
Banken. [ andra hand kom Gétabanken, Kreditbanken, olika sparban-
ker och hela raden av provinsbanker, varav Sundsvallsbanken var en.

Detta synsitt férsonade mig s smdningom med mitt samvete och
jag tackade ja. I mitt sista brev ut till kontorsférestindarna tog jag
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upp problemet. Vad jag skrev visar hur jag da sag p4 frigan och vilken

16sning jag fann.

”Kira Ni,

Detta ir sannolikt det sista brev jag skriver till Er och det ir vil na-
turligt om mina kinslor dr en smula kluvna och detsamma giller si-
kerligen ocksa for Er.

Jag métte hiromdagen en medarbetare pé flygplatsen som sa:

— Jag vet inte riktigt vad jag skall siga.

— Du menar, du tvekar mellan Hjirtliga Gratulationer och fér-
baskade férridare.

- Ja, det ir vil inte alldeles utan.

S& kidnner sikert minga av Er och jag kan vil sitta mig in i att det
kan te sig pa det sittet.

Jag har emellertid hoppats, att de flesta av Er — dven om Ni ogil-
lar mitt beslut — @nd4 skall kunna forstd och respektera det.

Det hela ter sig kanske litet annorlunda om man betraktar pro-
blemet frén Stockholms 4n frin Langseles horisont. Norrland ir en
mycket viktig del av SHB:s marknad, men svarar indi inte for mer
in en sjundedel av volymen. For 6/7 av rorelsen existerar alltsd inte
konkurrensproblemet och dessa sex sjundedelar kommer gudi kla-
gat att ge mig mer in tillrickligt att syssla med.

Som jag skrev i mitt (tidigare) brev till Er dr det naturligtvis sjilv-
klart, att jag i mitt arbete i SHB inte kan utnyttja de speciella kun-
skaper om kundforhallanden och kontakter, som jag forvirvat i min
egenskap av anstilld i SuB. Det kommer att bli en av mina férsta 4t-
girder, att orientera SHB:s kontorsférestindare i Norrland om detta
forhdllande och jag kommer inte att figurera pd den norrlindska are-
nan.

Jag har forresten i det hir ssmmanhanget hért vissa antydningar
om de feta kéttgrytorna. De som kidnner mig vet att det ir tankar,
som dr mig mycket frimmande. Det forhéller sig faktiskr s3, att 4n
i denna dag vet jag inte vilka mina ekonomiska villkor kommer att
bli. Tore Browaldh och jag har helt enkelt tyckrt att det funnits vik-
tigare frgor att diskutera i dessa dagar.”

Avslutningsvis forsikrar jag dem att det ovanstdende inte innebir att
jag kommer att uppmana SHB-folket att hélla igen i konkurrensen —
tvirtom, men att jag hoppas att Handelsbankarna skall méta en lika
skicklig och svar motstindare som hittills.
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Vad jag skrev om mina ekonomiska villkor var inte hela sanningen.
I sjilva verket var Tore angeligen om att diskutera ett rejilt [onelyft for
min del. Det tyckte han verkligen skulle vara skiligt. Och sd kunde det
ju te sig. Jag var emellertid mycket bestimd p4 att jag inte ville ha batt-
re villkor 4n jag haft i SuB. Mitt motiv f6r att tacka ja var lockelsen i
uppgiften och inte pengarna och dé skulle det ocks3 ta sig det hir ut-
trycket. S4 blev det.

Ofb6rindrade villkor betydde ocks3 att jag skulle ha kvar pensions-
ildern 55 ar, vilket Handelsbankens presidium fann litet svirsmilt
med tanke p3 att jag skulle fylla 50 till sommaren. Jag var emellertid
mycket bestimd pé att jag inte ville forlora min "fallskirm”. Det var ju
verkligen langt ifrdn sjilvklart att jag och min nya arbetsgivare skulle
trivas med varandra. D3 ville jag ha min frihet.

Det ovanstdende kan majligen léta litet tjusigt men det 4r nog si att
jag aldrig varit sdrskilt intresserad av pengar. Nu kan man naturligtvis
sdga att det dr ldte att sdga f6r den som haft och har s goda inkomster
och vars sparande mangdubblats av aktiemarknadens allmidnna upp-
ging. Men si ir det nog faktiskt. Bortsett frin en ging di jag som ung
trebarnsfar och 1UI-chef antydde for Dodde att jag hade litet svart att
fi ekvationen att ga ihop, har jag inte forsokt f min [6n hojd. Dodde
lyssnade for dvrigt inte pé det drat och da fick saken forfalla. Mina l6-
nediskussioner har i stillet haft den karaktiren att mina arbetsgivare,
inte minst Tore, 6nskat ge mig mer 4n jag velat acceptera.

Bakom min instillning har legat ett starkt medvetande om att vd
genom I6nesittningen for sin egen del sitter ett monster f6r hela fore-
taget. Lyckas vd pressa upp sin egen 16n smittar det litt av sig pa ovri-
ga direktdrsloner och det kan bli mycket dyrt. Men man kan ocksd
sdga att min attityd ar ett uttryck for snorkighet. Jag har girna velat
vara i den situationen att foretaget kiinner sig std i tacksamhetsskuld till
mig och inte tvirtom.

Jag har givetvis under mitt liv fért ménga loneférhandlingar med
medarbetare. Ofta 4r det ganska trista och deprimerande 6vningar.
Vederbérande, som gor ett bra jobb och som jag mycket uppskattar,
begir en loneférhojning som 6verskrider vad jag med hinsyn till 16-
nestrukturen i foretaget anser mig kunna gd med pé. S& smaningom
ndr vi en l6sning, men diskussionen limnar délig smak i munnen.
Han kinner sig inte tillrickligt uppskattad och jag tycker att han varit
onddigt mycket om sig och kring sig.

Men det har ocksa funnits ett fital fall dir situationen varit likartad
med den mellan Tore och mig. I de fallen tar jag initiativet och lyckas
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efter visst besvir fi chefen att acceptera en hogre 16n. Det dr mycket
trevligt. Jag fir tillfille att kinna mig generds, en mycket angenim
kinsla, och han upplever verkligen hur mycket jag uppskattar vad han
gor. Efterdt har vi ibland skimtat om att detta kanske fran hans sida ir
ett mycket mer sofistikerat sitt att driva upp l6nen in det traditionel-
la. Jag blir sd angeligen om att fi upp 16nen att jag i sjilva verket
hamnar hogre in jag annars skulle ha gjort. Min attityd for egen del
har dirfér mahinda bara varit ett illistigt sitt ate driva upp lonen och
samtidigt behalla ett moraliskt 6vertag.

Ovan talar jag hela tiden om de lontagande direktrerna som “han”.
Detta av prakriska skil. I flertalet fall har det ocksé rért sig om hannar,
men naturligtvis har det ocks funnits honor. Aven bland represen-
tanterna for bada attityderna till I6nefrigan.

Jag tackade alltsd ja, limnade Sundsvall och atervinde till min barn-
doms stad och min egentliga hembygd.

Gunnar Hellerot

Nir jag tidigare skrev att jag undrade om jag pad Handelsbanken skul-
le kunna finna en sadan glidje i arbetet som den jag funnit p& Sunds-
vallsbanken, s var det sirskilt en person som jag tinkte pd, nimligen
Gunnar Hellerot. Vért samarbete var sillsynt trevligt och problemfritt
och blev allt bittre med dren. I samband med att jag limnade vd-ska-
pet skrev jag till presidiet en redogorelse for hur ledningen av banken
hade fungerat, eftersom det kunde vara virdefullt for dem att veta nir
de nu skulle utse ny chef for banken. Redogorelsen kontrasignerades av
Gunnar.

Ledningen for banken utévades vid de samtal och diskussioner som
vi dagligen hade i anslutning till att vi i ledningen 4t lunch tillsammans
en trappa upp i bankens hus, dir vi hade en sirskild matsal i anslutning
till personalens lunchlokaler. Négra sirskilda direktionssammantriden
forekom inte annat in i form av protokoll, som var en formalisering i
efterhand av vad vi mer informellt kommit 6verens om. Lunchsamta-
len var till f6r ate f3 in synpunkter, forankra besluten och ge direktiv,
men det var inte i lunchgruppen besluten fattades. Avgérandena till-
kom i stillet i stigande omfattning och mot slutet helt genom att Gun-
nar och jag kom &verens. Det kunde ricka med en blick av
samf6rstdnd nir ndgon friga kom upp, annars satt vi ned tillsammans
inne hos honom eller mig. Dir vinde och vred vi pa problemet och

120



CGunnar Helleror.

kom utan svirighet fram dll en gemensam stindpunke. Niir vi viil
gjort det var i realiteten saken avgjord, iiven om det var en tordel om
de ovriga t ledningsgruppen inte riktigt upptattade ate dee var pa det
sateet.

Det éir en mycket stor formén ace f ha ete s givande och frikdions-
frice samarbete som det jag hade med Gunnar. Hans stora person-
kiinnedom, linga prakdska erfarenhet, prestigelosher och gedigna
bankkunnande var en utomordentlig tillging for banken och for mig.
Det var 4 andra sidan siikert en stor besvikelse {6r honom ace han inte
blev min eftereriidare. Tvdligen ansdg ince styrelsen atthans styrka var
att spela melodistimman. Kanske kunde det ligga ndgot i det.

Etter mig kom i stiller Harald Westlin

g som varit vd for Margarin-

bolaget. Efter tvii ir visade sig detta inte vara den 1osning man tinke
sig. Harald slutade och Gunnar tritdde dill. Han sate fram all 1976, da
han Limnade chefskapet och blev ordférande i styrelsen. Gunnar ef-
tertriiddes av Erik Ehn som varic i banken sedan 1963, Erik var ex-
pansiv och genomtorde bland annat fusionen med Uplandsbanken
1985. Den fusioncrade banken fick namnetr Nordbanken.

Aret innan Eimnade Gunnar ordforandeskaper i styrelsen, som féljd
av act han ogillade den linje som Erik drev med stid av tongivande stv-
relsemedlemmar. Erik och Gunnar var mvcket olika och denna kon-

ke torbitrrade de sista dren av Gunnars liv som bankman. Ser man ull
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konsekvenserna fér banken av satsningarna pa utlandssidan fir hans
kritiska attityd sin naturliga forklaring.

Erik Ehn limnade vd-skapet 1987 och eftertriddes av Rune Barneus
som snabbt etablerade sig som den nya stjirnan pa bankmarknaden.
Nordbanken fusionerades 1990 med PK-banken, som pa képet fick
namnet och en vd. Rune Barneus som i borjan av dret av massmedia
hilsats som en av den nya bankens stora tillgingar, fick vid arets slut
uppleva hur hans namn slipades i smutsen av samma massmedia.
Ibland gar det fort.

Mot min férmodan och lyckligt nog f6r mig fick jag i Handelsban-
ken uppleva samma typ av samarbete som det jag haft med Gunnar.
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Handelsbanken — frin vd
till hedersordférande

Detblev en arbetsam vir sedan jag vid stimman i mars blivit invald i
bankens styrelse och direfter formellt utsedd till vd. Nigot annat 4n
hért arbete hade jag heller inte vintat mig eller ens 6nskat. Jag brann
av lustatt ta tag i rodret och forsoka rita upp skutan och fi den pa god
gang pa ny kurs.

I en del tidningar hade man forvénat sig 6ver att jag limnat den
framgangsrika och vil ansedda Sundsvallsbanken for ate gi till Han-
delsbanken, som befann sig i andra dndan pa skalan. Men det var na-
turligtvis just det, som var lockelsen fér mig. Hir fanns verkligen
chansen att géra en insats. "Krisen” i banken var i det sammanhanget
en tillgdng. Den gjorde att organisationen skulle ha littare att acceptera
radikala forindringar.

I skarven mellan de tvd vd-skapen for jag upp till Sundsvallsbankens
stuga i Fjillnds for att ldsa in mig pd damnet. Handelsbankens chauffor
kom upp med en stor ldda dir jag bett dem samla ihop alla instruktio-
ner som fanns, alla meddelanden som gatt ut till kontoren ett ar bakét
i tiden, ett fullstindigt bokslut och s vidare. Det blev en imponeran-
de stor lada. Nir jag sedan satt dir uppe och pléjde igenom pirmarna
och pappershégarna vixte det fram en bild av en jittestor buffelhjord
som rorde sig fram dver pririen, tusentals minniskor som styrdes av alla
dessa papper. Sjilv stod jag vid sidan och ville férma dem att gd i en
helt annan riktning. Hur skulle jag f3 dem till det? Var skulle jag borja
nigonstans? [ banken var till exempel mer 4n hundra utvecklingspro-
jekt pa ging, styrda av olika kommittéer och andra grupper.

Min stora fordel var att jag i stora drag hade klart for mig vad jag
ville gora. I all enkelhet innebar det att pd Handelsbanken tillimpa
och utveckla de idéer vi kommit fram till i Sundsvallsbanken.
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Grundidéerna

[ tio drs tid hade jag studerat Handelsbanken, som var Sundsvallsban-
kens helt 6verskuggande konkurrent pd den norrlindska marknaden.
Vad jag sett hade gjort mig kritisk. Samtidigt kunde jag konstatera att
vi i Sundsvallsbanken hela tiden vann marknadsandelar pd Handels-
bankens bekostnad och hade en patagligt hdgre lonsamhet 4n var kon-
kurrent. Var modell fungerade tydligen bittre.

For Handelsbanken var ett visentligt mal att vara st6rst. Att man var
Nordens stérsta bank stod pa alla tindsticksaskar. Fér mig har det ald-
rig tett sig sirskilt visentligt att vara storst, dven om det kan fi vd-
bréstet att svilla och ger rubriker i tidningarna. Ett sidant mél leder
late till volymjakt och kostnaderna kommer i andra rummet. Det vik-
tiga dr i stidllet att vara bast. I en marknadsekonomi betyder det att ut-
halligt uppna den hogsta I6nsamheten. En kungsvig mot det mélet ar
att ha de ligsta kostnaderna. Vi har ett uttryckssdtt i Handelsbanken,
som innehéller en djup sanning: "Den som har de ligsta kostnaderna
ar kvar pé slagfiltet, nir alla andra tvingats limna det.”

Satsningen pa volym hade fatt till konsekvens att Handelsbanken
lade ned stora resurser pa reklam och PR. Mina erfarenheter som fors-
kare och bankman hade 4 andra sidan lett mig till slutsatsen att i bank-
sammanhang sidant i stor utstrickning var slseri med pengar. Det
borde vi alltsd sluta med.

Vad bankerna under regleringstiden i férsta hand var ute efter var
inléning. Samtidigt var det svirt att gora bankmin till siljare. Det
hade lett Handelsbanken att anamma en amerikansk idé, att dela ban-
ken vertikalt i en inldnings- och en utliningsdel och att anstilla sir-
skilda siljare — konsulenter — som Zgnade sig 4t att ragga inldning.

Det var ett fér mig frimmande synsitt. In- och utléning var tvi
sidor av samma mynt. Kunderna har oftast bida typerna av affirer
med banken och véra produkter borde siljas av bankminnen sjilva,
som mdste inse att skapandet av goda relationer till kunderna var den
centrala uppgiften. Det gillde att sitta "kunden i centrum”. Ett sjilv-
klart synsitt som vickte uppseende nir det 15 ar senare presenterades
av Jan Carlzon i hans ”lilla réda”. De 60 konsulterna erbjéds tjinster
i den reguljira rorelsen, dir de kom att gora fina insatser.

Grunden f6r Handelsbankens organisation var de 26 distriktscen-
tralerna, vartill kom den stora rorelsen i Stockholm, som var en sirskild
enhet. Centralerna var ett arv frin den mingd banker runt om i lan-
det, som banken képt upp vid tiden fér férsta virldskriget. Organisa-
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tionen kunde dirfor ses som ett uttryck for decentralisering. Nu gick
emellertid utvecklingen mot centralisering.

Ett kreditirende vandrade frén den enskilde tjinstemannen till kon-
torsledningen och dirifrén till distriktscentralen och sedan till de cen-
trala direktionerna. Aven forhillandevis begrinsade belopp hamnade
till sist i centralstyrelsen, som hade att hantera tusentals drenden.

Sedan beslut fattats pa olika nivder, ofta f6rst sedan kompletteran-
de uppgifter inhdmtats, dalade drendena ned till tjinstemidnnen som
gav kunden besked. Detta var en mycket tidskridvande och byrékratisk
procedur. I Sundsvallsbanken gick det mycket snabbare. Vi brukade
siga i Sundsvallsbanken att vi hann vinda oss tre ganger, nir Han-
delsbanken hann vinda sig en.

I den nya organisationen borde dirfér besluten si lingt méjligt
foras ned till kontoren och inom dem ut till de enskilda tjinstemin-
nen.

Fér att kontoren skulle kunna klara av dven stérre kunder behovde
de emellertid stod av specialister, till exempel nir det gillde utlandsaf-
firer. Kontoren borde dirfér féras ihop till stérre enheter, vilkas cen-
trala apparat kunde ge dem den hjilp de behévde. Jag visste fran min
tid i Sundsvallsbanken att en enhetav ungefir den bankens storlek kla-
rade uppgiften, samtidigt som en sidan enhet inte blev stérre 4n att
ledningen kunde ha en jordnira kontakt med de olika kontoren. Det
skulle komma att réra sig om ett sjuttiotal per enhet. Grunden fér den
nya organisationen borde dirfor bli att vi delade upp rérelsen pa ett
antal regionbanker av denna storlek.

Centralisering leder till utbyggnad av staberna vid huvudkontoret.
Dessa staber driver sedan pi en fortsatt centralisering, vilken ger dem
prestige och arbetsuppgifter. Handelsbankens huvudkontor hade ocksé
undan f6r undan svillt ut rejilt. I den nya organisationen borde en hel
del av dess funktioner féras over till regionbankerna. Andra funktio-
ner behovdes inte lingre. Hir gillde det att dstadkomma en kulturre-
volution. De som arbetade i staberna méste inse att deras arbete hade
ndgot virde endast om det efterfrigades av dem som arbetade ute pa
linjen ddr inkomsterna skapades; var en verklig hjilp fordem, som de
var villiga att betala for. Stabsfolket var kontorens tjinare, inte deras
herrar, sdsom de hittills uppfattat situationen. Detta annorlunda syn-
sitt ledde s& sminingom till en smirtsam omstillning for stabernas
tjinsteman.
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Inte minst i en decentraliserad organisation krivs det bra styr- och
kontrollinstrument, sé att alla ror sig i samma riktning. Det konven-
tionella redskapet for detta r budgetering. P4 den tiden var sidant inte
s4 vanligt i bankvisendet, men Handelsbanken ledde utvecklingen och
hade en central grupp, som arbetade med att bygga upp ett sofistike-
rat budgetsystem.

I Sundsvallsbanken hade vi kommit fram till att detta var fel vigatt
gé och att det fanns mycket enklare och effektivare instrument som
man kunde anvinda sig av. Budgeteringen borde alltsd avskaffas.

[ stora drag visste jag hur det nya skulle se ut, men det var langt
ifrdn ndgon detaljplan. Fér att dstadkomma en sidan och fér ate klara
ut hur den skulle sittas i verket krivdes mycket utredningsarbete. Det
skulle sikert ta flera ar innan allt var pd plats. Det hir jobbet méste i
allt visentligt géras av dem som nu arbetade i banken. Att vi skulle ta
in konsulter for att gora utredningsarbetet var mig frimmande. Jag har
alltid ansett att det 4r ledningens och dess medarbetares sak att sjilva
sitta sig ned och fundera igenom hur man vill utforma politik och or-
ganisation, och inte plocka in konsulter som levererar l6sningar som
vid det tillfdllet 4r "inne” pd managementomradet.

Men fér att vi skulle komma i gdng med det hir stora arbetet méste
vi forst fa stopp pa tdget, s att vi i lugn och ro kunde sitta oss ned och
borja fundera pa hur de nya ritningarna skulle se ut. Lsningen blev att
alla de som hade hand om utvecklingsprojekten fick order om att
omedelbart stoppa arbetet. De centrala staberna forbjéds vidare att
tillsvidare skicka ut ndgra instruktioner och direktiv till kontoren, si
kallade bld meddelanden. Normalt gick det ut flera hundra sidana i
ménaden. Undantaget frin férbudet var sidant som behévdes fér bok-
foringen och rapporteringen till myndigheterna. Vi stoppade ocksa
alla forberedelser for att 6ppna nya kontor eller bygga om och bygga
nytt.

Med tillslagna bromsar blev alltsa tdget stdende och all verksamhet
stannade av. S4 forestillde sig i varje fall minga i staberna att effekten
av dessa drastiska dtgirder skulle bli. Nir folk ute pd kontoren inte
lingre fick meddelanden om vad de skulle ta sig f6r hinde vil ingen-
ting och snart skulle det bli ett anskri efter instruktioner och direktiv.
Det var emellertid dodstyst och ute pé bankkontoren arbetade man vi-
dare med det grundliggande bankjobbet sdsom man alltid gjort. Detta
blev en nyttig upplevelse f6r minga i de centrala staberna. De var kan-
ske inte si omistliga som de tinkt sig.
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System 71

Men tiget stannade inte utan gnissel. Sirskilt ett fall blev dramatiske
for mig. Banken hade en dataavdelning pa flera hundra personer som
sysslade med att utveckla nya system och anpassa de ildre till indrade
forhéllanden. Det stora projekt man hade pa ging var nagot som kal-
lades System 71. Det hir var en ny typ av datasystem, som utvecklats
inom banken. Man menade att det var si pass originellt att vissa delar
kunde vara patenterbara. Men framfor allt innebar det att man pé da-
taomrédet skulle komma histlingder f6re konkurrenterna.

Nir jag nu satt ddr uppe i Fjillnis och laste pa blev jag uppringd av
Evert Bromell, som var bankens administrative chef. Detta var alltsd
innan jag formellt blivit utsedd till chef och medan jag dnnu var vd i
Sundsvallsbanken. Han berdttade att arbetet med System 71, som jag
nu bérjat f3 ett visst hum om, gick vidare efter ritningarna och att man
nyligen hade haft sammantride i ledningsgruppen och beslutat fort-
sitta enligt planerna. Man hade nu kommit till den punkt dir man
skulle ligga ut order p& nya datamaskiner och kontorsterminaler till
IBM och Philips, de leverantérer som man efter omfattande studier
och forhandlingar kommit fram till var de mest limpliga och med
vilka man triffat 6verenskommelser. Innan direktérerna i Stockholm
satte namn pé papperna hade de f6r ordningens skull velat informera
mig. Han sig emellertid inga problem utan betraktade det som sjilv-
klart att man nu skulle ligga ut orderna. Min reaktion var naturligtvis
att jag vore tacksam om man lugnade sig s att jag fick tillfille att or-
dentligt sitta mig in i drendet. Det var uppenbart att om vi nu gick vi-
dare innebar det att vi band upp oss fér ménga ar framat, och det var
inte sakert att det nya datasystemet passade ihop med de tankar jag
hade om de férindringar vi skulle gora i banken. Dessa foérindringar
hade Evert av naturliga skal inte nigon aning om.

Everts svar blev att det var mycker svért och riskfyllt att nu skjuta pa
beslutet. Vi riskerade bland annat att f betala béter till leverantorer-
na. Dessa hade dessutom satt av resurser for att inom stipulerad tid
klara av det utvecklingsarbete som krivdes pé deras hall. Skét vi pa det
hela méste dessa resurser foras dver till andra arbetsuppgifter och dir-
med skulle hela projekrtet férsenas. Det kunde rora sig om ar. Det var
vidare si att vara nuvarande system var gamla och hade lappats pa for
att klara 6kade krav. Men snart gick inte det lingre. Vi var alltsd i
tringande behov av ett nytt system, annars kunde alltsammans braka
ihop en vacker dag, vilket vore katastrofalt. Vara konkurrenter var
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tydligen dessutom pi viig med
nya systeni. Satte vi nu stopp ris-
kerade vi atc komma pd efeerkiil-
ken och inte de histlingder tore
som vi hoppats pd. 1 sdillec for
tordelar riskerade vi allvarliga
nackdelar.

Samualet slutade med atc jag
lovade dterkomma pi ef termid-
dagen. Jag minns dnnu cydlige
det dir samrualet. Jag var skid-

klidd och pa viig ut och dir jag

stod med telefonen kunde jag se

Malmagen nedanfor didr mycket

Fvert Bromell, lingviigaren och
den ovtimlioa kuskapskillan. folk rorde sig i solskenet piisen.

Mot himlen avtecknade sig Bo-
lagskammen som lig i skugga och dir bortom fanns Storvigeln. Det
verkliga mandomsprovet.

Jag tog den branta backen bakom huset upp pa tjillet och medan jag
gick dir och svettades i solen viinde och vred jag pé problemet. Var det
verkligen rimligt ate jag, som sannerligen inte var ndgon dataexpert nu
mot bankens samlade datacxpertis skulle hejda projekeet och dirmed
ta pd mig ansvaret for de kostnader och risker som detta enlige deras
bestimda mening skulle medfora. Var det inte 6vermaga av mig att tro
att jag begrep bicere?

Men ju lingre jag gick dir uppe pa fjillvidden, desto mer évertygad
blev jag om ate vi skulle skjuta pd beslutet. Satte jag inte ned foten nu
s skulle jag riskera act aldrig lyckas genomfora de radikala foriind-
ringar jag hade i tankarna, utan skulle malas ned av Handelsbankens
stora centrala administration.

Niir det gillde risken for ace vi inte Eingre skulle komma forse st var
det nfigot som jag tog med stor ro. Jag har aldrig tyckt ace det varit si
himla viktigt atcc komma forst. Det kan visserligen ge massmediala
poing, men mycket viktigare dr ate f3 tillfille act ordendigt g igenom
det man har pé ging och ge sig tid att ingdende i praktiken prova de

ot edr der mesta ince s forr som man
&L

[6sningar man dinke sig. For ovri
tror.

Bakom detta lig erfarenheter tidigare i liver, men framfor alle vad jag
lire mig av Borje Carlsson och andra it samband med uppbyggandet av

Sundsvallsbankens datasystem. Beskedet dll Evert Bromell blev allesi
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ate vi tills vidare skulle stoppa allt arbete pé System 71. Samtidigt bad
jag honom att ta kontakt med cheferna for IBM och Philips, det vill
siga Arne Lundqvist och Olle Franzén, och ordna s jag fick triffa dem
nir jag kom ned till Stockholm.

Beslutet visade sig senare utomordentligt lyckat, men detta av skiil
som vare sig jag eller folket i Handelsbanken hade ndgon aning om.
Det var ndgonting som jag sd sminingom kom underfund med, nir
jag satte mig ned med Arne och Olle for att férhandla om bankens
kontraktsbrott. Jag kinde dem vil sedan tidigare och det framkom
vid vdra diskussioner att i sjilva verket var de mycket tacksamma for ate
vi skot pa projektet. De hade niamligen inte alls kommit sa lingt som
de borde med sin del av arbetet pa programvara och hérdvara. I stérs-
ta enighet skot vi alltsd pa inforandet av det nya datasystemet och tog
ocksd mycket lingre tid pa oss for testning och introduktion av termi-
nalerna ute pé kontoren 4n som tidigare var tinkt. Sjilva systemet
omarbetades och fick namnet Handelsbankens terminalsystem, HTS.
Detta system kom sedan att i sin tur utvecklas och bytte efter 10 &r
namn till HTD, men 4nnu efter 20 ar fanns grunddragen frin 70-talet
kvar. En hel del finns for ovrigt kvar dn i dag.

Allt vinde sig silunda till det bista och jag styrktes yteerligare i min
forvissning att man inte skall lata sig hetsas utan ta det mycket lugnt.

Evert Bromell kom sedan att bli en av mina narmaste och mest vir-
defulla medarbetare vid utformningen och genomférandet av den nya
politiken, vars idéer han snabbt anammade. Evert var den verklige
langvigaren. Som fjortondring hade han borjat som springpojke. Med
hjilp av det omfattande och mycket avancerade internutbildningssy-
stem som fanns i bankerna hade han sedan successivt arbetat sig upp i
banken och var nu en av ledaméterna i direktionen. Fér mig var hans
ingdende och mycket konkreta kunskap om hur den stora organisa-
tionen fungerade i alla sina detaljer av oskattbart virde. Han var dess-
utom utomordentligt expedit. Om jag bad om en PM rérande hur det
lag till med det ena eller andra s vande jag mig vid att i Everts fall fick
jag ett prydligt papper pd mitt bord inom tvé timmar. I normalfallet
borde det tagit en eller tvd dagar att griva fram alla uppgifter. Jag bru-
kade friga honom om det i sjilva verket lag till s& att han hade ett antal
fardigskrivna PM liggande som gav svar pi alla frigor jag kunde tin-
kas stilla och som han alltsd bara kunde ta fran hyllan. S3 var det na-
turligtvis inte, men i sitt huvud hade han ett mycket omfattande och
vilordnart arkiv frin vilket han omgaende kunde himta alla behovliga

uppgifter.
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Den organisation och den filosofi” som vi skapade i banken i bér-
jan av 70-talet, vad man nufértiden brukar kalla vart "koncept”, ligger
faktiskt fortfarande till grund f6r bankens verksamhet. Det ir givet att
under resans ging har mina efterféljare som verkstillande direktorer,
forst Jan Ekman och Tom Hedelius, direfter Tom ensam och sedan
efter honom Arne Mirtensson, byggt vidare pd grundidéerna och mo-
difierat och utvecklat dem med hinsyn till forindringar i omvirlden
och omfattningen av var egen rérelse. Vi har ju numera en stor rorel-
se i de nordiska grannlinderna, som drivs enligt samma riktlinjer, och
i borjan av 1997 genomférde banken en megaaffir dé vi képte Stads-
hypotek. Inlemmandet av den rérelsen — en svér uppgift — har gare
bittre 4n vintat, vilket visar kontorsorganisationens styrka.

Sjalvklart fyller det mig med stolthet och glidje att den “filosofi” vi
utformade i bérjan av 70-talet visat sig sé slitstark. Vi bérjar nu fakriske
nirma oss ett 30-arsjubileum. Enligt min mening ir det en stor styr-
ka for ett foretag om man under mycket ling tid kan félja en och
samma huvudlinje. Det ger lugn och trygghet i agerandet. Man blir
inte oroad av diverse utspel frin konkurrenter och kan utan s& ménga
sidoblickar félja sin vig, eftersom man av erfarenhet vet att politiken
fungerar.

En stor organisation ir ett omfattande nitverk dir minniskor och
olika enheter binds samman av tusentals trédar och informationska-
naler. Det kan ta 4r att bygga upp ett vil fungerande och stabilt nit-
verk. Har man kommit dithin bér man vara mycket ridd om det. Att
trasa sonder nitverk ir litt, men att bygga upp dem ir svart och fram-
for alle tidskrivande.

Under min férsta sommar i banken férsokte jag s& mycket som
mdjligt hdlla mig borta frin hanteringen av den l6pande rorelsen for
att fa tillfille ate skriva ned och mer i detalj utforma politiken. En
person som betydde mycket i det sammanhanget var Lennart Johans-
son, bankens blivande ekonomichef. Han konstruerade det redovis-
nings- och styrsystem som skulle passa ithop med den nya
organisationen. I borjan av hésten hade vi dstadkommit en skrift pa
nidrmare 100 sidor, som i tolv avsnitt behandlade vér nya organisation,
vér pris- och produktpolitik, var redovisning, rérelsen inom kontoren,
utlandsverksamheten, finans- och fondrorelsen och en hel del «ill.
Skriften fick namnet "Mal och Medel”.

Vad vi tinkte genomféra avvek starkt frén den politik andra banker
foljde. Eftersom jag var si 6vertygad om att vi var pd ritt vig var jag
naturligtvis angeligen om att de andra inte skulle komma underfund
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med vad vi holl pad med och f6lja oss i sparen. Skriften betecknades
som ”stringt konfidentiell” och mottagarna fick hogtidligen kvittera ut
den. Det visade sig senare att det var rite klent med de andra banker-
nas intresse och stundom ocksa deras férmdga att arbeta som vi. Be-
hovet av sekretess var alltsd i realiteten inte sd stort. Denna skrift har
under drens lopp kommit ut i ett flertal nya och omarbetade upplagor
och dven i form av populira sammanfattningar. Dessa framstillningar
har haft ndgot varierande titlar och utformats av mina efterféljare som
verkstillande direktorer och burit deras personliga signatur. Den se-
naste upplagan kom véren 1998, ir forfattad av Arne Mértensson och
har titeln "Mil och Medel”.

Jimfor jag den upplagan med den férsta ir skillnaderna naturligtvis
stora. Arne har funnit nya och friska uttryck for vara grundliggande
idéer och den verklighet han utgir frén ir pd ménga sitt annorlunda.
Som en integrerad del av vir kontorsrorelse driver vi nu hypoteksro-
relse och forsikringsverksamhet. Vi har en omfattande bankrorelse i de
nordiska linderna; fondférvaltning och placeringsridgivning ir stora
verksamheter och datoriseringen priglar pa ett helt annat sitt det dag-
liga arbetet i hela banken.

Presidiet

Au jag kom till Handelsbanken berodde alltsd pé att banken rakat i
konflikt med Bankinspektionen och Riksbanken, som menade att man
overtritt eller kringgétt bestimmelser i banklagen och valutaférord-
ningen. Kritiken framlades i en omfattande och hemligstimplad ut-
redning. Jag fick naturligtvis tillfille att ta del av utredningen och
kunde konstatera att det, sett med datidens och innu mera med nuti-
dens 6gon, var friga om relativt obetydliga forseelser. Motivet for de
kritiserade atgirderna var att frimja bankens intressen, det rérde sig
alltsd inte om att nigon enskild tjinsteman hade nigon ekonomisk
vinning. I det upphetsade stimningslige som mediastormen skapat
detta valar fick emellertid kritiken stora effekter. Som foljd av den
limnade vd och hans stillféretridare banken fére mitt rilleride. Av
likartade skil limnade sedan under viren ytterligare ett antal hogre
tjinstemin banken.

Kritiken i den hemliga rapporten bekymrade mig inte. Det var bara
att forsikra sig om att kritiserade férfaranden upphérde och avveckla
de engagemang som ansetts olimpliga. I ett fall rorde det sig dock om
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en for oss visentlig verksamhet. Det var friga om ett indireke 4gt fi-
nansbolag. Sedan upphetsningen lagt sig och vi atervunnit Bankin-
spektionens fértroende kunde vi i det fallet tillsammans med dem
diskutera oss fram till en l6sning. En 18sning som innebar att vi kunde
fortsitta verksamheten. Vi fick sirskilt tillstdnd att ha bolaget som
dotterbolag. Fran ekonomisk synpunkt var det i 6vrigt friga om sma-
saker. Allvarligare var bankens diliga I6nsamhet och det var det som vi
nu skulle forsoka ritta till med en ny organisation och en ny politik.

Men skulle det 6ver huvud taget vara mojligt att f3 denna stora och
tunga fullriggare att vinda och ligga sig p& ny kurs, och dessutom i
grunden forindra en organisation som priglat bankens rérelse inda
sedan forsta virldskriget, det vill siga i 50 &r? Det krivdes sannerligen
att jag kunde rikna med stéd fran de ledande i banken.

Helt avgérande var stddet frén presidiet, det vill siga Tore Browaldh
och de tvi vice ordférandena Nils Stihle, chef for Nobelstiftelsen, och
Wilhelm Haglund, Sandvikchefen. Under mina 6verliggningar med
Tore om min anstillning hade jag fitc klart for mig att jag kunde
rikna med hans oreserverade, ja entusiastiska stdd fér mina planer.
Det var inte sd sjilvklart eftersom det innebar att vi klart avvek frin en
politik som i hog grad bar Tores signatur. Men Tore kinde nu ett
behov att vinda blad och fingades av de idéer jag utvecklade for
honom.

Wilhelm Haglund — skaparen av det moderna Sandviken — nirma-
de sig de 70 och var en mycket bestimd och viljestark herre. Det var
sannerligen inte s3 sjilvklart att han skulle vara med p3 att ge mig fria
hinder att helt géra om en organisation som 4nd4 fungerat i 50 &r.
Men var han inte villig till det var det ingen idé att jag tog jobbet. Jag
bad dirfor att f3 triffa honom innan jag tog stillning till deras anbud.

En februarieftermiddag skjutsades jag av en Freybil upp till Wil-
helms stuga i Rittvik. Skymningen sinkte sig och nir vi kom éver kro-
net dir man mots av den vida utsikten Sver Siljan och de blinande
bergen dir bortom kunde jag bara svagt skymta sjon. P4 vigen hade jag
naturligtvis suttit och funderat pa hur jag skulle géra om Wilhelm
inte var villig att ge mig sé fria hinder som jag 6nskade. En i och for
sig inte orimlig reaktion frdn hans sida. Han visste inte mycket mer om
mig dn jag visste om honom och hans kapacitet, och det var inte s&
mycket. Skulle jag kompromissa i férhoppning att kunna évertyga
honom under resans ging?

Nu stilldes jag aldrig infér problemet. Wilhelm tilltalades i hog

grad av mina idéer, som han tyckte lit jordnira och sunda. Han hade
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sjalv gitt den lénga vigen. Hans pappa hade varit verkmistare i Laxa.
Sjdlv hade han bérjat i smedjan och sedan skaffat sig en teknisk gym-
nasieexamen. Det var vad han hade i botten pé sin vig upp genom det
Sandviken som styrdes i enlighet med de stolta Géranssonska jirn-
brukstraditionerna, men dir det krivdes férnyelse och radikala grepp.
De greppen kom han att std for.

Wilhelm och jag fann alltsd varandra och jag tilltalades mycket av
hans sitt att se pa affidrsverksamhet. Nir han talade om hur man skul-
le driva foretag kunde det lata sé hir:

— Du forstr, att driva ett stort foretag dr inte mycket annorlunda dn
att skéta en sybehorsaffir. Vad det hela gér ut pd dr ate se till ate nar
man siljer en tridrulle som man képt in for 1 krona sé skall det ramla
ned en tvikrona eller dtminstone 1:50 i kassaladan, och sé giller det att
det dr jamnt klirr i kassaapparaten. Konstigare 4n si ir det inte.

Nej, det dr det nog inte, och jag har ofta tinkt pd Wilhelms ord nir
det gillt att fi grepp om en komplicerad ekonomisk verklighet. I bot-
ten ir det friga om att hélla reda pé enkla och jordnira ting och inte
slippa dem ur sikte.

Men Wilhelm var som sagt en viljestark och kunnig herre, och det
gillde att ha bra pa fotterna nir vi under de foljande dren i presidiet
diskuterade utformningen av olika delar av férindringen.

Nils Stahle limnade styrelsen redan efter tv4 &r eftersom han f6ll for
ildersstrecket. Han var den tidigare UD-tjinstemannen och ryttaren,
som med en framtoning av engelsk lantjunkare och i vilskriddad vist
genomfort en radikal férindring av Nobelstiftelsens placeringspolitik.
Han lade den grund pa vilken Stig Ramel sedan byggde vidare och som
lett till att nobelprisen &terfitt det reella virde de hade di de instifta-
des, och vil det. Nils hade en filosofisk och litt ironisk syn p& min-
niskor och deras strivan. Den var mycket vilgérande nir vi under den
forsta tiden diskuterade hur vi skulle komma till ritta med den kritik
som riktats mot banken frén myndigheternas sida. Den kritiken rikta-
de sig dven mot styrelsen och kunde féranleda att rostliget hojdes och
fargen steg pa ledamdternas kinder.

Tore, Olle och Jan

Vid sidan om Tore kinde jag egentligen ingen i Handelsbankens led-
ning. Det kindes litet som att treva sig fram i en skog i mérkret. Vad
var det hir for minniskor? Hade de lust och férmdga att engagera sig
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i en ny politik och med glidje ta itu med det linga och slitsamma ar-
bete som nu krivdes? Den centrala direktionen omfattade ett tjugotal
personer. Vi samlades ute pd Sédergarn — bankens kursgird — dir jag
berittade om de idéer jag hade om hur vi skulle angripa véra problem.
Férsamlingens reaktion var naturligen forsiktig och avvaktande och gav
mig inte mycket vigledning nir det gillde att bedéma de olika perso-
nerna. Det var dessutom si att en del av direktionsledaméterna utsatts
for kritik av myndigheterna som 6nskade att de skulle limna banken.

I sina memoarer har emellertid Tore vittnat om att vad jag sade
tydligen gjorde en hel del intryck. Jag utnyttjade ett retoriskt knep som
uppenbarligen var effektivt. Sundsvallsbanken var en tiondel av Han-
delsbanken. Jag anvinde mig nu av en tabell dir jag riknat upp Sunds-
vallsbankens siffror med tio och sammanstillt dem med motsvarande
uppgifter fér Handelsbanken. Det blev en f6r Handelsbanken nedsla-
ende jimforelse.

Det fanns emellertid en i ledningen, som inte var med pa Sédergarn
eftersom han inte lingre var kvar i banken. Det var Olof Kyhlberg,
som haft befattningen som vd:s stillféretradare. I den egenskapen hade
jag triffat honom i Bankforeningens styrelse och mycket tilltalats av
hans uppenbara klokhet och kunnighet. Han var och ir ingen person
som tar stor plats pd scenen utan agerar mycket stillsamt och forsynt.
Nir Rune Héglund limnade banken gjorde han detsamma. I samband
med att jag funderade pd om jag skulle acceptera anbudet hade jag bett
att fi tala med Olle f6r att f3 hans syn pd bankens problem. Vi triffa-
des i min lilla vining hégst upp i Sundsvallsbankens hus vid Fredsga-
tan. Vi behovde inte talas vid sirskilt linge innan jag intensivt kinde
att detta 4r en minniska som jag vildigt girna vill arbeta tillsammans
med. Det var ocksi tydligt att kinslorna var 6msesidiga. S3 snart jag
tillerdee gick jag ddrfér upp till Kurt Wulff och bad om hans tillstdnd
att dter knyta Olle Kyhlberg till banken i en ledande position. Jag
framhéll att sé vitt jag kunnat finna, sedan jag tagit del av Inspektio-
nens rapport, si var de fel som Olle Kyhlberg begatt av mycket oskyl-
digt slag och inte virre 4n f6r andra tjinstemin som fortfarande var
kvar i banken och dir inspektionen inte stillt krav pd att de skulle
avgd. Jag var vidare i starkt behov av en nidra medarbetare som var vil
fortrogen med banken och dess medarbetare och som jag kinde att jag
forutsiteningslost kunde diskutera olika problem med i den besvirliga
situation som banken hamnat i. En sddan person var Olle Kyhlberg.

Till min forvining vigrade Kurt Wulff ate hjilpa mig. Under vart
samtal fick jag sd smaningom klart f6r mig att den gamle juristen till-
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limpade ett slags dubbelmoral i minskliga sammanhang. Fér det fors-
ta fanns det vanliga skropliga minniskor for vilkas svagheter och bris-
ter man méste ha en viss forstaelse, for det andra fanns det jurister. For
dem tillimpade han en visentligt stringare moralisk méttstock. Dessa
hade si att sidga blivit delakrtiga av det heliga juridiska ljuset och hade
didrmed fate forutsiteningar att mora visentlige hogre krav. Och Olle
Kyhlberg var otvivelaktigt en mycket framstdende jurist. Det kom i
sjilva verket att dréja fyra ar innan det blev mojligt for mig att dter an-
stilla Olle i banken.

[ praktiken spelade det emellertid inte sa stor roll. Olle hade efter sin
avgang anstillts av ett dotterbolag till Industrivirden. Den uppgiften
borde emellertid kunna férenas med en hel del arbete f6r bankens rik-
ning. Jag gjorde dirfor upp med Industrivirden att vi mot ersittning
till dem skulle fi utnyttja honom pé deltid. Eftersom jag aldrig tagit
sarskilt allvarligt pa formalia kom han i sjilva verket att arbeta for
banken under dessa 4r pa precis samma sitt som om han varit an-
stilld i banken. Han spelade bland annat stor roll vid tillkomsten av
virt resultatandelssystem och hjilpte oss 16sa alla de svara juridiska
och skattetekniska problem som uppkom i det sammanhanget.

Som foretagsledare fir man en dag en idé om hur man skall 16sa ett
problem eller skapa nagot nytt. Fér att idén skall kunna sittas i verket
krivs det ett avtal. Vad det avralet i realiteten skall ga ut pa ter sig en-
kelt och sjilvklart. Man gar direfter till en jurist och ber honom sitta
juridisk form p4 avtalet och tala om ifall det finns nigra juridiska fall-
gropar som man bor vara uppmirksam pd. Efter en stunds diskussion
har man f3tt klart f6r sig att de juridiska fallgroparna iro legio och att
ett avtal skulle bli oerhért komplicerat. Stringt taget 4r nog hela idén
egentligen ganska omdjlig ur juridisk synpunkt. Bedrévad och bedévad
gar man dirifrdn. S3 var det aldrig med Olle. Han sig klart problemen
och komplikationerna, men satte omedelbart i ging med att forsoka
finna praktiska och enkla losningar pd dem. Sidana l6sningar fann
han ocksa.

Det ledningsproblem som mest pockade pd en 16sning var chefska-
pet fér bankens utlandsrérelse. Den tidigare chefen hade limnat och
jag sdg ingen inom organisationen som var limpad att ta 6ver. Jag
hade ocksa en stark kinsla av att det nu gillde att finna nigon som
kunde héja den allminna standarden pa verksamheten. Vi var nog i det
fallet inte i paritet med det bista inom branschen. Enskilda Banken
framstod i det sammanhanget som den ledande. Jag frigade min gamle
vin Jonas Nordenson, nybliven direktér fér Bankforeningen, om han
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kinde till ndgon verkligt bra utlandsman som kunde vara intresserad av
att rora pd sig. Han gav mig namnet Jan Ekman.

Jan hade en bakgrund som sjéman och hade arbetat pa advokatby-
rd i New York, dir han sysslat med Andrea Dorias forlisning. Sedan
ménga 4r var han knuten till Enskilda Banken, dir han gjort karriir
och var ndgot av Doddes piliggskalv. Han stod alltsd den store nira,
men hade ocksd upplevt de péfrestningar det innebar fér en sjilvstin-
dig person att arbeta i nirheten av en s dominerande man.

Den historiskt betingade motsittningen mellan bankerna gjorde
alla kontakter med rivalen tvirs 6ver Arsenalsgatan mycket kinsliga.
Jan och jag kom &6verens om att diskret triffas bakom Nationalmu-
seum for att kidnna varandra pé pulsen. Det var innan den nuvarande
administrationslingan var byggd och det var undanskymt och frid-
fulle bland traden pa baksidan. Jag berittade om véra idéer och planer
och Jan svarade med att skildra hur han tyckte att man borde driva en
utlandsrorelse. Efter ett tag var jag helt 6vertygad om attdet hiir ir pre-
cis rate medicin och honom skall det bli hemske roligt att samarbeta
med. Jan kidnde uppenbarligen pd samma sitt. S3 vi tog varandra i
hand p4 att han skulle ta befilet 6ver bankens utlandsrorelse. De nir-
mare detaljerna fick klaras ut sedan han informerat Dodde om sina
planer. Det kunde ju ta tid innan han fick mojlighet att komma loss.

Overgangen blev inget problem, den kom att ga mycker fort. For
Marcus Wallenberg och ledningen i banken var det nigot oerhort att
en av dem gick over till fienden. Hade Dodde s3 att siga kunnat utspy
Jan ur sin mun direkt ut genom fonstret ned pad Kungstridgardsgatan
hade han nog girna gjort det. Nu fick Jan méjlighet att ta trapporna,
men férstindigades att omedelbart samla ihop sina pinaler och for-
svinna frén huset.

Snabbare in jag tinkt mig satt vi alltsd i mitt rum och diskuterade
hur Jans 6vertagande av chefskapet skulle g till. Avdelningen hade fitt
en kort information om vad som var pd ging, men jag var mycket
medveten om att Jans utnimning var ett beskt piller att svilja for med-
arbetare som hade haft aspirationer for egen del. Antagonismen mel-
lan bankerna var 6msesidig och det kunde tinkas ta emot en hel del att
en representant f6r huvudfienden nu kom fér att ta befilet 6ver dem.

Det var detta jag satt och berittade om for Jan, litet orolig for att
han kunde fi svérigheter att ta kommandot och att vi kunde férlora
virdefulla medarbetare. Jan verkade martligt intresserad av mina ut-
laggningar utan mera otalig att gd och ta hand om avdelningen och
sdtta i ging att jobba. Jag tystnade och han avligsnade sig snabbt.
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Nagon dag senare gick jag for att lyssna pa stimningen. Det var som
att komma till en annan virld. Dir jag tidigare upplevt oro och vil-
senhet ridde nu lugn och milmedvetenhet. Maskinen som tidigare
hackat och spottat surrade nu jimnt och kraftfullt. Jag har manga
ganger upplevt hur personer med naturliga ledaregenskaper inte bara
har formagan att ta befilet i stokiga situationer utan ocksé kan forind-
ra stimningsldget i en organisation pa hipnadsvickande kort tid. Jans
intride i Handelsbanken ir en av mina mest dramatiska upplevelser av
det slaget. En annan da Bengt Dennis tog befilet 6ver DN:s allminna
redaktion.

Jan var sannerligen ritt medicin for var utlandsrérelse som han lyfte
till en hogre nivd. Genom innovationer fran hans och hans medarbe-
tares sida kom vi att leda utvecklingen pa vissa omriden. Han hade
ocksd formdga att leta fram och lyfta upp medarbetare som tidigare
spelat en mer undanskymd roll. Leon Odnevall och Svante Wikstrém
ir kanske de mest pétagliga exemplen pa det.

Jan dr nog den mest naturtrevliga person jag triffat. Nir han kom-
mer med i ett sillskap kidnner vi alla att nu blir det roligt, nu blir det
guldkant pd den grd vardagen. Denna trevlighet har ocksa Jans jakt-
kamrater och fiskebréder stor glidje av. Jakt och fiske dr Jans stora fri-
tidsintressen dven om i bankyrket, dir personliga kontakter spelar s&
stor roll, grinsen mellan arbete och fritid ofta ar flytande. I ”Sju Nit-
ter pd Alta” har Jan beskrivit fiskets tjusning sa att dven en icke fiska-
re kan ana hur det kommer sig att vuxna minniskor natt efter natt
tillbringar timmar i en kall dlv med vatten lingt upp pé laren i syfte att
fa upp négra laxar, som de sedan i stor utstrickning fir limna ver till
lokalbefolkningen.

Jans samtal med Dodde fick ett efterspel vid ett sammantride som
Gunnar String kallat till ndgra dagar senare. Vi skulle diskutera den
ekonomiska politiken och bankernas roll i den. Vi blev bjudna pa
middag i ett smarum i den restaurang som pé den tiden lag i kansli-
husannexet i hérnet mot Visterlinggatan. Inbjudna var bland andra
Tore och jag och Marcus Wallenberg,.

Dodde métte oss med iskyla. [ stillet f6r den varma, torra och kraf-
tiga handtryckning jag var van vid, var det nu som att férséka fi grepp
om en slinkig disktrasa nir jag fattade hans hand. Han lit emellertid
sin ilska i férsta hand inte g ut 6ver mig utan i stillet 6ver Tore. Han
var helt enkelt genuint oférskimd mot honom. Hans resurser i den
vigen var inte daliga. Dodde och Tore var i mdnga hinseenden varand-
ras motsatser och i grunden tyckte de illa om varandra.
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Johi-F Franzéns portréitt av Tore Browaldh och mig. Styrelsen blev
orolig nir jag berdittade art mdstaven till "Hells angels” skulle mcila.
Men jag lovade att vi skulle bebdilla kliderna pa.

Dodde var en karlakarl, seglare och jigare med ett stundom riiee bul-
lersamt skiimtlynne och med ringa intellektuella intressen och foga
torstielse tor medminniskors omtdligare kiinslor.

Tore & andra sidan med starka intellekeuella intressen, aptic pd livs-
gitorna och niiringslivets ideologiska problemstillningar och med svagt
intresse for svettdrivande kroppsrorelse och sportsliga aktiviteter. For
en sidan livshdllning hade Dodde foga forstdelse, den tedde sig for
honom som tecken pd svaghet och bristande handlingskraft. Tores f6r-
sok att utferma en ideologi for niiringslivet, som bygede pd ndgot mer
in vinstmaximering, forstod han inte alls utan betraktade som non-
sens. Denna syn pd Tore Lit han vid det hiir dllfiller komma fram i
form av torakeulla kommentarer och nedlitande och rent elaka an-
miirl\'ningdr.

Mot sidant hade Tore litet svirt ate viirja sig pa grund av en egen-

skap som han tll skillnad frin Dodde dgde i rike méce. Jag tinker pd
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Tores starka och genuina behov att visa sina medminniskor en aldrig
sinande vinlighet och omtanke. Ndgot som jag i sd hog grad fitt erfa-
ra. Ar man sidan har man daliga forutsdttningar ate vara elak tillbaka,
utan blir mest nedstimd.

Nir jag infér anbudet frén Handelsbanken hade bett Dodde om
rdd uppmanade han mig att ta jobbet. Han sig det som en sambhills-
plikt. Samtidigt gav han mig en varning med pé vigen. Handels-
banken hade i samband med att Tore i mitten av 60-talet limnade
vd-skapet och blev ordférande infért begreppet heltidsarbetande ord-
forande”. En beteckning som Dodde djupt ogillade. Ett ogillande som
tedde sig litet komiskt med tanke p4 att han sjilv i realiteten var hel-
tidsarbetande ordforande i flera foretag. Han menade emellertid att jag
riskerade att inte f3 den sjilvstindighet som jag vintade mig. Hade
Dodde varit ordférande i banken hade varningen varit i hég grad be-
fogad och jag bort avsta frin uppgiften.

Nu blev det inte alls sa. I sjilva verket kom Tore och jag under alla
de ar da vi i litet olika roller nira samverkade, att ha ett sillsynt har-
moniskt och glidjefyllt samarbete. Sammanlagt kom det att rora sig
om 17 &r. Vissa perioder triffades vi nistan dagligen och diskuterade
hur vi skulle stilla oss till olika frigor. Det ir klart att vi ibland, dven
om det faktiskt var sillsynt, kunde ha litet olika syn pa saken, men
sedan vi diskuterat ett tag kom vi utan svarighet fram till en gemensam
stdndpunkt. Efter vira overliggningar reste jag mig upp fran den vack-
ra Malmstensstolen i Tores rum och gick in till mig, alltid med kins-
lan av att vart samtal bara varit roligt, trevligt och givande. P4 Tores
skrivbord fanns forresten en minneslapp pa vilken han kunde lisa
”You have to say No”. Det var vil ndgot jag ibland kunde hjilpa
honom med.

Det var for 6vrigt inte bara Dodde som oroade sig for hur vart sam-
arbete skulle fungera. Det var det minga som gjorde. P4 den tiden var
sddana arrangemang ovanliga och de flesta vd:ar var starkt emot dem.
De ansig det mycket olimpligt att en tidigare vd blev ordférande. Se-
nare fick manga av dem en indrad syn pa saken och hade ingenting
emot att sjilva sitta sig i ordférandestolen. Det har inte alltid fungerat
sd bra. P4 senaste tiden har for ovrigt arrangemanget dterigen bérjat
komma ur modet.

Attsystemet fungerade s3 vl i vére fall hade ménga orsaker, som ir
viktiga forutsittningar for ett lyckat resultat.

For det forsta ville vi verkligen girna samarbeta och lyssna till var-
andras synpunkter. Ordférandens eventuellt avvikande &sikter var inte
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hinder som vd hade att 6vervinna, utan nigot han hade glidje av att
lyssna till och 6verviga.

For det andra hade vi noggrant gitt igenom vilka vara inbérdes rol-
ler skulle vara och till och med satt ned det pd papper.

Ordforandens roll var ate leda styrelsens arbete. Verkstillande di-
rektorens uppgift att genomfora de beslut och riktlinjer man dirvid
kommit fram till och ligga fram forslag till hur man skulle agera. I
praktiken blev det hirvid i stor utstrickning friga om diskussioner
mellan vd och ordféranden, varvid den senare miste ha god kinsla for
var han hade styrelsen nigonstans.

Fér det tredje miste ordférande och vd vara fullstindigt lojala mot
varandra. Organisationen fick aldrig uppleva att de hade divergerande
asikter i en friga. I den min de hade det var det ndgot som fick klaras
ut "pd kammarn”, sdsom man gor i ett gott dktenskap. I fall de inte
kunde enas var det ndgot som fick avgoras i styrelsen. Lyckligt nog var
det en situation som jag aldrig upplevde vare sig som vd eller senare
som ordforande.

Ordforanden fick heller aldrig ge ndgra direktiv till organisationen
eller g& ut och skaffa sig information frén olika medarbetare. Det var
vd:s uppgift och skyldighet att se till att ordféranden blev informerad
om allt han kunde behéva kinna till. Hellre f6r mycket 4n for litet.

Dessa principer och férhallningssitt 4r enligt min mening sjilvkla-
ra om man vill f3 ett bra resultat. I praktiken ir det emellertid inte all-
tid s3 late ate folja dem. Vd ser inte sillan ordféranden som ett hinder
som skall "behandlas” och snilar med informationen. Ordféranden &
sin sida tenderar att ligga sig i skotseln av den l6pande rérelsen. Som
ordforande giller det verkligen att ge ake pa sig sjilv och se upp.

En tidigare vd som blivit ordférande har normalt stor prestige i or-
ganisationen och mingder av kontakter. Olika personer i foretaget kan
ocksi ha ett intresse av att spela ut vd och ordférande mot varandra.
Som ordférande triffar man ndgon i en korridor. Vederbérande berit-
tar om nagot de har pa ging inom avdelningen. Litet artigt oengage-
rat siger man att det liter ju intressant. I nista ake berirttar
vederborande for sina medarbetare att han talat med ordf6rande, som
tyckte att de borde sitta sina planer i verket, nigot som vd inte hade
tinke sig. S3 smaningom blir vd pa det klara med vad som ir pé ging
och en misshillighet har uppstart.

De grundliggande principerna levde Tore och jag efter och jag hop-
pas att jag fortfarande levde efter dem nir jag senare sjilv blev ordfs-
rande och samverkade med Jan och Tom.
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Att samverka med Tore var mycket lite. Till det bidrog hans gene-
rositet och prestigeldshet. Férmégan att bortse frén prestigen kom han
verkligen att visa prov pa. Enligt mitt avtal hade jag ritt ate gd i pen-
sion 1975. Vi kom emellertid fram till att det vore i tidigaste laget.
Mycket av omvandlingsarbetet skulle da 4nnu aterstd. Vi skot dirfor
fram tidpunkten till 1978. P4 hésten 1976 erbjéd mig emellertid Thor-
bjorn Filldin att bli Riksbankschef. Det var sannerligen ett bdde myck-
et intressant och mycket hedrande erbjudande. Samtidigt kindes det
litet frimmande f6r mig som saknade politisk anknytning. P4 den
tiden var det sd att Riksbankschefen satt pd en av de stolar som de olika
politiska partierna férfogade 6ver. Jag frigade Thorbjérn vilken stol jag
skulle sitta pa. Han svarade centerpartiet. Det var onekligen ett parti
som var mig ritt fjirran. Han betonade emellertid att i praktiken spe-
lade inte partibeteckningen nigon egentlig roll. Enligt min mening var
det fel att Riksbankschefen representerade ngot visst parti. Riksbanks-
lagen borde indras i det hinseendet. Vi hade litet resonemang om
detta, men det var uppenbart att en 4dndring pa den punkten var nigot
som skulle ta ling tid i den man det fanns négot gehér for den. Min
tveksamhet var alltsd stor och jag beslot ate tacka ne;j.

Eftersom min pensionering under alla omstindigheter inte var sé av-
ligsen hade Tore och jag redan flera ar tidigare borjat diskutera hur vi
skulle ordna med eftertridare. Nir det gillde utlandsrérelsen hade vi
Jan, men hur skulle vi géra med den inhemska verksamheten? I det fal-
let hade vi pa ett tidigt stadium kommit till uppfattningen att den ritta
16sningen hette Tom Hedelius. Tom var emellertid vid det laget inte
mer 4n ndgra och trettio. Vi borjade dirfor att malmedvetet matcha
fram honom, si att han skulle vinna virdefulla erfarenheter och i god
tid fore 1978 te sig som det naturliga valet. Vi tinkte oss vidare att vi
da skulle utnyttja den méjlighet att ha mer 4n en vd, som banklagen
ger. Samtidigt var Tore och styrelsen angeligna om att jag dven efter
min avging skulle vara aktiv i banken. Tore och jag diskuterade vilka
uppgifter som det vore naturligt att vi tvi tog pa oss efter 1978. Den
sjalvklara utgingspunkten var att vi skulle samverka p& ungefir samma
sdtt som hittills. Tore borde fortsitta bygga upp och varda vira ut-
lindska kontakter samtidigt som hans viktiga engagemang i olika fo-
retag skulle ta allt mer av hans tid. Fér min del ldg det nirmast till
hands att fortsitta mitt engagemang i organisatoriska och mer interna
fragor. For den roll som vi tinkt oss for min del var ordférandeposten
den naturliga basen. Andra arrangemang skulle te sig mindre sjilvkla-
ra. Det var onekligen en knepig situation.
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Vi férde nu diskussionen vidare och Tore férklarade att han kommit
till slutsatsen att det riktiga var att han limnade ordférandeposten vid
min avgang och i stillet blev arbetande 1:e vice ordférande. Sa blev det
ocksd och jag blev ordférande. I realiteten indrade det inte mycket i
Tores uppgifter, men det 4r ind4 inte minga som skulle ta ett sddant
steg. Alldeles oavsett vad vi sade sd skulle omvirlden tolka det sé att hir
pagatt en maktkamp, dir han fitc gora detta offer.

Nir vi frén bankens sida drygt ett 4r i forvig berittade om hur vi
tinkt oss gjorde ocksd manga sddana reflektioner. Expressen lyckades
dstadkomma en verkligt spinnande artikel pa det temat, dir man skild-
rade "bankdramat”. Men Tore lit sidant rinna av sig. Han ség till
saken och inte till skenet. Det 4r det inte ménga som gor.

Vart samarbete fortsatte som f6rut och jag var lika flitig besokare i
hans rum som tidigare.

Nir han ett decennium senare foll for dldersstrecket och limnade
styrelsen kindes det som en stor férlust att inte lingre pi samma sitt
som tidigare ha tillgdng till hans kloka synpunkter i styrelsearbetet
och inte minst den vinliga och generésa atmosfir han skapar kring

sig.

Den nya bankledningen

I den gamla organisationen utgjordes ledningen av den centrala direk-
tionen, vilken var ett beslutande organ. I den nya decentraliserade or-
ganisationen finns det inte nigot centralt beslutande organ. Ledningen
utdvas sjilvstindigt av cheferna fér de olika regionbankerna och che-
ferna for de olika huvudavdelningarna vid huvudkontoret. Dessa ir alla
vice verkstillande direktorer. Dessa och ytterligare ndgra hogre tjins-
temin triffar emellertid regelbundet vd, varvid man diskuterar sig
fram till en gemensam syn pa hur verksamheten i stort bér bedrivas
och samtidigt informerar varandra. Krediter som ligger 6ver region-
bankernas niva beslutas i centralstyrelsen.

I drsredovisningen fér 1971 redovisades den nya organisationen for
forsta gangen. Antalet vice vd uppgick da till tolv. Inklusive vd kom
alltsd den nya ledningen att bestd av tretton personer.

Av den tidigare direktionens ledaméter hade vid det hir laget tio
limnat banken som foljd av kritiken eller av andra orsaker, sex var kvar
i banken men tillhorde inte lingre ledningen, medan 4terstiende sex
ingick i den nya ledningen. Av de tretton ledaméterna i den nya led-
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ningen kom alltsd sju utifrén. Bortsett frin Jan Ekman och jag sjilv
hade ingen av dem tidigare arbetat i bank.

Det var alltsa en kraftig omstuvning av ledargarnityret som gt rum.
De gamla Handelsbankarna hade hamnat i minoritet och de som kom-
mit in hade en helt annan bakgrund. Vad som hinde vickte en hel del
uppseende i pressen, dir man kunde lisa att jag i banken gick under
namnet Halvander. Ett namn som tydde pa brutala ingrepp pé perso-
nalsidan. Jag minns att jag var litet forvanad éver 6knamnet eftersom
jag inte uppfattade mig sjilv pa det sittet. Vi hade ju inte avskedat
nigra. De som slutat hade gjort det av egen drift eller av naturliga or-
saker och fér dem som omplacerats hade vi funnit andra uppgifter.
Men nir jag nu tar fram siffrorna inser jag att dessa personférindringar
onekligen mdste ha uppfattats som mycket dramatiska. P4 nigra ar
minskade personalen med 1 100 personer. Oknamnet var vil dirfor
inte onaturligt, och kanske inte heller att jag i andra sammanhang
framstilldes som en humorlss, men elegant, skarprittare.

Andra forsok till karakeerisering, som jag méter i pressklippen frin
de hir aren, ger bilden av en ligmild och vinlig framtoning i férening
med méilmedvetenhet och stark vilja. Nagot av stilniven i sammets-
handske ir bilden och det ir kanske inte s3 fel. Léter litet otrevligt,
men jag fir vil trosta mig med att det 4r bittre med 4n utan sam-
metshandske.

Kirnan i den gamla organisationen, som alltsd hade 50 &r pa nack-
en, var distrikten. Distriktscheferna var kungar inom sina omréden. I
den nya organisationen blev kontoren den primira enheten och di-
striktscheferna kunde bli rérelsechefer vid regionbankernas huvud-
kontor eller chefer fér det stora kontor som fanns i huset dir den
tidigare distriktscentralen legat. Hade de férmiga att anpassa sig till
dessa uppgifter och passade de f6r dem? Hade de lust och kapacitet att
spela en ledande roll i genomférandet av den nya politiken?

Det rérde sig ofta om ildre herrar med en mycket etablerad position
inom banken och pa orten. Det foll i hog grad pa mig att bilda mig en
dsikt om ifall de skulle passa in i den nya organisationen och positivt
kunna bidra till omvandlingen. Genom samtal med deras éverordna-
de, med dem sjilva och genom att lyssna pa stimningen i deras orga-
nisation forsokte jag skaffa mig en uppfattning. Det var naturligtvis att
treva sig fram i morkret, men i flertalet fall kinde jag mig rdtt siker pé
min sak. Det betydde att jag fick meddela nagra att jag inte trodde att
de skulle passa in, men att vi kunde erbjuda andra arbetsuppgifter, for-
tidspensionering eller dylikt.
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Det ir sannerligen tungt att beritta for nigon att man inte tycker att
han eller hon ricker till. Man férsoker gora det si skonsamt och an-
tydningsvis som mojligt for att ge dem en chans att siiga att de funde-
rat pd mojligheterna till fértidspension, en annan typ av uppgifter eller
liknande. Alltsd ge dem en utvig att bevara sjilvrespekten.

Min erfarenhet ir emellertid att detta som regel inte fungerar. Aven
om man tycker att den verkliga innebérden av vad man siger borde
vara glasklar, s& 4r det som om den inte nddde fram. Vederborande ir
helt naturligt mycket spind och det verkar som man i den situationen
héller upp ett psykologiskt filter for att skydda sig. Man kan och vill
inte hora vad som sigs. For att ingen oklarhet skulle rida tvingades jag
dirfor inte sillan till en uppriktighet som kunde kinnas brutal.

En annan erfarenhet jag gjorde gillde bristfilligheten i den infor-
mation som jag fick som vd. Nir beslutet vil var fattat fick jag i flera
fall héra att det var for vil att vederbérande nu skulle limna banken
eller f2 en mindre framtridande position. Det var sedan linge vl kint
i banken att han eller hon var omgjlig som arbetsledare, hade alko-
holbesvir eller dylikt. Jag frigade naturligtvis varfor ingen berittat det
for mig, s& hade mitt beslut blivit s& mycket enklare. Férklaringen var
att man kinde lojalitet mot arbetskamrater och inte ville springa med
skvaller till chefen. Man vill ju heller inte ha en organisation dir folk
pratar illa om varandra infér cheferna. Samtidigt maste en vd inse att
den information han fir har passerat genom ett flertal filter dir myck-
et silats bort.

Det talas stindigt om vikten av att ledningen informerar de under-
stillda om de tankar och planer man har. Som regel anser de anstillda
att informationen kommit for sent eller varit f6r knapphindig. Sarskilt
upprord blir man om massmedia lyckats spricka nyheten nigon dag i
forvig. Mer sillan talar man om ledningens problem att f& information
om vad som hinder ute pi filtet, vad konkurrenterna hittar pé och sa
vidare. De besok jag om héstarna gjorde ute pa de olika regionban-
kerna och kontoren gav mig mingder av nyttig information. Samtidigt
forvidnade jag mig 6ver att vi vid huvudkontoret inte hort talas om det
ena eller andra for linge sedan. Att informationen fl6t s& daligt uppat
tycktes ssmmanhinga med en djupt rotad obenigenhet att ta kontak-
ter hégre upp. Det kunde man nog fi obehag av. Sikrats att lata bli.
Man hade ocksé svért att forestilla sig att vi i Stockholm, som verka-
de s3 allvetande, inte kinde till vad Gétabanken hade for sig i Halm-
stad. Sade man nagot riskerade man artt bli avspisad.

— Det dir har vi kint till sedan linge.
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Jag brukar siga att i ett stort foretag 4r vd den simst informerade.
Det ir naturligtvis litet tillspetsat, men det ligger mycket i det.

Jag har under mitt liv fért ganska minga besvirliga samtal av det
slag jag berdttat om ovan. Det ir en vd:s uppgift att ta pé sig de obe-
hagliga uppgorelserna. Nir vi skilts har jag ofta kint hur illa vederbs-
rande har tyckt om mig. Jag ir den som varit orittvis, nedvirderat hans
eller hennes insatser, visat dalig insike i de krav arbetet stiller och sé vi-
dare. Det kan vara frestande att i stillet for att ta ett sidant samtal
lappa och laga. Det vill siga skicka vederbérande pa utbildning, ordna
med en medhjilpare som kan bli ett stéd och en komplettering. Sak-
nas de grundliggande forutsittningarna hos chefen har jag emellertid
aldrig funnit att man p4 sé sitt fir ndgon bra losning. Det finns ingen
vig runt det obehagliga.

Jag fann ocksa stéd i tanken att det var min skyldighet gentemot de
anstillda att ta sédana samtal. Daligt chefskap ir nimligen enligt min
mening den allvarligaste arbetsmiljorisken. Den som har en dalig chef
berovas mojligheten att finna glidje och engagemang i arbetet. Det blir
grate och trist ate ga till jobbet och kanske till och med en pina. Man
borjar fi besvir med magen och andra psykosomatiska besvir. Det ir
inte rimligt att av hinsyn till en person — chefen — utsitta kanske 10,
20 eller 30 anstillda for ndgot sidant. Ofta ir det for dvrigt inte bara
de anstillda som har ont i magen, samma kan gilla chefen. Den som
kinner att han eller hon inte riktigt klarar av de krav som stills mér
ocksa diligt.

Négra ginger har jag fitt uppleva att den jag haft det besvirliga
samtalet med kommit tillbaka och sagt ungefir foljande:

— Nir vi skildes efter virt "samtal” tyckte jag intensivt illa om dig
och hade ingen f6rstelse for den dtgird du vidtog. Nu, tva ar senare,
vill jag beritta for dig att jag i min nya uppgift kinner mycket mer till-
fredsstillelse med livet. Hiromdagen sade min hustru till mig: "For
nagra ar sedan var du alldeles oméjlig att ha att géra med, nu har du
fakeiskt blivit riktigt mansklig.”

Sadant ir trosterike att hora.

En mycket stor del av den nya ledningen kom alltsd utifrén och
hade annan bakgrund in bank. Bakom detta lig min kinsla att det nu
gillde att bryta gamla och invanda ménster, och att det var littare for
dem som kom utifrin och sig problemen med friska 6gon. Mina egna
erfarenheter gjorde vil ocksa att jag inte tog sé allvarligt pd behovet av
gedigna bankkunskaper. I det fallet har jag med dren blivit allt mer be-
nigen att trycka pé betydelsen av lang erfarenhet i yrket.
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Min nirmaste man och stillféretridare blev Per Lindberg med en
laing bakgrund i Asea, dir han blivit vice vd. Hans frimsta uppgift blev
att bygga ut och férbittra vér redovisning. Skam till sigandes var vid
den tiden vir kunskap om véra kostnader inte alls lika vil utvecklad
som hos véra kunder, de stora industriféretagen.

Vid sidan om kostnaden for att skaffa var rivara, det vill siga vad vi
fir betala for vér in- och upplining och numera kostnaden f6r dataut-
rustningen och driften av den, ir i en bank den helt avgsrande posten
kostnaden for personalen. Mingden personal styr ocksé hur mycket lo-
kaler, mobler, kontorsmaskiner och inventarier vi behover, hur stora
utgifter vi fir for telefon, porto, representation och si vidare.

Det gillde alltsd att fi ned personalantalet. Per satte sig fore att
bygga upp en detaljerad redovisning av hur mycket personal vi ut-
nyttjade. Det visade sig vara en komplicerad uppgift. Vi visste natur-
ligtvis hur minga anstillda vi hade. Men den intressanta frigan var hur
manga som verkligen arbetade pa kontoren en viss dag och det var
nigot helt annat. Ménga var borta pa grund av sjukdom, militirtjinst,
semester, tjinstledighet, barnledighet och si vidare. Dir fanns vidare
hela skalan frén dem som arbetade full tid till dem som arbetade 80
procent, 50 procent och sa vidare ned till de sa kallade hjilpgummor-
na. De senare en mycket virdefull reserv av tidigare anstillda som
ryckte in vid toppar i arbetet. Hela denna heterogena massa av an-
stillda gillde det att finna métt pa. Jag minns hur Per kom in en mor-
gon och forklarade att han holl pé att bli griharig.

— Jag tror ta mig katten att enda sittet att f3 ndgot grepp om dem ir
att vi varje morgon stiller upp dem utanfér kontoren och fotograferar
dem.

Nija sd smaningom kom vi naturligtvis fram till en meningsfull re-
dovisning av hur mycket personal som utnyttjades. Det antalet an-
stringde vi oss sedan att manad for manad pressa ned. En strivan som
blev mycket framgéngsrik.

Att arbeta med att f3 fram anvindbara métt pé olika delar av verk-
samheten och adekvata styrinstrument kan te sig som en ganska trivi-
al sysselsittning. I sjilva verket 4r det avgérande och vi kom att dgna
mycker méda och tankekraft at detta. Det 4r ocksa tidskrivande. Det
tog flera &r innan vi tyckte att vi ndtt fram. I det arbetet kom Per att
spela en viktig roll. Fem &r senare limnade han banken fér att bli chef
for Industrivirden, dir han fick en annan stor och viktig uppgift.

Det var alltsd i &rsredovisningen for 1971 som vi kunde presente-
ra namnen pi den nya ledningen i dess helhet. Vi visade dem dven i
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Huvudkontorets vice vd-ar i salongen inwvid mitt rum. Fréin vinster Lars Nyrén,
senare chef fér Goteborgsbanken, Per Lindberg, senare vd for Industrividen, jan W,
Jan Ekwian, senave vl fir banken jiamte Tom Hedelivs. Lingst till hoger
Kjell Brindstrim, ¢fter Per Lindberg chef fir Industrivirden.

bild. I sjilva arsredovisningen brukade man pd den tiden inte ha nigra
bilder.

I vir allminna jake pd kostnader hade vi ocksd kommit dll drsredo-
visningen och funnit att det var stora belopp som gick 3t till att trycka
och skicka ut den omfattande publikationen till vira 65 000 aktieiga-
re. Samtidigt var nog de flesta av dessa inte intresserade av att lisa den
ganska tunga texten. Vi gjorde dirfor en kort sammanfattning som vi
lade in 1 drsredovisningen. Min forhoppning var att de flesta av vira ak-
tiedgare pd sikt skulle néja sig med sammanfattningen, medan den
fullstindiga redogorelsen gick till de specialintresserade. Den redogo-
relsen kunde di ges en ganska enkel och billig typogratisk utform-
ning. Vi gjorde en del forsok i denna rikening under de téljande dren.
Savil for oss som fér andra foretag kom emellertid utvecklingen ate gd
en annan vig. Den fristiende sammanfattningen har blivit ett inle-
dande avsnitt skrivet av vd och den typografiska utformningen allt
mer pikostad och professionell med bilder i firg pd leende personal
och styrelseledamoter.

Vi var i alla sammanhang angeligna betona vikten av att fi ned
kostnaderna. Vi hade dirfor inte lagt ned mycket pengar pd att gora
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sammanfattningen elegant och vacker. Resultatet bir syn for sigen.
svartvitt presenteras i den lilla skriften de stelt uppstillda och allvars-
digra regionbankscheferna. De ser med f6rlov sagt ut som en samling
just domda pd vidg till avrittningen. Bilden av vice vd-arna vid hu-
vudkontoret, som flera ginger i veckan sammantridde i salongen bred-
vid mitt rum, ir ndgot mindre dyster. Jag och Jan Ekman férsoker oss
till och med pa forsiktiga leenden.

Aren som vd

Mina étta ar som vd priglades naturligtvis i hog grad av det intensiva
arbetet med att genomfora omorganisationen och fa den nya politiken
att genomsyra arbetet i banken.

Decentraliseringen av ansvar och beslutanderitt visade sig vara ett
mycket segt arbete. De flesta siger sig vara for decentralisering. Det dr
ett ord som har nistan lika stor positivladdning som ordet demokra-
ti. Men det dr mest lipparnas bekinnelse. I praktiken dr man inte alls
intresserad av att avstd beslutanderitt till understillda och har tusen
skil for detta. Personalen saknar utbildning, éverblick, omdéme och s&
vidare, for att ta pa sig sa svira uppgifter. For att komma fram tvinga-
des vi till slut att sitta upp bestimda mal for hur langt decentralise-
ringen skulle ha gitt den 1 januari 1976. Det var alltsd fem ar sedan
principbeslutet fattats. I dag har drygt hilften av de anstillda inom re-
gionbanksrdrelsen egen beslutanderitt i kreditfrigor.

Man kan naturligtvis friga sig varfér vi var sd dvertygade om att
decentraliseringens vig var den riktiga. Skilen kan sammanfattas s&
hir:

Avgorande i bankverksamhet ir att man gor riktiga kreditbedom-
ningar. Mycket av det visentliga i det sammanhanget kan inte ut-
tryckas i siffror. Den som ir nira kunden har stérre chans att géra
sddana bedomningar. Han eller hon har bist mojlighet att bilda sig en
god uppfattning om inte bara de ekonomiska férutsittningarna, utan
ocksd och framfor allt om kundens férméiga att genomfora projektet
och klara svarigheter.

Decentralisering ger vidare méjlighet till snabba beslut. En stor fér-
del f6r kunden.

Decentralisering bygger pa en tilltro till att méinniskor kan klara av
svéra saker, att de vixer med uppgiften och att de stimuleras av ansvar
sedan de vil vant sig.

148



Decentralisering forutsitter att redovisningen anpassats till att visa
resultaten for de lokala enheterna. Detta betyder att de anstillda kan se
hur deras eget agerande paverkar resultatet. Det ger dem mgjlighet att
kinna ansvar och engagemang. Att de gor det 4r en nédvindig forut-
sittning for att resultatet skall bli bra.

Ett viktigt inslag i var politik var att vi skulle dgna vira krafter 4t den
l6nsamma delen av vir rorelse och férséka minska ned pé den olén-
samma biten. Olonsamma konton var i princip sddana dir det stod
litet pengar men transaktionerna var minga. Checklénerna var ett typ-
exempel pé sidana konton. I jakten pa dem hade vi tidigare varit le-
dande. Nu bléste vi av den jakten.

Vad vi hade f6r oss vickte uppmirksamhet i massmedia och jag
blev intervjuad i tv, dir jag forsokte forklara vr instillning. Den vick-
te stort uppseende. I Handelsbanken var tydligen inte inkan med sin
lilla skirv eller barnet med sina svettiga sparslantar lingre vilkomna.
For personalen blev detta svart att hantera. Man var uppfostrad i nigot
av en dmbetsmannatradition. En bank var nistan en offentlig inritt-
ning, dir alla skulle behandlas lika. Det tog lang tid att internt forkla-
ra att naturligtvis skulle alla som kom in och ville 6ppna konton
behandlas vinligt och forekommande. Men vi behévde inte ge oss ut
pa stan och jaga upp de olénsamma fallen. Det borde vi dverlata 4t
véra konkurrenter och inrikta oss pd verksamhet som kunde betala
vira l6ner och forsiktigt fra 6ver till konkurrenterna sédant som inte
gjorde det.

Uppmirksamheten var naturlig bade dirfor ate vi tidigare haft s3
mycket kontakter med massmedia, men ocksd dirfor att vi slutade
med en del aktiviteter som lig inom massmedias sirskilda intressesfir.

Till vd var knuter ett stort direktionskansli, som bland annart inne-
fattade ett bankmuseum och ett ekonomiskt sekretariat. For att f&
tillfélle att i lugn och ro sitta ned och fundera 6ver vad vi skulle géra
med alla dessa aktiviteter lade vi ned det ekonomiska nyhetsblad —
INDEX — som vi gav ut. Det var inte precis som att ligga ned Gote-
borgs Stadsteater, men nigot it det hallet. Vi hade svikit virtansvar att
hélla allminheten informerad om den ekonomiska utvecklingen. Nir
vi haft tillfille att ga igenom olika delar av verksamheten och avveck-
lat en hel del aktiviteter levde nyhetsbladet upp igen under titeln Ak-
tuell Ekonomi.

Vi gjorde for 6vrigt en arbetsstudie pé sekretariatet. Ndgot som pa
den tiden betraktades som sensationellt. Vi tog alltsa reda pd vad de
egentligen hade f6r sig och hur mycket tid olika uppgifter tog. Bank-
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museets samlingar inklusive dess chef 6vertogs nigra ar senare av
staten.

Mest uppseende vickte det att vi minskade den centrala marknads-
foringsavdelningen frin 20 personer till en och slutade med annonse-
ring och reklam. Frdn att vi synts i tidningarna praktiske taget varje dag
blev det allts3 tyst. Bakom detta lag den forskning jag varit med om vid
IUI, som gjort mig mycket skeptisk mot bankreklam, samt min erfa-
renhet att Sundsvallsbanken klarat sig alldeles utmirke trots att vi varit
mycket sparsamma med reklam till skillnad fran var huvudkonkurrent
— Handelsbanken. Jag kinde dessutom branschen inifrn som styrel-
semedlem i det bolag som #gde den ledande annonsbyrin — Arbmans.
Det hade inte minskat min skepsis.

Bankreklamens budskap ir att vederbérande bank i nigon mening
ar storst, trevligast, snabbast vixande och sirskilt manar om jordbru-
kare, pensionirer eller ungdomar. Ett budskap som inte kan antas sir-
skilt imponera pa eller intressera kunderna. Mycket sillan har man en
vara ett erbjuda som pétagligt avviker frin vad konkurrenterna salufér.
Det finns emellertid en kategori som tar starkt intryck av bankreklam
och det ir den egna personalen. Sirskilt nir omsvingningen, som i det
hir fallet, blir radikal kiinner de anstillda sig otrygga och utsatta nir de
inte lingre kan lisa om sig sjilva i tidningarna, samtidigt som kon-
kurrenterna fortsitter att figurera. Jag fick alltsa ett starke tryck pa mig
att vi skulle dteruppta de centrala kampanjerna. Losningen blev att vi
forklarade att det naturligtvis inte fanns ndgot hinder f6r regionbanker
och kontor att gora reklam, men de fick i sa fall sjilva std for kostna-
derna. Det blev en nyttig sjilvprovning, nir det inte lingre var friga
om att det var ett avligset och abstrakt huvudkontor som stod for fio-
lerna. Handelsbankens namn kom i stor utstrickning att forsvinna
frén ishockeyrinkarna.

[ sjilva verket sig jag det som en fordel att vad vi gjorde uppfatta-
des som dramatiskt i massmedia. Det bibeholl krismedvetandet. Jag
skridde heller inte orden nir jag en ménad efter tilltradet skrev till ak-
tiedgarna och beskrev vira problem. Vad som vintade dem var yteerli-
gare forsimring av resultatet. Tinkte f6lja upp med att sinka
utdelningen. Det avstyrdes emellertid i styrelsen, vilket nog var klokt.
Instillandet av 100-4rsjubileet, sjilvklart fér mig i ridande lige, upp-
levdes ocksd som mycket dramatiske.

Mycket av detta kan sigas vara yttre ting. Det verkligt visentliga var
att dstadkomma en mentalitetsforindring. Att skapa en malmedveten
lonsamhetsinstillning och starke kostnadsmedvetande. En svérighet i

150



sammanhanget var att man i Handelsbanken var van vid att bara jim-
fora sig med de andra storbankerna, och dé ldg man faktiske riktigt
hyggligt till kostnadsmissigt.

Vill man foérindra mentaliteten 4r det bist att borja med sig sjilv
dven om det kanske inte ir s& angenimt. Trappor skall sopas uppifrén.
Det fanns ett sirskilt garage med direktionsbilar och dirtill hérande
chaufférer samt direktionsvaktmistare som hade till uppgift atc ga
drenden etc. Denna apparat kom successivt att forsvinna. Vi luckrade
upp den hierarkiska placeringen i direktionsmissen och inférde sjilv-
servering.

Vi drog ocksd ned pa den omfattande titelflora som vuxit upp. Det
fanns inte bara direktérer och kamrerare, utan “fulla” direktorer, bi-
tridande direktorer, direktorsassistenter, bitridande kamrerare och
kamrersassistenter. Kvar blev bara de tvé forstnimnda kategorierna. I
sammanhanget passade jag ocksd pé att kollektivt ligga bort titlarna
med alla i banken. En stor férindring pa sin tid.

Tittar man i dag i bankens telefonkatalog finns inga titlar alls, bara
ord som anger funktionen av typen chef och stf. chef. Med tanke pé
den oerhérda betydelse som tidigare tillmittes den titulira gradering-
en ter det sig som en fantastisk utveckling. Strivan att i jimstilldhetens
namn sudda bort gradbeteckningar har verkligen varit framgangsrik.
Om det sedan ir s férnuftigt ir en annan friga. Duktighet och ansvar
bor belénas och markeras.

Direktorerna hade sirskilda representationsanslag samt dirutéver
ritt att representera upp till vissa maximibelopp. Det fanns en hel del
diskussion om detta och 6nskemél om héjningar. Uppenbarligen be-
traktades arrangemanget som en férman. Hela detta system avskaffa-
des. I stillet forklarade vi att en direktor forutsattes ha gott omdéme
och att det var en skyldighet att genomféra sidan representation som
paragligt kunde beriknas bidra till olika enheters resultat. Ersittning
utgick for havda kostnader. Nigot maximibelopp fanns inte lingre.
Kostnaderna skulle samtidigt belasta den enhet i banken som det gill-
de och som tagit beslutet. Representationskostnaderna sjonk.

Det var vanligt att de ledande tjinsteminnen satt i styrelserna for
olika bolag. Dessa uppdrag var i stor utstrickning en foljd av att de ar-
betade i banken. Arvodena blev en péspidning av deras 16n. I banken
liksom i minga andra foretag och intresseorganisationer, for att inte
tala om den offentliga sektorn, var det ett accepterat system att ar-
betsgivaren bittrade pa lonen genom att den anstillde “fick” det ena
eller andra uppdraget.
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Vi forklarade nu att vi sig saken pa ett helt annat sitt. Vi férvinta-
de oss att de ledande tjinsteminnen dgnade all sin kraft it banken. For
detta fick de en marknadsmiissig 16n. Tiden dirutéver borde de dgna 4t
sin familj och rekreation och vila.

Ur bankens synpunkt fanns det emellertid vissa uppdrag som vi var
angeligna om att de &tog sig. Den tid dessa uppdrag tog fick de ta frin
den tid de annars skulle dgnat banken och for vilken tid banken beta-
lade. I konsekvens med detta skulle de arvoden de erhéll betalas in till
banken som en kompensation for bankens lonekostnader i samman-
hanget. S4 dr det fortfarande och som till exempel framgar av arsredo-
visningen fér 1997 innebir det att bankens kostnad f6r Tom Hedelius
arbete inte uppgar till mer dn drygt 200 000 kronor. Fiktandet efter
uppdrag upphérde efter férindringen. Av nigon anledning har vart
synsitt aldrig blivit populirt i andra foretag eller inom den offentliga
sektorn.

Av stor betydelse i detta sammanhang var ocksé det konsekventa in-
terndebiteringssystem som vi med en hel del méda genomforde. Det
innebar alltsd att alla kostnader f6r huvudkontoret inklusive vd:s l6n
och andra kostnader for ledningen debiterades pa de rérelsedrivande
enheterna. Det ir, som jag sagt tidigare, en mycket tankevickande och
uppfostrande upplevelse att pa det sittet redovisa sina egna kostnader
infor organisationen.

Att genomféra omorganisationen och fi den nya organisationen att
fungera smidigt och effektivt tog flera dr. Samma gillde den tid det tog
att fi de annorlunda idéerna allmint accepterade och upplevda som
sjilvklara. For mig, liksom f6r mina eftertridare, dgnades och dgnas en
stor del av varje host t att fara ut till de olika regionbankerna och sitta
ned med ledningen och med personalen pé ett antal kontor. For mig
var uppgiften att dvertyga, for dem mera att f3 kinsla for vad som
rorde sig pa filtet och diskutera aktuella problem. Jag har tittat i mina
anteckningar om vad som kom upp vid dessa méten. Det var sillsynt
att den nya politiken ifrdgasattes pa allvar. Det fanns dock en sak som
ingav ménga bekymmer. Man oroade sig for att védra vinster skulle te
sig forargelsevickande och ge socialiseringsivrarna vatten pa sin kvarn.
Borde vi inte i stillet for att trycka s& mycket pa behovet av hég l6n-
samhet betona virt samhillsansvar och véra insatser for vilstdndsut-
vecklingen? I dag ir det nog inte minga i banken som kinner den
typen av oro.
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Lars il Phunholin ochy Meaiens Willewdere baller

presskoufercirs o den nya storbaiken.

Den wuya storbanken

For de ansiillda v banken var det en omviilvande upplevelse ace vakna
cn hostmorgon 1971 och innacate vitra tvit huvudkonkurrenter slagic
sig samman ull Skandinaviska Enskilda Banken, SEB. Den nva kon-
stellationen tedde sig dvenvildigande for Handelsbankarma: 25 pro-
cent storre din Handelsbanken, som hiimat soveka ur ace man var
overligset storst. Den nva banken hade dessucom rika resurser och
Sveriges ledande toretag 1 kundkretsen.

I cidningarna oroade man sig {or ate familjen Wallenberg nu flvica-
de fram sina positioner, santidigt som man dgnade sig atate i positi-
va och beundrande ordalag beskriva jitcebanken och spekulera kring de
.\\'iil'iglu‘lcr som nu miiste mota Handelsbanken, nidr man fae en s
overligsen konkurrent. For mig som hade erfarenhet av ace med fram-
cing konkurrera med en tio ganger storre konkurrent tedde sig inte
den nvasituationen sid skriimmande och jag kom ace dgnacen hel del wid
atatc lugna stiimningen internt och bemaota skriverierna i pressen. Ju
mar jag analvserade sitnationen desto mer kom jag ocksa till slutsatsen
ace vad som hiint 1 sjilva verket var all Handelsbankens tordel. Mo re-
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For det forsta kunde jag inte se att den nya banken hade négra stor-
driftsférdelar som inte vi ocksa hade.

For det andra borde den nya situationen ge oss mojlighet att fa
kontakt med storféretag som vi hittills haft svért att fa i ging affirer
med. Alla litet storre foretag har ett naturligt behov av att ha mer én en
bankférbindelse si att de kan spela ut bankerna mot varandra. Nu
hade ménga storféretag kommit i situationen att de i stillet for tva fart
en bank. De borde kinna behov av att knyta en ny kontakt.

For det tredje var det friga om att smilta samman tvd banker med
starka och sirpraglade kulturer till en ny enhet. Detta méste under alla
omstindigheter bli svart och tidskrivande. Under ling tid skulle man
f3 fullt upp med att klara ut sina egna problem.

[ sjdlva verket kom jag att bli mer sannspidd in jag da kunde fore-
stilla mig. Foér mig idr det ingen tvekan om att sammanslagningen
kom att medfora stora fordelar for Handelsbanken. Lingt senare kom
vér finska rorelse att uppleva liknande fordelar dd de tva finska stor-
bankerna Kansallis och Nordiska Féreningsbanken slogs ihop till Me-
ritabanken.

Internt fanns det ocksd anledning betona att omedelbart hinder
det inte nigonting alls nir det kommer dramatiska meddelanden av
den hir typen. Verksamheten ute pa konkurrentens kontor fortgér un-
gefir som tidigare. Det mesta hir i virlden tar tid och bér f3 ta det.

En illustration till detta hade vi for 6vrigt i virt nya datasystem, det
som var planerat att sittas i drift under 1971. Nu kom det i sjilva ver-
ket att droja till slutet av 1974 innan det nya systemet var genomfort
fullt ut. Samtidigt kunde vi konstatera att vi och IBM och Philips san-
nerligen hade behévt den tiden for att utveckla och introducera systemet.

Nir detta skrivs pdgar runt om i foretagen och i de offentliga for-
valtningarna ett intensivt arbete for att datasystemen skall klara av tu-
sendrsskiftet. I massmedia forvinar man sig over att de som
konstruerade programmen inte f6rutsig en s& enkel och nirliggande
sak som ett tusendrsskifte. Det finns antydningar om att databran-
schen medvetet underldt att ta hinsyn till detta f6r att skapa framtida
arbete. Den enkla forklaringen 4r att en stor del av de stora system som
i dag dr i drift konstruerades pa 60- och 70-talen. De har senare byggts
ut och lappats pi ménga ginger men grundstrukturen finns kvar. De
som lade grunden hade, liksom vi, en forestillning om att utveckling-
en gick med rasande fart och de kunde inte férestilla sig att de system
de utvecklade fortfarande skulle vara i drift efter kanske 30 ar. De
borde vid det laget sedan linge ha hamnat pa sophégen.
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Diskussionerna mellan Enskilda Banken och Skandinaviska ban-
ken startade nir Handelsbanken befann sig mitt uppe i sin “kris”. En-
ligt min mening missade Enskilda hir en fin chans. Hade man i stillet
niarmat sig SHB tror jag man skulle uppfattats som en riddare i néden.
Konsekvensen skulle blivit att Enskilda helt tagit 6ver ledningen i den
nya banken och kunnat genomféra fusionen till ett bittre pris for dem
eftersom SHB stod sa lagt i kurs i alla avseenden. Samtidigt hade de
face tillgang till en battre inlaningsbas. Att de inte f6ll for idén tror jag
hingde ihop med den gamla motsittningen till Handelsbanken. Enligt
Jan Ekman var de heller aldrig i nirheten av sddana kitterska tankar.
Det 4r ocksd mojligt att de tog intryck av tidningarnas skriverier och
uppfattade var “kris” som mer ekonomiskt allvarlig in den fakrtiskt
var.

Men detta ir spekulationer och jag ir naturligtvis glad for att de inte
valde den 16sningen p4 sitt problem. Det idr ocksd méjligt att Enskil-
das ledning skulle ha misslyckats senare. De saknade nimligen kunskap
om hur man driver en 6ver landet spridd kontorsrorelse. Det vet jag ef-
tersom de kom upp till Sundsvall fér att lira, innan de startade sitt
kontor i Goteborg, det férsta utanfér Stockholm.

Fersenska palatset

En arbetsuppgift som var odelat rolig och som samtidigt gav oss myck-
en goodwill var restaureringen av Fersenska palatset.

Inom banken hade man planerat f6r en kraftig utokning av den
centrala apparaten och kopt Fersenska palatset, som 1ag precis intill, for
att dir f3 utrymme. Evakueringen av hyresgisterna pagick och tanken
var att huset skulle rivas for att ge plats for ett modernt kontorshus,
som fanns klart pd Anders Tengboms ritbord. Rivningen ingick vida-
re i stadens détida planer for Blasieholmen. For att sikra framtida ex-
pansionsbehov hade banken vidare gjort upp om kép av en av de
fastigheter som skulle byggas vid det nya Brunkebergstorg,.

Ur min synpunkt var liget nu ett helt annat. I stillet fér en expan-
sion av huvudkontoret riknade jag med en minskning, samtidigt som
vi kunde behova palatset for att dit flytta den personal som arbetade i
olika lokaler runt om i Stockholm. Jag gick 6ver till huset och kunde
konstatera att lokalerna var svart nedslitna och ombyggda av de olika
tidigare hyresgisterna. Fastigheten utmed Stallgatan som byggts i slu-
tet av 1800-talet var klart rivningsfirdig och oanvindbar. Det som
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syntes utdt av det Fersenska palatset var det palats med tvi stitliga
hérntorn, som trivarumannen Sérensen i slutet av 1800-talet byggt
ovanpi det palats Fersen byggt pd 1700-talet och som ritats av Carl
Hérleman och Jean Eric Rehn. Detta palats var i sin tur byggt ovanpa
det gamla Amiralitetshuset, som tillkommit pd 1600-talet.

Nir jag gick dar i huset kunde jag konstatera att bakom nya inner-
tak och skiljeviggar fanns i stor utstrickning de gamla byggnadsdelar-
na kvar intakta och att huset var ett exempel pa fin arkitektur frin
skilda epoker. Vid tillkomsten av Sérensens hus hade 1800-talets store
arkitekt Helgo Zettervall spelat en viktig roll. Att riva ned allt detta
tedde sig som ett helgerén.

A andra sidan skulle det inte bli oerhort dyrbart att restaurera dessa
lokaler och dir skapa arbetsplatser som fyllde nutida krav? Vi hade
dessutom en overenskommelse med staden att félja de ursprungliga
planerna. Vi kom emellertid fram till att vi borde forsska bibehalla pa-
latset. Det forutsatte dock att de kommunala myndigheterna gick med
pa att vi 6vergav de tidigare planerna och gav oss andra och nya till-
stand.

Denna kinsliga situation gentemot staden underlittades av nigon-
ting som intriffade viren 1971. Nir jag i mitten av maj sdg ut genom
mitt fonster kunde jag nere i Kungstridgardens almar se min dotter
Malin hinga i triden tillsammans med andra ungdomar for att hindra
de polisstddda jobbarna fran att filla triden. Frin marken uppmunt-
rades de av en osannolik férening av herrar i kubb frin ovre Oster-
malm och arbetarpojkar fran Séder. Det var i sanning ett brett folkligt
uppror mot kommunens rivningar och tanken att dra in bilarna till
centrum. For myndigheterna blev det en chock och fér den svenska
miljororelsen dess forsta stora manifestation.

Mitt under almbraket hade vi forresten besok av David Rockefeller,
chef f6r en av de stora amerikanska bankerna. Han blev helt fascinerad
av vad som pégick nedanfér fonstren och gick ned och blandade sig
med ungdomarna. Bland dem fanns naturligtvis manga Vietnamaki-
vister, och det var nog tur att de inte visste vilken ulv som rérde sig
bland de vinsterradikala firen.

Fram mot hésten 1971 hade vi kommit sd lingt ate vi kinde oss
overtygade om att det skulle gd att restaurera palatset och utnyttja det
for vara andamél utan orimliga kostnader. Jagbad darfor att f3 triffa de
tvd som fran stadens sida var de drivande vid regleringen av nedre
Norrmalm, nimligen finansborgarridet Hjalmar Mehr och den tek-
niske direktéren Ake Hedtjirn. Efter lunch i bankens lokaler hogt upp
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i huset satte vi oss ned i hornsalongen intill for att diskutera situatio-
nen. Utgangspunkten var att de ville fullfélja de ursprungliga planer-
na och utgick frén att vi ocksa ville det. Samtidigt var sirskilt Hjalmar
Mehr chockad av striden kring almarna och ridd for nya brik. Jag
konstaterade att skulle vi fullfolja planerna si krivdes det en hel del
medgivanden frin deras sida for att det hela inte skulle bli orimligt
dyrt. Hjalmar Mehr utvecklade med emfas hur kinsligt liget hade bli-
vit och hur svért det nu var for dem att géra de medgivanden som ti-
digare varit naturliga. Han vidjade om vir forstielse.

Sedan han kommit lingt ut pa den kvisten forklarade jag att vi
verkligen 6mmade for deras svéra situation och att vi kunde tinka oss
att avstd frén rivningen av palatset om de hjilpte oss. De var nu i den
situationen att om de vigrade bista oss sd skulle det uppfattas som att
vi pa grund av deras omedgorlighet tvingades riva palatset. En féga av-
undsvird situation for en kommunalpolitiker i almstridens efterdy-
ningar. Vi fick alltsd den hjilp vi behévde, vilket innebar en ny
stadsplan, befrielse frin engagemanget i den blivande bebyggelsen vid
Brunkebergs torg och ritt att riva huset utmed Stallgatan och dir
bygga nytt samt att riva ned den Fersenska terrassen. Det senare var
nodvindige for ate vi skulle kunna bygga om killaren och f3 plats for
att genomfora bygget. Vi forklarade samtidigt att vi avsig att dterupp-
bygga terrassen i ursprungligt skick.

Nir det gillde terrassen frigade Hjalmar Mehr om det stod nigra
almar pé den. Jo, det gjorde det och stora var de ocksd. Dessa var vi
tvungna siga ned. Detta gjorde honom mycket orolig. Jag berittade
emellertid f6r honom att vi tinkte képa in stora almar nere i Tyskland,
som sedan kunde placeras pd terrassen. Vi tinkte fotografera triden
och hoppades fi en hel del positiv publicitet kring dem och vért beslut
att inte riva palatset.

Vi fick ocksd minga positiva omnimnanden i pressen och vira tyska
almar visades i bild. Trots detta kidnde jag mig ritt orolig nir stunden
for tradfillningen nirmade sig. Jag sdg f6r min inre syn hur nigon en-
gagerad almvin skulle passera just nir det forsta stora tridet f6ll med
ett brak. Inom kort skulle vi ha terrassen full med aggressiva almvin-
ner som hindrade fallningen och var oemottagliga f6r berittelsen om
véra tyska almar. Jag pdminde mig emellertid vad pappa berittat om
hur han hanterat en likartad situation i samband med ett HSB-bygge.
Jag bestimde mig att f6lja i hans spér. Vi engagerade en tridvérdarfir-
ma som satte i ging med att virda och ansa de stora triden. De f6rbi-
passerande kunde konstatera vilken kirleksfull omsorg vi dgnade var
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almskog. Firman vérdade och ansade och ansade och virdade och an-
sade igen och till slut fanns bara en stubbe kvar. Alla almarna férsvann
pa sd sitt helt odramatisket.

Till historien hor att nir vi sedan hade byggt upp terrassen igen och
skulle plantera trid pa den sa forklarade tridgardsarkitekten att han
inte ville ha de tyska almarna. De var alldeles for stora och klumpiga.
Det blev alltsd andra trid som sattes ut och vi silde almarna sedan de
fullgjort sin symboliska tjanst. De nya triden har sedan dess vuxit or-
dentligt och ir nog mogna fér tridvird nu.

Det har skrivits flera bécker om det restaurerade palatset, om dess
historia och kulturhistoriska virden, om restaureringsprinciper och
restaureringsteknik. Enligt min mening 4r det emellertid ndgot annat
som ir det mest intressanta med detta projekt.

For mig var det mycket viktigt ate hela bygget inte blev nimnvirt
dyrare per arbetsplats in om vi rivit ned och byggt nytt. Nir det hela
var klart kunde vi ocksa konstatera att riknat per arbetsplats var det
restaurerade huset inte mer 4n 10 procent dyrare 4n ett nybygge skul-
le ha blivit. P4 kopet hade vi da fate stora representations- och sam-
mantrideslokaler i de gamla 1700-talssalongerna. Dessa trodde vi inte
att vi hade sa stort behov av. Det har senare visat sig vara en felbe-
démning. Lokalerna har i sjilva verket blivit hirt utnyttjade och dem
har vi s att siiga fate gratis.

Banken hyllades i olika sammanhang fér att vi tagit pd oss de stora
kostnaderna for en omfattande och pietetsfull restaurering. I sjilva
verket hade vi inte gjort ndgon uppoffring utan en god affir. Detta an-
stringde jag mig att framhalla i olika sammanhang eftersom jag hop-
pades att det skulle locka andra till liknande insatser. S& har ocksé
blivit fallet.

Att det ekonomiska utfallet blev sd bra hingde ihop med att vi be-
stimt oss for att avvika frdn vid den tiden konventionella betraktelse-
sdtt. Detta underldttades av att vi av antikvariska skil fick dispens frin
diverse bestimmelser som daligt passade in pa ett gammalt hus. Vi
gjorde vidare ett incitamentavtal med byggarna. Baserat pé planer och
ritningar som fanns vid byggstarten kom vi 6verens om ett takpris. |
den mdn vi sedan under byggets ging kunde hitta pa férenklingar och
besparingar tillfoll hilften av vinsten byggarna. De fick allts stort in-
tresse av att hitta billiga 16sningar.

Bygget leddes vecka for vecka av en kommitté och i den kom vi att
godkinna mingder av dndringar som ledde till besparingar. For att ta
nagra exempel:
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1 fler ér hacle kungaparer hafi ctt siickvivsinhilye Fersenske palats
att uyfeket titta piic Vi bjid denr dirfér pa invignineshaeh. Fir eoen olel

Griinen ait ha drottningen till border.

Ln dag kom verkmistaren upp och beriittade ate enlige rimingarna
skulle man bryta igenom en av grundmurarna for ate fa en ging in il
ctt nytt valv. Han hade nu decar runt diirnere 1 kiillarna och konstate-
rat att nigra tiotal merer Lingre bort sd fanns det en gammal 6ppning
i muren. Umvttjade viden blev detvisserligen krok pd gangen, men vi
skulle spara nigra hundra tusen. Act bryta igenom och forstirka gamb
kullerstensmurar i nimligen et dyrbart néje. Sjilvklart gjorde vi som
han ftoreslog,

Vi konstaterade vidare ate dec inte var nodvindige ace byta ut klum-
piga radiatorer frin 20-talet mot niitctare moderna med dfoljande led-
ningsdragningar och halaagningar. En trasig marmorplatea behovde
inte rivas bort och ersiittas med en ny, utan kunde lappas pi. Elekeris-
ka ledningar behavde inte huggas in i viiggarna och taken utan kunde
liggas utanpd och sladden ull kronorna kunde faktiske hiinga 16s i
raket. Nigon dverkan pd all stuckatur behévde diince goras.

Sedan den tiden har dec hiir siittet att se pa restaurering blivie van-
ligt, men jag tror ate vi var nigot av pionjirer. Vi kom {or dvrigt aw bli

stora i palats som en foljd av viir dnskan act samh var personal dill ete
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stille. Vi kopte sdlunda Douglasska palatset tvirséver Blasieholmstorg
och huset intill.

Arkitekt for nybyggena blev Carl Nyrén, som gjort fina hus &t oss
som harmoniskt ansluter till den ildre bebyggelsen. Méjligen tycker
jag att det ir litet trakigt att han inte gjorde garageinfarten under ter-
rassen som en pastisch, men det dr mycket begirt av en modern arki-
tekt. Gérden till palatset har Sivert Lindblom svarat fér. Som man
kunde vinta sig har det blivit mycket bra. I mitten finns ett brunnskar
dir det porlar vatten under sommaren och flammar en gaslaga vinter-
tid. Elaka konkurrenter brukar siga att det 4r den okinde Handels-
banksdirektorens grav och ta av sig hatten nir de passerar. Utlinningar
kan 4 andra sidan finna det konstigt att man i ett land som inte varit
med i kriget har symbolen for de fallna soldaterna inne pa gérden.

Sivert har ocksa svarat for utformningen av Blasieholmstorg, som vi
och de 6vriga fastighetsigarna runt torget bekostade. De tva brons-
hidstarna ir avgjutningar av de histar som litet 6verraskande pryder in-
gingen till Markusdomen i Venedig. De histarna ir krigsbyte som
venetianarna tagit frén grekerna och ir virldens ildsta och kanske
ocksa bista histskulpturer.

Beslutet att vi skulle restaurera togs nir 1968 ars radikala idéer do-
minerade den offentliga debatten. Detta gjorde mig litet orolig. I pa-
latset kom det ju med nédvindighet ate bli mycket guld och speglar
och kristallkronor i taken och méblering i enlighet med detta. Jag
kunde forestilla mig att detta skulle vicka kritik frin de radikala ung-
domarnas sida. De skulle std dir i salongerna och férfasa sig 6ver hur
bankdirektorer inredde sina kontor med guld, gipsinglar och kristall
och vrikete sig i antika mébler medan det arbetande folket, som fitt sta
for fiolerna, forsmikrade i rokiga och bullriga fabriker. Nu blev det inte
alls s3. Nir palatset stod fardigt i mitten av 70-talet och ungdomarna
kom in i de fina lokalerna var tongangarna helt annorlunda. De stod
dir under kristallkronorna i sina fransiga jeans och bara ilskade oss for
vad vi &stadkommit. Radikala ungdomar spelade f6r dvrigt en viktig
roll i sjilva restaureringsarbetet. Det behovde goras mycket lagning av
gipsornament, sittas upp ny stucko lustro pé viggarna, géras marmo-
reringar och malas ddeltrdimitation pa dorrarna. Det fanns en del dldre
arbetare som behirskade de gamla teknikerna, men de var inte manga.
Det gillde dirfor ate lidra upp nya. Det visade sig nu att det till exem-
pel pé Konstfack fanns ungdomar som mycket girna ville lira sig hur
man fir furudérrar ate se ut som mahogny och sa vidare. De fick bérja
och vi fick ndgot av en inbyggd yrkesskola i palatset.
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Nybygget var avsett for utlandsavdelningen och vaningsplanen var
oppna landskap. Hir och dir gjordes avbalkningar med malade span-
plattor, dir arbitragorerna kunde ta igen sig med en kopp kaffe. Nir
restaureringsarbetet nirmade sig sitt slut kom ungdomarna och friga-
de om de inte kunde fi marmorera spanplattorna. Det fick de girna.
Nir jag sedan for forsta gingen gick runt och visade lokalerna for in-
bjudna tittade jag nirmare pé spanplattorna och upptickte dé att det
mitt i marmorimitationerna i denna kapitalismens hégborg fanns dolt
subversiva uppmaningar av typen: "Ned med kapitalismen”, "Leve
Lenin och Mao” och si vidare. Dessa uppmaningar blev sedan upp-
skattade inslag i visningarna.

Tyvirr har numera det mesta av spanplattorna férsvunnit i sam-
band med nigon omgérning av landskapen. Jag saknar mycket dessa
ungdomliga ekon frin en tid d& dnnu s& minga trodde att man snart
skulle ha byggt en ny och mycket bittre virld.

Sodergarn

Banken hade och har en kursgird pa Lidings, som heter Sédergarn och
som ligger mycket vackert utmed Virtan omgiven av vida, bsljande
kullar. Kursgirdens vara eller icke vara var ingen stor friga i forhillan-
de till de djupgiende forindringar av banken vi arbetade med under
70-talets forsta ar. I jimforelse med dem var det nidrmast en sé kallad
cykelstillsfriga. Men sddana frigor vicker ofta mycket starka kinslor
och blir svarhanterliga. S blev det med Sédergarn, som kom att kriva
mycket av min tid. Denna begrinsade friga forefaller samrtidigt att ha
ett rite stort principiellt intresse. Under alla omstindigheter blev det en
for mig lirorik upplevelse.

Vid min genomging av bankens olika kostnader fann jag att det
gick &t mycket pengar f6r att driva och underhilla anliggningen, bland
annat for att den krivde ratt mycket personal. Den kursverksamhet vi
hade dirute var relativt begrinsad, och riknade man fram kostnaden
per elev kom man till héga belopp, patagligt hogre 4an man kunde
kopa in sig for pd andra kursgirdar ute pa Lidings. Det hade blivit po-
pulirt bland féretag och organisationer att bygga kursgirdar, varfor det
fanns ett visst dverutbud. Den tanken lig d4 nira till hands att vi skul-
le avveckla Sodergarn och hyra in oss pa annat hall.

Det blev ett ramaskri nir folk hérde talas om mina funderingar, och
det kallades till storméte dir jag motte den upprérda personalen och
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véra pensionirer och deras fruar. Métet hélls i Industriférbundets stora
sal och jag minns sirskilt ndgra fruar i pils pd forsta bank, som var gifta
med pensionerade direktérer i Stockholm.

— Forstod jag inte vad jag stillt till med? Att rora vid Sodergarn, som
de ilskade sa hégt, vore ett helgeran.

— Dessutom, visste jag inte att Sodergarn var deras? Skinkt till dem
av banken.

Nir jag forskade i hidvderna fann jag att anliggningen var ett arv
fran tidigare bankkriser. Fastigheten var alltsd en férfallen pant. Sena-
re hade man kommit fram till att den skulle kunna utnyttjas av ban-
ken om man dir byggde en kursgird. En sidan byggdes ocks3, ritad av
arkitekten Lars Akerlund. Vid invigningen av kursgirden holls det
hégstimda tal i vilka denna anliggning for personalens forkovran
“6verlimnades till dem”. Vad detta mer konkret innebar var oklart.
Nigot juridiskt 6verférande hade inte skett och banken hade fortsatt
att std for kostnaderna. Dessa fanns inte specificerade utan fick grivas
fram ur konton for “allminna” omkostnader.

Men anldggningen var inte bara en kursgdrd utan tjinade ocksa
som fritids- och semesterhem. Dir fanns tennisbanor som personalen
kunde utnyttja och nere i viken hade nagra fatt mojlighet att ligga sin
bat. Man kunde bo i ett antal rum i en av lingorna och man kunde f&
lunch serverad dirute vid sondagsutflykten. Tittade man nirmare pd
vilka som utnyttjade anliggningen fann man att det med 4ren utkris-
talliserat sig en liten grupp som vistades mycket dir ute och hade ett
starkt emotionellt engagemang i Sodergarn, samtidigt som det for dem
innebar en péraglig ekonomisk forman. Detta att det blir en liten
grupp som i férsta hand utnyttjar férménen ir en erfarenhet som
mdnga foretag har gjort nir man byggt semesteranliggningar. Férde-
lade man de kostnader som personalens vistelse dir ute férorsakade
kom man fram till héga belopp riknat per individ och besok.

Det var uppenbart fér mig att si hir kunde vi inte ha det utan
maste gora nigot at det. Samtidigt var det tydligt att det inte bara var
de som vistades mycket dir ute som hade ett starkt kinslomissigt en-
gagemang; det gillde dven manga andra som bara varit dir nigon en-
staka gdng, kanske i samband med nigon kurs. Stillets skonhet och
kinslan av att man hir hade ett stycke mark, ett hem att fista sig vid
betydde mycket for manga. Det ir inte bara kronor och 6ren utan
ocksé kinslor som ir viktiga. Det méste jag ta hinsyn till.

Nir jag gick igenom véra personalkostnader fann jag att det fanns
en uppsjo av anslag till olika personalindamail. Det var pengar till
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Siielergarn, vidr vackya kursgdid, sony vickie sa strka kinslor.

idrotestoreningen, dll pistolskyiteklubben, konsttoreningen, schack-
klubben, reatercirklar ere. Hhirtll kom benvdande kostnader som inte
fanns specificerade. Det “skrer personalivdelningen™, det "gir pi ban-
ken™ och sividare. Anslagen bestiimdes och urdelades av ledningen "pé
ndad™. Hur mvcker var och en fick avgjordes av hur dvertvgande ve-
daborande grupp cller torening var vid sina uppvakmingar och led-
ningens personliga intresse for den ena eller andra akdviteten. Av
niinga skiil tyckee jag inte ate detta var ndgot bra och dilltalande svstem.

Vi gjorde nu i stiller si ate vi summerade alla anslag och kostnader-
na vi hade for ace subventionera de olika akeivitererna, Der blev et ake-
ningsvirt belopp, patagligt storre an personalen torestille sig. Vi
plussade pa beloppet varpi styrelsen anslog summan som et drsanslag
dll den fricidskommiceé som personalen bildat. Tdetta belopp ingick dd
ocksd kostnaden tor personalens umvegande av Sodergarn. Det ankom
sedan pi de anstilldas representanter ate viiga olika intressen mot var-
andra och bestimma sig for hue myeket man ville subventionera det
ena eller detandra. Nir det gilllde Sodergarn ledde dec till ace man bor-
jade diskutera om den hoga och personalkriivande servicenivii man
holl inte borde omprévas.

Detvackra Sodergarn dir fortfarande i var dgo. vilker visat sig kloke.
Vir egen kursverksamhet har vuxit starkt i omfacning och diirmed be-
hovet av en egen kursgard. Nir det giller personalens utnvegjande s dir
det numera av mycket begriinsad omfattning il den del det kritver re-

surser 1 form av personal och annat.

163



Nir jag liser upprorda artiklar och insindare i samband med att
samhillet minskat sina anslag till olika kulturella eller andra aktiviteter
eller inte 6kat dem i den omfattning man anser nédvindigt, tinker jag
inte sillan pad Sodergarn. Liksom i det fallet ir det ofta i realiteten en
begrinsad grupp medborgare — en elit i ndgon mening — som i4r enga-
gerade i och verkligen utnyttjar vad som bjuds. Deras hogljudda krav
pa att den ointresserade majoriteten av medborgarna i realiteten skall
st for fiolerna ter sig fér mig ofta bide anspriksfullt och aningslost.
Jag tror det dr bra om de olika pétryckargrupperna férsitts i den situ-
ationen, sdsom vi gjorde med Sédergarn, att de maste viga olika in-
tressen mot varandra.

Att vi ordentligt redovisade inte bara alla direkta utan ocksa alla in-
direkta kostnader betydde ocksa att man fick klart fér sig att det inte
fanns nigot abstrakt begrepp "banken”, som 6ste ur okinda killor och
som kunde std for kostnader utan att det mirktes ndgonstans. Det
kan "banken” lika litet som ”samhillet”.

Bankerna och sambiillet

Ett stende inslag vid de socialdemokratiska partikongresserna under
70-talet var kravet pd socialisering av affidrsbankerna. Sirskilt drivande
var SSU:s dévarande ordférande, Bosse Ringholm. Vad man mer kon-
kret ville dstadkomma med detta var vl nigot oklart. Bakom lig emel-
lertid en kinsla hos minga att bakom de tunga dorrarna i bankernas
direktioner fattades f6r dem sjilva avgdrande beslut som de inte hade
nagon insyn i eller inflytande 6ver. Dir inne i styrelsesalarna satt ka-
pitalisterna och lit sig ledas av sina egna intressen, vilka stod i strid
med folkets. I det konkreta fallet maste det rimligen innebira att man
tinkte sig att vissa féretag och projekt fick krediter pd gynnsamma
villkor, medan andra som var lika kreditvirdiga fick nej eller simre vill-
kor dirfér att de av nagon anledning ogillades av kapitalisterna.

For mig tedde sig dessa tankar egendomliga. Det var ju faktiskt s&
att staten via kreditmarknadsregleringarna i hég grad styrde bankernas
kreditgivning samt att det fanns ett helt imbetsverk — Bankinspektio-
nen — som hade full insyn i allt vad vi féretog oss i bankerna. Vad mer
ville man egentligen dstadkomma? Det var dessutom s3 att alla banker
var mycket angeligna att skaffa sig nya kunder och att det skulle vara
forodande for den bank som fick rykte om sig att gynna vissa typer av

kunder.
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Det hir forsokte jag forklara for de ungdomar jag métte, till exem-
pel min dotter Malins vinner bland dansare och skidespelare. Jag
mirkte emellertid att vad jag sade gjorde foga intryck, jag nddde inte
over dsiktsbarridren. Visserligen verkade Malins pappa att vara ritt
hygglig fast han var storbankschef, men man visste nog hur det var i
alla fall. Samtidigt kom jag ihag hur jag sjilv hade kint d4 jag som ung
forskare kom med i kretsen kring tidskriften PLAN, organ f6r Fore-
ningen for Samhillsplanering. Jag mindes alla vara diskussioner om hur
vi genom utredningar och samhilleliga ingripanden skulle skapa en
bittre miljo fér minniskorna att leva i. Jag mindes var entusiasm. Men
jag mindes ocksd hur jag sjilv s3 smaningom kom underfund med att
vi i visentliga avseenden varit inne pé fel vig. Min beslutsamhets fris-
ka hy gick i eftertankens kranka blekhet 6ver. Dirfor ville jag s& gidrna
overtyga ungdomarna om att de ocks pa ménga sitt var inne pa fel vig
och att det kanske fanns andra och mer konstruktiva vigar att forsska
skapa ett bittre samhille, och mer visentliga ting att kritisera.

Det 4r klart att jag ocksd tyckte det var trist att vi i ndringslivet sa
enstimmigt kritiserades och misstinkliggjordes i de dominerande
massmedia — tv och radio, Dagens Nyheter och Aftonbladet. Inte
minst gillde det for oss i bankerna. Det ir klart att det fanns ting att
kritisera, men vi forsokte i alla fall gora ett hederligt arbete och tyckte
i all uppriktighet att vi gjorde en samhillsnyttig insats. Det alternativ
man argumenterade for var i stort sett kade samhillsingripanden och
det var da sannerligen inte heller problemfritt. Detta var bakgrunden
till att jag i samband med jul- och nydrshelgen 1974/75 satte mig och
skrev en bok som med en travestering av Hasse och Tage fick titeln: "1
huvudet pé en kapitalist™.

I korta avsnitt tog jag didr upp vad kritiken gick ut pd; maktkon-
centrationen, kommersialiseringen, investmentbolagens dirigering av
niringslivet och bankernas styrning av krediterna. Jag diskuterade det
rimliga i kritiken. I stor utstrickning fann jag den mindre vilgrundad
och frigade mig sedan vilka problem och svagheter som vidladde det
vanligen foreslagna botemedlet, alltsd 6kade samhiillsingripanden. Av-
slutningsvis férsokte jag ge en bild av hur det faktiske gick till i ni-
ringslivet nir man fattade beslut i styrelser och direktioner.
[llustrationerna himtade jag frin mina egna erfarenheter i Handels-
banken och andra foéretag. Det gav mig ocksd anledning att beskriva

hur vi i banken behandlat olika problem.

5) Jan Wallander: / huvudet pd en kapitalist, Askild&Kirnekull, 1975.

165



I ett sirskilt avsnitt diskuterade jag den marxistiska mervirdesteorin
som ir grunden for forestdllningen om kapitalisternas utsugning av det
arbetande folket. Till min f6rvaning hade jag vid min genomging av
den aktuella debatten funnit att intelligenta vinsterradikaler, sidana
som Jan Myrdal och Sven Géran Olhede, tydligen ansig att den var
fullt giltig och en viktig grund for deras virldsuppfattning. For en
nationalekonom ir den teorien sedan linge f6rvisad till den doktrin-
historiska skripkammaren. Skilen till det anstringde jag mig att de-
monstrera pa ett populirt sitt.

Boken vickte stort intresse. Den pirm som jag har med recensioner
och utskrifter frin diskussioner och framtridanden i tv och radio ir re-
jalt tjock. Jag hade alltsd sannerligen inget att klaga pa nir det gillde
uppmirksamhet. A andra sidan kinns det vemodigt att nu bliddra i
parmen. Vad jag hoppats nir jag skrev boken och gav den dess provo-
kativa titel var att jag skulle na fram 6ver &siktsbarriiren och f3 i gng
en eftersinnande diskussion. Det misslyckades jag med. Recensenter
med borgerlig anknytning 4r positiva och kidnner sig styrkta i sin upp-
fattning medan skribenter med motsatt instillning 4r negativa och
girna vill misstolka vad jag skrivit. Undantaget ir ndgra liberala re-
censenter av typen Daniel Tarschys som sakligt diskuterar vad jag skri-
vit.

Det r trist att asikterna blir sé lsta och sa forutsigbara nir det gil-
ler frigor med politisk laddning.

Banksocialisering var nigot som den socialdemokratiska partiled-
ningen pa allt sitt ville undvika, inte minst gillde det Gunnar String.
Han hade fullt klart for sig att nir det gillde insyn och dirigerings-
mojligheter hade man redan instrumenten och att en socialisering av
bankerna bara skulle bli en politisk belastning, pi samma sitt som
l6ntagarfonderna senare blev det. Det gillde emellertid att kasta till
ombuden pé partikongresserna nigot ben som gjorde att de gav sig till
tals och inte fattade ett oklokt beslut. Investeringsbanken inrittades sa-
lunda 1967. Ar 1974 slog man vidare samman de tvi statliga banker-
na, Postbanken och Sveriges Kreditbank, till PK-banken, vilket gav
intryck av handlingskraft. Liksom i niringslivet i 6vrigt fick de an-
stillda méjlighet till representation i bankernas styrelser. Fér bankerna
tillkom vidare 1971 att staten ocksé utsdg medlemmar i styrelserna.

Som ett ytterligare ben fick socialiseringsivrarna sedan mojligheten
for kommunerna att utse representanter i de lokala styrelserna. Som ett
uttryck for 6kat samhilleligt inflytande tedde sig detta en aning ko-
miskt ur affirsbankernas synvinkel. Det forholl sig nimligen si att
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kommunerna i sin egenskap av stora kassahillare var eftersokta bank-
kunder. Vi var dirfor sedan gammalt mycket intresserade av att fi
kommunalrdd, kommunalnimndens ordférande eller kommunal-
kamrern som medlemmar i vira lokalstyrelser. Vi hade emellertid ti-
digare i det fallet haft svdrt att hivda oss mot sparbankerna. Hir
oppnade sig nu nya och intressanta mojligheter.

Statliga representanter i styrelsen

For Handelsbankens del blev effekten pa styrelseplanet att vi fick tvd
statliga representanter i centralstyrelsen och en representant i var och
en av regionbanksstyrelserna.

Fran principiell synpunkt var det helt fel med statliga styrelseleda-
moter. De skulle enligt propositionen verka fér att “samhillets intres-
sen beaktades”. I den min man verkligen menade att de skulle agera
frin andra utgingspunkter 4n 6vriga ledaméter skulle de hamna i en
omojlig situation. I praktiken forestillde jag mig emellertid inte att det
skulle bli nigra problem om det rérde sig om rimligt forstdndiga och
ansvarskinnande personer. Skulle styrelsemedlemmarna f6lja bankla-
gen fanns det i sjilva verket inte mycket att vilja pa i de enskilda fal-
len, sedan man f6rsokt gora en si rimlig riskbedémning som maijligt.

De statliga ledamoterna fann ocksé snart — i den man de forestille
sig ndgot annat — att det var pa detta sitt. Nigra problem uppkom dir-
for aldrig. I samband med att ledaméterna skulle utses hade det emel-
lertid talats om att dessa skulle ha en sirskild rapporteringsplike till
regeringen och dé i férsta hand till finansdepartementet. Detta ldt
egendomligt och illavarslande och kunde ha fatt besvirliga konse-
kvenser med hinsyn till banksekretessen och arbetet i styrelsen. I prak-
tiken visade emellertid ledamdterna inte nigot storre intresse for en
sidan rapportering och ocksi frén departementets sida var intresset
svagt. Jag tror aldrig att det blev friga om ndgot mer 4n nigon ensta-
ka sammandragning, dir man talade om mer allminna ekonomiska
fragor.

De tvi forsta ledaméterna blev Thorbjorn Filldin och Erik Graf-
strom. Erik Grafstrom, Vattenfalls tidigare generaldirektor, hade vi
nagra ar dessférinnan knutit till oss som ordférande i vart hypoteks-
bolag Sigab. Han kunde alltsd knappast alstra nigon oro. Det finns vil
ocksé f3 personer som inger en s stark kinsla av klokhet och redbar-

het som Thorbjorn Filldin.
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v 4 baitken

Thorbjiivie Filldin 1 e 1o Gronedin, /
achr dei som wder all dr hyilpie e med bilew och aneva prakiista saker.

Blev iira vin fai bela floniljen.

I prakiiken kom de stadiga sovrelseledamaterna ace fungera pé pre-
cis samma site som de som utsetes av bolagsstimman. Precis pid samma
sitc kom det inflviande de fick ate bli beroende inte av vem som utseu
dem utan av de kunskaper och erfarenheter och den klokhet de kunde
tlltora diskussionen,

e speciellt fall var LO-ckonomen PO- iding som 1985 kom in
ctier Erik Grafsodm. For manga av sovrelseledamaterna var han nigot
av et rote skynke genom sin allmiinna radikalism och site starka enga-
gemang i lontagarfonderna. Man sig hans Tedamotskap som cte hot
mot banken och att stvrelsearbetet nuskulle komma ate priiglas av
stindiga konflikeer, B del ville ate vi skulle protestera hos finansde-
partementet.

PO Edin sacckvar @ stvrelsen fram all drsskiteee 1992793, dd svste-
met avskattades. Farhiigorna visade sig helc ogrundade. Ledamotema
Fan snant ate ROL inte bedomde drendena friin nagra andra utgangs-
punkteriin de gjorde sjalvac | sjilva verker blev dee sitace ROL Fdin bley
en av de mest mfhvielserika sovrelseledamaterna: Dec blev han i krafta
sin kunnighet och sinintelligens. Nir finansmarknadema under 80-

tlet avieglerades stilldes bankerna infor stora risker 1 samband med
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transaktioner pd penning- och valutamarknaderna och anvindandet av
de nya derivatinstrumenten. PO. hade férméga att se igenom de ofta
tekniskt invecklade drendena och stilla frigor och gora papekanden
som var berittigade och tankevickande. Vi fick skirpa oss, vilket var
nyttigt. Samma gillde hans inligg i 6vrigt.

Vid bolagsstimman véren 1993 avtackade den divarande ordféran-
den, Tom Hedelius, de avgiende styrelseledaméterna. Tom kan inte
misstiankas for ndgra hemliga vinstersympatier, och jag tror att det var
manga av de nirvarande vid stimman som fiste sig vid den sirskilda
virme och uppskattning som priglade hans tack till PO. Edin.

Det var emellertid i ett speciellt avseende som PO. skilde ut sig
fran 6vriga styrelseledaméter. Traditionsenligt bjuder ordféranden vid
arbetsirets borjan varje host ledaméterna och deras damer och herrar
pa middag. Frin borjan var det en kriftmiddag, men med 4ren har det
blivit allt mindre kriftor och allt mer kultur. Middagarna férliggs till
nigot museum eller ndgra historiska lokaler, dir man normalt inte har
mojlighet att dta middag. I anslutning till fértdringen blir det visning-
ar och anféranden av museimin, kammarmusik, hégklassig séng och
sd vidare. Det var och ir mycket uppskattade arrangemang. Till dessa
middagar tackade till var ledsnad PO. konsekvent nej. Jag férmodar
han fann det besvirande att delta i s3 hogborgerliga evenemang.

Det kan hir fortjina tilldggas ate den socialdemokratiska regeringen
i mitten av 80-talet flyttade fram positionerna pd ett mycket illavars-
lande sitt. Man inforde dé bestimmelsen att regeringen skulle god-
kinna styrelsens val av ordférande. Under ett antal &r var alltsd jag
liksom 6vriga bankordféranden godkinda av regeringen. Det kindes
otrevligt och helt fel. S3 vitt jag vet forsokee emellertid aldrig rege-
ringen att utnyttja sina mojligheter utan godtog styrelsernas beslut.

Ordforandetiden

Vid stimman 1978 kom alltsd min vd-tid till ett slut. Jag var instilld
pa att nu flytea ut ur det rum som varit mitt hem under 4tta hindel-
sedigra dr. Det ldg tva trappor upp med utsikt 6ver Kungstridgarden,
almarna och Operakillaren. Det var det traditionella vd-rummet. Litet
morkt och med héga fonster och bruna bokhyllor. Jag hade idrvt det
efter Rune Hoglund och tidigare hade dir suttit Tore och Ernfrid Bro-
waldh och deras féregdngare bakét i tiden till Louis Fraenkel, bankens
egentlige skapare och byggare av huset.

169



Vid bolagsstimman 1978 blev Tom Hedelius och Jan Ekman
verkstiillande direktorer efter mig. Tom till viinster.

Det kan forefalla mindre viktigt var man sitter ndgonstans bara
rummet ger goda fysiska forutsdttningar for det arbete man skall utfs-
ra. For mig, och jag tror f6r de flesta, ar emellertid den kidnslomassiga
upplevelsen av rummet och dess nirmaste omgivningar mycket vi-
sentlig. Det ir viktigt vad som méter ens 3gon nar man hajer blicken
och hur det kinns di man gir fram och tillbaka och vrider och vinder
pa négot problem.

Jag flyttade in i rummet precis som det var, med den inredning och
de tavlor Rune Héglund skaffat. Det enda jag hade med mig frin
Sundsvallsbanken var skrivbordsstolen, eftersom den passade min rygg.
Det var en Malmstensstol satt pa hjul.

Rune hade mycket god smak och den inredning han skaffat var av
verkligt god klass. Den var ritad och vald av Sigvard Bernadortte, enligt
vad man sade mig.

Men det var inte min inredning. Att byta var emellertid inte till att
tinka pa. Inte minst f6r mig som vd gillde det att i alla sammanhang
visa stdrsta sparsamhet. Men jag bytte ut tavlorna och tog med mig
hemifran sidant som jag girna ville ha kring mig. Einar Jolins malning
av mamma, farfars fina portritt av sin svirmor — sliktens stora begav-
ning enligt pappa — och farmors bild av Kungstornen. Nir dessa just
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stod firdiga tigade den stolta modern ut och malade pappas genom-
brottsverk. Genombrytningen av dsen ir firsk och doljs inte av den se-
nare bebyggelsen lings Kungsgatan.

En stor tillgdng var att det intill rummet fanns en salong med ett
runt bord i mitten. Dir héll vi vira morgonbéner flera ginger i veck-
an och dir kunde jag ta emot mina besokare. Ibland kan det vara bra
om ens motpart fir uppleva den nistan mytiska kraften hos en mik-
tig och hundrairig institution som Handelsbanken, dir den tryggt
vilar i sitt vildiga hus vid Kungstridgirden. Jag brukade skimta om att
ett site att dstadkomma denna kinsla var att lita min sekreterare visa
in vederborande i salongen. Dir fick han sedan sitta ndgon kvart eller
s for att i stillhet begrunda det vackra rummet, en stor tavla av Rag-
nar Sandberg med en fiskargumma omgiven av flaxande masar och en
utmirkt Zorn, som visar Stockholms Strém med Handelsbanken i
fonden. Tavlan ir gjord 1890 fore Zorns internationella genombrott.
[ forgrunden syns tvd damer. Av sparsamhetsskil hade Emma Zorn
sttt modell for bada.

Utanfor de dubbla fonstren hordes svage trafiken pd Kungstrid-
girdsgatan och genom de stingda dubbeldérrarna kunde den bess-
kande ana hur tjinstemin skyndade forbi med papper i hinderna i
korridoren utanfor.

Dessa rum, som fran borjan inte varit mina, blev det s smaningom,
fick min smak, min lukt. De andar som tidigare huserat dir forblek-
nade.

Alle detta skulle jag nu limna. Nirmast var det friga om att jag skul-
le byta med Tom, som satt i ett mycket vackert rum ut mot Stock-
holms Strém och Slottet i andra dndan av huset. Ljuset, solglittret
over Strommen och Soders hojder i fjirran kindes lockande. Det vi-
sade sig emellertid att eftersom vi nu fick tva vd:ar, var kanske det mest
lampliga att jag satt kvar. S& blev det ocksi, med min sekreterare i
rummet bakom min rygg, dir jag satt vid skrivbordet.

I det rummet satt Ingegerd Fougner. Hon hade varit med mig frin
borjan i Handelsbanken, dir hon tidigare haft andra uppgifter. En
stor forman jag haft i livet 4r att jag allt sedan jag 1950 kom till SNS
haft en egen sekreterare. Ingegerd hade varit linge i banken och kunde
ge mig virdefull och mycket behévlig information. Liksom sina fore-
géngare och efterf6ljare var hon i hog grad min personliga sekreterare.
Négon som hjilpte mig med livets praktiska angeligenheter, s3 att jag
kunde dgna all min kraft & min egentliga uppgift, det vill siga att
driva banken.
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Mina sekreterare pi Handelsbanken, vilka betytt si
mycket for mig. Den forsta var Ingegerd Fougner, sverst till
vinster, som eftertriddes av Ulla Fredrikzon, verst till higer.
Nedan, till viinster, Yvonne Strandell och till hoger Lena
Akerlund, som ir den som fortfarande hjilper mig.




Vir relation kom att priglas av en med aren vixande vinskap och
tillgivenhet. Hon gick i pension 1985 och avtackades vid styrelsens
bokslutsmiddag, dir hon var min bordsdam. I mitt tal till henne kunde
jag bland annat konstatera att hon var bankens mest vilinformerade
person. Hon kidnde nimligen till allt som jag kinde till, men dess-
utom allt det som jag glémt bort. Det blev tomt d& hon slutade, men
saknaden mildrades av att hon eftertriddes av Ulla Fredrikzon, en ut-
omordentligt kompetent dam, som snabbt vixte in i rollen i alla avse-
enden och sedan hjilpte mig under hela ordférandetiden.

Den tiden kom att bli ling. Den strickte sig frin stimman 1978
och fram till stimman 1991 d4 jag vid fyllda 70 eftertriddes av Tom
Hedelius, som i sin tur limnade &ver till Arne Martensson, tidigare
chef for regionbanken Vistra Sverige.

Allt sedan de stora forindringarna i brjan av 70-talet har bankens
verksamhet priglats av stor kontinuitet. Férindringar i den verkstil-
lande ledningen har annonserats langt i férvdg och det har hela tiden
rért sig om internrekryteringar. Samma giller bankens hela ledning,. [
drsredovisningen for 1996 redovisas 16 vice verkstillande direktsrer. Av
dem ir det bara en som kan sigas ha rekryterats utifrdn till befatt-
ningen. De flesta av de 6vriga har minga ar bakom sig i banken.
Denna rekryteringspolitik skapar naturliga forutsittningar f6r den
kontinuitet i politikens innebord och inriktning, som bankens vd:ar ef-
terstrivat. Personligen tror jag det ligger ett stort egenvirde i den sta-
bilitet som priglatbanken i snart 30 &r. Nu kan man naturligtvis siga:

—Jo, jo, det skall man fa héra frin den som var med om att riva ned
den gamla organisationen och indra bankens inriktning. Nir fan blir
gammal blir han religiés.

Det later sig sidgas, men det hindrar inte att jag menar artt jag har
ritt. De stora forindringar vi satte i ging 1970 ledde till mycket som
var klart positivt, men de betydde ocksi att vi forlorade nagot. Det tog
i sjilva verket flera &r innan den nya organisationen fungerade lika vil
som den gamla i den meningen att alla s3 att sidga funnit sina platser
och sina naturliga kontaktvigar och kinde sig helt hemmastadda med
de nya signalerna. Man méter inte sillan den férestillningen, inte
minst bland konsulter, att en omorganisation i sig 4r ndgot positivt, det
ir som ett uppfriskande bad. Det tror jag ir ett stort misstag. Det
hindrar inte att det ibland kan vara motiverat att ta nackdelarna.

Bankens utveckling under mina tretton ar som ordférande priglades
alltsd inte av dramatik och omvilvningar utan mer av ett lugnt fram-
dtskridande. Det hindrar inte att det skedde betydelsefulla férandringar
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och uppstod situationer som kunde ha lett till allvarliga kriser, men nu
inte gjorde det.

Chef for bankens inhemska rérelse under denna tid var Tom Hede-
lius och fran och med 1985, da Jan Ekman gitt i pension, fick han
dven ansvaret for utlandsverksamheten. Perioden bir alltsd i hog grad
hans signatur och att vi undgick de problem som manga av véra kol-
leger rékade ut for var i hog grad hans fortjinst.

Tom 4r en mycket skicklig kreditbedomare. Att bedoma krediter ar
ndgot av en konstart, som kriver ling praktisk erfarenhet. Det ir inte
bara en friga om att kunna analysera rikenskapsmaterialet utan att ha
tillrickligt med fantasi och erfarenhet f6r att kunna inse var problemen
kan uppsta. I hog grad giller det ocksé att kunna bedoma minniskor.
Ofta ir det helt avgérande.

Refaat el Sayeds fantasieggande projekt och Fermentas spektakuli-
ra utveckling limnade oss naturligtvis inte oberérda, utan liksom det
svenska niringslivsetablissemanget i ovrigt var vi intresserade av att
finnas med i bilden och gjorde det ocksa. Att vi till skillnad fran manga
andra inte rikade ut f6r ndgra allvarligare problem var i hog grad Toms
fortjanst. I all yran héll han hela tiden huvuder kallt och ség till att vi
inte tog nagra olimpliga risker. Att vi skilde oss sé radikalt frin 6vriga
banker nir det gillde effekterna av bankkrisen hanger ocksa i hég grad
ihop med Toms forsiktighet och kloka omdéme. Till denna kris och
dess orsaker dterkommer jag i ett sirskilt avsnitt.

Jag har tidigare skrivit om hur provinsbankerna successivt férsvann
under 80-talet och orsakerna till att det gick sd. Handelsbanken var na-
turligtvis angeldgen att bevaka sina intressen i den allminna huggsex-
an pa banker i slutet av 80-talet. Eftersom vi hade ett sd stort och vil
forgrenat kontorsnit var det egentligen bara en bank som var riktigt in-
tressant for oss och det var Skdnska Banken. Vir position i Skine var
namligen inte lika stark som pd andra héll. Tom tog upp diskussionen
med familjen Roos och det ledde till att vi 1990 kunde képa banken
till ett rimligt pris. Av stor betydelse i sammanhanget var att man frén
familjens sida gillade vért sitt att driva bank.

Men det ir inte bara friga om att genomfora ett kop, minst lika vik-
tigt 4r det sitt pd vilket man loser samordningsproblemen. Kunder ar
en flyktig vara och det kriver en positiv medverkan frin den kopta
bankens personal for att man inte skall tappa en hel del av det man
kopt. Sjilva genomforandet av samordningen skottes i hog grad av
Arne Mértensson och gick 6ver forvintan. Ett klassiskt problem i sam-
manhanget ir samordningen av datasystemen. I det hir fallet skulle
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Arve Martensson och hans hustru Helen, De g oss varein 1998 el

pid cn seeltir at il Stora Nassa. Avoe Lic e [ skita rodrer,

Skianska Bankens krediter ete, toras over all vara datasvstem. et var
cte omfattande arbete och det Lig niira dll hands ate lata datamaski-
nerna gora jobber och automatiske tora in krediterna i vitrt system.
Arnc kom emellertd fram wll ace deeskulle vara kloke ate it sciiller i are
siiga gora det for hand. Overtoringen gjordes dirfor kredit for kredit
och kontor tor kontor av Skinska Bankens och var egen personal. Pa
det siiteet slapp vi de svirlokaliserade dacafel som annars sitkert skulle
ha uppstire. Skiinska Bankarna Lirde sig prakuske och handgripligt
vira system samtidigt som Handelsbankarna tick tillfille ate ordentlige
sittta sig in i Skiinska Bankens kreditporttolj.

Gotabanken var den bank som gick 1 spetsen niir dec gillde om-
struktureringarna inom bankviisendet. Sd sminingom blev den sjilv will
salu. Vid det laget var detinte bara andra bankersom var tinkbara ko-
parc utan nu hade édven torsitkringsbolagen kommit in pé arenan. Fo-
restiilningen att det i storsta allmiinhet var fordelakiigt ate kombinera
bank och forsitkring hade namligen vunnit stor och okritisk sprid-
ning. Minga ﬁ')rxiikringsl)()hg var mycket ()l'()]ig;l tor ate de skulle
komma tor sentall bjudningen.

Vi, liksom andra, riknade naturligevis pi Gotabanken men fann

att den dlltinkea prisnivan enlige vir mening lig alldeles for hogt.
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Négra samtal blev alltsé aldrig aktuella. Vi anade emellertid inte vilket
gigantiskt hél som fanns i kreditportféljen och som si smaningom
héll pd att dra képaren i fordirvet. Kopare blev ju Trygg-Hansa SPP.
Minga kan friga sig hur man pi det sittet kan kopa grisen i sicken.
Men det 4r man faktiskt ofta tvungen att géra vid bankkop. Bade pa
grund av banksekretessen och pa grund av att man som konkurrent
inte har mojlighet att {3 ordentlig insyn i kreditportféljen innan kopet
fakriske ar klart. Koparen méste alltsd rikna med 6verraskningar. Sa-
dana har ocksa vi varit med om trots all f6rsiktighet.

A andra sidan méste man beundra den skicklighet med vilken Pro-
ventus genomforde férsiljningen. Avyttringen skedde 1991 och till
ett mycket hogt pris. Detta var alltsd vid en tidpunkt dd varnings-
klockorna ringt ett bra tag,

Nir jag skriver detta har bland bankerna ytterligare steg tagits pa fu-
sionsvigen. Nordbanken har gitt samman med Meritabanken i Fin-
land och SE-Banken har slagit sig ihop med Trygg-Hansa, och
Sparbanken Sverige fusionerat med Foreningsbanken och bildat For-
eningssparbanken. Mot bakgrund av vad jag tidigare sagt kan jag kon-
statera att det ir inga litta uppgifter, som ligger framfér ledningen for
de nya konstellationerna. Risken att vad som hint blir till vér fordel ar
inte obetydlig.

Verksambeten utomlands

En aktivitet som kom att genomga minga omvandlingar var vir rorelse
utomlands. Vi startade pa 60-talet, dé vi inledde ett samarbete med de
vid den tiden stérsta bankerna i de nordiska linderna. Det betydde
Kansallisbanken i Finland, Képenhamns Handelsbank i Danmark och
Den norske Creditbank i Norge. Tillsammans dgde vi banker i Paris,
London, Ziirich, New York och Singapore. Tanken var att vi pa s3 sitt
skulle f3 erfarenhet och en volym och styrka som gjorde oss till en kon-
kurrenskraftig spelare p& den internationella marknaden och samti-
digt ge tillrickligt underlag f6r de satsningar vi gjorde. Risktagandet for
varje enskild moderbank kunde pa detta sitt begrinsas. Vi vann onek-
ligen en hel del erfarenheter, vilket bland annat innebar artt vi fick vid-
kinnas icke ovisentliga forluster.

Vi fick ocksd uppleva svarigheterna med en fyrdelad ledning av
verksamheten. De olika moderbankerna hade olika intressen och olika
mentalitet. Detta ledde till att kompanjonskapet successivt uppléstes i
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mitten av 80-talet. P4 sikt visade sig denna upplésning av samarbetet
vara en viktig forutsittning f6r den handlingslinje som vi smaningom
kom fram till och vars genomférande i hég grad skett under Arne
Mértenssons tid som vd, dven om det f6rsta steget togs av Tom. Vad vi
kommit fram till var féljande:

Att driva en rorelse i andra linder som riktade sig till det landets f6-
retag och ndgon géng dven privatpersoner visade sig méta betydande
svarigheter. Det betydde att i konkurrens med de inhemska bankerna
forsoka bli husbank for engelsmin, tyskar och schweizare, for att inte
tala om fransmin. Fér dem var inte tanken att bli kund i en svensk
bank sirskilt lockande, snarare tvirtom. De kinde ingen speciell ling-
tan efter att f3 stifta bekantskap med det svenska sittet att driva bank.
Skillnader i kultur, sedvinjor och metoder talade emot. Vi har — med
viss framgang — gjort forsok i England. Men det 4r en mycket lang och
svar vig. Vi kom dirfor fram till ate vi skulle vilja en annan modell.

Nir der giller de nordiska linderna ir skillnaderna i kultur, tradi-
tioner och sedvinjor mycket mindre i férhéllande till Sverige 4n nir vi
jimfor oss med andra linder. Mellan de nordiska linderna finns vida-
re sedan gammalt omfattande ekonomiska band. Manga svenska fore-
tag har rorelse i de andra nordiska linderna, liksom dessas foretag har
verksamhet i Sverige. Det borde dirfér vara méjligt att se Norden som
var hemmamarknad och att driva bank i dessa linder precis pd samma
sitt som vi gjorde i Sverige. Att inte anpassa var modell till de natio-
nella marknaderna var i sjilva verket sjilva poingen. Vi menade nim-
ligen att var "produkt” och véra kostnader var nigot som borde vara
mycket konkurrenskraftigt gentemot de inhemska bankerna.

Vi bérjade i slutet av 80-talet att i mindre skala driva bankrérelse i
Norge och tog nigra &r senare ett stort steg genom att Tom genom-
forde kopet av Oslo Handelsbank. Arne har sedan géttvidare i Norge,
Finland och Danmark. Det har gétt mycket bra och i dag har vi en
omfattande rorelse i de nordiska linderna med ett nit av ett tjugotal
kontor. Ett antal som hela tiden vixer. Naturligtvis har vi lirt oss en hel
del under vigen. Aven mellan de nordiska linderna finns det bery-
dande kulturskillnader att ta hinsyn till.

Méinga av vira kunder i Norden har en omfattande internationell
affir. Det dr viktigt for oss och férhoppningsvis ocksé fér dem att vi
dven i det sammanhanget kan vara med som deras bank och félja dem
ut i virlden.

Under 80- och 90-talen har det vidare skett en mycket snabb ut-
veckling av de finansiella marknaderna i virlden. Skall vi kunna er-
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bjuda vara nordiska kunder bra varor méste vi vara med pa dessa mark-
nader, dir hela floran av gamla och nya finansiella produkter képs och
siljs och prissitts. For en bank har vidare sjilva handeln med instru-
menten — optioner, terminer och andra s kallade derivat — ett intres-
se i sig. Detta ir forklaringen till att vi har egna banker och en
omfattande rorelse i de finansiella centrumen i olika delar av virlden.
Det betyder London, New York, Singapore och Hongkong. Till detta
kommer sedan, i f6rsta hand pa grund av det forsta behovet, banker
eller representationskontor pa tio platser utanfér Norden.

Det ir alltsd en lang vdg som vi gitt sedan vi pd 60-talet bérjade
driva rorelse utanfor Sverige. Modellen for utvecklingen kan vil be-
skrivas som ”trial and error”, en i minga sammanhang mycket bra
och anvindbar modell.

Utlopp for forskarintresset

Under ordférandetiden fick jag stérre mojligheter att fordjupa mig i
olika problem i4n jag haft som vd. Det var roligt att kunna géra det;
litet som att dtervinda till min tidigare forskartillvaro.

Ett centralt problem f6r en bank dr hur man skall f3 tag pd sin ré-
vara, det vill siga inldningen. Var finns pengarna och hur uppstér de?

Mainga torde tinka sig att det gar till s§, att folk skaffar sig ett konto
i banken, dir de sedan ménad f6r manad och &r f6r r sparar ihop
pengar. Det giller allts att f3 minniskor att skaffa sig ett konto och sti-
mulera dem att spara.

Detta ir emellertid en i stora stycken missvisande bild av verklighe-
ten. En nationalekonom vet sedan Keynes dagar att det grundliggan-
de ir att folk har behov av en viss kassahillning; pengar de har
tillgingliga for att mota olika behov. Det intressanta idr dirfor hur det
behovet ir beskaffat och hur kassorna uppstér. Det ir till exempel tyd-
ligt att ett dédsfall ofta leder till att boets tillgingar realiseras, kassor
uppstdr och dyker upp pa olika personers konton.

Dessa fenomen satte jag mig att borra i. Resultaten kom att paverka
hur vi lade upp ackvisitionsarbetet. Det innebar samtidigt ett ateruppli-
vande av gamla erfarenheter i bankerna som tenderat att glommas bort.

Vira fingstredskap for inldningen ir véra inlaningskonton. Hir
hade strivan att tillgodose kundernas olika behov och 6nskan att méta
konkurrenternas utspel undan fér undan lett till en mycket stor och
mycket svirdverblickbar kontoflora i bankerna. Ur konsumenternas
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synpunkt var detta otillfredsstillande. Skulle de rationellt utnyttja alla
mojligheter fick de hélla sig med flera konton. Det var besvirligt for
dem, och fér bankerna var det dyrbart med alla dessa konton.

Det var dirfor naturligt att forsoka konstruera ett konto, som kla-
rade alla olika situationer. Resultatet av arbetet blev det si kallade All-
kontot, som vi sjosatte 1979.

Nir man konstruerar ett konto har man i princip tv saker att la-
borera med: rintan och avgifter. Rintan kan differentieras med hinsyn
till hur mycket som star pa kontot, hur linge pengarna stdr dir, vem
som innehar kontot, till exempel pensionirer eller barn eller en kom-
mun. Differentieringen 4r ett uttryck fér de kostnader olika typer av
konton antas fororsaka banken. Det blir emellertid alltid en mycket
ofullkomlig spegling av kostnaderna.

Det rationella ir i stillet att ha en enhetlig basrinta och sedan be-
lasta kontot med avgifter som direkt svarar mot de kostnader olika
transaktioner férorsakar banken. Hir stétte vi emellertid pd svirover-
vinnliga psykologiska problem. Vira kunder reagerade inte sirskilt
mycket infér om de fick en kvarting mer eller mindre i rinta, men fick
de betala 10 kronor for en transaktion sig de rétt. Den tjinsten trod-
de de att de tidigare fate gratis.

Deras reaktion understoddes av massmedia och av Bankinspektio-
nen och professionella konsumentféretridare, som sannerligen borde
vetat bittre. Den reella inneborden av ett avgiftsldst system, dir rintan
ar hela priset, 4r nimligen att den majoritet av kunderna som gér 3
transaktioner fir subventionera den relativt begrinsade grupp som gor
ménga transaktioner. P4 ndgot sitt maste kostnaderna tickas.

Som f6ljd av det psykologiska motstindet lyckades vi dirfor inte att
konstruera ett verkligt rationellt konto. Vi kom bara en bit pa vigen.

Jag hoppades emellertid att frnuftet s& smaningom skulle segra. I
borjan av 90-talet skrev jag en utférlig artikel om hur det verkligen for-
holl sig. Expressen tog in artikeln och lit den fylla ett helt mittuppslag.
Rubriken var: ”Virlden vill bedragas.”

Ett visst intryck gjorde vil vad jag skrev. Fran Finansinspektionen,
som Bankinspektionen numera hette, blev tongéngarna annorlunda.
Men den irrationella och reflexmissiga motviljan mot avgifter under-
bldses stindigt i massmedia. P4 sikt bor emellertid de ekonomiska re-
aliteterna ta ut sin rite och vi fi rationella och rittvisa, det vill siga
avgiftsbaserade, villkor fér bankernas inlaningsrikningar. Hittills har
jag emellertid sett foga av detta. "La verité est en marche”, men det gér
fortvivlat lingsamt.
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Hedersordforande

Forsta gdngen jag fick anledning att fundera 6ver vad det innebar att
bli hedersordférande i ett aktiebolag var i samband med att Marcus
Wallenberg 1977 skulle limna ordférandeskapet i Ericsson. Han var da
i sitt 78:e dr och hade alltsd gitt langt 6ver den 70-arsgrins som van-
ligen tillimpas i svenska styrelser, men han var onekligen ett sirfall.

De insatser han gjort for bolaget hade varit av avgorande betydelse.
Det fanns alltsi all anledning att hylla honom. En tanke som dirvid
kom upp var att gora honom till hedersordférande. Han hade ocksé
sjalv latit forstd att det var nigonting som han skulle uppskatta. Jag har
last ndgonstans att Churchill limnade noggranna regianvisningar for
sin egen begravning. Om Dodde gjorde det vet jag inte, men diremot
att han helst ville ha full kontroll nir det gillde de egna hedersbevis-
ningarna.

I min egenskap av vice ordférande och féretridare for det andra
stora dgarintresset i bolaget foll det pA min lott att hilla hyllningstalet
for honom vid stimman och som avslutning foresld stimmodeltagar-
na att han skulle utses till hedersordférande, samtidigt som vi avsatte
5 miljoner kronor till en fond som skulle bara hans namn. Det var med
glidje jag tog pa mig uppdraget eftersom jag mycket beundrade de in-
satser han gjort for Ericsson och kinde stor virme for honom. Samti-
digt var jag myckert kritisk till vissa drag i hans sitt att utéva site
ordforandeskap. Jag har tidigare skrivit om att en ordférande alltid
gentemot organisationen skall agera via vd och aldrig far g forbi
honom. Det var emellertid nagot som Dodde gjorde i hog grad i
Ericsson och da sirskilt nir det gillde bolagets finansiella affirer. Han
var en stindig pliga for bolagets finansdirektér — Gunnar Svalling. Jag
sdg fram emot att denna typ av regemente nu skulle upphéra.

Nir jag hérde mig f6r med jurister vad det egentligen innebar att
vara hedersordférande fick jag klart for mig att formellt innebar det
ingenting alls. Det var en ren hedersbevisning. Det kunde emellertid
finnas en nyans; man kunde utses till hedersordférande i bolaget eller
i styrelsen. Det framférdes till mig att Dodde hade tinkt sig den sena-
re varianten. Det lit illavarslande. Det kunde uppfattas s att veder-
bérande hade ritt att nirvara vid styrelsens sammantriden och kanske
ocksa yttra sig. Med tanke p&d Doddes liggning kunde det litt leda till
att regementet fortsatte. Det kunde jag inte tinka mig. Mitt forslag till
stimman blev alltsa enligt den f6rsta varianten och att beslutet skulle
tas med acklamation.
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Forslaget mottes helt naturligt med dinande ja-rop. En observant
stimmodeltagare kunde emellertid iaktta hur den nyblivne heders-
ordféranden, som satt pd podiet, under detta glada stdhej lutade sig
bakdt mot mig i talarstolen och sade nigot. Satt vederborande pa
forsta bank och hade skarp horsel kunde han ocksa ha uppfattat re-
pliken:

~Ja, men det var vil ”i styrelsen” det skulle vara.

Négot jag inte brydde mig om att lyssna till, men det var typiskt for
Dodde att han inte lit det stanna vid detta utan forsokte fa in den al-
ternativa formuleringen i stimmoprotokollet. Han lit sin eftertridare
som ordférande, Bjorn Lundvall, fungera som budbirare till mig i
syfte att fi mig att i efterhand 4ndra mitt f6rslag. Han lit meddela att
fick han inte som han ville stillde han inte upp som hedersordféran-
de. Bud gick fram och tillbaka och som f6ljd av detta drojde det lingt
in pd sommaren innan protokollet blev justerat. Det blev givetvis ingen
indring och det var naturligtvis dumt och barnsligt av honom att ens
forsoka. Det visar samtidigt den enorma kraft och envishet med vilken
han drev sina idéer.

Atc bli hedersordférande medfor alltsd inga rittigheter, skyldigheter
eller ndgot ansvar. Samtidigt var vi mycket angeligna om att Dodde i
olika sammanhang skulle verka for Ericsson och bolaget ha méjlighet
att utnyttja hans kontaktnit och hans stora prestige. Hedersordfs-
randeskapet gav en naturlig plattform f6r honom i det sammanhang-
et. Han knéts dirfor till bolagets styrelse som speciell radgivare. For
detta fick han ett mindre arvode samt utlovades all den hjilp i form av
sekreterare, lokaler etc, som han kunde behéva.

Nir Tore Browaldh f6ll for aldersstrecket 1988 var det med tanke pé
hans insatser i banken naturligt att han pa samma site skulle bli heders-
ordférande i Handelsbanken. Nagra komplikationer av den typ jag
haft med Dodde var naturligtvis inte aktuella i hans fall. Samtidigt
hade vi ett mycket stort intresse av att Tore i olika sammanhang skul-
le fortsdtta att verka for banken och skapade de materiella forutsitt-
ningarna for att han skulle kunna gora det. For oss 4r det viktigt med
kontinuitet och att de yngre fir triffa en ildre generation. Vi hoppa-
des dirfor att han ocks3 skulle dta lunch i missen nir han var i banken
och delta i den lunch styrelsen 4ter efter sina manatliga sammantriden.
Jag vill minnas att jag i sammanhanget anvinde uttrycket, att han pa
livstid hade “fri utspisning pd Prytaneion”. Det var den hedersbevis-
ning som kunde komma ildre atenare till del om de gjort sig sirskilt
fortjanta om fiderneslandet.
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Tore kom ocksi att fortsitta att verka for banken p& manga sitt. Vi
hade mojlighet att liksom tidigare utnyttja hans stora kontaktnit.
Ortaliga idr de luncher pa banken dir han hjilpt oss att knyta sam-
man tridar, for att inte tala om alla de féredrag han héllit i samband
med olika arrangemang som banken haft runtom i landet. Det ir en
stor glidje for oss att dnnu efter tio &r sd ofta méta honom i korrido-
rerna.

Nir jag sjilv foll for aldersstrecket 1991 beslot styrelsen att ge mig
samma hedersbevisning. Det kan ju tyckas litet mycket med tvé
hedersordférande, men jag var naturligtvis glad att man ville gora det.
Inte minst var jag glad for att jag pa si sitt fick en naturlig plattform
och de yttre méjligheterna for att fortsitta att aktivt verka fér banken.
Négot som jag mycket girna ville gora. Det betydde ocksd att jag
kunde fortsdtta att vistas i den miljo som varit en si viktig del av mitt
liv i vid det laget mer 4n 20 &r. I jimférelse med méinga andra aktiva
personer, som i samband med pensioneringen snabbt forts ut i kulis-
sen, kinner jag mig verkligen mycket gynnad.

Mina pensionirsar har ocksd onekligen kommit att bli fyllda av ar-
bete. Att jag i detta sammanhang blev pensionir ar emellertid en smula
oegentligt. [ sjilva verket var det si att jag gick i pension redan 1978,
nir jag limnade vd-skapet. Frin den tiden bestod alltsd min inkomst
av pensionen. Eftersom jag dven i fortsittningen dgnade all min tid at
banken eller dess intressen kom den ersittning jag fick fran banken att
fylla upp avstandet till min tidigare vd-lon. Jag fortsatte naturligtvis
samtidigt att betala in mina arvoden. Eftersom jag nu kom in i manga
styrelser blev arrangemanget billigt fér banken.

Men vid fyllda 70 blev jag alltsd pensionir pa riktigt. Banken hade
gett mig en mycket bra pension och jag levde gott pd den. Nu fanns
det inte lingre nigon anledning att betala in arvodena till banken. Ef-
tersom 70-drsgrinsen 4r allmint tillimpad i svenska bolag férsvann de
emellertid i stort sett samtidigt. P4 samma sitt som de tidigare gjort for
Tore. Tom eftertridde oss i flera av styrelserna, dir han i kraft av sina
egenskaper kommit att spela en viktig roll. I mitt fall kom det dock att
finnas ett undantag fran 70-arsregeln. Efter ndgot r frigade den bor-
gerliga regeringen om jag ville eftertrida Kjell Olof Feldt som ordfs-
rande i SJ. Dir kom jag att sitta tills jag fyllt 75. D3 tyckte den
socialdemokratiska regeringen att det var litet magstarke att forlinga
mandatet for en person som nitt sd hdg lder. Det hade jag all forsta-
else for. Men under de ir jag satt gav uppdraget mig en hel del att gora.
Det kan finnas anledning dterkomma till detta.
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Mina ar som hedersordférande har kommit att bli mycket aktiva pd
samma sitt som fér Tore. En bankanknuten uppgift som sévil han som
jag har sysslat en hel del med har gett kontakter med den samhalls-
ekonomiska forskningen.

Banken har sedan linge satt av pengar till stiftelser som stéder sddan
forskning. Det har man gjort dirfér att man forestiller sig att det pa
langre sikt gynnar det svenska ekonomiska livet och dirmed banken om
vi i landet bedriver hogklassig forskning inom dessa omraden. Det ger
ocksé kontakter med begdvade yngre forskare vilket vi i banken kan ha
glidje av i var strdvan att knyta verklige forstklassig expertis till oss. Av-
sattningarna till stiftelsen har skett i samband med att man i samband
med olika bemirkelsedagar velat hylla personer for deras insatser for
banken. Effekten har blivit att vi numera har tvd stiftelser. Den ena bir
Tore Browaldhs namn och den andra mitt och Toms. Det ir verksam-
heten i den senare stiftelsen som jag i forsta hand har sysslat med.

Till stiftelsen 4r knuten en vetenskaplig nimnd av professorer i na-
tionalekonomi, féretagsekonomi och ekonomisk historia, som till-
sammans med nigra frin banken delar ut de pengar som stiftelsen
genererar. Arendena forbereds av den vetenskaplige sekreteraren; for
nirvarande nationalekonomen professor Karl Jungenfelt. For egen del
ir jag ordférande i nimnden. Att pé detta sitt fi vara med om artt dela
ut pengar till unga och mycket begdvade forskare och hjilpa dem att
fortsitta med sin forskning och komma utomlands, det ir verkligen en
mycket rolig uppgift. Det har samtidigt gett mig kontakt med mina
gamla forskningsomraden och faktiskt dven med kolleger frin den
tiden, som nu blivit vil etablerade som virdade professorer.

Ordforandeskapet i Wenner-Grens-stiftelserna har ocksa fort mig i
kontakt med vetenskapen. I det fallet rér det sig om medicinsk, tek-
nisk, biovetenskaplig och i mindre omfattning humanistisk forskning
och inom de omradena har jag mindre eller inga méjligheter att géra
ndgra insatser. Vad jag kunnat bidra med 4r mitt bankdirektorskun-
nande. Det har ocksa onekligen stiftelserna haft en viss nytta av. Vi har
numera en mycket bra ekonomi och har med god marginal passerat
miljardvallen. Jag dterkommer till detta i samband med att jag skriver
om bankkrisen, dir stiftelsernas erfarenheter ir illustrativa.

Sista dret som ordférande och tiden direfter har bokskrivande fyllt
en hel del av min tid. Béckerna har utgdtt frin mina erfarenheter som
bankman och tidigare som forskare. En bok fick titeln "Ledarskap™,

6) Jan Whallander: Ledarskap, Bonnier, 1990.
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och som nimnts beskrev jag frin mer tekniska utgéngspunkter omor-
ganisationen av banken i en annan bok: "Frin Vingévan till Kungs-
tridgarden.” En tredje handlar om det limpliga i att sluta budgetera.”
Det var alltsd ngot vi slutade med i Handelsbanken redan 1970.

Budgeten — ett onidigt ont

Nir jag 1979 i en liten skrift for forsta gingen berittade om att vi av-
skaffat budgeteringen i banken vickte det stort uppseende. Jag mottes
av en i stort sett enig opposition. Frin olika utgdngspunkter forklarade
foretagsledare, ekonomichefer, konsulter och professorer i redovisning
att jag hade helt fel. Att jag dessutom hivdade att budgetering inte
bara var sléseri med tid och kraft utan dessutom kunde vara direke far-
ligt gjorde inte oppositionen mindre aggressiv. Vid ménga diskussioner,
vid konferenser dir jag fitt tjina som brastindare och i svar pd artiklar
jag skrivit motte jag vad jag senare har kallat det "budgetbyrakratiska
komplexet”, som enstimmigt fordémde mina forgripliga sikter. ”Kom-
plexet” bestar av alla de i foretagen som upplever att deras uppgift och
position nira hinger ihop med budgetarbetet. Forsvinner budgetering-
en hotas deras verksamhet. Till komplexet hor ocksd de professorer, fo-
retagskonsulter och andra experter som skriver bocker, forelaser och
ordnar konferenser om budgetering och dess tekniska komplikationer.

At sikter av det hir slaget framférdes av en storbanksdirektor gjor-
de ju inte saken mindre férargelsevickande. I niringslivet hade man
sannerligen bekymmer nog inda att f3 sitt produktionsfolk och sina
siljare att fylla i alla de detaljerade blanketter som krivs f6r att dstad-
komma en budget enligt konstens alla regler.

Femton &r senare tyckte jag att det kunde vara dags att mer utforlige
redogora for skilen till att vi slutat budgetera och principerna for det
alternativa styr- och kontrollsystem som vi utvecklat pd 70-talet. Vi
hade d& upplevt 80-talets yra och 90-talets baksmiilla och under dessa
mycket skiftande férhillanden hade Handelsbanken obestridligen kla-
rat sig patagligt battre 4n sina budgeterande kolleger. Vir modell borde
ddrfor vara av intresse.

Boken gavs ut av SNS i borjan av 1994 och fick titeln: ”Budgeten
— ett onddigt ont.” [ férordet forvanade jag mig over att sdvitt jag viss-
te inget foretag f6ljt oss i sparen. Med tanke pa att vi varit utan bud-

7) Jan Wallander: Budgeten — ett nidviindigt ont, SNS Férlag, 1994.
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Mosrbok on budgeteringens foidiiieligher fedee ol
ctt otal foredrag 1 Sverige och utonilaids.

get 1 ndistan 25 dr och inga katastrofer invratkar — wviirtom - vore det
inte orimligt om man forsiktige experimenterar paere eller annac hill.
Foretagsledare vill juiindi gitrna se sig sjilvac som djiirvac och experi-
mentlvsa.

Boken saldes slut och kom at i en ny upplaga i slutec av 1995, Da
var det en heltannan virlds det var som om man dragic tappen ur tun-

nan och det bara forsade ut. Det ena foretaget efter det andra slurade
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med budgetering eller diskuterade hur man skulle bira sig &t for att
rora sig i den riktningen. Det rorde sig om flera av vira storsta och
mest vilkinda foretag, sidana som Volvo, SKF, ASG, Ahlsell och Ikea.
For egen del kom jag att férvandlas frin gossen Ruda till guru. Det
borjade ordnas kurser och konferenser dir representanter for olika
foretag vittnade om hur de burit sig &t for atct komma bort frén bud-
geterandet. Sjilv kom jag att fungera som ett slags forsdngare vid si-
dana arrangemang genom att hélla ett inledande féredrag om mina
idéer och bankens erfarenheter och alternativa styrsystem. Pa den
vigen ir det. Jag har riknat efter att jag forra dret holl inledningsan-
forandet vid 18 konferenser och kurser i Sverige, Norge, Finland och
England. I &r har det fortsatt och nu ir dven Schweiz aktuellt. En in-
ternationell forskningsinstitution, CAMI, med ledande virldsforetag
bakom sig bedriver projektet "Beyond Budgeting”. De har gjort en
specialstudie av banken som framstir som ett féredome.

Jag borde alltsd sannerligen vara n6jd och glidja mig t att man nu
s allmint accepterat vara idéer i Handelsbanken. Det vore verkligen
ingen dilig effeke av nigot man skrivit. Det 4r ocksd majligt att min
bok har haft en viss betydelse, men i sjilva verket tror jag omsving-
ningen hinger ihop med nigot annat. Nigot som gor mig mer ned-
staimd in glad.

Att avskaffa budgeteringen ir inte mer motiverat i dag in vad det
var for 30 &r sedan, men vad vi di gjorde gick pa tvirs med tidsandan.
D4 var det i hogsta grad “inne”, i takt med tiden, progressivt, modernt
och allt vad du vill, att forfina och bygga ut foretagets budgetsystem.

Niringslivets direktsrer uppfattar sig sjilva som rationella och kallt
kalkylerande personer. Men i sjilva verket ir de ofta lika modekinsli-
ga som tondrstjejer, lika angeldgna att inom sitt omrade folja sista skri-
ket. Det dr detta jag kan finna nedstimmande. Jag upplever ocksi att
modekinsligheten snarast tilltar. M&jligen dr det en effekt av det starke
okande intresse som massmedia numera dgnar foretagen. Det mass-
medialt intressanta 4r nyheten, det nya modet, den nya kjollingden.
Det ir det som ger rubriker. Det stravsamma och gria gnetandet och
det stillsamma fullféljandet av en genomtinkt linje ger inga rubriker.
Denna modekinslighet giller for évrigt inom maénga omriden och
dven for vetenskapsmin.

En budget ir en prognos, en forutsigelse om framtiden. Sjilva grun-
den for min skepsis mot budgetering ir min 6vertygelse att det dr helt
omojligt for oss att veta nigot om framtiden. Det betyder inte att
prognoser alltid slar fel, tvirtom, ofta slir de ganska ritt. Det gor de
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nir framtiden utvecklar sig ungefir som vi hittills har erfarenhet av,
och nigot annat in vir historiska erfarenhet har vi inte méjlighet att
lagga till grund for var prognos. En pa sédan grund uppbyggd budget
innebir 4 andra sidan att vi skall fortsitta att jobba pa ungefir som vi
gjort i det férgangna. Det forefaller vara ett ndgot trivialt resultat av allt
arbete med budgeten. Men da och di hinder nagot som avviker frin
vad vi tidigare upplevt eller det ir si linge sedan att det fallit i glém-
ska. I sidana situationer blir budgeten direkt farlig om vi tror pa den,
och varfér skulle vi annars géra den? Den svenska finanskrisen ir ett
eklatant exempel pé en sidan situation.

Att planera for framtiden 4r inte ndgot vi skall gora en ging om Aret,
da vi gor upp budgeten. Lét oss i stillet se verksamheten i foretaget
som ett stindigt fortgdende flode, vars hastighet och riktning i detta nu
det giller att pdverka. Framtiden skall vi stindigt fundera 6ver, varje
dag, varje vecka, och spana efter tecken pé férindringar och nya méj-
ligheter och anpassa oss till dem.

Detta dr i mycket, mycket korta ordalag min foretagsledningsfilo-
sofi, och dir har budgeten ingen plats nir det giller framtidsplanering.

Indexfonder

Har man min syn pi mgjligheterna att gora framtidsforutsigelser far
det konsekvenser dven pd andra omriden, till exempel f6r hur man ser
pa aktier. Under 70-talet bérjade intresset for aktieplaceringar att vixa.
Tidigare hade marknaden varit om inte dod si halvdéd och manga
gamla fondmiklarfirmor férde en tynande tillvaro. Men nu bérjade in-
tresset vixa, liksom anspriken pd rdd och synpunkter frin bankernas
fondavdelningar.

Att ge akrierad ir en nigot tveeggad syssla. Overtriffar man ge-
nomsnittet — borsindex — med fem procent fir man uppskattning och
berédm. Uppskattningen ir dock relativt behirskad. Kommer man
under med fem procent blir den negativa reaktionen desto kraftigare.

— Det ir sannerligen daligt att ni som skall vara experter inte ens kan
nd index. Det dr verkligen ingenting jag har lust att betala for.

Tror man inte att det finns forutsittningar att bittre 4n andra f6r-
utse framtiden och dirmed uthélligt Svertriffa index ligger det nira till
hands att erbjuda kunderna en indexfond, det vill siga en fond som
spritt sina placeringar s att den kommer att f6lja index. Man har dé&
en vara som kommer att hélla vad den lovar, varken mer eller mindre.
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Det var bakgrunden till att vi 1976 startade en indexfond ungefir
samtidigt som sddana bérjade komma i gang i USA.

Der gick dock ganska trogt med férsiljningen. Ate bankens egna ak-
tiespecialister inte var s roade var naturligt, men det var ocksa svért att
f3 kontoren att engagera sig i marknadsféringen. Produkten tedde sig
inte sd spannande och det var ju faktiske heller inte meningen. Den ta-
lade inte till var lust att spela. Det 4r ju si att dven om vi list sanno-
likhetskalkyl och vet att chansen att vi skall vinna pa ett lotteri ir
minimal sd koper vi en lott i alla fall. Vi hoppas att just vi skall bli det
unika undantaget.

Utvecklingen gick vidare och under 80-talet kom aktieintresset och
aktiekurserna att stiga till tidigare okdnda héjder. Samtidigt blev mark-
naden allt mer professionaliserad, det vill siga en allt stérre andel av ak-
tiestocken innehades av professionella placerare och professionella
dominerade affirerna pd borsen. De sma enskilda aktieidgarna spelade
allt mindre roll. I 6kande utstrickning blev de deldgare i olika aktie-
fonder. Paradoxalt nog betydde denna utveckling att argumenten f6r
indexfonder vixte i styrka.

Hivdar man som placerare att man konsekvent kan sld index bety-
der det att man hela tiden tillhér den hilft av placerarna som ligger
over index. Den andra hilften hamnar obonhérligen under. Det ir ju
innebérden av att det ror sig om ett genomsnitt. Finns det samtidigt en
stor mingd "amatérer” bland aktieigarna ter det sig inte alldeles orim-
lige ate det ir just dessa amatérer som konsekvent hamnar under index.
Ar det ont om amatérer blir det svirare ate hivda ate just jag pa grund
av min expertis skall lyckas s& mycket bittre 4n alla andra experter
som framtrider med samma ansprdk. Som amerikanen Charles Ellis
uttryckt det: ”Unhappily, the basic assumption that most institutional
investors can outperform the market is not true. The institutions are
the market. They cannot, as a group, outperform themselves.”

I USA hade det skett en hel del forskning som fran teoretiska
utgdngspunkter kom till ovanstiende slutsatser. I USA hade ocksi
sedan mitten av 70-talet indexfonder kommit att spela allt storre roll,
och i Sverige hade vi flerdrig erfarenhet av hur olika typer av fonder
fungerade i praktiken. Tiden f6refoll alltsd mogen for yteerligare argu-
mentation fér indexfonder. Tillsammans med Olle Kyhlberg skrev jag
dirfor en liten skrift, som vi gav den provokativa titeln: ’Om konsten
att placera i aktier.” Den kom ut 1984. Skriften innehéll férutom re-
ferat av den internationella diskussionen en genomgang av hur olika
svenska aktiefonder utvecklat sig i férhillande till index. Det var Olle
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som svarade for den omfattande insamlingen och bearbetningen av
materialet. Slutsatsen var att fonderna inte klarade att konsekvent sla
index. Som vi vintat oss f6ll de an ovanfor och in nedanfér. Detta in-
nebar alltsd att om man var intresserad av att placera sina medel pa den
svenska aktiemarknaden s& fanns det inte anledning att gora nigot
annat 4n att kopa andelar i en indexfond. Samtidigt betonade vi att
hirskaran av analytiker, bérskommentatorer och professionella place-
rare fyllde en viktig uppgift genom att de sag till att all tillginglig in-
formation om foretagen ocksa snabbt tog sig uttryck i kursen pé deras
aktier. De bidrog till att marknaden fungerade effektivt. Det var na-
turligtvis samtidigt en mindre gloriés roll f6r de professionella.

Vi blev naturligtvis inte oemotsagda. I forsta hand siktade man in
sig pa att det skulle finnas brister i vart material och tolkningen av det.
Det ledde till att vi gjorde en ny undersékning pa annat material och
skrev en efterskrift. Den kom 1988. Analysen av det nya materialet gav
ingen anledning att 4ndra de tidigare slutsatserna.

Trots den bristande entusiasm — f6r att uttrycka sig milt — som ak-
tiemarknadens professionella “establishment” av naturliga skil hyser
for idén, vinner indextanken successivt terring. P4 den allra senaste
tiden har flera nya indexfonder startats och bankens kontor blivit allt
mer intresserade av att silja produkten.

Min syn pé omojligheten att veta ndgonting om framtiden och 6n-
skan att erbjuda en i ndgon mening “saker” placering ledde ocksa till att
vi 1977 skapade de sé kallade indexaktierna. En form som vi anvinde
for en mindre nyemission som vi behovde gora. Indexaktierna har en
utdelning som foljer konsumentprisindex. De var svaret pa ett vid den
tiden vanligt krav pd inflationssikra placeringar. De kraven hingde
ihop med de dystra erfarenheter man haft av de lagf6rrintade obliga-
tioner som obligationsmarknaden erbjudit. Aktieformen har inte fatt
ndgon efterfsljd trots den kraftiga och linge fortskridande inflationen
efter dess tillkomst. Forklaringen ir det starkt ckande aktieintresset
och att man fitt uppleva att de vanliga aktierna inte bara gett infla-
tionsskydd utan visentligt mer och dirmed en bittre kursutveckling.

Etikkommittén

Med jimna mellanrum brukar massmedia gi igenom férmégenhets-
lingderna och kommentera statsridens aktieinnehav. De borgerliga
statsrdden har dirvid varit mer givande 4n de socialdemokratiska,
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eftersom det i en borgerlig regeringskrets brukar finnas fler med litet
storre innehav. Tidigare var sddana innehav ovanliga bland socialde-
mokrater, iven om Gunnar String lyckades spara ihop en icke férake-
lig slant som han placerade i aktier och ett stenhus i Gamla Stan.

I socialdemokratiska kretsar har man traditionellt betraktat aktie-
dgande som ndgot kapitalistiskt och dirmed syndigt. Kommentarerna
kring innehaven fir dirmed ett kritiskt tonfall. Nir man skall konkre-
tisera sin kritik blir resultatet att man menar att aktieinnehav i ett visst
bolag kan medféra att statsradet i eget intresse pa ett obehorigt sitt
gynnar detta foretag.

Inom de olika regeringarna hade man under 80-talet forsékt komma
fram till principer for hur dessa etiska problem skulle hanteras, men
nir frdgorna dter aktualiserades i bérjan av 90-talet kinde den borger-
liga regeringen behov av en mer ingdende behandling av frigorna.
Man ville fi fram preciserade etiska regler, som man kunde f6lja och
hinvisa till nir den regelbundet dterkommande mediastormen blaste
upp. Man tinkte sig ocksa att det kunde vara bra att ha nigot organ
som man kunde vinda sig till f6r att fi rdd om hur et statsrdd borde
handla i ett konkret fall.

Senhésten 1991 tillsattes dirfor en kommitté som skulle ta sig an
dessa uppgifter. Det betonades att det brann i knutarna. Man ville
girna ha ndgot till nista ging KU-forhor blev aktuella. Thage G. Pe-
terson var pa krigsstigen.

Det var nigot kinesiskt 6ver kommittén i den meningen att valet av
ledamoter visade aktning for dlderns avklarnade visdom. Ordférande
blev férre ordféranden i Hégsta domstolen, Bengt Hult, som vid det
hir laget var 74 ar, sjdlv var jag 71, forre professorn i féretagsekonomi,
Sven-Erik Johansson var 67 och Sten Wikander, tidigare AP-fondsdi-
rektor, var 64. Den som skilde ut sig genom visentligt ligre &lder var
Ulla Reinius.

Nir det gillde att ge rad till statsrdden om deras egna problem fick
vi frigor i ett antal fall. Behovet var emellertid inte s& stort. Huvud-
uppgiften blev dirfor att ta stillning till de principiella problemen. I
praktiken kom virt arbete inte heller att g s fort. Det tog tid att fa in
uppgifter om férhillandena i andra linder och att bena upp proble-
men.

De tre omréden vi gick igenom och dir regler kunde behévas var:
bisysslor, gévor och statsrddens formogenhet och forvaltningen av den.
I alla dessa sammanhang gillde det for statsrdden att agera pa ett sddant
sdtt att deras integritet och opartiskhet inte kunde ifrigasittas.
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Ulla Reinius och Sven Erik Johansson vid ett av Etikkommitténs sammantriden.

Den |6sning vi erbjéd pé problemen kan kort uttryckas med ordet
offentlighet. Statsriden skulle 6ppet redovisa sin och nirstdendes for-
mdgenhet, sina ekonomiska transaktioner, sina bisysslor och eventuel-
la gavor av ndgot virde. Véar huvudregel blev alltsd: "Handla alltid s,
att du med lugn ser fram emot att ditt handlande blir publicerat i Ex-
pressen i morgon.” Ett sddant sjilvreglerande system ar mycket bittre
dn att man forsoker gora upp detaljerade regler for vad som ir tillatet
respektive férbjudet.

I detta sammanhang pipekade vi att minst lika intressanta som ak-
tieinnehaven var uppgifter om statsridens fastighetsinnehav, jordbruk,
obligationer, skulder, ledamotskap i olika styrelser, l6ften fran tidigare
arbetsgivare om utbetalning av 16n och pensionsavgifter, tjinstledig-
heter och mer eller mindre klart uttalade utfistelser om dteranstillning,
med mera.

I oktober 1993 avlimnade vi vir s& minga ganger efterlysta rapport
till den borgerliga regeringen och férvintade oss att den nu snabbt
skulle omsitta vara enkla och rite sjdlvklara forslag i praktisk handling.
Tystnaden sinkte sig emellertid dver nejden.

Den socialdemokratiska regeringen har direfter inte visat storre
handlingskraft. Det ir naturligtvis en ovirdig misstanke, men annars
vore det tinkbart att intresset svalnat niar man f3ce klare for sig ate
uppgiftslimnandet inte bara skulle omfatta aktieinnehaven. De upp-

191



gifter vi tinkt oss skulle rimligen bli aktuella f6r de flesta statsrad oav-
sett partifdrg.

Mitt allminna intryck ir i 6vrigt att man i diskussionen och publi-
citeten kring de etiska frigorna har en tendens att sila mygg och svil-
ja kameler.

Tanken att ett statsrdd i ett tillstindsirende skulle paverkas av att ve-
derbérande har aktier i det sokande bolaget dr som regel mycket ling-
sokt. Om det 6ver huvud taget blir ndgon effekt av beslutet pa
Ericssons, SCA:s eller Skanskas borskurs ar for det forsta osikert, minst
sagt, och under alla omstindigheter blir den eventuella dterverkan pé
statsridets formoégenhet oftast negligerbar. Det ir sannerligen friga
om mygg. Av kamelerna ir man mindre intresserad.

I var rapport tog vi upp ett illustrativt exempel: Konstitutionsut-
skottet diskuterade 1980 en anmirkning mot dévarande industrimi-
nistern Nils G. Asling. Frigan gillde om han varit jivig, di han deltog
i regeringens beslut att foresld riksdagen att ge NCB ett bidrag f6r att
hjilpa foretaget klara sig ur den ekonomiska kris i vilken man befann
sig. Anmirkningen baserade sig pd att han hade industribevis i bolaget
till ett virde av 73 000 kr. Frigan var alltsd om han lade fram férslaget
for att ridda dessa pengar. KU kom fram till att beloppet var for litet
for att nagot sidant skulle kunna misstinkas. En mycket rimlig slut-
sats.

Det verkliga problemet — kamelen — var emellertid nagot annat.
Norrlands Skogsigares Cellulosa AB, NCB, var Gunnar Hedlunds
stolta skapelse, som mot slutet av 70-talet kom att ge sina dgare, det vill
siga de norrlindska skogsigarforeningarna och deras medlemmar,
mycket allvarliga bekymmer. Dessa svarigheter lostes genom att staten
tridde in som dgare, och i tidens fullbordan slogs bolaget ihop med sta-
tens ovriga skogsindustrier.

Hade NCB tvingats till konkurs hade det varit ett svart slag fér den
norrlindska skogsigarrorelsen, och dess medlemmar hade lidit kinn-
bara forluster. Det hade varit mycket allvarligt for industriministern,
som hade en visentlig del av sin politiska bas i denna rérelse; en rorel-
se som forvintade sig att han gjorde sitt yttersta for att klara bolaget ur
svirigheterna. Gjorde han inte det kunde det tinkas paverka hans si-
tuation, nir han en géng limnade statsridsbefattningen. Hans forma-
ga att enbart se till det "allminna bista” i denna situation kunde
kanske ifragasittas.

Det kan for 6vrigt fortjina pipekas att metoden att ldta staten krat-
sa kastanjerna ur elden nir man fitt ekonomiska problem inte ir ovan-
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lig. Presstoder till andratidningarna ir vil det oftast anférda exemplet.

Den hir typen av situation kan naturligtvis litct uppkomma fér
statsrdden i manga andra sammanhang. Deras kamp fér intressegrup-
per och organisationer som stir dem nira ir kanske inte alltid enbart
ett uttryck for att de anser det riktigt och ritt att gynna dessa. Det kan
ocksd vara sd att de inser att ett annat agerande skulle kunna kraftigt
paverka hela deras framtida livssituation. I 4n hogre grad kan det gilla
om organisationerna ger ekonomiska bidrag till det parti de féretrider.

En annan friga som vi tog upp, men behandlade i mycket forsikti-
ga ordalag gillde statsrddens relationer till nirstdende, det vill siga
make/maka, sambo, barn, forildrar och syskon.

I USA ir det uttryckligen férbjudet att anstilla ndgon nirstdende i
det egna departementet eftersom tvivel kan uppstd om statsridets opar-
tiskhet; i niringslivet dr det ocksd sjilvklart, att man bor undvika sa-
dana situationer. Uppstdr de s att siga under resans gang férsoker vi
ordna med omplaceringar till andra delar av organisationen.

I kanslihuset 4r relationer av det hir slaget lngt ifrn ovanliga. Det
mest kinda exemplet 4r vil att Kjell Olof Feldt anstillde sin hustru
som informationssekreterare.

I var rapport uttryckte vi vért principiella avstindstagande samtidigt
som vi betonade problemets svirighetsgrad. Vi var naturligtvis myck-
et medvetna om att varje f6rsok till precisering, som i praktiken nog i
forsta hand skulle drabba den kvinnliga parten, omedelbart skulle leda
till upprorda protester frin kvinnorérelsen och anklagelser for att vi
ville diskriminera. Men problemet finns dar.

Arbetet i kommittén kom att bli mycket trevligt. Det var verkligen
roligt att tillsammans med dessa kunniga och intelligenta minniskor
forsoka finna l6sningar pa problemen. Med undantag f6r Bengt Hult
kinde jag dem alla sedan tidigare.

Bengt imponerade mycket pa mig. Han besatt i hég grad vad man
brukar kalla for vanligt sunt férnuft. En egenskap som i sjilva verket
inte ir sirskilt vanlig. Detta i forening med den lite desillusionerade
syn pd minskligheten och den intellektuella klarhet som ett lingt liv i
domstolarna skinker, gjorde samarbetet med honom sillsynt stimule-
rande.

Sedan vi vil strukturerat problemstillningarna hade vi inga svirig-
heter att enas om slutsatserna. Ulla drev dock tanken att vi i Sverige
skulle inféra institutet "Blind Trust”, en forvaltningsform som finns i
USA och Kanada. Vi andra tyckte inte att det lit som nigon bra idé
och att den knappast kunde f3 nigon praktisk betydelse.

193



Med ”Blind Trust” menas att statsrddet vid tilltrddet Sverlimnar
hela sin férmégenhet till en forvaltare, som direfter skéter den utan
nigon som helst insyn frén statsrddets sida. Javs- och insiderproblemen
blir dirmed l6sta. Det forutsitter emellertid att forvaltaren omedelbart
siljer hela portfoljen och placerar likviden pa sitt han finner limpligt.
[ annat fall kan statsrdet paverkas av att han vet att han har ett stort
innehav av till exempel Stora. Detta betyder 4 andra sidan att statsré-
det s3 smaningom fir veta att han eller hon har en stor reavinstskatt att
betala, vilket kan vara féga angenimt. Man maste vidare inféra un-
dantagsbestimmelser, si att statsrddet vid deklarationen hélls okunnig
om formogenhetens sammansittning och hur den forvaltats. A andra
sidan fir statsridet ta konsekvenserna av de positiva och negativa ef-
fekterna av forvaltningen.

For att institutet skall kunna inféras krivs det alltsd lagindringar.
Ingér ett bolag i férmégenheten blir dessa dndringar komplicerade.
Det dr ocksé tydligt att om det bland innehaven ingar aktier i ett fa-
miljebolag, majoritetsposter eller dylikt ar det svért tinka sig att ligga
sddant i en blind trust.

Vir slutsats blev darfér att det knappast forefoll motiverat att vidta
lagstiftningsdtgirder for att ge mdjlighet att i Sverige inféra institutet
blind trust. Den praktiska betydelsen méste rimligtvis bli liten. Men
Ulla reserverade sig.
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Inget jubileum
men en rejil pension

Viren 1871 utspelade sig infér 6ppen ridd en djupgiende konflikt
mellan styrelse och ledning i Stockholms Enskilda Bank. Av styrelsens
tolv ledaméter avtdgade atta, diribland savil ordférande som vice
ordférande. Bakom avgingarna lig motsittningar mellan dem och
bankens chef och grundare — A.O. Wallenberg. A.O. var en synnerlig
duglig och dynamisk person, men han tog ocksi stora risker och var
inte sirskilt bendgen att lyssna pa styrelsens synpunkter. Hans riskta-
gande kom for 6vrigt ndgra ar senare att si nir bringa banken p4 fall.

De avtdgande herrarna limnade inte bara sin gamla bank utan
vandrade sé att sidga tvirs dver gatan och startade en ny bank, den
bank som kom att utveckla sig till Handelsbanken. Konflikten vickte
stort uppseende pd sin tid och den nya banken kom skamtsamt att kal-
las Frénskilda Banken. Schismen kvarlimnade ocksd en motsittning
mellan Handelsbanken och familjen Wallenberg och dess bank, en
spanning som direfter fortplantade sig genom generationerna. Nir jag
1970 kom till Handelsbanken var denna antagonism en del av arve-
godset.

En annan del av arvet var att banken pifoljande ar skulle fylla 100
ar. I banken hade man sedan linge stillt in sig pa att ge jubileumsfi-
randet en storslagen utformning for att dirigenom 6ka kinnedomen
om banken och sprida glans 6ver dess namn. En omfattande historik
over bankens insatser for det svenska niringslivet var under utarbe-
tande och i det nirmaste klar. For personalen var det sjilvklart att ju-
bileet skulle firas med stora middagar, medaljutdelning och en eller
kanske tvd ménadsloner. P4 bérsen spekulerades det om storleken av
den jubileumsbonus som skulle komma aktiedgarna till del vid stim-
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man. For egen del hade jag sju ér tidigare varit med om att férsoka
gora det mesta mojliga av Sundsvallsbankens 100-arsjubileum. Det
betydde att jag var mycket medveten om hur arbetskrivande sddana
arrangemang blir f6r hogsta ledningen. Och det hir skulle bli ett eve-
nemang av helt annan dignitet. Hogtidstalen, middagsitandet, mot-
tagningen i Stadshuset, skirgardsutflyke for tillresande utlindska
bankchefer och mycket annat att fortiga, kunde limpligen inte dele-
geras. Det miste jag och Tore ta hand om. I stdllet for att kunna dgna
all kraft t att 16sa bankens problem skulle jag bli tvungen att dgna en
stor del av min tid 4t jubileumsaktiviteter. Det verkade helt orimligt i
den situation vi befann oss.

Ett jubileumsfirande skulle dessutom bli mycket dyrt. Vi kalkylera-
de litet pa det och kom fram till att det kunde réra sig om ett belopp
av storleksordningen 40 miljoner, vilket i dagens penningvirde skulle
svara mot cirka 250 miljoner. Med tanke p& vir mycker diliga lon-
samhet gjorde det ett firande 4n mer orimligt.

Vi inhiberade dirfor allt jubileumsfirande. Att Nordens stérsta bank
instillde sitt 100-4rsjubileum var nigot som pd den tiden uppfattades
som synnerligen uppseendevickande. Det var som att spotta i kyrkan.
Det hade samtidigt den férdelen att det kanske mer 4n ndgot annat
klargjorde for personalen vilka drastiska ingripanden som behovdes
for ate 16sa bankens problem.

Samtidigt var det naturligtvis f6r dem en stor besvikelse att den
minadslon de si sikert riknat med nu forsvann i fjirran. A andra
sidan har jag aldrig forstdtt rimligheten i att de personer som rikar ar-
beta i ett foretag nir 100-arsdagen passeras skall erhélla en beléning for
detta. Vad man firar vid ett sidant tillfille 4r rimligen vad som &stad-
kommits av generationer av bankmin, de flesta sedan linge hidan-
gangna.

De som arbetade i banken under &ren kring 1970 hade dock av
andra skl gjort sig fortjanta av en sirskild beloning. De hade fitt
utstd omvirldens kritik och smidelser och sedan lojalt gripit sig an
med det omfattande och for dem sjilva ofta pifrestande arbeter med
den stora omorganisationen av banken. Fér allt detta var vi dem san-
nerligen stort tack skyldiga. Det ir dirfor naturlige att jag under de
forsta dren funderade en hel del kring frégan hur vi skulle finna ndgot
lampligt sdtt ate uterycka vér tacksamhet. I samband med ate vi in-
stillde jubileet hade jag ocksa vagt antytt att vi kanske kunde hitta pa
ndgot annat till glidje f6r personalen.
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Oktogonens tillkomst

Som regel ir det inte s4 litt att sidga nir en tanke fods och en idé bor-
jar utformas. I Oktogonens fall 4r det emellertid enkelt med tids-
bestimningen. Det hela borjade nir jag var pé vig mellan Visters och
Stockholm en sen oktoberkvill 1972. Arets Arosmissa hélls den 28 ok-
tober och jag hade deltagit i en paneldebatt med representanter for na-
ringsliv och fack. Debatten handlade pi sedvanligt sitt om hur man
skulle fd i ging den ekonomiska tillvixten, men ocksd om okat
inflytande och deligarskap for de anstillda. Till vinster om mig pi es-
traden satt Hans Werthén, som sedan sex dr gjutit nytt liv i Electrolux,
och till héger Sune Tidefelt som facklig representant. Bakgrunden var
den diskussion som borjat komma i ging om olika vigar att 6ka den
industriella demokratin och de anstilldas och samhiillets inflytande. I
bankerna hade vi fitt representanter for staten i styrelserna, och nir det
gillde industrin férberedde man lagstiftning som skulle ge de anstill-
da laglig ritr till representation i foretagens styrelser. I det fallet hade
bankerna tills vidare limnats utanfér av banklagstekniska skil. Inom
LO hade Rudolf Meidner fitt i uppdragatt fundera pé problemen, ett
funderande som négra ir senare ledde till f6rslaget om l6ntagarfonder.

Frén niringslivets sida talade vi om vinstdelning och om mgjlighet
for de anstillda att kopa aktier. Fran fackets sida var man forsiktig
men talade en del om fonder. Vi frin niringslivet hade emellertid inte
ndgot konkret och effektivt forslag att komma med.

I mérkret kunde jag se tridtopparna glida forbi mot himlen och
sedan ana hur Enkdpingsslitten bredde ut sig. Eftersom det var sent
var det bara fa bilar vi motte. Jag blev kord i en fin hyrbil, motorn
spann och det fanns gott om tid f6r funderingar.

I Handelsbanken hade vi 1970 ars besvirliga kris bakom oss. Tack
vare ett segt och skickligt jobb frén alla i banken var vi pd god vig upp
ur svackan och kunde se fram emot ett drsresultat som skulle bli riktigt
bra.

Detta betydde att vira medarbetare hade gjort ndgonting utéver
vad man sd att siga rent avtalsmissigt hade rate att kriva, ndgot mer 4n
att gé till kontoret i Matfors eller Kalmar och hyggligt klara av dagens
arbetsuppgifter. Var det di inte skiligt att de skulle f3 del i det bdttre
resultat som dirigenom skapats? For mig tedde det sig ocksa rimligt att
de anstillda skulle vara med nir vi fattade beslut som paverkade ban-
kens liv och utveckling och dirmed i hég grad deras egen tillvaro.
Den motsittning mellan kapital och arbete som socialismen bygger pa
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forefsll mig frimmande och konstlad. Jag hade alltid uppfattat det s&
att kapitalet, det vill siga aktieigarna, och de anstillda i hog grad hade
samma intresse. Intresset var att foretaget, i det hir fallet banken, gick
bra och det dirmed fanns méjlighet att ge de anstillda goda villkor, det
vill siiga tryggheti anstillningen och god arbetsmiljs, och samtidigt ge
aktiedgarna bra avkastning pd de pengar de satt in. Det naturliga var
dirfor ate de anstillda inte bara var 16ntagare utan ocksé aktieigare i
det foretag dir de arbetade och i den senare egenskapen fick njuta
frukterna av site dgarskap och blev representerade i bankens styrelse.

Hur skulle man frén dessa utgdngspunkter konstruera ett system
som gav de anstillda en erkinsla och samtidigt deligande i foretaget?
Det var det jag satt och funderade pd i bilen.

Det vi mest talat om i Visterds hade varit olika sitt ate direke tillfo-
ra de anstillda aktier. Det fanns en hel del exempel pd detta. De an-
stillda hade fatt mojlighet att képa aktier billigt i vissa féretag och i
samband med jubileer hade man i andra fall delat ut aktier till persona-
len. Resultatet av detta hade emellertid blivit ganska magert. I stor
utstrickning hade de anstillda efter ndgon tid sdlt aktierna och tagit
hem pengarna. Under alla omstindigheter blev pa sa sitt sgandet spritt
pd manga hinder och ndgot inflytande via bolagsstimman gav det
inte. Det var ocksd frimmande for lontagarna ate upptrida pa
bolagsstimmorna. Dir kiinde de sig sma och obetydliga bland de stora
aktiedgarna. Det gillde dirfér att finna en konstruktion som ledde till
att de anstilldas dgande kunde f3 verklig tyngd. Det borde alltsd hél-
las ihop i ndgon form av fond eller dylikt.

Nir jag i borjan av 50-talet arbetade i SNS bad vi tvd unga industri-
min, Sven Asbrink och Torsten Skytt, att gora en liten utredning om
vinstandelssystem. Frigan ir inte ny utan har varit pa tapeten inda
sedan mitten av 1800-talet. Vad jag framfor allt fiste mig vid i deras
undersokning var att det redan i borjan av seklet hade funnits si oer-
hért ménga vinstandelssystem i sdvil USA som England, Frankrike
och Tyskland. Det rérde sig om tusentals. Av dessa system fanns det
emellertid nistan ingenting kvar. Diremot hade ménga nya kommit
till. Dodligheten var allesd hog. Det verkade vara ett gemensamt drag
i sjilva deras konstruktion som fick den effekten.

Helt naturligt startar man vinstandelssystem nir det gér bra for ett
foretag. Fram emot drsskiftet nir man ser hur det har gétt, betalas
sedan vinstandelen ut till de anstillda. Foretaget fortsitter att gi bra ett
antal r, men forr eller senare bérjar resultatet bli simre. Den naturli-
ga konsekvensen blir d& att ndgon vinstandel under sidana omstin-
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digheter inte skall utgd. Nu har emellertid de anstillda vant sig vid att
fi en gratifikation vid julen och stillt in sin ekonomi efter det. Resul-
tatet blir dirfor brak och missnoje, och foretagsledningen siger sig att
ska det bli pa det hir sittet, sa dr det bittre ate vi slutar med alltsam-
mans. Det var ju meningen, att ni skulle uppleva inte bara de positiva
effekterna utan ocksi de negativa. Systemet avskaffas dirfor. Nir ti-
derna blir bittre startar sedan andra framgéngsrika foretag nya sy-
stem.

Det hir problemet kunde man undvika om man skét upp utbetal-
ningen av vinstandelarna tills folk gick i pension. Det var visserligen
trikigt om det inte blev ndgon vinstandel vissa ir, men for den an-
stillde betydde det bara att det man fick vid pensioneringen inte min-
skade men heller inte 6kade, vilket inte var sé svért att std ut med. Det
hir skulle ocksd betyda att om man lyckades klara av att betala vinst-
andelar under en lang f6ljd av ar, s3 skulle de medel som si sméning-
om samlades i fonden eller stiftelsen kunna bli hégst betydande.

Nir jag i de forsta morgontimmarna sattes av vid vért hus pa Djur-
girden tyckte jag att en hillbar konstruktion hade bérjat ta form. Det
var visserligen séndag, men jag var fylld av iver att komma vidare och
fick tag pa Olof Kyhlberg som girna stillde upp. Tillsammans borja-
de vi skissa pd ett forslag och diskutera hur vi skulle 16sa olika problem.

Forslagets grundliggande drag

For det forsta gillde det att bestimma sig for under vilka omstindig-
heter det kunde vara motiverat att ge de anstillda del i resultatet. Det
forefoll mig uppenbart att en forutsittning for att man skulle kunna
tala om ndgot "merresultat” var att banken uppnédde en avkastning pa
det egna kapitalet som dversteg genomsnittet for dvriga affirsbanker.
Det var tecknet pa att man under givna yttre omstindigheter presterat
nigot utéver det normala. Fanns det inte ett sddant 6verskott, fanns
det heller inga pengar att dela ut. I en marknadsekonomi ir ett villkor
for langsiktig 6verlevnad att man har minst lika god lénsamhet som
branschen i 6vrigt.

Nu var det rimligt att inte bara de anstillda utan Z4ven aktieigarna
skulle ha glidje av om det blev ett "merresultat”. En enkel tumregel
kunde vara att man tog hilften var. Innan aktieiigarna kunde f3 nigra
pengar, méste de dock vid den tiden forst beskattas i bolaget med 50
procent. Man borde dirfor lita de anstillda fi en tredjedel av "mer-

199



resultatet” medan dterstdende tvi tredjedelar stannade hos aktiedgarna.

Nista friga var hur medlen skulle delas mellan de anstillda. Fér mig
tedde det sig naturligt att alla skulle 3 lika stor andel i det gingna arets
merresultat under forutsittning att de hade arbetat under hela dret. For
deltidsanstillda, nyanstillda etc, fick andelen reduceras med hinsyn till
deras kortare arbetstid. Det blev en hel del diskussion om detta i led-
ningsgruppen i banken. Flera hivdade, icke utan skil, att mer kvalifi-
cerade tjinstemin gav ett storre bidrag till bankens resultat 4n de som
hade mer rutinbetonade arbetsuppgifter. Konsekvensen skulle bli att de
som hade bittre betalt fick en storre andel och de ligst avlénade en
mindre. Men ett sddant system skulle nog inte skapa den kinsla av
samharighet, som var ett viktigt syfte med forslaget. Vi stannade dir-
for for att alla skulle fi samma andel.

En grundidé var att pengarna skulle samlas upp i nigot slags fond
och betalas ut i samband med att den anstillde gick i pension. Men
hur skulle fonden konstrueras? Vem skulle utse styrelsen? Och s3 vi-
dare. Eftersom pengarna tillh6rde alla anstillda i banken var det kan-
ske rimligt att alla fick vara med om att résta fram en styrelse. Vi kom
emellertid snart fram till att det skulle vara oklokt att géra pé det sit-
tet och kunna uppfattas som att vi férsékte driva in en kil mellan de
anstillda och den fackliga organisationen. Det var sannerligen inte var
avsikt. Det ir av stort virde for ett foretag att ha en helt dominerande
facklig organisation att arbeta med. I banken hade vi fordelen att
Bankmannaférbundet organiserade 85 procent av de anstillda, och
forbundet féretriddes hos oss av starka representanter som atnjot de
anstilldas fortroende. Det fanns dirfor all anledning att stédja organi-
sationen genom att ge den uppgiften att dven i detta sammanhang fo-
retrida de anstillda. Forslaget blev att fackklubbarna i banken skulle
bilda en stiftelse och att klubbarna skulle utse stiftelsens styrelse.

Nir vi bérjade utforma forslaget mer i detalj visade det sig som ofta
annars att skattefrigorna var av avgorande betydelse f6r hur vi tekniskt
skulle konstruera systemet. Det var inte majligt att veta hur skatte-
myndigheterna skulle komma att se pd vir konstruktion utan det kriv-
des forhandsbesked. Nigot sddant kunde vi inte f3 forran fram emot
hosten nista ar, och det var férst sedan vi fitt det som vi kunde spika
utformningen i detalj. Att vinta si linge med ett principbeslut var
emellertid foga tilltalande.

Forslaget blev ddrfér att vi skulle fatta principbeslut nu och i bokslu-
tet avsitta 10 miljoner kronor till en av facket bildad stiftelse som
skulle placera medlen i Handelsbanksaktier. P4 det hir sittet skulle vi
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kunna komma i gang och det skulle finnas grund f6r att vid bolags-
stimman utse styrelseledamoter som representerade stiftelsens aktiein-
nehav. I det hinseende blev forslaget en ordinarie och en suppleant.

Behandlingen i styrelsen

Detta var alltsé grundtankarna i den promemoria som jag skrev som
underlag for diskussionen om férslaget i styrelsen. Den skickades ut
nigon vecka fore sammantridet i december tillsammans med en annan
promemoria dir jag redogjorde for det sannolika resultatet av arets ro-
relse. Den senare promemorian var viktig. Den visade nimligen att vi
hade 6kat vinsten med mer 4n 20 procent och att vi med all sannolik-
het skulle redovisa en bittre lonsamhet 4n genomsnittet for 6vriga
affirsbanker. Det var linge sedan vi gjort det. Vi hade dessutom méj-
ligheter ate fylla pd i ladorna, sé att vér tidigare bristfilliga konsolide-
ring blev fullt i klass med de 6vriga affirsbankernas. Det beriknade
overskottet uppgick till 272 miljoner och i jimférelse med det var ju
10 miljoner en mycket modest summa.

Jag hade givetvis diskuterat forslaget i detalj med Tore Browaldh.
Han delade helt uppliggningen och var entusiastisk for idén. Utan
hans st6d var det ingen mening med att 6ver huvud taget ta upp fré-
gan i styrelsen.

Styrelsemétet blev kimpigt. Jag visste att flera av styrelseledaméter-
na hade uppvaktats av SAF i syfte att fi dem att stoppa férslaget. Jag
hade f6r 6vrigt sjilv liksom Tore fatt patryckningar av Olle Ljunggren
och Curt Nicolin, vd respektive ordforande i SAF, som framhallit det
olimpliga och stérande i mitt forslag.

Vid styrelsemétet kom motargumenten pa rad:

* Om man hade anledning tro att det snart skulle komma ett forslag
om styrelserepresentation for de anstillda i banker pd samma sitt
som i industrin, vore det d4 inte bdttre att vinta tills man visste vad
forslaget innebar?

* Berikningen av merresultatet verkade svérforstielig och onddigt
komplicerad. Det skulle nog visa sig att en sddan konstruktion inte

héll i lingden.

¢ Om man ville belona de anstillda for deras insatser under krisen,
vore det dd inte bittre atr i stillet ge dem ett kontant belopp?
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* Det hir var ett mycket léngtgiende forslag som kunde fi vittgéen-
de konsekvenser for niringslivet i dess helhet. Man borde dirfér ut-
reda det noggrant och striva efter en samlad 16sning for hela
ndringslivet.

* Visserligen hade banken repat sig efter krisen pd ett beromvirt sitt
men vAr situation var fortfarande kinslig. Var det da klokt att ensi-
digt vidta en dtgird som sikert skulle vicka negativa reaktioner hos
ovriga banker? Vart sitt att definiera “6vervinsten” som den kallades
i promemorian var ju nirmast provocerande.

Jag forsokte argumentera emot si gott jag kunde och framhsll att vi
inte som vanligt skulle sitta och vinta p initiativ som kom frdn andra
och som ledde till férslag som vi ogillade och protesterade mot. Véra
protester brukade gora foga intryck. Vore det inte bittre att for en
gings skull sjilv ta initiativet och dstadkomma lésningar som bittre
svarade mot hur vi menade att frigorna borde 16sas?

Det stod jag fick kom frén nigra yngre ledaméter som uttalade sig po-
sitivt samt frdn statens tvd representanter. Som jag nimnt tidigare var
representanterna Torbjorn Filldin och Erik Grafstrom. Bida hade tyngd
och &njét stor akening och respeke i kretsen. Erik Grafstrom, general-
direkeor for Vattenfallsstyrelsen, hade socialdemokratisk anknytning men
hans sitt att argumentera och hans allminna synsitt lig nira ledaméter-
na i 6vrigt. Bdda framhoéll ate det var med viss tvekan de yttrade sig med
tanke pd sin speciella stillning, De var emellertid for forslaget.

Det lutade dock mot att min pm skulle liggas pé hyllan tills vida-
re. Avslutningsvis tog emellertid Tore till orda. Han gick i detalj ige-
nom vad som sagts och pd de olika punkterna argumenterade han
kraftfullt for mite forslag.

Detta forsatte styrelsen i situationen att man vid ett avslag skulle
desavouera savil sin nytillsatte vd som sin ordférande. Med tanke pd
att man sa nyligen varit i en kris och nu forefoll p& god vig upp pa land
var man obenigen till nagot sddant.

Beslutet blev dirf6r att man i princip stillde sig positiv till forslaget,
som skulle utformas mer i detalj s att man i borjan av ret kunde ta
mer definitiv stillning.

Det gillde emellertid att 6vertyga de tvehigsna. Det ledde f6r Tore
och mig till manga samtal och argumenterande pm. Styrelsens starke
man — Sandvikschefen Wilhelm Haglund — hade pé grund av resa inte
varit nirvarande. Det var kanske tur. Det visade sig nimligen att han
inledningsvis var starkt kritisk.
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Vid sammantridet i januari var tveksamheterna évervunna. Vi fast-
stillde nu ocksé den viktiga principen att styrelsen varje ér fattade sir-
skilt beslut om nigon avsirttning skulle ske eller ¢j. I den man man
fann att systemer inte fungerade pa det sitt man tinke sig, kunde man
allesd avsluta det hela. S3 ir det fortfarande, dven om frigan aldrig bli-
vit aktuell pé allvar. Numera skulle det naturligtvis krivas mycket star-
ka skal for att man skulle ge sig pé att sluta med nigot som fungerat s
vil. Ddremot har man i samband med de arliga besluten i samrdd med
Okrtogonens styrelse gjort en hel del tekniska férandringar i systemet.

Intresseorganisationernas instillning

For en organisation — vare sig det rér sig om en arbetsgivareforening
eller et fackférbund — ir det ett hot mot organisationen nir nigon
bryter sig ut ur ledet, och det var nigonting som vi i hog grad gjorde
i det hir fallet.

For en arbetsgivareforening ir det naturligt ate vinta pé att de an-
stillda skall stilla krav som man sedan har till uppgift att férhandla
ned. Att erbjuda de anstillda en ekonomisk formén som de inte begirt
forefoll fornuftsvidrigt. Dessutom i ett lige dd diverse férslag om
l6ntagarinflytande var pa tapeten. Det hir kunde f3 olimpliga smitto-
effekter.

Man hade vidare sedan bérjan av 50-talet, d frigan om vinstandels-
system aktualiserats pa politisk vig, frin arbetsgivarsidan motsatt sig sa-
dana system. De anstilldas villkor skulle till alla delar regleras av de
kollektivavtal huvudorganisationerna férhandlade fram. Punkt och
slut.

P& samma sitt, om dn med omvinda fortecken, ir det f6r de fack-
liga organisationerna. Man ser som sin uppgift att stilla krav och for-
soka fi dem tillgodosedda med sé liten prutman som mdjligt. Har
skulle man fi nigonting som man inte krivt. Det gav ingen uppgift for
facket. Kanske var det hir ett listigt sdtt ate minska fackets make och
inflytande.

Det var dessutom si att man sedan linge frin LO:s sida bestimt
hade motsartt sig individuella och féretagsbundna system. De stred
mot den solidariska lonepolitiken och att samma jobb skulle betalas
lika oberoende av foretag. De kunde dessutom skapa gemensamma in-
tressen hos kapitaligare och 16ntagare, vilket betraktades som olimp-

lige.
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P4 tjanstemannasidan hade man vil inte tagit stillning sé klart, men
pa centralt héll kinde man instinktivt att det hir var ndgonting som
man borde vara f6rsiktig med och inte féregripa diskussionen.

Fackets frimste representant i banken var Kaj Ytterskog, som ocksa
var vice ordférande i Bankmannaférbundets® styrelse. Kaj hade varit
min motpart i alla de diskussioner som vi haft i samband med de
organisationsférindringar och personalneddragningar som blivit en
foljd av de étgirder vi vidtagit i banken f6r att losa krisen 1970. Han
var en kraftfull och klok motpart. Under vara diskussioner hade vi
fate stor aktning och respekt f6r varandra, kinslor som undan fér
undan vixte till vinskap. Vi litade pé varandra och med Kaj kunde jag
oppet och utan forbehall diskutera alla de problem som fanns, si att vi
gemensamt kunde komma fram till rimliga l6sningar. Kaj blev sald pa
idén och bestimde sig f6r att helhjirtat stédja den. Han motte stark
opposition i Bankmannaforbundets styrelse. Men slutet blev att han
forklarade att oavsett vad man i 6vrigt tyckte i férbundsstyrelsen, si
tinkte man i Handelsbanken medverka till att forslaget genomfordes.

Facket i banken 4tog sig alltsd att satsa de 1 000 kr som behévdes
som grundkapital for den stiftelse som skulle forvalta pengarna och
svara for utbetalningen till de anstillda. Man beslot samtidigt att
stiftelsen skulle ha namnet Oktogonen. Det tog man efter bankens se-
kelgamla symbol som ir en attkanting,

Det dréjde i sjilva verket fram till 1979 innan Bankmannaférbun-
dets styrelse tog stillning i frigan. Man fattade d& beslut om att stilla
sig positiv till vinstandelssystem av vér typ. Man ville nu den fackliga
vigen verka for att sddana system infordes i alla banker. Vid den tiden
hade liknande system kommit i ging pa manga hall i bankerna. Men
Kajs tidigare avvikelse hade man inte glémt och Kaj limnade
forbundsstyrelsen i detta sammanhang.

Bankinspektionen® och revisorerna

Bankers verksamhet ir i detalj reglerad av banklagen och det var inte
sjalvklart att bankens styrelse hade ritt att disponera en del av over-
skottet pa det sitt som vi tinkt oss. Frigan aktualiserades i samband
med att bokslutet skulle faststillas och godkinnas av vira revisorer. Re-

8) Numera Finansforbundet.
9) Numera Finansinspektionen.
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visorskollegiet i en bank var dd en minghdvdad férsamling. I vart fall
var nio revisorer utsedda av bolagsstimman medan tre utsetts av Bank-
inspektionen. Dominerande bland de tre var justitierddet Peter Wes-
terlind, som varit med om tillkomsten av den nya banklagen och
skrivit kommentaren till den. Stimmans revisorer var med pa noterna,
men jag hade f6rsttt att sarskilt Westerlind var mycket tveksam till om
banken verkligen hade ritt att infora ett resultatandelssystem av den
typ som vi tinkt oss. Det var uppenbart att vi inte skulle kunna ge-
nomfora vir idé om de av staten utsedda revisorerna motsatte sig det.

I Bankinspektionen hade generaldirektoren Wulff gitt i pension
och ersatts av Sten Walberg, som idven han hade ett féregiende som
hég jurist. Jag hade haft mycket att géra med Walberg i samband med
alla de praktiska problem som uppkom i samband med att vi skulle av-
veckla de "affidrer” som spelade en viktig roll i bankens kris. Han hade
hjilpt mig att finna praktiska l6sningar pa problemen. Jag tog upp fré-
gan med honom och utvecklade de férdelar ur bankens synpunkt som
ett inférande av systemet kunde medféra. Det lag ju ocksa i linje med
tankegingar i tiden. Frigan ansdgs principiellt viktig och skulle dirfor
tas upp av inspektionen i plenum.

Upplésningen blev dramatisk. Sammantridet i inspektionen dgde
rum samma dag som vi hade slutsammantride med bankens egen re-
vision. Inspektionens sammantride dgde rum pa formiddagen och
sammantridet hos oss hade dirfor forlagts till eftermiddagen sé att vi
hade tillgang till inspektionens beslut nir vira revisorer tog slutlig
stillning till bokslutet.

Jag var inkallad till vara revisorer pa eftermiddagen for att svara pa
frigor och redogéra for olika problem som rorde bokslutet. Vi hade te-
lefonkontakt med inspektionen si att vi snabbt skulle kunna fi del
av deras beslut och meddela véra revisorer detta. Inspektionens
sammantride drog emellertid ut pa tiden och nir jag gick in till revi-
sorerna visste jag inte hur det hela skulle sluta. Jag stod dir i
sammantridesrummet i hérnet ut mot Strommen och solen glittrade
pa vattnet medan jag forsokte fi tiden att gi genom att svara utforlige
pa olika frigor och ta upp sddant som var fjirran fran det f6r mig cen-
trala problemet. Jag hade kommit 6verens med en av véra jurister, Jan
Romney, att han skulle komma in med en lapp till mig s& snart be-
skedet kom. Men tiden gick och ingen Romney uppenbarade sig. Ris-
ken okade att frigan skulle komma upp och Westerlind argumentera
mot och fa sina kolleger med sig och allt g3 till spillo. Men sd kom 4nt-
ligen Jan Romney och smég en lapp i min hand medan jag ivrigt stod
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och pratade. Forsiktigt 6ppnade jag handen och sneglade pé lappen pa
vilken det stod: Ja.

Jag meddelade inspektionens beslut och dirmed var frigan avgjord
och idven detta hinder undanrojt.

Vid sitt sammantride den 6 februari 1973 fattade sedan styrelsen
principbeslut om att mer i detalj utreda det nya systemet och i arets
bokslut gjordes en férsta avsittning pd 10 miljoner.

Stimmans roll och reaktion

Vid stimman i mars informerade jag om vira tankegingar. Till ars-
skiftet limnade sedan skattemyndigheterna efter en hel del nervpa-
frestande turer dntligen tillfredsstillande besked, och den 5 februari
1974 fattade styrelsen slutgiltigt beslut angiende systemets utform-
ning och gjorde den férsta avsittningen i enlighet med principerna fér
hur storleken av "merresultatet” skulle faststillas.

Inférandet av systemet har alltsd aldrig beslutats av nigon bolags-
stimma utan det var styrelsens beslut och det ir styrelsen som varje &r
tar stillning till hur systemet ska vara utformat och om vi ska fortsit-
ta med det. Att det 4r pd det hir sittet sammanhinger med att vi be-
traktar utbetalningarna som underlag f6r framtida pensioner till de
anstillda. Det ir alltsd frdga om anstillningsvillkor i banken och sida-
na ska beslutas av styrelsen. Det 4r ocksa pé det sittet som de betrak-
tas ur skattesynpunkt.

Man skulle emellertid samtidigt kunna hivda att det ir en s stor
och principiellt viktig friga att det vore rimligt att bolagsstimman fick
tillfdlle att ta stillning till den. Aktieigarna kunde se det si att av-
sdttningarna i realiteten innebir att medel som tillhdr dem pa detta sitt
overfors till de anstillda. Det var uppenbart att om nigra aktiedigare tog
upp frigan pa bolagsstimman och stillde krav p att beslutet skulle fat-
tas vid stimman s& skulle det vara mycket svart att motsitta sig detta.
Jag sa mig darfor att det var nédvindigt att vid stimman informera ut-
forligt om innebérden av beslutet och ge stimman mgjlighet att be-
handla frégan och eventuellt stilla krav.

Jag ska girna erkinna att det var med viss spianning som jag tog upp
fragan de forsta stimmorna. Spinningen fanns dven senare nir av-
sittningarna borjat fi betydande omfattning och dirmed litt kunde ge
upphov till kritiska synpunkter. I sammanhanget var det naturligt att
utveckla for stimmodeltagarna att systemet i sjilva verket var mycket

206



fordelaktige ur aktiedgarnas synpunkt. Det var forst om det verkligen
uppstod ett “merresultat” som det kunde bli friga om nigon avsirt-
ning. Merresultatet innebar att de kunde rikna med en avkastning pa
sina pengar som oversteg den for branschen normala och det var né-
gonting som aktiedgarna hade all anledning att vara tacksamma f6r och
ndgonting som helt berodde pi de anstilldas fina prestationer.

S4 har ocksa bankens bolagsstimmor sett saken och vi rikade inte
vare sig under de forsta dren eller senare ut for ndgon allvarlig opposi-
tion, dven om det stilldes en del kritiska frigor under de férsta stim-
morna. Allteftersom dren gatt har det blivit vanligt att deltagare i
stimman stiller sig upp och tackar de anstillda for deras insatser och
gldder sig 4t att dessa genom Oktogonsystemet fir sin beloning.

Det ir ju sa vid bolagsstimmor att det kan vara lite slumpartat hur
utvecklingen blir, och det 4r viktigt f6r utgédngen om nigon snabbt tar
ordet och kraftfullt pladerar f6r det ena eller det andra. I virt fall spe-
lade en av vira nojda kunder pa Lidingé en betydelsefull roll vid flera
stimmor. Han var tv-handlare, stor och kraftig och hade litt for att ut-
trycka sig. P4 den ena stimman efter den andra kunde jag under in-
ledningsaren med glad forvintan se honom resa sig och entusiastiskt
utveckla hur duktiga vi var i banken och hur roligt det var att vi hade
det hir systemet och att det nu hade blivit en si stor avsittning till Ok-
togonen i bokslutet.

De anstilldas reaktion

Viren 1974 blev avsittningen till Oktogonen 17 miljoner, vilket
tillsammans med de 10 miljoner som avsatts dret innan blev ett akt-
ningsvirt belopp. Tidningarna gjorde reportage och visade bilder frin
véra bankkontor dir personalen talade om sin glidje 6ver att nu ha bli-
vit s3 manga tusen kronor rikare. Men det var naturligtvis en ndgot ab-
strake glidje.

Det var trevligt att {3 drsbeskedet frain Oktogonen didr summan stod
angiven, men den dag d man skulle f3 nigra pengar i handen tedde
sig for de flesta mycket avligsen. Det idr ddrfér naturligt att man fun-
derade pad om det inte skulle vara bittre om pengarna kom ut tidiga-
re. Inte minst f6r de unga lag det nira till hands ate tinka i sidana
banor.

Idéer av det slaget fick niring nir den ena efter den andra av de 6v-
riga bankerna foljde oss i sparen. Forst ut var SE-banken, som starta-
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de 1977. Under de féljande fem aren foljde sedan praktiske taget alla
banker efter. Deras system skilde sig fran vért i flertalet fall. En viktig
skillnad var att andelarna betalades ut efter fem ar eller liknande.

Det fanns ocksé bland de anstillda sidana som av ideologiska skal
stillde sig tveksamma till Oktogonsystemet. Deras sympatier lag mer
i linje med det forslag till 16ntagarfonder, som nu med kraft drevs av
fackféreningsrorelsen.

Det fanns alltsa till en bérjan en hel del opposition mot systemet
bland de anstillda i banken. Numera ir denna opposition 6verspelad.
Mycket sammanhinger det nog med att si minga bérjat fi ut
Oktogonpengar och kunnat vittna om hur bra det var att f3 en rejil
slant d4 man skulle stilla om till pensionirstillvaron.

Kaj Ytterskog var den férste ordféranden och ledde arbetet i Okto-
gonens styrelse under de inledande sju ren, da verksamheten tog form.
Han gjorde samtidigt karriir i banken och blev bankdirektor och chef
for ett av vidra storsta kontor, det som fyller nederviningen i
huvudkontorsbyggnaden vid Kungstridgirden. A sitta i Oktogonens
styrelse ger erfarenheter som man har glidje av i sitt arbete i banken.
Kaj eftertriddes av Barbro Johansson, som i dag ir bankens férsta
kvinnliga vice vd.

Forindringar i systemet

Ar 1974 hade vi alltsi fastlagt hur systemer skulle se ut, och i allt
visentligt giller fortfarande det beslut som vi dé fattade. Det dr dock
givet att erfarenheter som vi gjort och forindringar i de yture
omstindigheterna har lett till en del modifikationer.

Enligt det grundliggande beslutet fick Oktogonens innehav av akti-
er i banken inte 6verstiga 5 procent av bankens aktiekapital. Detta for
att lugna oroliga styrelseledaméter. Efter ndgra 4r hade emellertid den
tveksamhet som inledningsvis funnits hos flera av styrelsens ledaméter
helt forsvunnit. Oktogonens aktieinnehav i banken kindes inte lingre
som ett latent hot. Man upplevde i stillet att det nya systemet innebar
en verklig styrkefaktor for banken, samtidigt som man satte stort virde
pa de nya styrelsekamraterna. Femprocentsregeln togs dirfor bort. I
dagsliget svarar Oktogonen for cirka 10 procent av rostvirdet i banken.
Av stiftelsens kapital har ungefir hilften placerats i aktier i banken.

Nir jag i december 1972 redogjorde for systemet for styrelsen angav
jag att det verkade rimligt att tinka sig att vi under gynnsamma om-
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stindigheter skulle klara av att uppnd ett merresultat vartannat eller
vart tredje ir. Jag kunde aldrig forestilla mig att det skulle bli s& att vi
faktiskt har gjort detta vartenda ar inda sedan systemet kom till. I ett
rikneexempel kom jag fram till 55 miljoner som ett maximum fér
Oktogonens kapital. Sedan skulle utbetalningarna viga jimnt eller
overstiga inbetalningarna. Hade vi anat att vi 25 ar senare skulle vara
uppe i nirmare 10 miljarder hade nog styrelsen blivit mycket orolig
och knappast gdtt med pé forslaget. Lika litet anade vara anstillda att
de var och en di de 25 ir senare gick i pension skulle f3 ut drygt 2 mil-
joner frin Oktogonen om de var kvar sd linge. Att det gt pé detta
sdtt sammanhinger ocksd i hog grad med den mycket gynnsamma ut-
vecklingen pa aktieborsen sedan systemet startade.

Lontagarfonderna

Diskussionerna kring Rudolf Meidners férslag och inférandet och av-
skaffandet av l6ntagarfonderna har pa olika sitt varit av betydelse ur
Oktogonens synvinkel. Forslaget innebar att det fanns ett alternativ till
vért system, men frin andra ideologiska utgingspunkter. Detta paver-
kade som nimnts diskussionerna bland de anstillda inom banken och
i Bankmannaforbundet.

Lontagarfonderna som inférdes 1984 fick sina medel genom tillfil-
lig vinstskatt och sirskild vinstskatt och vinstdelningsskatt. Inte minst
for bankerna blev det friga om stora belopp. Det var dirfér naturligt
att friga sig om vi verkligen under sidana omstindigheter skulle fort-
sitta med systemet, nir vi miste rikna med starkt 6kad skattebelast-
ning. Handelsbankskoncernen kom att sammanlagt betala in 1,4
miljarder i sddana skatter. Frigan togs ocksa upp till ordentlig diskus-
sion. Vid det laget hade vi emellertid s& gynnsamma erfarenheter av
vért system och det hade vunnit si allmin acceptans bland de anstill-
da, att vi bestimde oss for att fortsitta.

Nir vi startade Oktogonsystemet fick vi kritik fran niringslivet i 6v-
rigt for ate vi brot oss ut och gick var egen vig. Oktogonen och virt
starka engagemang i systemet ledde till att vi 10 &r efter starten dter
igen skilde ut oss.

Viren 1983 hade regeringen gjort klart att man avsig ate till host-
riksdagen ligga fram férslag om inforande av lontagarfonder. Detta gav
upphov till en massrorelse i det svenska niringslivet. Protestrérelsen
kom att ledas och symboliseras av den smilindske foretagaren Gunnar
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Randholm och kulminerade i den stora marschen till kanslihuset den
4 oktober. I juni tog Svenska Arbetsgivareféreningen initiativet till ett
upprop till Sveriges regering med féljande innehll: "Se till Sveriges och
svenska folkets basta! Avsta frin att genomdriva kollektiva lontagar-
fonder!”

Man skickade ut brev till bérsforetagens ordférande och verkstil-
lande direktérer och bad dem skriva under uppropet. Brevet var under-
tecknat av Curt Nicolin, Olof Ljunggren, Sven Wallgren och Lars
Nabseth, det vill siga ordférande och verkstillande direktérer i
Arbetsgivareféreningen och Industriférbundet.

Jag skulle tro att det bara var en forsvinnande minoritet bland dem
som fick brevet som inte finns med som undertecknare. I vart fall rik-
tade sig brevet till Tore Browaldh, Tom Hedelius, Jan Ekman och mig,.
Vi skrev inte under och tillhérde alltsd den lilla minoriteten.

Bakgrunden var helt enkelt den att vi konstaterade att Oktogonen
mdste betecknas som en kollektiv l6ntagarfond, visserligen av en helt
annan konstruktion in regeringens forslag, men obestridligen en
kollektiv fond som dgdes av véra l6ntagare. P4 ledningens vignar sva-
rade jag dirfér uppropets initiativtagare att vi hade svart att under-
teckna uppropet i dess nuvarande utformning och formulerade ett
alternativ som skulle ticka in Oktogonen. Den formulering jag fore-
slog var foljande:

Det ir viktigt att de som arbetar i foretagen fir méjlighet att som in-
divider bli delaktiga i de goda resultat de skapar och som grupp er-
bjuds praktiska vigar att ta och utéva ett dgaransvar i sina egna
foretag. System som fyller dessa krav finns redan i minga féretag i
Sverige och nya ir under utvecklande.

Att genomféra lontagarfondssystem som inte fyller sidana krav skul-
le bryta sénder det marknadsekonomiska systemet i vart land. Vi
vidjar ...

Fran initiativtagarnas sida svarade man att man inte kunde tinka sig att
dndra formuleringen pa det sitt som vi ville. Man ville halla fast vid en
enkel och slagkraftig formulering och menade dessutom — sikerligen
med all rdtt — att manga sméforetagare kunde ha svart att skriva under
en formulering sddan som vir. Vi stillde oss alltsd vid sidan av det
miktigt frammarscherande opinionstiget och fick livligt erfara det
tryck fran ett kollektiv som avvikare fir uppleva.
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Inge Nyberg och Kaj Yiterskog, Oktogonrepresentanter wnder inlediingsiren.
Liingse till vinster AGA-chefen Svein Agrup.

Styrelserepresentationen

I samband med inférandet av systemet erbjods allesi Oktogonens sty-
relse act nominera (v personer tll bankens styrelse, en ordinarie och
en suppleant. De forsta representanterna blev den dévarande kamreren
Kaj Ytterskog och Leif Dahlkvist, som var kamrer vid kontoret 1 Kiiv-
linge. | samband med deras intriide hade vi klargjore ate vi hade sviir
att tinka oss act om de bankanstiillda fick laglig rice till representation
i bankens styrelse, man di skulle bli representerad savil i den egenska-
pen som i egenskap av foretriidare tor Oktogonen. Kaj och jag var
overens om att det vore orimligt och Oktogonens styrelse var helt in-
forstidd med den principen. Oktogonrepresentanter hade borjat fi
erfarenhert av styrelsearbetet och kunde konstatera ate i realiteten gjor-
de vi ingen som helst skillnad mellan suppleanter och ordinarie, alla
kallades tll sammantriddena och agerade pi precis samma siice. Nigra
omrostningar forekom inte och har for dvrigt inte férekommiti Han-
delsbanken i mannaminne. De térstod vidare act om det var nigot pro-
blem med styrelsearbeter sd var det nirmast ate styrelsen var alldor
ménghovdad. Det blir Lite si i banker didr man har behov av ate fa
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ménga olika typer av kunder och intressen representerade i styrelsen.
Vid den hir tiden hade styrelsen i banken sammanlagt 26 ledaméter.

Samtidigt arbetade regeringen vidare med att géra de dndringar i
banklagen, som krivdes for att i bankerna genomféra i stort sett
samma system som i niringslivet i évrigt. Detta drog ut pa tiden. Vi
beslot att dven nu gd hindelserna i forvig och finna en typ av repre-
sentation som verkade fornuftig ur var synpunkt. For det forsta be-
stimde vi att Oktogonen framéver skulle f3 méjlighet att nominera tva
ordinarie ledaméter. Oktogonens styrelseledaméter hade nu ocksé
mirkt att frigor som kunde sigas vara av mer omedelbart intresse for
de anstillda nistan aldrig kom upp i centralstyrelsen. Dir diskuterades
inte avtalsfrigor, vilka behandlades i andra sammanhang, och heller
inte frigor som kunde gilla arbetsférhillandena ute pa de olika re-
gionbankerna eller pé de olika kontoren. I den méin sidana frigor kom
upp pé styrelseplanet var det i styrelserna f6r de olika regionbankerna.
Dessa styrelser tillsattes av centralstyrelsen och hade samma typ av
sammansittning. De bestod alltsa av folk fran niringslivet och region-
banksledningen. Vi bestimde nu att Oktogonen, och dirmed de re-
gionala fackklubbarna, skulle fi mojlighet att utse en ledamot i varje
regionbanksstyrelse. Nir lagen kom 1976 visade det sig att man i det
hir hidnseendet hade kopierat vart system.

Facket fick nu lagliga méjligheter att utse ledaméter i centralsty-
relsen och dven i regionstyrelserna. Frin fackets sida hade man emeller-
tid funnit att vir modell fungerade praktiskt och bra och att det kiindes
tilltalande att sitta i styrelsen som representant, inte bara for de an-
stillda utan ocksd som féretridare f6r en av bankens stérsta aktieiga-
re. [ sjilva verket 4r det sé att representanterna for Oktogonen kan sitta
sig med en sirskild tyngd i sina stolar vid sammantridesbordet, efter-
som man foretrider lingt storre aktieinnehav 4n nigon annan av de
ledaméter som sitter runt bordet.

Fackets beslut blev dirfor att man inte skulle utnyttja sin lagliga ritt
utan i stillet fortsitta med den representation som man fick i sin egen-
skap av aktieidgare i banken. Jag var naturligtvis glad f6r att man kom
till den slutsatsen, men jag 4r ocksd 6vertygad om att det var mycket
klokt ur de anstilldas synvinkel. Handelsbanken ir kanske det enda
borsnoterade foretaget dir de anstillda avstétt fran sin lagliga mojlig-
het.

Jag har erfarenhet fran styrelsearbetet i minga stora féretag, dir de
anstillda finns representerade i enlighet med lagstiftningen. I de flesta
fall kan jag nog konstatera att samarbetet mellan de fackliga represen-
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tanterna och styrelseledaméterna i 6vrigt fungerat pa ett bra sitt. Man
kommer emellertid inte ifrén att det ind4 finns en tendens att upple-
va situationen i “vi och dom”-termer, vilket minskar tyngden i de an-
stilldas inligg, som upplevs som partsinlagor. Normalt blir det ocksa
s att de fyra representanterna for de anstillda sitter vid ena bordsin-
dan. I Handelsbankens fall 4r det annorlunda. Oktogonens foretrida-
re sitter blandade med 6vriga styrelseledaméter och négot "vi och
dom” foreligger inte. Styrelseledaméterna i dvrigt ser i linga stycken
problemen pd samma sitt som Oktogonens representanter. Méjligen
kan man siga att de senare i nigot hogre grad foretrider de speciella
aktiedgarintressena. De har uppenbarligen ett starkt intresse av att ban-
kens kursutveckling blir god och att man ger ordentliga utdelnings-
héjningar, allt till Oktogonens fromma.

Jag skulle i det hir sammanhanget vilja citera ett uttalande av Kaj

Ytterskog:

En annan sak jag lirt mig under 17 &rs fackligt arbete dr att man
inte fir inflytande beroende pa antalet representanter utan pa vilka
personer man utser till sina foretradare.

Sé sant som det ir sagt och det giller sannerligen inte bara fackliga fo-
retridare.

Oktogonen som kapitalforvaltare

Som nidmnts forvaltar styrelsen f6r Oktogonen ett kapital som vid ars-
skiftet 97/98 uppgick till nistan 10 miljarder. Av dessa medel ir cirka
hilften placerat i aktier i Handelsbanken, medan resten ir fordelat pa
ett stort antal foretag pd borslistan. En liten del finns ocksa placerad i
storre foretag i de nordiska linderna.

Tittar man i drsredovisningen pa listan dver foretag vid sidan om
Handelsbanken kan man konstatera en viss 6vervikt for foretag, som
brukar férknippas med “Handelsbankskretsen”. Detta ir naturligt
eftersom det ir friga om foretag som normalt har omfattande forbin-
delser med banken och vilka ledaméterna i Oktogonens styrelse ofta
vil kidnner till och kan bedoma.

Styrelsens forvaltning har otvivelaktigt utfallic mycket vil. Till Okto-
gonen har under 4ren avsatts drygt 2 miljarder. Det var dessa pengar
som vuxit till ndstan 10 miljarder. Samtidigt har till de anstillda utbe-
talats 1 miljard. Onekligen inget déligt resultat.
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Det ir givet att utvecklingen i hég grad bestimts av kursen pa ban-
kens aktier. Det har funnits tider, till exempel pa 90-talet och vid bérs-
raset 1987, da kursen och dirmed andelsvirdena sjénk kraftigt. Ett
verkligt lagvattenmirke var oktober 1992, di aktien stod i 17 kronor.
Det vore inte onaturligt om en del andelsigare dé skulle frigat sig om
det inte vore bittre att man héll en mindre andel av pengarna i SHB-
aktier. Sddana tankar har ocksd funnits. Det 4r for mig mycket glid-
jande att kunna konstatera att det numera ir sallsynt ate kritik framférs
mot placeringen i bankens aktier. Enigheten ir stor bland personalen,
ate det ligger ett stort virde i att genom Oktogonen vara en stor och
dominerande aktiedgare i Handelsbanken.

Under uppbyggnadsskedet hade Oktogonstyrelsen anledning att
fortlspande diskutera hur man skulle placera sina 6kande medel. Sddan
ir situationen inte lingre. Fram 6ver kan man knappast rikna med att
avkastningen p4 kapitalet och nya medel skall 6verstiga de samtidiga
utbetalningarna. Detta som en f6ljd av att ménga av vira pensionirer
numera varit med linge i systemet. De arliga utbetalningarna har sti-
git till hogst ansenliga belopp. Varen 1998 betalade man silunda ut
ungefir en kvarts miljard kronor till bankens anstillda.

Oktogonsystemets effekter

For utomstdende ir det vanligt ate forestilla sig atct Oktogonen sporrar
de anstillda till storre anstringningar och att detta 4r en viktig forkla-
ring till att bankens l6nsamhet utvecklat sig s vil.

S4 har jag aldrig forestillt mig att systemet skulle fungera och det ir
heller inte motiveringen for dess tillkomst. Som sagts tidigare sé 4r det
i stillet et skilighetsresonemang som ligger bakom. Om utvecklingen
blir sirskilt god i banken ir det skiligt att dven de anstillda fir njuta
dess frukter.

Det sagda utesluter emellertid inte att Oktogonen kan ha spelat en
viktig roll f6r bankens goda utveckling. Handelsbankens rérelse drivs
i enlighet med den sirskilda “filosofi” som vi utvecklat och som
genomsyrar organisationen. En central tanke i denna filosofi ir de-
centralisering av ansvar och beslutanderitt. Detta har vi drivit mycket
langt i banken. Vir decentralisering bygger pa en stark tilltro till de en-
skilda individernas férmaga att finna goda lésningar pa de problem de
moter, och pé respekt for vad de dstadkommer nir de anstringer sig att
gora sitt bista.

214



Man kan siga att Oktogonen ir ett utflode av detta grundliggande
synsitt och medverkat till att denna syn fitt ett sidant genomslag
bland de anstillda i banken. I denna mening har Oktogonsystemet
haft betydelse for den gynnsamma utvecklingen av bankens resultat.

Systemet har ocksd skapat ett naturligt intresse hos de anstillda for
resultatrikningen for den egna enheten och fér hela banken och vad
det 4r som gor att utfallet blir bittre eller simre 4n i andra enheter och
i andra banker. Det ir ju det utfallet som avgér om det blir ndgon av-
sittning till Oktogonen och hur stor den blir. Men utfallet bestimmer
ocksa i grunden hur kursutvecklingen blir pd bankens aktier. Ju bitt-
re utfall, desto bittre blir pd sikt kursen pd Handelsbanksaktien. Hur
mycket de anstillda i slutindan far ut frén Oktogonen péverkas i hog
grad av hur kursen utvecklar sig pd bankens aktier, eftersom si stor del
av Okrogonens medel ir placerade i aktier i den egna banken.

Oktogonsystemet leder allts till att de anstillda av flera skl har an-
ledning att medverka till att bankens intikter blir s stora som majligt
och samtidigt véra kostnader sé ldga som mgjligt. Det som det stora
flertalet anstillda har storst méjlighet ate paverka ir kostnaderna. Sy-
stemet har sikerligen medverkat till det starka kostnadsmedvetandet i
banken och dirmed till resultatet.

Efterbiord av lontagarfondsdebatten

Virt agerande i samband med den stora demonstrationen mot I6nta-
garfonderna den 4 oktober 1983, hade hos manga skapat en kinsla av
att vi i Handelsbankens ledning inte var riktigt att lita pd nir det gill-
de motstdndet mot fonderna. Detta motstdnd hade i niringslivet bli-
vit nigot av en trosfriga, skiljelinjen mellan ont och gott, det som
skilde firen fran getterna. Varje ar den 4 oktober samlades man p Sta-
dion for att minnas den stora demonstrationen och styrkas i kampen
mot fonderna.

Lontagarfonderna infordes 1984, och direfter tillsattes for de olika
fonderna direktdrer som bérjade forvalta de betydande medel som de
fare till site forfogande. P4 en del hill fanns tanken att man skulle frysa
ut fonderna genom att folk i niringslivet vigrade att gora affirer med
dem, men det naturliga affirsintresset tog givetvis ut sin ritt. Banker
och fondmiklare silde stora aktieposter till fonderna och de borjade
mer och mer betraktas som vilka andra stora placerare som helst.
Direktorerna f6r fonderna var inte politiker utan kom i flera fall frin
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niringslivet. Det fanns dock en tendens att betrakta dem som svikare
och overlopare.

Chefen for en av fonderna — Trefond Invest — hette Bo Dahlgren.
Nir han vid 60 &rs dlder utségs till direktér hade han en ling bana i
niringslivet bakom sig och var en erfaren och samtidigt temperaments-
full herre.

Under 80-talet blev handeln med de nya finansiella instrumenten
successivt allt mer omfattande och allt mer vilorganiserad. Fortfarande
forband emellertid manga sédant som optioner med négot moraliskt
tveksamt och spekulativt. Vi hade mycket langt kvar till den dag da
man kunde erhélla Nobelpriset fér en formel som beskriver teorien for
hur man riknar ut priset pa en option. Samtidigt hade det inom ni-
ringslivet fsrekommit mycket uppmirksammade fall dir ledande per-
soner skaffat sig forméner som gick ut dver foretagets aktiedgare. Det
sé kallade LEO-fallet var det mest kinda.

A andra sidan hade fram emot mitten av 80-talet den s3 kallade pi-
lotskolan vunnit allt fler anhingare. Piloterna skulle sjilva vara med pa
planet och inte befinna sig i sikerhet pd marken. De ledande tjinste-
minnen borde dirfér ha ett icke ovisentligt innehav av aktier i det
egna foretaget. Pé sé sitt sporrades de att ligga manken till for att oka
foretagets vinst och dirmed virdet p4 sitt eget aktieinnehav. A andra
sidan fick de di ocksé ta de ekonomiska konsekvenserna av alltfor
djdrva och riskfyllda satsningar som ledde till misslyckanden. Resone-
manget tillimpades dven pa ledaméterna av bolagens styrelser. Det ar
fran den hir tiden som det bérjar forekomma att man i arsredovis-
ningen anger aktieinnehaven for styrelse och ledning. I Handelsbanken
borjade vi med sddan redovisning i arsberittelsen for 1987.

Detta sitt att se saken innebar ett brott mot uppfattningar som ti-
digare var vanliga. D3 var det ofta si att ledningarna medvetet avholl
sig fran att 4ga aktier i det egna foretaget. Bakom l3g inte sillan att de
uppfattade sig som sammanjimkare av de olika intressen som fanns i
foretaget: de anstillda, aktieigarna, konsumenterna, samhillet och s&
vidare. Det var dé viktigt att de stod fria och inte var ssmmankoppla-
de med ett visst intresse. Nu borjade man alltsa trycka pa att ledning-
ens primira skyldighet var att tillgodose dgarnas intressen.

I Handelsbanken hade de ledande vid den hir tiden inte négra stor-
re aktieinnehav. De var emellertid intresserade av att skaffa sig innehav
eller 6ka pa sina innehav, eftersom de hade en stark tilltro till vér for-
mdga att hivda oss i konkurrensen med de andra bankerna. Tom och
jag tyckte helt naturligt att det vore roligt och virdefullt om de blev
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aktiedgare och bérjade fundera pd hur vi kunde stimulera dem till det.
A andra sidan var vi mycket angeligna om att de inte drog p3 sig stora
ekonomiska dtaganden och att banken inte tog ndgot ansvar i samman-
hanget. Vad det i annat fall kunde leda till fanns det en dyster er-
farenhet av. Fére min tid hade banken genom lan till de ledande tjinste-
minnen hjilpt dem att kopa aktier i banken och Industrivirden. Aktie-
kurserna hade sjunkit och rintor och amorteringar pa lanen hade blivit
en tung borda for flera av tjinsteminnen. Det tog manga &r innan de
bekymren var ur virlden. Detta ville vi inte vara med om en géng till.

S4 sméningom kom vi fram till att képoptioner skulle vara en bra
modell. En sddan option kan man férvirva f6r en marttlig summa. Ett
teoretiskt exempel kan visa hur det fungerar: Man betalar till exempel
10 kronor fér ritten att under de nirmaste fyra dren kunna képa for
400 kronor en aktie, som i dag star i 200 kronor. Kommer under de
foljande fyra dren kursen inte att stiga 6ver 400 kronor har optionen
inget virde och man har férlorat sina tio kronor. Stiger 4 andra sidan
kursen under optionstiden till 450 kronor har man gjort en fin affir
och kan kanske silja av s mycket av optionerna att man kan finansi-
era kdpet av resten av aktierna.

Det gillde nu att finna nigon som skulle vara intresserad av att
stilla ut optionerna och sd smaningom leverera aktierna. Industrivir-
den ldg nira till hands. Men det skulle da litt uppstd en diskussion om
att ledningen fatt képa optionerna till alltfér fordelaktigt pris eftersom
foretaget var banken “nirstdende”. Man skulle kunna hivda att In-
dustrivirden av banken férmétts att gynna de ledande tjinsteminnen
i banken. Detta till forfing for Industrivirdens aktiedgare. Det gillde
didrfor att finna nigon motpart som var intresserad av att gora en affir
och som inte pa négot sitt kunde sigas vara beroende av banken. Tom
diskuterade saken med Bo Dahlgren. Han visade sig intresserad att ut-
firda optionerna, och Trefond stod ju verkligen inte i ndgot beroen-
deforhallande till banken. Eftersom vi var ytterst angeligna om att
nagon kritik inte skulle kunna riktas mot banken tog vi upp saken i
den sé kallade aktiemarknadsnimnden. Detta var ett organ som till-
kommit med anledning av den kritik som férekommit mot olika
finansiella arrangemang, och som hade till uppgift att uttala sig om till-
tinkta forfaranden och om de uppfyllde alla etiska krav. Nimnden
hade inga invindningar och férklarade att “villkoren i avtalen 4r fast-
stillda pd marknadsmissiga grunder”.

Vi tog ocksd upp saken i styrelsen som inte hade ndgra invind-
ningar. Flera ledaméter tyckte uppligget lit mycket intressant och ville
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fi veta mer om detaljerna eftersom de funderade pa nigot liknande for
det egna foretaget.

I januari 1987 forvirvade sedan de ledande tjinsteminnen i banken
optioner av Trefond, som skulle 16sas in senast 1995. Samtidigt kopte
Oktogonen lika ménga optioner frin Trefond. Vi gick ut med en kom-
muniké om saken. Vi var angeligna om att vara 6ppna och aktie-
dgarna borde ju ha anledning att glidja sig 6ver att bankens ledning pa
det hir sittet visade sin tro p& banken och dess framtid. Allt borde sa-
ledes vara frid och fréjd. Men det blev det sannerligen inte. Min gamle
medarbetare frin IUI, Goran Albinsson, tog upp saken i en kronika
och férvénade sig 6ver att Handelsbankens ledning hade satt profiten
fore marknadsekonomiska principer eftersom vi gjort affirer med en
l6ntagarfond.

Direfter var drevet snart i full ging, lett av Hékan Gergils, Aktie-
spararnas forre ordférande och en av de ledande i lontagarfondsmot-
stdndet. Hir hade nu ledningen f6r en av Sveriges storbanker brutit
niringslivets enade front mot léntagarfonderna och i stillet genom
sin affir legitimerat dem. Det var upprorande. Var det kanske inte
ocksa sé att Trefond kopt sig legitimitet genom att erbjuda villkor for
optionerna, som var onormalt férmanliga. D3 var det ju nirmast friga
om mutor. Optionsvillkoren méste upp pa bordet och granskas i detalj.
Anda sedan vi skilt ut oss i samband med den stora fonddemonstra-
tionen hade man haft en kinsla av att vi var opélitliga. Nu kom det
slutliga beviset. En bank med en sidan ledning borde ritt tinkande
foretagare och kunder inte ha ndgot att géra med. Foretagarforbundet
uppmanade till bojkott. Gergils limnade forslag att bolagsstimman
skulle forbjuda anstillda att ha nagra affirer med l6ntagarfonder. En
uppseendevickande tanke. S& smaningom tog han tillbaka det. Folk
kom in pa kontoren och frigade den stackars personalen vad ledning-
en egentligen holl pa med. Inliggen i pressen blev manga. Anda frin
Texas horde Lars Gustafsson av sig med upprérda synpunkter pé ban-
kens ledning. Han menade bland annat att strejk var ett legitimt vapen
i den ideologiska kampen. En tanke som normalt ligger nirmare till for
folk lingt ut pé vinsterkanten. Stimningen blev si upphetsad att det
forekom telefonhot mot folk i ledningen och deras familjer.

Fo6r mig vickte detta intensiva grupptryck obehagliga minnen till liv.
Det ir vil fa pojkar som inte i ungdomen upplevt det tryck som ett
ging utovar pa sina medlemmar och hur starka de psykologiska me-
kanismer ir som ligger bakom det. Lojal, pélitlig, kollegial och soli-
darisk ir positiva ord i sammanhanget, medan svek, att "tjalla”,
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strejkbrytare och opilitlig 4r negativa varianter. De avvikande mobbas
mer eller mindre handgripligt. Mekanismerna kan anvindas i det
godas tjanst nir man kimpar mot rasdiskriminering och for asiktsfri-
het, men precis samma mekanismer kan ocksd anvindas fér rasfortryck
och forféljelse av oliktinkande och bli ett effektivt redskap i maktens
hand.

Med den djupaste olust mindes jag de forsta krigsiren, da ett om-
ringat Sverige sig fram emot en seger for Tyskland, som nigort allt mer
sannolikt. Jag upplevde hur vanliga hyggliga svenskar forsiktigt anpas-
sade sig och folk borjade hélla reda pa vilka som befann sig pa fel sida
av strecket. I Tyskland och Ryssland och andra diktaturer hade de
maktigande utnyttjat mekanismerna med stor skicklighet, men dven i
en demokrati som den amerikanska hade samma fenomen gjort sig gil-
lande under McCarthy-tiden och férfoljelsen av personer som miss-
tinktes for vinsterdsikter.

Erbjudandet att teckna optioner avsig de ledande tjinsteminnen,
men diremot inte styrelsen. Jag var alltsd inte direkt inblandad, men
just ddrfor var det naturligt for mig att svara angriparna. Det gjorde jag
i en lingre artikel i Svenska Dagbladet, dir jag pdpekade det vettlosa
och osakliga i de angrepp som riktats mot banken, men ocks drog
paralleller med vad som hint i Amerika och diktaturerna. Den
socialdemokratiska pressen férsummade inte tillfillet att gd ut med
att jag stimplat fondmotstdndarna som nazister. Det hade jag ju inte
gjort, dven om de i det hir sammanhanget utnyttjat samma mekanis-
mer. Resonemanget kom upp i riksdagsdebatter och socialdemokratis-
ka statsrdd kopplade tacksamt pd denna méjlighet att ge sig pé
fondmotstindarna.

Temperaturen steg och det blev tydligt att kampanjen mot banken
kunde skada vir rorelse. Ledningen var sjilvklart mycket angeligen om
att sd inte skulle ske. Man kom dirfér i mitten av februari till slutsat-
sen att det bésta var att man avstod frin optionerna. Bo Dahlgren, som
ocksa blivit angripen, var emellertid forbannad och ville inte lsa till-
baka dem. Han ansig dessutom att de var en bra affér for Trefond. Det
gillde ddrfor att finna nigon annan, som var villig att 6verta dem. I
den situationen stillde Oktogonen upp och évertog ledningens optio-
ner. Sedan kom efter nigra ar bankkrisen och virdet pa véra aktier
sjonk brant och optionerna férlorade sitt virde. Eftersom tiden var sa
ling hann emellertid kursen att repa sig och Oktogonen fick tillbaka
sina pengar, men heller inte mer. Nir kinslorna var som hetast gjorde
diverse experter uttalanden i tidningarna, som gick ut pa att optio-
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nerna sjilvklart var en lysande affidr och en uppenbar muta frin Tre-
fonds sida.

Ledningens avstiende stillade inte stormen och vid bolagsstimman
kom den stora urladdningen. De 27 bolagsstimmor jag varit med om
i Handelsbanken har alla varit lugna, vinliga och nirmast idylliska,
utom just denna. Nu var det sannerligen andra tag. Det blev mycket
langt, mycket upphetsat och mycket férvirrat. Till férvirringen bidrog
i hog grad att det var tv helt olika, men ytterst kontroversiella, frigor
som samtidigt behandlades. Den ena var optionerna, den andra en
preliminir dverenskommelse som vi tillsammans med andra banker
triffat med regeringen och som nu skulle godkinnas.

Bankernas, liksom manga andra féretags, vinster ansgs forargelse-
vickande stora. Det blev mycket tal om 6vervinster och tidigare hade
man lagt en engangsskatt pé forsikringsbolagen. Mot detta hade bola-
gen och ménga med dem upprort protesterat och detta pd goda grun-
der. Nu fanns det inom den socialdemokratiska rérelsen ett tryck att
man skulle gora nigot liknande med bankerna. Samtidigt ville rege-
ringen girna undvika att ligga fram yreerligare ett kontroversiellt och
svérforsvarat forslag. Det var dock uppenbart att lade man fram fé6r-
slaget fick man igenom det. Hir fanns alltsd utrymme f6r "kohan-
del”, dven om bdda parter nogsamt undvek att tala klartext. Fran
bankernas sida var vi mycket angeligna om att undvika en engings-
skatt. En sidan skatt blir som bekant litt en flergingsskatt. Vi ville
ocksa mycket hellre betala till ndgot som vi tyckte var vettigt och hade
visst inflytande 6ver 4n att fylla pd statens kassakista. Resultatet av
samtalen blev att Bankforeningens medlemmar atog sig att under tre &r
tillsammans avsitta 600 miljoner till forskning. P4 Handelsbanken
foll cirka 150 miljoner. Mot detta stod regeringens tysta och under-
forstddda lofte ate inte foresla ndgon extraskatt.

For bankerna tedde sig detta som en mycket attraktiv uppgorelse. Vi
slapp extraskatten som litt kunnat kosta mer och vi fick méjlighet ge
pengar till sidant som vi tyckte var virdefullt och som vi kunde ha viss
rorelsemissig glidje av. Handelsbanken kom bland annat att delta i in-
kopet av en stor dator i Skellefted och finansiera en apparat for testning
av hillfasthet vid hogskolan i Luled. Men om “kohandeln” kunde vi
inte tala klartext. Ingvar Carlsson férnekade givetvis att nigot sddant
forekommit samtidigt som han gladde sig at vér offervilja fér en god
sak.

I arsredovisningen for 1986 uttryckte Tom vad som forevarit pa
foljande sitt: "Under slutet av &ret tog statsministern initiativet till en
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diskussion om bankernas majlighet att ekonomiskt stédja forskningen
i landet.”

Litet lingre fram i drsredovisningen stir det sedan med hinvisning
till att man tar beslutet fér ett &r i taget: "For kommande beslut f6r-
utsitts dels att ... bankernas lonsamhetssituation inte férindras pitag-
ligt genom pélagor eller andra yttre omstindigheter.” Det papekas
vidare att man utgar frin att avsittningen skall vara skattemissigt av-
dragsgill.

Det ir klart att ur principiell synpunkt var den hir typen av 6verens-
kommelse tveksam. Kritiken pa den punkten var alltsd naturlig.

Huvudnumret vid stimman blev emellertid kritiken av vart
optionsavtal med Trefond. Tom forsokte stilla stormen genom att pé-
peka att vi inte var det forsta foretaget i niringslivet som gjort avtal
med Trefond, att eventuella vinster pd optionerna inte pd nigot sitt
gick ut dver aktiedgarna och att vi varit sidana renlevnadsmin att tjin-
steminnen i det hir fallet inte fick finansiera sina kop genom lén i ban-
ken.

Anfallet leddes av Hikan Gergils, Karin Ahrland och Anna-Greta
Hybbinette. Inliggen visade att Tom talat f6r dova eller i varje fall
okunniga 6ron. Man upplevde uppenbarligen fortfarande optioner
som nagot slags dventyrligt spel eller som att satsa pé histar pi Solval-
la. Nigonting som ett seriost foretag och dess medarbetare inte borde
syssla med. Eftersom optionerna tydligen var till f6r att stimulera
medarbetarna — en fdrman — méste de pa nagot sitt i sista hand beta-
las av aktiedgarna.

Kirnan i kritiken var emellertid att vi genom vért agerande visat att
vi inte helhjirtat stillt upp pa l6ntagarfondsmotsténdarnas sida, utan
tvirtom spelat anhingarna i hinderna. Mindre ekonomiskt kunniga
opponenter forestillde sig att 6verenskommelsen var ett illistigt sitt att
omojliggéra en avveckling av fonderna eftersom optionstiden var sa
lang. Angreppen riktade sig i férsta hand mot Tom som tagit initiativet
och mot mig som férsvarat honom. Lingst gick Sporrongchefen Georg
Nystrom, som for &vrigt var ledamot av en av vira regionbanks-
styrelser. Han yrkade p4 att jag och Tom inte skulle omviljas till styrel-
sen, det vill siga i realiteten avsittas. Han hade emellertid inte nigra
vidtalade ersittare varfor forslaget aldrig kom lingre.

Hékan Gergils foreslog att ett belopp svarande mot tio procent av
forskningspengarna skulle av banken anvindas fér en kampanj mot
l6ntagarfonderna. Det skulle innebira ett aktivt partipolitiskt engage-
mang frin bankens sida, nigot som f6r en bank med ett sa brett och
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Frdn 1987 drs stormiga stimma. Stdende Claés Uggla, hog jurist och en
av de mer sansade kritikerna. Anna-Greta Hybbinette ricker ivrigt upp handen.
I forgrunden lyssnar styrelsen tdlmodigt.

folkligt underlag som vir vore forédande. Banken och dess styrelse
hade ocksi tidigare mycket bestimt avvisat alla former av politiskt
stod. Att ett politiskt engagemang vore mycket olimpligt insdg gi-
vetvis sansade bedémare, men stimningen var inte sansad pa stimman
och det krivdes en hel del manévrerande fér att fa forslaget omvand-
lat till ndgot mer diffust som styrelsen ombads att nirmare dverviga.
Fram emot hésten kunde senare dessa tankar av styrelsen begravas
under en sten med en noggrant utformad, allmint vilvillig men foga
konkret inskrift. De tio procenten av forskningspengarna blev i stillet
ett anslag till SNS f6r att utreda olika former av aktiespridning. Det
blev s& smaningom en mycket bra utredning.

Férslaget om bankernas forskningspengar motte kraftig kritik. I det
sammanhanget hinvisade man som ett féredome till forsikrings-
bolagens direktorer, som s kraftigt motsatt sig sin engéngsskatt och
mangrant slagit sina ndvar i bordet. S8 tyckte man att ocksi vi skulle ha
agerat. Vinden gick emellertid ndgot ur kritikernas fyllda segel, nir en
stund senare dessa samma direktorer reste sig upp och nigot besvirat
forklarade att de delade kritikernas synpunkter, men att de i ridande
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lige avsag att stédja styrelsens forslag. De hinvisade till principen att
ingingna avtal skall hallas. Dessa forsikringsbolag forfogade tillsam-
mans med styrelsens fullmakter 6ver en alldeles 6vervildigande rost-
majoritet vid stimman. Stimman hade nu snart hallit pd i fem timmar
och jag borjade kinna mig allt mer orolig. Min oro hade tvé orsaker.
For det forsta fanns det risk for att en del av representanterna for vira
stora aktiedgare skulle finna att de kunde tillbringa sin arbetsdag pa ett
bidttre sitt 4n lyssna till den hir diskussionen och dessutom bérjade de
vil bli hungriga.

Min andra oro var hemlig och delades av ndgra tjinstemin pa ban-
ken. En omréstning pé en bolagsstimma, dir man skall halla reda pa
fullmakeer, olika aktieinnehav, begrinsningsregler med mera, ir en
komplicerad och tidskrivande procedur. Vi hade dirfér konstruerat ett
dataprogram for att ta hand om alla dessa problem. Det hade emeller-
tid inte blivit tid till fullstindiga tester av programmet. Risken fanns
allesd ate det hela skulle bryta ihop och vi tvingas 6verga till handarbete,
vilket kunde ta timmar. Men vid det laget fanns kanske bara de argsin-
taste kritikerna kvar i Grand Hotells vintertradgard, och det skulle bli
lite pinsamt fér Tom och mig och kvarvarande styrelseledaméter att
ensamma rosta ned dem med véra fullmakeer. Jag vidjade dirfor till
forsamlingen att avstd frén votering och néja sig med forsikringsdirek-
torernas rostdeklarationer och upplysningen om storleken pa vira full-
makeer.

Forsamlingen var emellertid alldeles for stridslysten for ndgot sddant
och kinde sig nirmast provocerad av min vidjan. De ville ha omrost-
ningen som en demonstration. Det blev en nervés halvtimme da rést-
korten matades in i datorerna bakom nigra skdrmar i ett horn av salen.
Men systemet holl och vi kunde s& sméningom kungora att 87 procent
av rosterna stodde styrelsen, 5 procent avstod medan resterande 8 pro-
cent rostade nej. Antligen kunde vi sedan — klockan var di 6ver tre —
avtdga till en mycket efterlingtad lunch.

Stimman och dess forhistoria var lirorik. Den visade hur kinsligt ett
foretag ir for opinionsstormar, inte minst giller det banker som 4r s3
beroende av att de dtnjuter sina kunders fértroende. Den var ocksa en
illustration till hur bolagsstimmor inte sillan domineras av personer
som isjilva verket bara representerar en liten minoritet réstmissigt sett.
Den maktigande majoriteten gor sig mycket mindre mirkbar, vilket
late ger ett felaktigt intryck.
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Fran Asbrink till frihet
— frin frihet till bankkris

Det svarta faret

Som provinsbanksdirektdr kinde jag mig ha suttit pa parkett och pa et
visst avstind bevittnat de starka motsittningarna mellan Asbrink och
storbanksdirektdrerna. Nir jag 1970 blev storbankschef blev jag sjilv
en av de huvudagerande — dessutom representant fér den bank som
under Rune Héglunds tid tilldragit sig hans sirskilda misshag.

Bakom bankens problem lig bland annat att man sedan linge sat-
sat pa bostadskrediter. Den mycket skicklige chefen for Stockholms-
rérelsen, Bertil Odelfelt, hade blivit nigot av byggforetagens guru.
Detta himmade sig nu nir bankerna tvingades ta pa sig bostadskredi-
ter i relation till deras andel av marknaden. Fér Handelsbanken be-
tydde det mer bostadskrediter 4n vi hade méjlighet till utan att
allvarligt skada vér rérelse i ovrigt. Vi fick stora svérigheter att klara lik-
viditetskvoterna. Enda sittet att komma ur situationen var att drastiskt
minska vira bostadskrediter. Det visade sig inte sa litt.

Att byggnadskrediter var nigot gott och efterstrivansvirt satt si att
sdga i ryggmirgen sedan manga &r. Samtidigt var det tydligt att det
under alla omstindigheter miste ta tid innan vi battre kunde leva upp
till Riksbankens krav. Jag gick upp till Asbrink pd samma sitt som jag
gjort till Sten Walberg i Bankinspektionen och férklarade att vi skulle
gora allt vi kunde f6r att anpassa oss till myndigheternas krav, men att
vi behévde hjilp och forstielse under den tid anpassningen méste ta.
Hos Walberg fick jag bade hjilp och forstielse. Asbrink och hans med-
arbetare stillde sig diaremot helt kallsinniga, nirmast fientliga. De gav
mig en kinsla av att vi nu skulle f umgilla vira tidigare férsyndelser.
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I réa ordalag omtalade de vad som skulle hinda oss om vi inte ome-
delbart rittade in oss i ledet. Det var en chockartad upplevelse. I bot-
ten av sjilen hade jag vil ndgot slags barnslig forestillning om staten
och dess hoga féretridare som en string men 4ndj alltid ovildig fa-
dersfigur, som héll sin hand 6ver de sina. Sddana barnsligheter limna-
de mig nu.

Det blev kimpigt att anpassa sig till Riksbankens brutala krav. En
for oss avgorande fraga var om det verkligen skulle bli mgjligt att de-
centralisera beslutanderitten sdsom vi tinkt och samtidigt klara av de
harda och med konjunkturen vixlande kraven frén Riksbankens sida.
Hos de andra bankerna var den naturliga reaktionen att man drog in
beslutanderitt for att {3 bittre kontroll 6ver kreditgivningen. Skulle vi
gora samma sak skulle vi aldrig lyckas med decentraliseringen. Da
skulle organisationen inte tro att vi menade allvar med allt vart fagra tal
och det hela ga i std. Vi fortsatte alltsd att trycka ut beslutanderitten.

Det medel vi hade for att paverka kontoren var vart ekonomiska
styrsystem, som var si konstruerat att det aterspeglade Riksbankens
krav. Anpassade vi oss inte till de kraven syntes det i vart resultat
genom att vi fick betala straffrintor. P4 samma sitt syntes det i de
kontors resultat som inte f6ljde kraven. Av betydelse var ocksd de brev
som jag skrev till kontoren varje méinad, dir jag beskrev Riksbankens
politik och vad vi alla méste gora for ate klara av kraven. Det fanns i
banken en stor lojalitet och hérsamhet mot signaler uppifran. Detta
var ett mycket virdefullt arv som vi nu fick stor glidje av.

Vira kolleger noterade att vi f6ljde en annan linje och kinde vil en
viss skadeglidje infor de svarigheter vi nu skulle rika ut fér. Det gick
fakriske s langt att Lars Erik Thunholm i ndgon intervju forklarade att
vér kreditgivning var “alldeles ur kontroll”. Det var ett yttrande som
jag naturligtvis citerade i mitt manadsbrev och som hjilpte till ate
skapa en stimning av ”Vi ska minsann visa dom!” Det gjorde vi ocksé
och efter ett antal r var vér situation vil s god eller bittre 4n Svriga
bankers. Vir andel av bostadskrediterna hade pressats ned.

Forhandlingar om miljonprogrammet

Som storbankschef stod jag efter en tid i tur att tjinstgora som ordfs-
rande i Bankf6reningen och fick dirmed ansvaret att for affirsbanker-
nas del skota forhandlingarna med staten om krediterna till
bostadsbyggandet. Statsmakterna lade ett utgingsbud pa hur mycket
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som skulle klaras av och direfter gillde det att férhandla ned det och
sedan lyckas f3 sparbanker och foreningsbanker att ta s3 stor del av
kakan som mojligt. Sista etappen blev att ena affirsbankerna om hur
stor del av var bit var och en skulle ta pa sig. I praktiken gick det na-
turligtvis inte sd hir logiskt till utan vi rérde oss fram och tillbaka och
upp och ned pa de olika nivderna. Det var friga om férhandlingar med
de andra bankgrupperna, dir vi spelade ut vdra svagheter och svirig-
heter mot motpartens goda resurser och den litthet med vilken de
kunde klara av mer. Fér att inte tala om hur orittvist gynnade de varit
i det forgingna. Allt understdtt av mingder av statistik som vi lyckats
leta upp. Det sista kortet var att skapa en stark kinsla hos motparten
att fick jag inte ett sista medgivande si skulle mina huvudmin géra
uppror och allt behova tas om fran bérjan igen.

Jag har nigra ganger pa lantliga marknader lyssnat till bonder som
ackorderat om ett histkop. Det vickte minnen frin min tid som bo-
stadsforhandlare. Sirskilt har jag ett sidant marknadsminne frin en
forhandling i kanslihuset. Vi var inne i slutskedet och nu gillde det att
fa ihop hela paketet. Bostadsfrigorna hérde till Inrikesdepartementet
och min motpart var statsrddet Eric Holmqvist och hans statssekrete-
rare. Det var en sondag och jag hade slippts in genom en sidoingéng
i det tomma kanslihuset. Férhandlingar av den hir typen forliggs
girna till helger eller sena nitter f6r att allmanheten och huvudminnen
skall fa klart for sig att man “kampat” till sista blodsdroppen.

Vi satt som vanligt och gav bud och motbud och rérde oss nirma-
re varandra ett litet stycke i taget. Jag mirkte att statssekreteraren di
och di avligsnade sig. Det verkade som om han uppsékte nagon hogre
instans for att f veta hur langt de kunde stricka sig. Efter ett tag fick
jag klart f6r mig att String satt i viningen ovanfér och att det var dit
statssekreteraren gick. Jag foreslog da att vi skulle forenkla det hela och
jag g& upp till String och férhandla direkt med honom. Det hade
man ingenting emot. Jag gick upp och herrarna gick hem.

Jag kinde Gunnar String en del sedan tidigare. Bland annat hade vi
gjort en tdgresa tillsammans till Virmland, dir vi skulle tala vid samma
konferens. Han kidnde pappa vil och det gav en gemensam utgings-
punkt for vart samtal. S smaningom kom vi in pd onda ryggar. Han
hade ocksi besvir med sin, vilket han tillskrev att han i sin ungdom
som tridgirdsarbetare burit tunga lddor i fuktiga vaxthus. Det var bara
vi i vagnen och Gunnar demonstrerade f6r mig hur han fick lindring
genom att han lade sig pé rygg pé det hirda vagnsgolvet och gjorde
vissa benrérelser. Jag f6ljde honom ned pa golvet.
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Konduktéren kom in under vara évningar och det verkade gora ett
djupt intryck pa honom att pi sitt vagnsgolv finna Sveriges finansmi-
nister och chefen f6r Nordens stérsta bank.

Vi erinrade oss nu episoden och satte oss ned pé var sin sida om
hans rite slitna skrivbord och bérjade var histhandel i rdtt munter
stimning. Nir vi kommit nira varandra foreslog String att vi skulle
bryta arm om resten. '

Jag forklarade omedelbart att det var det mest tarvliga och lagsin-
nade jag hort. Det var allmint kint att Gunnar String var om inte
virldsmistare sd dock svensk mistare i armbrytning. Nedlit han sig till
sddana gemena tjuvknep tinkte jag inte vika en tum frin mitt bud.

Utan ett ord strickte han fram sin breda nive 6ver bordet och ac-
cepterade mitt bud. Sddana hir tag gillade han. N6jd vandrade jag
hem till banken snett 6ver planen framfor Riksdagshuset och sedan
utmed Norrstrom. P& banken satt min sekreterare och vintade for att
hjilpa till med ett meddelande till de olika bankerna om vad 6verens-
kommelsen betydde for deras del.

En och annan kan kanske tycka att detta var ett ndgot lttsinnigt site
att avgora rikets affirer. Mig tilltalade det mycket. I grunden ir det i
sista vindan inte friga om mycket annat 4n histhandel, dven om be-
sluten formuleras pa ett invecklat sitt och forses med mycken grann-
lat. Jag tycker att det dr skont att slippa grannlaten.

Verkligheten tringer pd

Redan under Asbrinks sista ir borjade verkligheten vrida regle-
ringsredskapen ur reglerarnas hinder. Den "gra” marknaden, som lig
utanfor regleringarna, vixte allt mer och foretagens 6kande inter-
nationalisering gav hal i valutaregleringen. Mot slutet av 70-talet
borjade budgetunderskotten vixa allt medan inflationstakten 6kade.
Samtidigt var liga rintor ett centralt mal for politiken. Att under dessa
omstindigheter placera 6kande mingder av lagférrintade statsobliga-
tioner pd marknaden visade sig allt svarare. Protesterna frin dem som
skulle ta hand om papperna, det vill siga forsikringsbolag och banker,
blev allt mer hégljudda och det blev besvirligt for Riksgildskontoret
ate silja obligationerna. En viktig placerare var SPP. Dess skicklige fi-
nanschef, Nils Axel Frisk, var en effektiv kritiker av politiken. Succes-
sivt tvingades man 6verge lagrintepolitiken och en penningmarknad
borjade utveckla sig.
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Det var emellertid s3 att vi faktiskt inte haft ndgon fungerande pen-
ningmarknad i Sverige sedan 30-talet. Det fanns dirfor inte folk i ban-
kerna eller p& andra hall som visste hur man opererar pa en sidan
marknad. Samma gillde f6r Riksbankens tjanstemin. Det blev en ling
startstricka dé vi fick lira upp oss sjilva.

Vid Handelshégskolan i Stockholm hade man intresserat sig for
frigorna. Hir fanns folk som hade bérjat sitta sig in i hur markna-
derna fungerade utomlands och studerat den omfattande teoretiska
litteraturen inom @mnesomrédet "finansiell ekonomi”. For att leda vér
egen utveckling rekryterade vi darifrin forst Lars Nyberg och senare
Lars Bertmar. Bida var docenter vid Handelshogskolan och hade allt-
s ett gediget teoretiskt bagage. De bada Lassarna, som de kallades i
branschkretsar, kom tillsammans med bankens egen expertis att leda
utvecklingen och Handelsbanken fick dirmed ett férspring inom om-
radet. De har senare gitt vidare. Lars Nyberg blev bland annat vice vd
i Féreningsbanken och Lars Bertmar koncernchef f6r Carnegie.

Efter Asbrink kom Wickman och Nordlander, som gjorde forsikti-
ga anpassningar till den verklighet som tringde sig pa allt mer. For att
halla nere rintorna pa bostadskrediterna bérjade statsmakterna sub-
ventionera dem Sver budgeten. Nordlander eftertriddes 1979 av Lars
Wohlin, Gosta Bohmans statssekreterare. Nu tinkte vi att den verkli-
ga islossningen skulle komma och regleringarna avvecklas i rask takt.
Lars, som jag kinde sedan tidigare frin min tid vid IUI, var ekonomie
doktor, och borde ha en limplig ideologisk bakgrund fér att ta itu med
uppgiften. Vi blev emellertid besvikna. Nir Lars vil satt sig i stolen vi-
sade han foga benigenhet att sldppa ifrin sig de maktmedel han fitt i
sin hand. En inte ovanlig reaktion hos minniskor nir de kommer i en
sddan position. Négra av oss erinrade sig att han var son till den be-
rémde generaltulldirektoren Nils Wohlin, som pé sin tid var kind for
kraftfullhet och ett hett temperament.

Kreditpolitiska utredningen

I mitten av 70-talet hade man i en fullmaktslag samlat ihop alla de re-
gleringsinstrument som successivt vuxit fram under tiden efter kriget.
Den hette "Lagen om kreditpolitiska medel”, LKM. Den lopte pé tre
ar och nista ging den skulle férnyas var 1981. Det gav Gésta Bohman
anledning att tillsitta en utredning som skulle utreda alla problem
kring den kreditpolitiska lagstiftningen och komma med forslag. Han
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frigade mig om jag ville dta mig att bli ordférande for kommittén. Det
ville jag girna. Hir fanns chansen att géra nigot at det regleringssy-
stem som jag var si kritisk till. Mycket tilltalande var ocksa att det skul-
le bli friga om en expertutredning av hanterligt format. Medlemmar av
kommittén vid sidan om mig blev professor Erik H6k, min gamle
medarbetare frin tiden pd [UI samt professor Bérje Kragh, som var
Riksbankens ekonomiske radgivare.

Arbetet med utredningen kom att bli mycket roligt och effektiva var
vi ocksa. Vi fick véra direktiv i manadsskiftet mars/april 1980 och i ok-
tober 1982 var vi firdiga och avlimnade virt betinkande som fick
namnet ”En effektivare kreditpolitik”. Vira forslag gick ut pa att man
nu skulle driva vad vi kallade en marknadskonform kreditpolitik. Man
skulle inte lingre genom regleringar forséka undslippa de ekonomiska
realiteterna utan i stillet driva penningpolitik med utgangspunkt frin
hur liget fakriskt var. Sirskilt roligt och viktigt var det att Bérje Kragh
skrev under utan nigon reservation. Det var sikert inte helt lidtt for
honom med tanke pd den nira relation han hade med Riksbanken, dir
ett helt annat synsitt satt i viggarna.

Vad som gjorde arbetet si stimulerande var att utredningen gav en
hel generation unga ekonomer mojlighet att fordjupa sig i de pen-
ning- och kreditpolitiska problemen. Det fick de tillfille att géra som
utredningens sekreterare och experter. En viktig del av utredningen
blev deras expertrapporter. Sammanlagt var det tio nationalekonomer
som kndts till utredningen som experter och sekreterare. Peter Eng-
lund, Staffan Viotti och Anders Forslund var sekreterare. Johan Myhr-
man, Johan Lybeck, Stefan Ingves, Lars Nyberg, Lars Jonung, Jan
Sodersten och Jonas Agell var experter.

Vid det hir laget hade bara Johan Lybeck hunnit bli professor, de
ovriga var docenter eller holl pd att meritera sig. Senare har de alla bli-
vit vil etablerade och virdade professorer eller natt lingt i andra kar-
ridrer. Lars Nyberg har jag tidigare talat om. Anders Forslund ir
docent, Stefan Ingves vice riksbankschef och Staffan Viotti ekonomisk
radgivare till riksbankschefen.

Parallellt med oss arbetade en annan kommitté med Krister Wick-
man som ordférande. Dess uppgift var att ta stillning till valutaregle-
ringens vara eller icke vara. Den kommittén hade startat tre ar f6re oss
och skulle ocksé arbeta ”skyndsamt”, som det traditionellt heter i kom-
mittésammanhang. Vi konstaterade att om de tinkte foresld ett av-
skaffande av valutaregleringen var vart arbete onddigt eftersom hela
regleringssystemet dé skulle falla ihop som en sprucken ballong. Vi tog

229



kontakt med dem och fann att négra s radikala planer hade de inte
och for dvrigt verkade inte heller deras arbete gd sirskilt fort.

[ sjilva verket blev inte den kommittén firdig forrin 1985, det vill
siga efter tta drs arbete. Négot radikalt forslag lade de inte. Majorite-
ten foreslog i stillet att regleringen skulle vara kvar och till och med
skirpas. Men fyra ar senare hade den da 50-4riga regleringen 4ntligen
overlevt sig sjilv och avskaffades helt.

Vi ville alltsa fa bort regleringarna, men vi var medvetna om att si
radikala grepp fanns det inte politiska forutsittningar fér. Sedan vi i
texten talat oss varma fér den marknadskonforma politikens foretraden
och ordentligt utrett regleringssystemets stora brister, foreslog vi darfor
att lagstiftningen i stort sett skulle vara kvar, men omformad p4 ett be-
tydelsefullt sitt.

Utnyttjandet av de kreditpolitiska regleringarna framstilldes ofta
som tillfalliga ingripanden for att bemistra akuta krislagen. Detta var
i teorien, men i praktiken hade regleringarna blivit permanenta. Virt
lagforslag var nu si utformat att det inte gjorde det majligt for Riks-
banken att utnyttja regleringsinstrumenten annat 4n under korta pe-
rioder, da ett verkligt krislage kunde anses foreligga. Det fanns alltsa en
fallskarm att tillgripa i ett nédlige, men bara da.

Hosten 1982 var vi alltsd klara med vart arbete. [ ett inledande av-
snitt till betinkandet summerade jag resultaten av vdra undersékning-
ar och resonemang. En kirnpunkt sammanfattade jag under rubriken
"Vir férlorade oskuld”.

Nir man en ging forlorat oskulden finns det som bekant ingen vig
tillbaka. P4 samma sitt var det med regleringarna, de fungerade inte
lingre och detta till icke ringa del som en f6ljd av deras egna effekrter.

[ féretagen hade de gamla kamrerarna ersatts av civilekonomer utbil-
dade i finansteknik. Som f6ljd av datoriseringen hade de ett helt annat
grepp om alla de kassor och penningstrémmar som finns i ett stort fo-
retag. De ville placera sina pengar pa de marknader som gav hégst av-
kastning och hade lart sig att i stor utstrickning kringg regleringarna.

[ bankerna hade en hel generation lirt sig att leva med regleringar-
na och att anpassa sig till dem, vilket ocksé minskade deras effekter.

Regleringarna hade vidare skapat den “gra marknaden” pé vilken allt
mer sofistikerade finansbolag arbetade. Dessa bolag gjorde stora vinster
pa att ldna upp pengar billigt pa den reglerade delen av marknaden fér
att sedan ldna ut dem till héga rintor pd den oreglerade delen. Som jag
namnt tidigare svarade bilhandlarna for en inte ovisentlig del av den
trafiken. Det var sannerligen inte konstigt att finansbolag vixte som
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svampar ur jorden och att dirmed den del av marknaden som lig
utanfor regleringarna ckade.

Ett centralt instrument for Riksbanken var likviditetskvoterna.
Genom dem stillde Riksbanken krav pa att bankerna skulle 6ka sina
likvida medel. Syftet var att vi pa s sitt skulle tvingas minska vér ut-
laning. S& verkade ocksa kvoterna till en bérjan. Tillkomsten av en
penningmarknad gjorde emellertid att effekten nu i stillet blev den
motsatta. Nu gick bankerna ut pa penningmarknaden och lanade upp
korta pengar f6r att klara kraven. Det ledde i sin turtill en press uppét
pa de korta rintorna, vilket var tvirtemot vad Riksbanken onskade.

Ett annat mycket viktigt och samtidigt férargelsevickande pépe-
kande som vi gjorde var att i stigande utstrickning styrdes numera
det svenska rinteldget av rintorna utomlands. Riksbanken upptridde
som om man hade makt att styra rintorna, men i sjilva verket var den
makten starkt beskuren. Ett viktigt skil till detta var att Sverige som en
foljd av budgetunderskotten behévde lana upp stora belopp pa de ut-
lindska kapitalmarknaderna. For att det skulle bli méjligt kunde man
inte avvika sirskilt mycket frin den internationella rintenivan inklusive
ett paslag for att kompensera risken for en svensk devalvering.

Det finns inte anledning att hir nirmare gi in pd véra olika reso-
nemang. De kan bara intressera fackekonomer. Men nir jag nu friska-
de upp minnet av den gamla utredningen var det nigra saker som jag
faste mig vid.

I direktiven uppmanades vi att sirskilt uppmirksamma kontokorts-
krediterna, som uppfattades som ett stort problem. Vi borde 6verviga
om det behovdes sirskild lagstiftning pd det omradet. Det var nigot
som vi avvisade med hinvisning till att dessa krediter volymmissigt var
en sa obetydlig del av kreditmarknaden att det inte fanns nigon an-
ledning att sirskilt uppmiarksamma dem i kreditpolitiska sammanhang,

Det finns vissa ord och begrepp som vicker starka kinslor och dir-
for ar tacksamma f6r massmedia. Kontokort eller plastkort ir ett sidant
ord, som blivit till en symbol. Uppmirksamheten leder latt till fore-
stillningen att det ror sig om foreteelser av stor ekonomisk tyngd, vil-
ket ofta ir fel. Samtidigt vicker dessa uttryck aggressioner, de ir som
ett rott skynke for en tjur. Det fick till exempel Mona Sahlin erfara.

[ betinkandet kom vi ocksd in pa reglerandets politiska psykologi.
Foretag eller enskilda upptrider pi ett sitt som samhillsmakten av
nigon anledning ogillar. Man griper da till en reglering, ibland i form
av lagstiftning, for att férhindra beteendet. Stundom kommer frigan
upp via massmedia med krav p3 krafttag frin politikernas sida. Kraft-

231



tag blir litt detsamma som forbud. A andra sidan méter frihetsin-
skriankningar ofta kritik. Det 4r d4 naturligt attsiiga att avsikten enbart
ir ate utnyttja de nya makemedlen i krisligen eller i speciella situatio-
ner. Har man vil fitt maktmedlen i sin hand blir man emellertid sedan
ytterst obenigen att gora sig av med dem. Aven om de inte lingre be-
hovs si dr det bist ate bibehilla dem “f6r sikerhets skull”, och eftersom
de inte tillimpas just nu si gor de heller inte nigon skada.

Ofta ger regleringar upphov till en byrdkrati som har ett egenintresse
av att regleringarna bibehills. Den seglivade valutaregleringen var ett
skolexempel pa dessa fenomen. I det fallet fanns det ett par hundra
personer som pa Riksbanken sysslade med att administrera reglering-
en, som med dren blivit allt mer finmaskig och detaljerad. De var
ridda om sina jobb och f6rsig valutakommittén med exempel pa de
olyckor som skulle drabba landet om regleringen avskaffades.

I november 1982 presenterade jag infér Handelshogskolans fullsat-
ta aula vira resultat och férslag vid ett méte med Nationalekonomis-
ka Féreningen. Med stor spanning avvaktade vi Riksbankens reaktion.
Skulle de visa tecken pd att de tagit ndgot intryck av var argumente-
ring? Sirskilt spinnande var det eftersom Riksbanken just fitt en ny
chef. Lars Wohlin hade avlosts av Bengt Dennis, som jag med bekla-
gande kint mig tvungen att 16sa frin hans kontrakt som relative ny-
bliven chefredaktér for Dagens Nyheter.

Bengt satt i salen men han yutrade sig inte, det blev i stillet Lars
Wohlin som kom att framféra de synpunkter man traditionellt kunde
vinta sig frin Riksbankens sida. Sirskilt var det angeliget f6r honom att
hivda att regleringarna visst hade gjort det mojligt att hélla rintorna pa
en lidgre nivd in som annars blivit fallet. Det holl vi naturligtvis inte alls
med om. A andra sidan var Lars Wohlin en alltfr kunnig ekonom for
att forsoka forneka den mycket kritiska bild som vi gett av regleringar-
na och deras effekter. I vrt svar till honom karakreriserade vi hans at-
tityd som att han “visserligen var f6r avreglering men inte just nu och
inte med de metoder vi tinkt oss, utan vid nigot annat ej nirmare
specificerat tillfille och med nigon annan ej nirmare klargjord metod”.

Vir utredning och dess forslag togs aldrig upp till behandling av
statsmakterna utan hamnade i skrivbordslddan. Den borgerliga rege-
ringen hade avl6sts av en socialdemokratisk, som var mer instilld pé re-
gleringar. Bengt Dennis hade suttit tyst vid métet, men det verkade
som han lyssnat. Nar han négra 4r senare satte i ging med att bit for
bit demontera regleringssystemet s anvinde han sig av en argumen-
tation som fér oss tedde sig mycket vilbekant.
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I samband med 90-talets finanskris kom sedan avregleringen att
hért kritiseras frin vissa hdll. Den borde aldrig ha gt rum eller i varje
fall skett i annan ordning och vid andra tidpunkter. For oss tedde det
sig som nostalgi. Man drémde sig tillbaka till tider dé statsmakterna
verkligen var herrar i eget hus i den meningen att de kunde bortse fran
vad som hinde utanfor riksgrinsen och vad som hint pé de finansiel-
la marknaderna inom landet. Samtidigt forvinade vi oss Gver att vi inte
blev uthingda som de som lagt grunden for det aktuella elindet.

Helt bortglédmda ir vi emellertid inte. Viren 1998, 16 ir efter pre-
sentationen av vir utredning, har ekonomernas facktidskrift ”Ekono-
misk Debatt” dgnat ett jubileumsnummer &t finanskrisen. I en av
artiklarna gir Lars Wohlin till hirt angrepp mot den avreglering som
Bengt Dennis genomférde 1985. Den borde enligt honom ha skett pa
ndgot annat sitt och under andra omstindigheter. Vir utredning fram-
star i framstillningen som en olycksbringande inspirationskilla. Det
later som ett eko fran hans inligg 16 ir tidigare.

Arbetet med denna utredning var roligt och stimulerande och jag
var i hog grad i samklang med det nationalekonomiska etablissemanget
och inte minst med de unga nationalekonomer som nu var pa vig
uppat och som var sa vil féretridda i kommittén. Elva ar senare, i feb-
ruari 1993, bad mig den davarande borgerliga regeringen att bli ord-
forande f6r den kommitté som nu skulle utreda den stora finansiella
krisen; dess uppkomst och orsaker och vilka dtgirder som borde vidtas
for att férhindra ett upprepande.

Det var med ritt stor tvekan som jag tog pa mig uppgiften. Jag var
visserligen pensionir, men onekligen nira férbunden med en bank
som skulle ingd i undersokningen. Dessutom den bank som uppen-
barligen klarat sig bist bland bankerna. Skulle inte min objektivitet
ifrdgasittas? Jag var dessutom i mitt 73:e &r. Efter en del kontakter med
de andra bankerna 6vervann jag emellertid min tvekan, dtog mig upp-
draget och gladde mig 4t att nu 4ter igen fi samarbeta med de ekono-
mer som jag haft si trevligt med i borjan av 80-talet. Mina gamla
utredningskamrater var vil féretridda bland kommitténs ledaméter
och sakkunniga. Nu blev det emellertid annorlunda. Nu var jag inte i
samklang med de vid universitet och hégskolor etablerade synsitten
utan hamnade si smaningom i direkt konflikt med kommitténs eko-
nomer. Resultatet blev att kommittén aldrig avlimnade nagot betin-
kande. I stdllet blev det ett antal expertrapporter. Varfér gick det sd och
hur var det egentligen med bankkrisen?
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Bankkrisen

Hosten 1990 borjade den stora bankkrisen. Fyvra ar senare var den i
stort sett over i den meningen awt bankernas toduster dd kommit ned
pien mer Tnormal” nivi, fiven om dee blev vissa etterdyningar under
de niirmast féljande dren. Summerar man bankernas forluster under de
hiir aren kommer man. inklusive ctrerdvningarnas fram all ce niir-
mast ofatthare stort belopp. Man kan ritkna litcet olika, men 180 mil-
jarder idr en rimlig uppskatining av moderbankernas forluster.

Uppgitter om stora forluster kom forse i boksluten t6r 1990, Da
rorde det sig om dryvge TO miljarder. Sedan duggade de 1 jimn och sti-
gande take 1 delarsrapporter och boksluc under de toljande dren. For-
lusterna var i stora ate den ena banken ctier den andra rikade i
allvarliga sviirigheter. Forao torhindra ace det tinansiclla systemer bra-
kade thop tvingades staten g in med stod och satee bland annat in mil-
jardbelopp i den cgna banken — Nordbanken.

Hele n;llm‘ligr vallade detsom hiinde stor Llppriﬁrdhch en uppr(}rd—

het som 1 hog grad rikade sig mot bankdirckiorerna i de banker som
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ménga av dessa direktdrer avskedade eller slutade mer eller mindre fri-
villigt. Upprordheten fick ny niring nir man fick klart for sig att de
hade avtal som gav dem miljoner pi fickan nir de gick i fortid. Det var
deras fel, menade man, att det gétt sd illa och d var det orimligt att de
inte bara fick g& utan dessutom fick betalt for att gora det. De borde i
stillet f3 sona sina girningar i fingelse.

Det var ju ocksd friga om forluster. Det méste vil innebira att
nigon annan gjort en vinst? Pengarna kunde inte bara f6rsvinna i
tomma intet. De madste finnas i nagons fickor. Hir krivdes rifst och
rattarting. Den rittsliga apparaten borde sittas i gang.

Men det fanns dven andra in bankdirektérerna som borde st till
svars for sitt fogderi. Har hade under 80-talet skett en enorm 6kning
av bankutliningen till diverse spekulativa indamail. Varfor hade inte
bankernas revisorer och framfor allt Bankinspektionen' sagt ndgonting
och latit alarmklockorna ljuda?

Var det inte f6r 6vrigt si att expansionen var en f6ljd av ett oansva-
rigt och bradstértat avreglerande? Ovanpa detta hade man sedan under
hésten 1992 latit rintorna stiga till fantastiska hojder for att férsvara en
orimlig vixelkurs, en rintestegring som lett till 6kade fallissemang pa
fastighetsmarknaden.

Sédan var i grova drag bilden i massmedia och hos allminheten. Nir
jag en gdng kom in i bankvisendet var det oerhért fint att vara bank-
direktor. Litet trikigt och fantasildst kanske, men solitt, seriost och
med ett grundmurat anseende fér korrekthet. De stindiga pidhoppen
frin de socialdemokratiska leden och 68-vinstern gjorde vil att glan-
sen flagnat nigot. Men fortfarande var vi ansedda och man var férsik-
tig med att pastd att vi hade skumraskaffirer for oss. Nu under
90-talets bankkris dndrade sig detta radikalt. Visserligen menade vil
folk att det fortfarande fanns hyggliga och skétsamma bankdirektorer,
men det var mer undantag 4n regel, de flesta var synnerligen tveksam-
ma karaktirer som beviljade sig sjilva orimliga formaner och var vards-
16sa med andras pengar.

Kommittéarbete i konflikt

Detta var i korta drag bakgrunden till det uppdrag som BankKris-
Kommittén hade da vi varen 1993 bérjade vart arbete. Foret blev litet

10) Senare Finansinspektionen.
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trogt i portgangen eftersom det visade sig svart att fi tag pa en kvalifi-
cerad ekonom som var intresserad att ta pa sig uppgiften som huvud-
sekreterare. Mycket sammanhingde det nog med att det fanns gott om
intressanta och vilavlonade arbetsuppgifter fér personer med sidan
kompetens. Jag var dirfor glad nir jag lyckades 6vertala Lars Hérngren
att bli kommitténs sekreterare. Lars var tjinsteman pé Riksbanken och
knuten till dess ekonomiska sekretariat. Han blev senare ekonomisk
radgivare till riksbankschefen och ar numera chef fér Riksgildens ut-
redningsavdelning. Lars var en mycket begévad och kunnig teoretiker
pa det finansiella omradet.

For mig framstod det som uppenbart att vi méste starta i den dnden
att vi bérjade bearbeta det mycket omfattande material som bankerna
sedan lang tid skickat in till Finansinspektionen, Riksbanken och Sta-
tistiska Centralbyran. I detta material fanns detaljerade uppgifter om
bankernas forluster och hur deras kreditgivning fordelade sig pa olika
typer av kunder och andamal. Att bearbeta detta material var ett stort
arbete. Men skulle vi verkligen kunna analysera vad som hint kunde
jag inte se att vi kom runt att griva oss ned i det. Det gick emellertid
laingsamt att komma i gng med arbetet. Till det bidrog att Lars hade
kvar en del arbetsuppgifter fér Riksbanken, men framfér allt var det
nog si att han inte var si intresserad av den typen av uppgift och vil
heller inte hade s stor praktisk erfarenhet av den. Det var diremot
nigot som jag i hdg grad hade frén min tidigare tillvaro som forskare.

Lars var alltsa vil insatt i modern finansteori. En central friga i det
sammanhanget ir hur man prissitter och hanterar finansiella risker. Tre
forskare hade 1990 fitt Nobelpriset for sina insatser nir det gillde att
precisera och utveckla teorin f6r detta. Handelshdgskolan i Stockholm
kan siigas vara ledande pd omrédet i Sverige savil betriffande under-
visning som teoriutveckling. Det var dir Lars fatt sin utbildning. Ett
centralt begrepp i teoribildningen ir den s kallade portfoljanalysen.
Den handlar om hur privatpersoner, forsikringsbolag, banker etc, bér
sitta samman sina portfoljer av aktier, obligationer, fordringar och si
vidare, for att halla sin risk under kontroll.

Den naturliga utgdngspunkten 4r att man inte bor ligga alla dggen
i samma korg utan sprida sina placeringar pé olika typer av papper,
olika slag av marknader och olika industrier, for att f3 en vil diversifi-
erad portfolj. Man bér sedan med jimna mellanrum analysera sin
portfdlj och fundera 6ver om man till exempel inte bér minska sin
andel fastighetskrediter eftersom man kommit till att fastighetsbolagen
kan f3 svirigheter.
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Ordentliga analyser av det hir slaget var ndgot som knappast fore-
kommit i bankerna och det var naturligt for Lars att forestilla sig att
om man gjort sddana si skulle mycket av férlusterna under bankkrisen
ha kunnat undvikas. Hir sag han en viktig uppgift fér ekonomerna att
lira praktikerna hur denna typ av analyser skulle gi dill. I slutindan
borde Finansinspektionen utfirda anvisningar som ilade bankerna att
bedriva portféljanalys. P4 basis av bankernas pa si sitt upplagda redo-
visning av sina portf6ljer kunde inspektionen sedan tillse att bankerna
inte tog nagra olimpliga risker, och framtida bankkriser undvikas.
Eventuellt borde vi frin kommitténs sida foresla att kraven pa diversi-
fiering och portféljanalys fordes in i banklagen.

Portféljanalys vore ocksd ett instrument som skulle passa inspektio-
nens tjanstemin. Dessa var ju akademiker med som regel ingen eller
liten praktisk erfarenhet av kreditgivning. De hade dirfor svart ate be-
déma rimligheten i de kreditbedémningar bankmiannen gjorde i enskil-
da fall. Att géra analyser av bankernas portfoljer skulle passa dem bittre.

Inom Handelsbanken var vi inte omedvetna om den teoretiska dis-
kussionen och hade gjort vissa forsok att se hur utfallet blev om man
forsokte tillimpa portfoljtankegingar i praktiken. Var mycket be-
stimda slutsats blev att diversifiering och portféljanalys kunde vara av
virde nir det rérde sig om kreditgivning av masskarakeir och dir kre-
ditprévningen var starkt schematiserad. Metoden var daremot direkt
olimplig fér huvuddelen av var och andras kreditgivning dir den in-
dividuella provningen var central. Det var inget fel pd teorin, men
omsatt i praktiskt handlande blev resultatet ointressant eller missvi-
sande. Jag noterade ocks3 att det fanns en omfattande teoretisk litte-
ratur, men nistan ingenting om banker som med framgéng tillimpat
tankegéngarna i praktiken.

Jag stack inte under stol med mina asikter och den forsta hésten
kom att i hog grad priglas av diskussioner kring dessa problem. Lars
fick i det sammanhanget stéd av kommitténs teoretiker och alldeles
sarskilt av sin ldrare vid Handelshogskolan, Staffan Viotti. Diskussio-
nerna var mycket virdefulla f6r mig eftersom de tvingade mig att or-
dentligt sdtta mig in i teorin och argumenten och tinka igenom och
precisera min egen stindpunkt. Ju mer jag tinkte p saken, desto mer
overtygad blev jag att den vig vi valt i Handelsbanken var den riktiga.
Vi hade ett genomtinkt system for kreditprévning och kreditkontroll
och det baserade sig inte pd portfoljtankegingar. For var modell tala-
de onekligen att vi klarat oss s mycket bittre in de andra bankerna,
ddr man inte varit frimmande for att dgna sig at portféljanalys.
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Jag hade vil hoppats att jag genom att ta olika praktiska exempel
skulle lyckas overtyga Lars. Sa blev inte fallet, samtidigt som diskus-
sionerna med mig blev frustrerande f6r honom. Den 1 februari 1994
meddelade han mig plétsligt att han limnade sitt uppdrag med ome-
delbar verkan. Han kunde inte tinka sig att fortsitta som sekreterare
eftersom vira uppfattningar i centrala frigor var s divergerande. Sam-
tidigt meddelade Riksbanken att man inte lingre ville ge oss den spe-
ciella hjilp med statistikbearbetning som vi tidigare fatt.

Det hir var onekligen en mycket besvirlig situation. Skulle vi for-
soka fi tag pd en ny sekreterare? Det var dock knappast troligt att
nagon duktig yngre ekonom skulle kinna sig lockad att ta vid med en
sd dominerande ordférande, som hade dsikter som si avvek fran bland
finansteoretiker etablerade uppfattningar. Jag och departementet gjor-
de vissa fors6k men reaktionen blev den vintade. Frén Svea Hovritt
hade vi ftt en utmirke jurist, Gustaf Sjoberg, som tog hand om de ju-
ridiska problemen, men det var inte rimligt att han ocksa skulle kunna
ta pa sig den ekonomiska uppgiften.

Vi fortsatte diskussionerna i kommittén under véren och det fanns
vil en del som tinkte sig att vi kunde hitta formuleringar som skylde
motsittningarna och tills vidare dgna oss at andra problem. Det var
emellertid uppenbart f6r mig att detta inte kunde leda till nigra resul-
tat av virde. Den friga som motsittningarna gillde var fundamental
och den kunde man inte gi forbi eller skjuta 4t sidan. Som kommitté
saknade vi helt enkelt forutsittningar att 16sa var uppgift. Var det da
inte lika bra att vi lade ned arbetet?

A andra sidan verkade der visentligt att vi ordentligt redovisade var
grundliggande motsittning, eftersom frigan om portféljanalysens virde
sikert skulle leva vidare och var av stor betydelse f6r hur Finansinspek-
tionen borde lidgga upp sitt arbete, liksom fér den revision av banklagen
som forr eller senare blev aktuell. Under varen utarbetade vi dirfor tva
promemorior rérande hur bankerna borde bedriva sin kredithantering.
Den forsta argumenterade for ”portfljlinjen” och var skriven av vir ex-
pert Bjorn Rosengren i samverkan med Peter Englund. I den andra re-
dovisade jag mina mycket kritiska synpunkter. I bérjan av sommaren
skickade vi in dessa pm med en skrivelse till Finansinspektionen. P4 s&
sitt blev de offentliga handlingar och tillgingliga for intresserade. For
mig tedde det sig ocksd som sirskilt viktigt att Finansinspektionen och
dess tjinstemin pa detta sitt fick en ordentlig redovisning av frigan.

Det var vidare sd att vi satt i ging en hel del expertutredningar som
kunde beriknas ge intressanta resultat. Dessa utredningar borde slut-
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foras, rapporteras till kommittén och publiceras. Det arbetet kunde be-
riknas bli klart fram emot slutet av sommaren. S3 linge borde alltsa
kommittén formellt fortleva. Huvuddelen av expertutredningarna kom
ocksd till hosten. En underskning av bankerna och bankkrisen i mass-
media hade kommit redan i bérjan av sommaren.

Tvé av expertutredningarna stod jag sjilv fér. Den ena var en ut-
forlig och helt 6ppen redogérelse for hur arbetet gick till i Handels-
bankens centralstyrelse. Hur véra arbetsformer utvecklat sig och vilka
motiv som lig bakom olika férindringar i arbetssittet.

Ater pi galiirbiinken

Visentligt svirare och framfor allt mycket mer arbetskrivande var den
andra utredningen. Vad den gick ut pa var att bearbeta och analysera
de rapporter som bankerna skickat in till myndigheterna inda sedan
70-talet och som jag tidigare talat om. Med hjilp av dem kunde man
beskriva utvecklingen under 80- och 90-talen. Det var ju under 80-
talet som de kreditportféljer byggdes upp som senare mognade fram i
90-talets ofantliga forluster.

Den myndighet som i férsta hand intresserat sig for att bearbeta
materialet var Statistiska Centralbyran, som anvinde det som underlag
for finansstatistiken. Det var ocksd dir som materialet fanns pa data
och — inte minst viktigt — det var dir kunskapen fanns om primirma-
terialet och dess egenskaper. Den som verkligen kunde det hir hette
Gunnel Rylander. Hon var avdelningsdirektér vid Centralbyrdn men
nu nybliven pensionir. Hon var en mycket vital pensionir med ett un-
derbart skratt och hon var fortfarande den man vinde sig till nir pro-
blem dok upp. Hon lovade att hjilpa mig. Utan hennes kunnighert,
snabbhet och goda omdéme hade jag nog aldrig klarat av uppgiften.
Hennes goda humér icke att f6rglémma. Gunnel ir f6r 6vrigt en av
dessa kvinnor som gjort en stor insats utanfor rampljuset. Jag fann
snart att hon bildat skola. De kvinnliga tjinstemin som svarade for sta-
tistiken pd Riksbanken och Finansinspektionen var bdda upplirda av
henne.

En viktig férutsittning for ett bra resultat var att vi kunde redovisa
materialet bankvis. Av hinsyn till de enskilda bankerna var emellertid
materialet belagt med sekretess. Vi vinde oss dirfor till de olika ban-
kerna och bad dem hiva sekretessen. Det gjorde de alla. Jag kinde mig
naturligtvis glad dver att de kinde sig 6vertygade om att jag inte pé
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Den glada oy kiinica Guimel Rylaie e sone bjdlpte i

eenom en besviili tid. [ lar @ Suogei.

nigot otillborlige site skulle urnvega den insike jag pisit siiee fick
deras incerna torhdllanden.

Det blev onekligen en viir och sommar av ofandige hirt arbete, kan-
ske det hiirdaste jag varit med om. Jag var tillbaka pit grandforskning-
ens galirbink. Nu rok kviillar, [ordagar, sondagar och helger. Jag fick
ocksia uppleva att orken inte Lingre var riktige densamma som for 15
eller 20 dr sedan, dir jag wiilade med siffrorna t mitc ram pia banken.
[bland g det emot ridw rejile. For cgen del kitnde jag nawidigovis
ocksi stor besvikelse dver ate kommitdéns arbete blivie ea misslyckan-
de. Men om jag nuinte klarat av ate leda kommitedn fram all e
slutbetinkande st gav jag mig katien piate jag aominstone skulle
gcn()mﬂim den hiir undcrsiik‘ningcn. et var ocksit mligt ate atervin-
da dll samma typ av arbesuppgifrer som jag svsslat si myveker med
under min forskardd.

Undarsikningen blev klar 1 ad och publicerades 1 borjan av histen
tllsammans med andra expertrapporter fran kommiudén. Min rapport

hade rubriken: "Bankkrisen — Omt‘;mning Orsaker. Lirdomar.”

]



Forlusternas orsaker

Det har sannerligen skrivits mycket om bankkrisen, i artiklar och i
bécker. Det senaste tillskottet ir Bo Lundgrens bok "Nir bubblan
brast™'. Lundgren fick som bitridande finansminister sté for den prak-
tiska hanteringen av krisen. Mycket av det som stér i rapporten ir vil-
kint. Jag tinkte emellertid peka pd ndgra forhillanden som inte
uppmirksammats s mycket eller som kan vara virda en kommentar.

Nir man diskuterar orsakerna till bankkrisen brukar man peka pé
den enorma expansionen av bankernas krediter frin mitten av 80-
talet, da avregleringen dgde rum. Som underlag anvinder man sig av en
kurva 6ver utvecklingen, som kommer frin Riksbanksstatistiken, vil-
ken i sin tur baserar sig pa bankernas rapporter. En vanlig slutsats 4r att
avregleringen aldrig borde 4gt rum. En ritt impotent slutsats med
tanke pd att avregleringen endast var den formella bekriftelsen pa
nagot som i verkligheten redan i visentliga delar var genomfért.

Men kurvans bild av verkligheten 4dr missvisande. Tittar man litet
narmare i grundmaterialet finner man att en betydande del av ban-
kernas utlaning skedde i utlindsk valuta samt att denna andel steg
starkt under 80-talet. I mitten av decenniet rorde den sig om 25 pro-
cent, for att vid slutet vara hilften. Forutom att detta visar valutare-
gleringens forfall kan man fraga sig vad som lig bakom. Det visar sig
da att en mycket stor del var si kallat rintearbitrage. Det kan lata in-
vecklat men var i sjilva verket nigot mycket enkelt.

Svenska statens linebehov vixte starkt sedan slutet av 70-talet. En
hel del méste l1anas utomlands. Gunnar String och hans efterf6ljare var
emellertid inte s tilltalade av tanken att med hatten i hand kringa
svenska statspapper till utlindska bankirer. Det vore trevligare om de
stora foretagen linade upp pengarna. Det fick man dem till genom att
det fanns lickert bete pd kroken. Betet var helt enkelt den hégre rin-
tan i Sverige dn utomlands, samtidigt som man i realiteten littade pa
valutaregleringen. Féretagen fick méjlighet och motiv att ta upp korta
lan i utlindsk valuta och anvinde pengarna till att képa svenska stats-
papper med en hdgre rinta. Dessa papper silde man sedan nir lanet
skulle dterbetalas. S& tog man ett nytt 1an, kopte nya statspapper och
sd rullade det p4, och svenska staten fick en allt stérre kort skuld; en
mycket riskabel och kinslig situation f6r en lantagare. Linen maste
hela tiden férnyas annars rinner pengarna snabbt ut igen. Srbarheten

11) Bo Lundgren: Nér bubblan brast, DN, 1998.
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illustrerades dramatiskt under valutakrisen hosten 1992, di inte ens
rintor pa flera hundra procent kunde hilla pengarna kvar.

Rinteskillnaden var sillan under 2 4 3 procent och nir valuta ten-
derade att rinna ut kunde det réra sig om béde 6 och 7 procent. Ef-
tersom vi hade fast vixelkurs var det i realiteten f6r foretagen en helt
riskfri affir, liksom for bankerna; vi hade statspapperna som sikerhet.
En betydande del av den utléningsdkning som redovisas kan alltsa inte
ha ndgot med de senare forlusterna att gora. Innebérden var vidare att
foretagen, och dé i forsta hand de stora exportféretagen, tjanade myck-
et stora pengar pa dessa riskfria affirer som svenska staten serverade.

Felet ligger alltsd mindre i expansionen in i arten av de krediter man
beviljade.

[ den tidigare nimnda artikeln av Lars Wohlin beskriver han livfullt
hur Stadshypotek, vars chef han da var, kraftfullt expanderade sin ut-
laning nir regleringarna avskaffades. Bland annat héjde man bela-
ningsgraden frén 75 till 85 procent. Fér deras del hade ocksa de
tidigare regleringarna varit visentligt mer effektiva dn for bankerna.
Som jag visade i min undersdkningblev resultatet att bostadsinstituten
efter avregleringen 6kade sin utldning patagligt mer 4n bankerna. Sir-
skilt giller detta om man tar hinsyn till inneborden av rintearbitraget.

Volymmissigt var det fréga om mycket stora tal. Mellanhandsinsti-
tuten, som helt domineras av bostadsinstituten, spelade en lika stor roll
pa kreditmarknaden som alla banker tillsammans. Ar 1990 var i sjilva
verket deras kreditvolym ndgot storre. Dessa institut och effekten av
deras agerande har emellertid féga uppmirksammats i debatten.

Det ir vidare en vanlig forestillning att bankernas kreditexpansion
hiangde ihop med att de ohimmat och vérdslést pytsade ut krediter till
privatpersoner. Min undersékning visade att sé inte var fallet. I sjilva
verket minskade hushéllens andel av bankernas krediter patagligt under
80-talet. Samtidigt 6kade hushéllens skulder kraftigt under samma
tid. En forklaring kan vara att de i bostadsinstituten hdjde linen pé
sina fastigheter. Sddant ger helt andra belopp in privatlan i banker.

Vem bar ansvaret?

Mycket av det som skrivits om Bankkrisen handlar om det ansvar som
vilar pd den penning- och finanspolitik som fordes och som man ofta
ar mycket kritisk till. Det finns det ocksé en hel del anledningar att
vara.
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Det problem jag ville belysa i min undersokning var emellertid ett
annat, niamligen hur vi i bankerna hade agerat under de forutsitt-
ningar som politiken gav. Vilket ansvar hade vi och den inspekteran-
de myndigheten?

Bankkrisen kan alltsd sigas omfatta de fyra dren 1990-93. Ligger
man till en del som redovisades i boksluten férst under 1994 hamnar
man pd en total foérlust f6r bankerna pé tidigare nimnda 180 miljarder
for moderbankerna. Férlusterna 4r mycket ojamnt férdelade mellan
bankerna. Sitter man f6rlusten i relation till kreditportféljen vid peri-
odens ingéng finner man att bland de stérre bankerna har Handels-
banken den ligsta siffran med 9,5 procent. Direfter foljer SE-banken
som ligger fyra procentenheter hogre. Sedan kommer Nordbanken,
Sparbanken Sverige och Foreningsbankerna med férlustandelar upp
emot det dubbla eller strax dirover. I en klass for sig befinner sig
GOTA som hade en forlustandel som var fyra ginger si stor som fér
Handelsbanken. Man férlorade alltsd nirmare 40 procent av sin kre-
ditportfolj. I massmedia kom Nordbanken att framstd som den stora
syndaren. Det var uppenbarligen missvisande; det ir GOTA som intar
den platsen med bred marginal. F6r smabankerna varierar bilden. Virt
att notera ir emellertid att de sma sparbankerna ofta hade patagligt
laga forluster.

Ser man pd hur forlusterna férdelade sig pa belopp av olika storlek
finner man att ett mycket begrinsat antal storforluster svarar for hu-
vuddelen av totalbeloppet, sig att 10 procent av antalet kreditforluster
svarade for 90 procent av de totala forlusterna. Krediter till hushéllen
och privatpersoner svarade 4 andra sidan inte fér mer 4n 8 procent av
forlusterna.

Detta innebir att de beslut som ledde till de stora férlusterna och
som alltsd avsdg mangmiljonbelopp, maste ha fattats hégt upp i ban-
kerna; av deras styrelser och ledningar. Det 4r dirf6r naturligt och rik-
tigt att det var dem man ville stilla till svars, och dé i férsta hand
ledningen i GOTA och i Nordbanken. Den moraliska indignationen
spaddes i dessa fall p av de generdsa avgingsvederlag som férekommit.
De andra bankerna klarade sina personalproblem under mindre upp-
seendevickande former. I massmedia restes ddrfor starka krav pd att de
skyldiga skulle stillas infor ritta. Det dr emellertid en sak att dessa led-
ningar har ett stort ansvar for att det gite sé illa, en helt annan att de
ocksa gjort sig skyldiga till ndgot straffbart. For det krivs det att de
medvetet gjort nigot som de insett skulle leda till férluster eller varit
grovt virdslosa. Att det skulle forhalla sig pé det sittet verkade inte sir-
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skilt troligt och maste under alla omstindigheter vara mycket svart att
bevisa. Att vara aningslos, oerfaren, okunnig, omdémeslss, 6veropti-
mistisk eller vad det var som lig bakom, ir diremot inte straffbart.
Den advokat regeringen anlitade konstaterade ocksé att mojligheterna
att erhélla fillande domar var mycket smd och avridde frin en skade-
staindsprocess. Ropen pd himnd var emellertid hogljudda och fér att
tillfredsstilla dem gav staten sin advokat i uppdrag att féra talan mot
styrelser och ledning i Nordbanken och GOTA. Det blev emellertid
aldrig ndgon domstolsprévning utan i stillet forlikning sedan de be-
rorda gatt med pa att betala vissa, med tanke pa omstindigheterna,
relativt begrinsade skadestind.

Lika kritisk som jag ir till ledningarnas sitt att skota dessa banker
och styrelsernas sitt att triffa avtal om avgingsvederlag, lika illa tyck-
er jag om hur staten anvinde sin dvermake for att driva utpressning.
Det var namligen vad det var friga om. De anklagade skulle visserligen
sannolikt vinna om de gav sig in i en process, men de skulle f3 till-
bringa ir i domstolarnas salar dir en oforsonlig statsmake drev frigan
genom instanserna och deras férsyndelser skulle ging pa gang dter lyf-
tas fram i massmedia till allmin begabbelse. Det ir naturligt att de hell-
re betalade, men inget tecken pa att staten hade ritt.

Under krisen kunde man dé och dé i pressen lisa larmartiklar om de
rent kriminella forfaranden som lag bakom jitteférlusterna. Det kunde
réra sig om att bankmin var i maskopi med kriminella kunder och pa
s4 sitt till egen vinning fororsakade banken stora forluster. Det kunde
naturligtvis ocksa vara friga om att bankmin med mer eller mindre so-
fistikerade metoder dgnade sig at forskingring och férsvann med peng-
arna.

Det ir klart att varken d§, tidigare eller senare har bankvisendet
varit forskonat frin brotslig verksamhet. En stunds lugn eftertanke
borde dock ha sagt vederbérande att det i de flesta tinkbara fall borde
réra sig om miljoner medan forlusterna rérde sig om miljarder. I den
upphetsade stimning som ridde bestimde man sig emellertid for att
avdela stora resurser for att utreda och lagféra brott inom bankvisen-
der.

Inom Finansinspektionen sattes ett femtontal tjainstemin och kon-
sulter pa uppgiften att kamma igenom bankvisendet pa jake efter
brottsliga forfaranden. Man fick fram 156 misstinkta fall. Materialet
overlimnades till en sirskild grupp som tillsatts av Riksiklagaren.
Gruppen fick det potenta namnet RASOP och omfattade ett tjugo-
femtal &klagare, revisorer och poliser. Den leddes av 6veraklagare Eric
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Ostberg, senare 3klagare vid krigstribunalen i Haag. Gruppen upplos-
tes efter ndgra dr, men nigra av dess drenden ir fortfarande pd vig
genom domstolsinstanserna.

Vad blev da resultatet av all denna aktivitet? Raknar man hégt kom-
mer man fram till att kanske knappt 1 procent av de totala forluster-
na sammanhingde med brottslig verksamhet och dé har jag i beloppet
inriknat hela den storférlust pd 800 miljoner som Sparbanken Vist
svarade for. Det 4r inga smé belopp, men i sammanhanget 4r det sma-
potatis. RASOP blev berget som framfédde en rirta, precis som man
kunde vinta sig.

Under 80-talet hade vi liksom tidigare ett imbetsverk — Bankin-
spektionen'? — vars huvuduppgift var att se till att bankerna bedrev sin
kreditgivning pé ett sddant sitt att det som hinde pd 90-talet inte
skulle kunna intriffa. Varfor misslyckades man sé fullstindigt med
derta?

Det finns ingen anledning férebrd inspektionen att den lika litet
som alla andra férutsdg vad som var p3 ging, dven om man kan for-
véna sig over att inspektionen dnnu ett &r efter det krisen inletts inte
hade insett vad som utspelade sig framfér dess 6gon. Detta framgar
mycket tydligt av den sirskilda utredning man dé gjorde om forhal-
landena i bankvisendet. Rapporten var féranledd av de stora férluster
bankerna dé borjade redovisa. Inspektionen kinde emellertid ingen
anledning till oro.

Aven om inspektionen varit mycket kunnig och skicklig ir jag 6ver-
tygad om att i Sverige, liksom i manga andra linder, stora férluster
hade intriffat i bankvisendet, vilket sammanhinger med vir of6rmé-
ga att forutse brott i utvecklingen. Men 4 andra sidan borde allt det
som berodde p slarv, oordning och diliga eller obefintliga metoder for
kreditprovning och kredituppféljning i bankerna ha kunnat undvi-
kas. I samband med min undersokning gjorde jag vissa f6rsék att upp-
skatta hur mycket av forlusterna som kunnat férhindras om
inspektionen skétt sin uppgift. Jag kom fram till att kanske upp emot
hilften inte hade behévt intriffa.

Sedan decennier levde inspektionen i en virld med mycket sma och
nirmast sjunkande kreditf6rluster. Den kritik som riktades mot ban-
kerna gick ofta ut pi att vi var alltfor forsiktiga och inte tog ndgra ris-
ker. Bankernas sitt att skota sin kreditgivning verkade alltsa inte vara
nigot problem. A andra sidan kom i massmedia och i den politiska de-

12) Bankinspektionen slogs 1991 samman med Férsikringsinspektionen till Finansinspektionen.
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batten andra frigor att spela stor roll. Det férvintades att inspektionen
skulle ingripa mot insiderspekulation och skatteflykt samt kontrollera
och auktorisera de finansbolag som vixte upp som svampar ur jorden.
Det 6kande antalet rin gav vidare upphov till foreskrifter om over-
hoppningsskydd pa bankdiskarna och den enorma utvecklingen pa de
internationella penning- och valutamarknaderna krivde 4ven den in-
spektionens uppmirksamhet.

Till sist och sannerligen inte minst skulle man bevaka konsumen-
ternas intressen mot bankerna, vilket ledde till att inspektionen over-
skéljdes av klagomalsirenden. I det sammanhanget blev avgifterna en
stor friga. Under 80-talet borjade nimligen bankerna, som jag tidiga-
re berért, att i storre utstrickning ta ut sina kostnader i form av avgif-
ter, vilket vickte starka kinslor hos konsumenterna. Bankinspektionens
naturliga uppgift borde ha varit att upplysa konsumenterna att avgif-
ter ger mojlighet fér bankerna att ta ut sina kostnader pa ett rituvist
satt. | ett avgiftslost system 4r detta inte mjligt. Det gjorde man emel-
lertid inte. I stillet bedrev i slutet av 80-talet generaldirektoren for in-
spektionen, Hans Lowbeer, ett formligt korstdg mot avgifterna, livligt
pahejad av massmedia och konsumentrepresentanter. I stillet for att
sprida ljus understddde inspektionen irrationella kinslor.

Summan av det hela blev att inspektionen dgnade allt storre del av
sina resurser t sadant som sett mot bakgrund av bankkrisen ter sig mer
perifert, samtidigt som man drog ned pa den traditionella &vervak-
ningen av bankernas kreditgivning. Man kom allts att dgna sig at fel
saker. Ansvaret for detta faller naturligtvis pa inspektionen, men ocksa
i hog grad pa massmedia och politikerna som drev fram och godkin-
de denna inriktning.

Det dr emellertid inte sikert att det blivit s8 avsevirt mycket bittre
om inspektionen dgnat sig mer &t bankernas kreditgivning. Skall man
lyckas 4stadkomma ndgot mer 4n att tillse att alla formalia 4r uppfyll-
da maste de som svarar for vervakningen sjilva ha en omfattande
praktisk erfarenhet av kreditgivning. Det saknade man praktiskt taget
helt, vilket jag pipekade i min utredning. S3 4r det fortfarande, vilket
ar det verkliga problemet i sammanhanget.

Varen 1998 har riksdagens revisorer upptickt problemet och tycker
att Finansinspektionen skall forsoka géra nigot at det. Det ir nog
emellertid ganska utsiktslost fér inspektionen att pd marknaden rekry-
tera den arbetskraft man skulle behéva — praktiskt erfarna kreditbeds-
mare. | samband med att jag avslutade utredningsarbetet féreslog jag
inspektionen att man skulle forsoka finna former fér att utnyttja den
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kunskapsmassa som finns hos pensionerade bankdirektérer. Manga gar
vid 60 érs &lder och ir vitala och skulle kunna engageras f6r hanterliga
belopp. Inspektionens ledning var emellertid inte intresserad.

Man far gi nistan 80 &r tillbaka i tiden for att finna en parallell till
90-talets bankkris. I bérjan av 20-talet rikade mingder av banker i all-
varliga svérigheter, det gillde inte minst for Handelsbanken. Liksom
den gingen spelade fastighetsmarknadens sammanbrott en stor roll.
Men allt det hir var sé linge sedan att ingen forestillde sig att ndgot
liknande kunde ske, i den man man ens hade det i minnet. Tvirtom,
om det var ndgot bankmin fitt lira sig s& var det att fastigheter var
ndgot sikert i en osiker virld. Som f6ljd av den stindigt fortskridan-
de inflationen 6kade husen dessutom hela tiden i virde. Den erfaren-
heten hade man sedan decennier. Nagot helt annat var det till exempel
med aktiebeléning, dir méste man vara forsiktig och var det ocksa.
Trots att aktiemarknaden mellan 1989 och 1992 f6ll ungefir lika
mycket som fastighetsmarknaden, gav det inte bankerna nigra allvar-
liga bekymmer. De risker vi 4r medvetna om ir inte farliga, dem kan
vi hantera. Numera ir risken f6r att banker skall forlora stora pengar pé
fastighetskrediter i det nirmast obefintlig eftersom vi 4r s3 medvetna
om riskerna. Men om 50 ar eller sd hinder det ndgot som vi inte fore-
stillt oss och da sitter vi kanske dir igen med en ny bankkris, om 4n
pa annan grund.

Wenner-Grens-Stiftelserna, i vars styrelse jag var ordférande, dgde
hela komplexet i ena inden pa Sveavigen — Wenner-Gren Center. Den-
na skyskrapa uppfattades som en av godbitarna pé den overhettade
stockholmska fastighetsmarknaden, och frin olika héll fick vi forfrag-
ningar om vi var intresserade att silja vér juvel. De priser som indike-
rades var mycket hoga och steg hela tiden. En prislapp upp emot
miljarden bérjade skymta. De hyresintikeer vi fick frin vdra hyresgis-
ter ldg langt under den avkastning vi kunde rikna med om vi i stillet
placerade vad vi kunde f3 in vid en forsiljning i aktier och obligationer.

Hésten 1989 foreslog jag dirfor styrelsen att vi skulle silja huvud-
delen av komplexet. Arendet drog emellertid ut p3 tiden. Emotionellt
tog det emot att gora sig av med symbolen for var verksamhet och pri-
serna steg hela tiden. Dirf6r kanske bittre att vinta. For egen del bor-
jade jag sa sminingom kinna oro f6r att priskurvan skulle plana ut och
kanske falla ndgra procent. I bérjan av hosten 1990 kom forsiljning-
en dntligen till stdnd.

D4 var i sjilva verket klockan ndgra minuter éver tolv. Botten héll
pd att gi ur fastighetsmarknaden och ett halvir senare fick koparen
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Wenner-Cren Center i slutet pa Seeavdgein. Skyskrapean silde vr o
arevens tid. Flalvcirkelbysasaden Doy stificlheria bear: Den iyine
166 Ligenlter for 7 firse Daire niliiesbea getstforshare,

skriva ned sitcforviry med nistan tvi tedjedelar och allsa redovisa en
forluse pit manga hundra miljoner. Det var braace det var en solid ko-
pare.

[ cfterhand har jag face berdm for mite torutseende och detdir sant
ate stiftelserna skulle varic i en verklige besviirlig situation om vicinte
salt. Men i andra sidan anade jag lika licer som niagon annan det
averundsdjupa hil som ploslige dppnade sig framfor viira fGreer. Be-

rommet e dirfor 1 linea stveken ofor jiint.
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Handelsbanken — biist i klassen

For Handelsbanken kan man siga att bérjan av 90-talet pA minga sitt
blev en angenim period och en period av framging. Till skillnad frin
vira kolleger rikade vi inte ut for forluster som hotade hela vér existens
och vi var aldrig i nirheten av att beh6va vinda oss till staten for att
soka hjilp. Samtidigt var tidningarna dag efter dag fyllda av berittel-
ser om de enorma forlusterna hos véra kolleger och de uppseende-
vickande avtal de triffat med sina avgiende direktorer. I det
sammanhanget framstilldes vi ofta som en vilgérande kontrast priglad
av lugn och stabilitet. Effekten blev att en hel del inléningskunder
som kinde sig oroliga fér sina sparmedel flyttade 6ver sina pengar till
oss.

Vira konkurrenter hade fullt upp med att férsoka stotta sina vack-
lande hus och deras lust och férmaga att diskutera nya affirer med sina
foretagskunder var ofta inte sa stor. Fér oss var situationen annorlun-
da och under denna period fick vi dirfor en hel del nya foretagskun-
der och kunde utveckla férbindelserna med vira gamla. For ett foretag
ar det mycket visentligt att den bank som man har som husbank ir en
bank som man kan lita pd i alla vider. Som en sddan bank framstod vi.

Samtidigt hade sannerligen dven vi lidit mycket stora forluster. For
bankkrisens fyra &r rorde det sig om sammanlagt 16,5 miljarder, dven
det ett nistan ofattbart stor belopp. Forlusterna ticktes emellertid vil
av de reserver vi samlat ihop under ménga tidigare ar och de vinster vi
samtidigt gjorde pa vir rorelse.

Hur kom det sig d4 att vi klarade oss s& mycket bittre dn de 6vriga
bankerna? Hade vi till skillnad frin dem sett den annalkande faran och
i god tid revat segel? Nej, nagon stérre klarsyn 4n andra kan vi nog inte
skryta med. Forklaringen eller forklaringarna ar andra och hianger ihop
med vér organisation och vért allminna sitt att arbeta.

Som framgar av min undersékning var det s att svirigheterna for
olika kredittagare ofta kom mycket 6verraskande for de berorda ban-
kerna. Féretagen har en naturlig tendens att inte skylta med sina pro-
blem utan hoppas kunna reda upp dem pé egen hand. Men en dag gir
det inte lingre och banken fir klart f6r sig vad som ir pa ging. For en
bank giller det att gora upptickten sa tidigt som majligt och att dé
agera mycket snabbt; fi i ging en diskussion med foretaget och se till
att man kompletterar sina sikerheter.

For de storre engagemangen var nistan alltid flera banker inblan-
dade. Vir starkt decentraliserade organisation med nira kontakt med
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foretagen ute pd filtet gjorde att vi i minga fall uppfattade signalerna
tidigare 4n véra kolleger, och vira kontorsforestandare var samtidigt in-
stillda pa att agera pa eget initiativ. Vi var dirfér ofta si att siga forst
pé plan, vilket gav fordelar.

Den starka expansionen av bankernas kreditgivning under 80-talet
gav stora vinster i bankvisendet. Det lig alltsd stor lockelse i att ex-
pandera. Ser man pi utvecklingen fér de olika bankerna kan man
emellertid konstatera att expansionen gick i ndgot lingsammare takt
for Handelsbanken in for de 6vriga bankerna. Skillnaden var s péfal-
lande att den f6éranledde Aktiespararnas direktor, Lars-Erik Forsgardh,
att vid bolagsstimman 1988 oroa sig for att vi som f6ljd av ligre ex-
pansionstakt fick en simre intiktsutveckling. Han kontrasterade var
utveckling mot SE-bankens och avslutade dramatiskt med att stilla fra-
gan: Ar Handelsbanken p3 vig att trilla ned i bankernas division II?

Bakom den lidgre expansionstakten lig bland annat att vi i banken
hade byggt upp ett genomtinkt system for hur kreditprévning, kre-
ditkontroll och kredituppfoljning skulle ga till. Har man en starkt de-
centraliserad organisation dr det mycket visentligt att man har ett
sddant system. Fattas & andra sidan en stor del av besluten centralt,
framstar sidana rutiner inte som lika visentliga. Ledningen kinner sig
fullt i stdnd att med ledning av sitt eget goda omdéme fatta sina beslut
utan att himmas av nigra foreskrifter och system. De sirskilda under-
s6kningar som gjordes av beslutsfattandet i Nordbanken och GOTA
fore krisen ger drastiska exempel pé vad sddant kan leda till.

Vir organisation arbetade allts3 enligt de fastlagda metoderna och vi
lat inte hetsa oss av allt stdhejet runt omkring oss, vilket ocksé kan
sdgas vara en del av var “filosofi”. Men det var sannerligen inte alltid sa
latt. Trycket kom for det forsta utifrdn; vid var bolagsstimma, som jag
nyss nimnt, och i massmedia dir vi framstod som litet grda och triki-
ga och utan sinne fér alla de majligheter den nya tiden gav. Men det
kom naturligtvis ocksé inifrdn. Kontors- och regionbankschefer kinde
sig bli forbisprungna av konkurrenterna och det frestade pa.

Men Tom Hedelius, som var chef for bankens inhemska rorelse
under hela 80-talet, holl huvudet kallt. Det hade stor betydelse fér den
lyckliga utgingen. Sjilv var jag nog inte alltid sa kall som jag borde
varit.

En friga Tom och jag ofta diskuterade var kreditgivningen till fi-
nansbolagen. Dessa finansierade en stor del av sin verksamhet genom
uppldning i banker eller genom av bankerna formedlade l4n till dem,
lan som vi hade ett ansvar for. Dessa affirer var lockande ur lénsam-
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hetssynpunkt. P4 ett bride kunde man lana ut stora volymer. Vi kinde
oss dock mycket tveksamma och inte minst gjorde Tom det. Tvek-
samheten bottnade i tvd omstindigheter. For det forsta kiindes det fel
att pd detta sitt finansiera konkurrenter, det var ju vad det var friga
om. For det andra hade vi av konkurrensskil inte mojlighet att fa
insyn i finansbolagens stock av fordringar, vilka ju i botten var den si-
kerhet vi hade. Det kindes mycket otillfredsstillande. Med tanke pa de
vinster bolagen gjorde fanns det anledning att misstinka att de tagit
stora risker, som de kunnat ta bra betalt fér. Summan av det hela blev
dirfor ate vi strivade att hélla tillbaka den typen av kreditgivning.

Det fanns ytterligare en omstindighet, som vi sannerligen inte sig
positivt pd nir den intriffade, men som nog var till vér fordel, eftersom
vi snabbt tog lirdom.

Under 1983 och 1984 steg vira forluster kraftigt. De okade frin
170 miljoner 1982 till 460 miljoner under 1984. Det var en 6kning vi
inte var ensamma om, men vira forluster lg snarast hdgre 4n vriga
bankers. I jimforelse med vad som senare intriffade rérde det sig om
smibelopp, som vi utan svrighet tickte med vira vinster. Men de gav
oss en mycket allvarlig tankestillare och Tom sdg som en central upp-
gift ate forbidtera kreditprévningen och inte minst kredituppfoljningen
i banken, och inskirpte behovet av ordning och reda.

I hans ménatliga vd-brev till organisationen under dessa och f6ljan-
de ér ir detta stdende inslag, liksom de var det vid olika sammandrag-
ningar. Inte minst betonade han vikten av att vi skulle ta itu med véra
daliga risker. Sittet att gora det ir allvarliga samtal med kunderna dir
vi stiller krav. Det kan leda till att kunden siljer av forlustverksamhet,
satsar mer eget kapital, vidtar radikala kostnadsnedskirningar eller dy-
like. Ofta dr dock kunderna foga intresserade av sddant. Det giller da
att stimulera dem att flytta 6ver sina affirer till ndgon annan bank.

Mainga forestiller sig nog att bankmin inte har ndgot emot att féra
samtal av den hir typen. Det ir emellertid inte fallet. Det 4r tvirtom
ofta mycket svért att formé dem till sddana aktiviteter. Deras primira
instillning 4r ate dra till sig nya kunder och vil varda sina relationer till
de kunder de har och undvika obehagligheter. De 4r ocksd mycket
angeligna om att inte fi rykte om sig pd bygden att vara brutala eller
i onddan skapa svérigheter fér kunderna.

Det gillde dirfor att formé kontorscheferna att verkligen ga igenom
sina kreditportf6ljer med kritisk blick och i god tid ta upp diskussion
med de kunder som ingav oro och att ta upp diskussionerna i ett lige
dd kunden fortfarande hade méjlighet att fi en annan bankforbindelse.
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S& sméningom blev det ocksa resultat och forlustsiffrorna sjonk or-
dentligt. Arbetet underlittades av att de andra bankerna i manga fall
visade sig mycket intresserade av att ta 6ver vara kunder.

En annan smirtsam omstindighet, som bidrog till att forbittra véra
system for kontroll av forlustriskerna, var den stora férlust som vi
1987 led i optionshandeln i samband med det stora bérsfallet. Hu-
vudorsak var bedrigligt férfarande och oskickligt beteende av nigra an-
stillda och forsikring tickte betydande del av férlusten. Men vi fick nu
obehagligt klart for oss vilka stora risker som fanns i handeln med de-
rivatinstrument. Det var en relativt ny hantering; systemen fér risk-
kontroll var outvecklade och Finansinspektionen hade 4nnu inte pd
allvar uppmirksammat problemet. Dessa frigor fick nu en ordentlig
genomlysning i banken, vilket fick goda effeketer.
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Makten

och dess lockelser

Handelsbanken hade inda sedan sommaren 1969 stitt i centrum for
massmedias intresse. Den ena feta rubriken om SKANDAL och
SKUMRASKAFFARER avléste den andra. Nir det i bérjan av iret
meddelades att Rune Héglund skulle limna vd-skapet fick brasan nytt
brinsle och intresset och spekulationerna koncentrerade sig nu till fra-
gan vem som skulle bli hans eftertridare. Mnga namn nimndes och
diribland mitt. Det var en ny upplevelse att ha blivic massmedialt
hégvilt. Man holl reda pé nir jag flog till Stockholm frin Midlanda
och nir jag kom tillbaka. Tores vaning vid Skeppargatan bevakades, vil-
ket ledde till att den verliggning jag hade med presidiet flyttades till
en annan vaning. Ser av tidningsklippen att jag snabbr tillignade mig
vanan att ge korta och till intet forpliktande svar.

Det var onekligen inte oangenimt att plotsligt ha blivit en person
vars ord man lyssnade till med spinning och respekt. Fran att ha varit
en av sparvarna i tranedansen hade jag i massmedias 6gon blivit den
miktigaste tranan bland bankcheferna, som chef for Nordens stérsta
bank. Nir jag gick in i Jonssons bokhandel vid torget i Sundsvall blev
det litet tyst, folk sinde varandra menande blickar och nigra jag kinde
gjorde sig mer besvir dn vanligt att komma fram och hilsa och vixla
ndgra ord. Jag hade uppenbarligen blivit en makthavare till vars nirhet
man sokte sig. Kindes litet konstigt, jag var ju inte annorlunda i dag
in jag varit i gir, men det fanns onekligen en lockelse i det.

Men det fanns ingen tid f6r att ga omkring och jisa, nu gillde det
att sa snabbt som méjligt komma i gdng med det nya jobbet. Men det
var ocksa friga om att f3 tag i en bostad i Stockholm. Den vaning vid
Strandvigen som vi lyckats byta oss till strax innan vi flyttade upp till
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Sundsvall, hade Erik Huss fitt 6verta nir han flyttade ned tio ar tidi-
gare. | nistan hela mitt liv innan jag flyttade upp hade jag bott pa Os-
termalm i de trakter som grinsar till Ladugérdsgirde och Djurgarden,
vad vi skimtsamt brukade kalla S:t Oscars forsamling. Det hir var
min verkliga hembygd och mitt barndoms- och ungdomsland. Hir
hade jag lekt och sparkat boll pa Girdet mot ett mél markerat i griset
med négra skolbocker. Hir hade jag som gymnasist vandrat med Lasse
Géransson, han som senare blev en betydande forfattare dven om han
kom att tystna tidigt. Vi hade gt pa alla vigar och stigar och sett
viren komma och héstmorkret sinka sig. Hir hade jag sprungit i ber-
gen och skrimt upp ridjursflockarna i buskagen och hir hade jag tagit
mig fram i de steniga och slitna skidsparen, dir det ofta var klent med
snon. Hir hade jag suttit hos mormor i villan vid Alberget och druck-
it choklad i hennes stora bibliotek med utsikt éver Stockholms in-
lopp.

Giftermal och en vixande familj hade tvingat oss att s6ka bostad pa
annat hall, men det var till dessa trakter jag alltid férsokt komma till-
baka, till Valhallavigen, till Narvavigen och till Strandvigen. Det var
hir jag ville bo och helst av allt ville jag bo pd Djurgirden. Forestillde
mig att en stor och miktig bank som Handelsbanken hade mingder av
kontakter och méjligheter och skulle kunna ordna till ndgonting. Men
1970, liksom bade forr och senare, var det ont om lediga bostider i
Stockholms innerstad, och nir det gillde Djurgirden var det mycket
sillsynt att ndgot kom ut pd marknaden. Nir ndgon villa blev till salu
gick den ofta till barn och sliktingar eller bekanta med gammal an-
knytning till trakten.

Det var genom en vin och Djurgirdsbo, som jag fick tipset. Erik
Elinder ringde mig och berittade att Signe Henschen, dotter till Ernest
Thiel och inka efter den berémde hjirnspecialisten Folke Henschen,
hade avlidit i hog &lder. Det var tva hus bredvid varandra hon hade igt
och nu ville dédsboet silja. Hon hade sjilv bott en trappa upp i det
stora rdda huset — Rosenvik — i hornet av Djurgirdsvigen och Pontins
grind. Undervdningen var uthyrd liksom det mindre huset som lag
utmed Djurgdrdsvigen.

Hir fanns min drém inom rickhall. Men det var dyrt — upp emot
en miljon, det vill siga drygt 6,5 miljoner i dagens penningvirde — och
nagra pengar hade jag inte. Jag forstillde mig emellertid ate det inte
skulle bli ndgra problem. I Sundsvall hade jag bott i ett hus inképt av
banken eller rittare sagt dess pensionsstiftelse och det hade Bankin-
spektionen inte haft nigot emot. Det ansigs falla inom den mycket
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Roscivile. vdrt e pea Djpraarelei, fraon aivdsidin. b aleaiell jag gjorde

/ uu//////)/n siteed it jao flvttade //// Diottisigholim,

snava ram som lxmk];lgcn upp.\liilldc i f‘l'(lg(l om bankers cena fll.\[ig«
hetsinnehav, Vi borde kunna gora pd samma st i dee hiir faller. Niir
jag tog upp saken med Kurt Wultt, ins pektionens chef viigrade han il
min forvining. Under intrvek av all den diskussion som varit tolkade
han nu banklagen myveket serike. Men jag ville ju s girna. Efter en hel
del tvekan och med knip 1 magen lanade jag upp summan i Gote-
borgsbanken hos min gamle viin Gosta Olson, for i den cgna banken
fick jag som vd inte Lina. Han gjorde inga svirigheter och verkade
inte siiskile orohig, vilket jag 1 elierhand vil kan forsce Hus pd Djur-
girden dr goda panter och risken for act Handelsbanken skulle i sin
chetraka tallvarliga svarigheter for sicc huslan var kanske inre heller sa
stor. Nawrligevis blev miw kop med inflationens hijilp en bra aftir
och jag behavde aldrig ha oroat mig.

Det hus diirvi flviade in efter Signe Henschen var ete panclat tim-
merhus frin 1700-wlet. Naturdigivis ombveet inviindigr en del under

talel

drhundradenas gang, men myvcket var ursprunglige. Lage i tak och med
breda golvtiljor som slitits ned av manga generationer av inviinare. Fa
miljen Henschens barnaskara med den rebelliska dotern Helga hade
sakert shide en del de med. Bortom wriiddgarden och ut mor vauner lag,
Sjolartsverkets vary, dir man knackade rost pilosbitarna och vi kunde

kanna den lliga lukten av monja. da vinden Tag sa



Hir bodde vi nu tills det mindre huset blev ledigt efter nigra ar, di
vi flyttade éver dit och silde det stora huset till goda vinner. Nir jag
sedan gifte mig med Birgitta Celsing i bérjan av 80-talet limnade jag
Djurgarden och flyttade till henne i Drottningholm — till Klockberga
— det mirkliga hem Peter Celsing och hon skapat dir ute. En av den
svenska arkitekturens kronjuveler.

For mig som for manga andra betyder det oerhért mycket var och
hur jag bor. Att fi bo i hus sédana som Rosenvik och Klockberga och
omkring sig ha tvd kungliga lustparker, det ir verkligen en mycket
stor fdrman, som av naturliga skil 4r f3 forunnad. Minga forestiller sig
nog att det ir friga om utpriglade 6verklassgetton. Det ar emellertid
en sanning med ritt stor modifikation. Den sociala blandningen var di
och ir fortfarande stérre dn man skulle tro. Delar av bostadsbebyggel-
sen pd Djurgdrden och Malmen pa Drottningholm har faktiskt intill
senaste tid varit ritt primitiv. Vid sidan av "direktérerna” bor hir dtt-
lingar till den tidigare befolkningen av arbetare och hantverkare. Sam-
hillen av den hir typen har ocksd stor lockelse fér konstnirer,
arkitekter, forfattare och andra i den sociala rangordningen litet svar-
placerade minniskor. Jag minns hur férvinade folk blev dé jag berit-
tade att det var en granne till oss de méte i grinden pé Djurgérden. En
man i sliten 6verrock som drog en gammal kirra och sékte efter plank-
stumpar och nedfallna grenar. Han hyrde en liten ligenhet i huset
nedanfor virt och forsokte fi ihop ved till kakelugnen, som var hans
enda virmekalla.

Vir bostad var inte magnifik, men for oss var det en 6nskedrém
som gick i uppfyllelse. Till trevnaden bidrog i hog grad den fértjusan-
de dam som hyrde undervaningen. Hon hette Ann Mari Runnqpvist
och var inka efter chefen fér svensk-franska konstgalleriet, Harry
Runngqvist. Hon blev vér vin.

Jag blev nu medlem av det svenska etablissemanget. Det betydde in-
bjudningar till middagar pd UD och Kungliga slottet och som yttre
tecken en kommendérskraschan och senare kunglig medalj i serafi-
merband. Det hér ju till god ton att bagatellisera sidant yttre “krafs”,
men det ir sjdlvklart att jag liksom andra tycker att det ir roligt nir
folk pa det sittet talar om att de tycker man gjort ndgot bra. Det ir ett
naturligt och minskligt behov bide att f3 och ge berom. Sidana kins-
lor finns det ingen anledning att undertrycka.

Ordensvisendet har kommit att ersittas av ett medaljvisende for att
fylla behovet. Min kommenddrsvirdighet medforde for 6vrigt hirom
dret en mycket ovintad gridde pd moset. Jag erholl di per postgiro
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kommendérspension. Den har sedan fortsatt att troget komma till jul
och har till och med 6kat och uppgick senast till 4 000 kronor. Jag for-
modar att man en ging i virlden har sagt sig att det inte vore s trev-
ligt om ordens kommendérer slipade sig fram i armod. De kunde ju
di forvixlas med Bellmans kommendorer, vilket man ville undvika.
Hur som helst 4r det trevligt med manna fran skyn.

Som storbankschef blev jag ocksa arligen inbjuden till den hogtid-
lighet som Nobelstiftelsen lyckats gora till drets fest i Sverige. De for-
sta aren var det kanske litet segt med alla langa tal av nobelpristagarna,
men sedan blev det ett lysande evenemang, som med televisionens
hjilp gér ut 6ver virlden. Sverige till mycken heder.

Att pa detta sitt vara en av dem som horde till etablissemanget, en
av dem man kinde till, det var inte oangenimt, det ir sidant som
smickrar ens ego. S4 sméningom tog man det for sjilvklart. Det var
ocksd praktiskt. Det betydde att man pd ett naturligt sitt kunde ta
kontakt med olika potentater i riket och forvinta sig ate bli mottagen
av dem eller be dem pa lunch i banken.

Min nya position medférde ate vi fick helt andra méjligheter att
ordna middagar och fester. Hir hade verkligen banken enastiende lo-
kaler att erbjuda. I forsta hand missviningen hégt upp i huset med en
betagande utsikt mot Slottet och Strommen. Senare tillkom Fersenska
palatsets magnifika salonger. Det hade tidigare ansetts opassande med
musik och dans vid bankens middagar. Det dndrade vi nu pa. Men nir
det kom till kritan blev det inte si ménga fester.

For en bankdirektor 4r det en viktig del av arbetet att vidmakehalla
och utvidga det sociala kontaktnitet. Middagar kan vara ett medel i
den verksamheten. I det fallet var jag nog inte ndgon sirskilt bra bank-
direktor. Har inte min lust i sddant. Bidragande kan nog ocksa vara en
annan brist i min utrustning. P4 den syftade den dévarande riksantik-
varien, Sven B. E Jansson — Run-Janne, da han en ging skulle tacka for
maten. Med ena handen pekade han ut mot Slottet och den i natten
blinkande Strommen. Med den andra och som kontrast fiste han
sedan gisternas uppmirksamhet pa den lingre in sittande virden och
hans, som han uttryckte det, "av migrin och nykterhet pligade anle-
te”. Bortsett frin en viss retorisk dverdrift lig det en hel del i det. Jag
far migrin av alkohol. Min nykterhet ir alltsd inte ett uttryck for hoge-
stdende moral. Det ir bara av nédtving jag ir si sparsam med nagot
som smakar si gott.

Positionen som storbankschef hade alltsa onekligen sina férdelar.
Nigot mycket viktigt var att banken p4 alla tinkbara sitt underlitta-
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de ens liv. Féretaget holl mig med bil och banken och min sekretera-
re tog hand om mingder av praktiska ting som jag annars fitt dgna mig
at. Mycket av detta hade jag blivit delaktig i redan i Sundsvall, men nu
blev det s& i 4n hogre grad. Det var skont att slippa de praktiska be-
styren. Det gav méjlighet att dgna all tid och kraft at det verkligt vik-
tiga och roliga, nimligen arbetet att driva och f6érindra banken.

Makten i foretaget

Hur var det d@ med mina méjligheter att genomféra det som jag hade
i tankarna? Vilken makt hade jag egentligen? Jag kan inte pésta att jag,
nir jag satt dir i bankens chefsrum, kinde makt att bara gd ut genom
de tunga dubbeldérrarna och ge order, s& skulle folk gora som jag
sade. Det skulle nog inte fungera.

Jag méste 6vertyga och forsoka fi dem att kinna engagemang och
entusiasm for det jag ville genomféra. Annars skulle det i slutindan
inte bli ndgot riktigt bra av det hela. Entusiasmen ute i kontorsrorel-
sen och pa det stora huvudkontoret satt ofta lingt inne, eftersom vad
jag foreslog lag s& langt frin vad de var vana vid. Det krivdes mycket
predikande och mycken &vertalning. Men det ir naturligtvis ocksé sa
att i botten finns kinslan hos de flesta, att om de inte rdttar in sig i
ledet s& kan det menligt inverka p3 deras framtid. Denna kinsla har
som regel en pétaglig effekt.

De siger sig att eftersom styrelsen nu har utsett den hir provins-
banksdirektéren till vd sa far vi férsoka ldra oss att leva med det. Men
den dag man bérjar kinna sig osiker om styrelsen verkligen backar upp
allt vad den nye chefen har for sig, blir hans makt ifrdgasatt. Det upp-
stod ocksd faktiskt under den férsta tiden ett embryo till en upprors-
rérelse. Man sokte upp en viktig styrelseledamot och forsskte 6vertyga
honom om att jag alldeles holl pa att kira banken i drickat. Jag fick
dgna en hel del tid &t samral f6r att Svertyga vederborande ledamot om
att vi var pa ritt vig. Upprorsminnen anpassade sig eller limnade i
nagot fall banken.

Det ar klart att nir dren gick och det nya receptet visat sig fungera,
sd vixte min makt i den meningen att det skulle blivit allt svarare att
vilta mig ur sadeln. Gér foretaget bra sitter man ritt sikert. Gar det da-
ligt giller motsatsen. Jag gick emellertid inte omkring och funderade i
sddana termer. Det var inte lingre friga om att férsoka f6rma manni-
skor att géra nagot de inte frin bérjan tinkt sig. Nu strivade vi alla i
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samma riktning. Diskussionerna blev inte mindre livliga, men det var
pa ett helt annat sitt konstruktiva meningsutbyten i syfte att frin en
gemensam grund finna den bista l8sningen pa olika problem.

Det 4r bara om man vet vad man vill som man har ndgon makt. Vet
man inte det, saknar en linje i sitt beslutsfattande, velar fram och till-
baka eller lider av beslutsingest, fortvinar makten. Det var en stor for-
del for mig att jag frdn bérjan i stora drag hade klart for mig vad jag
ville gora och att minga i organisationen var beredda att acceptera
nya vigar for att ta sig ur den kris som man upplevde att banken var
i. Nagot riktigt alternativ fanns inte. Man kan ocksi uttrycka det s§, att
det {6l p& mig att formulera problemen och ange 16sningar. Det ger i
sig stor makt om man har fé6rmaga att utnyttja mdjligheten.

Av stor betydelse for vd:s makt ir foretagets tradition och kultur. 1
Sverige finns en stark tradition att vd 4r den som ensam har den verk-
stillande makten. Frin honom utgir besluten och initiativen och det
ir denna makt som han sedan kan delegera. Over vd finns styrelsen,
men de ldgger sig inte i ledningen av rérelsen utan héller vd om ryg-
gen. Denna modell ir inte sjilvklar. I andra linder har man andra tra-
ditioner och makten kan di ligga hos ett kollektiv. Gir man lingre
tillbaka i tiden var den senare modellen den dominerande i de svenska
bankerna och banklagen ir skriven frin den utgdngspunkten. I den nya
banklag som férbereds ir tanken att man skall anpassa sig till verklig-
heten genom att knyta an till aktiebolagslagen, som i detta hinseende
har en annan utformning. A andra sidan har utvecklingen under den
tid jag varit med gitt mot en mer aktiv roll for ordféranden. I en del
fall kan det ha inneburit att den verkstillande makten i realiteten de-
lats upp. P4 allra senaste tiden har man dessutom bérjat plidera for att
fora tillbaka makt till styrelsen.

Vd bestimmer alltsé vilka produkter som skall saluforas, hur de skall
produceras och distribueras och vem som har ansvaret for olika delar av
produktionen. Det finns emellertid féretag dar kulturen 4r en annan.
Vd har visserligen ansvaret for det ekonomiska resultatet av verksam-
heten, for produktionsapparaten och fér att produkterna blir silda och
distribuerade, men ger han sig till att gi ned i fabriken och forsoker
lagga sig i utformningen av produkten, tar det hus i helsike. Hans moj-
ligheter att utse produktionschefer dr ocksa starkt kringskurna. I prin-
cip avilar det inte honom utan styrelsen. Foretag av den typen som jag
kom att fi mycket att géra med var Dagens Nyheter och Expressen.

[ dessa foretag spelade féretagsdemokratiska tankegangar stor roll.
Sedan lang tid har facket strivat efter att flytta fram sina positioner i syfte
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att inskrinka vd:s ritt att fritt "leda och fordelaarbetet”, for att lna den
klassiska formuleringen. Under 60-talet 6kade trycket och i mitten av
70-talet kodifierades fackets och de anstilldas strivanden i lagstiftning.

I Sundsvallsbanken hade vi haft en féretagsnimnd sedan slutet av
40-talet. Sammantridena var ur min synpunkt mycket idylliska och
vordnadsfulla tillstillningar. Nagon 6nskan att ligga sig i vd:s géranden
och ldtanden fanns inte och heller knappast nigon anledning ur de an-
stilldas synpunkt. Annorlunda blev situationen di jag kom till Han-
delsbanken. Nu var det friga om att dra ned pa personalen och det
rérde sig inte om tiotal eller hundratal utan tusental och ovanpa det en
genomgripande omorganisation. Det ir sjilvklart att det ledde till en
serie dverliggningar med den fackliga organisationen, det vill siga
Bankmannaférbundet, som den hette pa den tiden. Det var emellertid
inga obehagliga eller konfliktfyllda 6verliggningar. Vi i ledningen sags
inte som ndgra arbetsgivare frin en fjirran virld som pa olika sitt for-
sokte lura och hilla nere de anstillda. Vi var alla tjinstemin i banken
och utgick frin en gemensam kunskap om de foretagsekonomiska re-
aliteter som styrde védr verksamhet. Vi talade alla samma sprik. Min
uppgift blev att férklara motiven till mina atgirder och det visade sig
inte s3 svart att vinna forstdelse for det som gjordes. Betydelsefullt var
naturligtvis ocksd att vi inte avskedade ndgon. Nedgingen klarades
genom naturlig avging och att folk hellre slutade 4n accepterade de er-
bjudanden om jobb i andra delar av landet, som de fick.

Som vd har man ett naturligt behov av att informera de anstillda
och att 6vertyga dem om att den linje man foljer dr den riktiga. I
Handelsbanken kindes det snarast som en fordel att MBL gav former
for dverliggningar, som indd behovdes. Jag upplevde dirfor aldrig
facket som en part som inskrinkte maktbefogenheter jag kinde behov
av. Det dr klart att de hade invindningar och synpunkter, men det var
sddant som det var nyttigt for mig att héra.

I de olika féretag dir jag suttit i styrelserna har jag som regel inte
haft direkt beréring med de fackliga forhandlingarna, men vil av vd
blivit informerad om deras karaktir och férlopp. Fér mig ter det sig s&
att Handelsbanken ligger i ena indan pa skalan med en stark gemen-
skap i virderingar och stor kunskap om och forstdelse for de foretags-
ekonomiska realiteterna. Gér jag sedan i min erfarenhet i riktning mot
sjunkande gemenskap och ligre forstdelse och kunskap méter jag i
tankarna forst IRO, Iggesund och MoDo. Sedan foljer Ericsson, S] och
ddrefter SAS, som jag sig frin mitt medlemskap i styrelserna fér ABA
och SILA och si lingst ut pd andra kanten Dagens Nyheter.
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DN, som senare bytte namn till Marieberg, kom jag in i 1979, di
jag eftertridde Albert Bonnier som ordférande. Nir det gillde relatio-
nerna till de anstillda var detta verkligen en annan virld, fylld av kon-
flikter och aggressivitet. Hir saknades i hog grad kinslan av gemenskap
och intresset for foretagsekonomiska realiteter. Ekonomijournalistiken
befann sig i sin linda. DN och Expressen dominerade sina marknader
och kinde féga hot mot sin stillning. Arbetsgivaren var samtidigt dgare
och personifierades av familjen Bonnier. De rika knosarna borde san-
nerligen fa betala, menade man. Vd var bara deras springgrabb.

I Handelsbanken férhandlade vi med ett fack som omfattade nist-
an alla i foretaget. I DN fanns det olika fackliga organisationer som re-
presenterade journalisterna, den grafiska personalen, tjinstemdnnen
pa kontoren, tidningsbuden, stidarna och arbetsledarna. Det gjorde
livet mer komplicerat. Fackets mdl var inte bara att hivda sig mot ar-
betsgivaren utan ocksa, och vil si viktigt, att hivda sig mot de andra
fackliga organisationerna i foretaget.

I Handelsbanken fanns det inte vid den hir tiden nigon anstilld
som pi heltid arbetade med de fackliga frigorna. I DN rérde det sig
om tiotal. De hade ocksi skaffat sig full sysselsittning. Det fanns i f6-
retaget mer in hundra fackliga avtal som reglerade verksamheten.

Liksom i Handelsbanken fanns det 6vertalighet som vi méste for-
s6ka gora ndgot at. Det rorde sig inte om att minska arbetsstyrkan lika
mycket som i banken, men problemen med att 4stadkomma neddrag-
ningen blev mycket stérre och ledde till konflikter som héll pa att all-
varligt skada foretaget.

Det ir i Handelsbanken en mycket fjirran tanke att man vid ut-
seendet av regionbankschefer skulle ordna omréstningar bland perso-
nalen och hearings med hugade kandidater. I DN och Expressen ir det
normal procedur. Att utse chefredaktorer var heller inte en uppgift dir
vd spelade en ledande roll, utan det var med styrelsen som chefredak-
torerna diskuterade sina villkor och det var med den de skrev sina
avtal. Styrelsen foretriddes hirvid av sin ordférande. Jag kom dirfér att
bli aktivt engagerad i ett flertal sidana operationer, som med hinsyn till
den komplicerade proceduren krivde en hel del manévrerande for att
vi i styrelsen skulle komma till resultat som vi trodde skulle fungera.

Det var alltsa sannerligen stor skillnad mellan de tvé foretagen nir
det gillde vd:s stillning och makt. Den skillnaden fanns ocksa i ett
annat hinseende. Jag tinker pé de anstilldas inflytande i styrelsen. I
styrelsen for tidningarna var de anstillda representerade i enlighet med
lagstiftningen pd samma sitt som i de flesta foretag. Som jag tidigare
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beskrivit hade de i Handelsbanken blivit representerade innan det
fanns ndgon lagstiftning och de satt dir inte med stéd av lagstiftning-
en utan som representanter for en stor aktiedgare, nimligen sig sjilva.

Tinker jag pd det inflytande som anstillda haft i olika styrelser dir
jag varit med, 4r det uppenbart att det i férsta hand varit en person-
fraga, precis pa samma sitt som for styrelseledaméterna i 6vrigt. Vissa
minniskor har i kraft av sin begdvning, kunnighet och personlighet
stort inflytande. Andra blir aldrig annat 4n sparvar i tranedansen dven
om deras formella maktbas kan vara stor. Skulle jag viga mig pé en ge-
neralisering si vore den, att ju starkare motsittningen var i foretaget
mellan de anstillda och ledningen, desto mindre inflytande hade fack-
ets representanter.

Det faral viktiga och samtidigt ofta komplicerade férslag till beslut
som kommer upp i en foretagsstyrelse, har som regel bdde positiva
och negativa effekter ur de anstilldas synvinkel. De positiva framtriader
oftast forst pé lingre sikt och ter sig darfor mer svérgripbara och ab-
strakta. De negativa ar mer nirliggande och konkreta. Det kan rora sig
om fristillningar, omplaceringar, forflyttningar av arbetsuppgifter mel-
lan olika delar av foretaget och nedliggning eller forsiljningar av delar
av verksamheten. Aven om fackets representanter i sjilva verket kinner
sig 6vertygade om att beslutet bor fattas kan de ha svért att ta det an-
svaret. De har bakom sig militanta medlemmar som kriver att de med
nibbar och klor skall motsitta sig allt som uppfattas som negativt av de
anstillda. Denna aggressivitet kan de for 6vrigt sjilva tidigare ha var-
dat och underblast fér att dirigenom konsolidera och férstirka sin
egen makt. Resultatet blir att de reduceras till nejsigare och dirmed
forlorar i inflytande. De verkliga besluten fattas vid informella 6ver-
laggningar mellan ledande ledaméter av styrelsen och vid sammantri-
det mats facket sedan av en enig styrelse i dvrigt.

Makten dver krediterna

Den makt jag hade att leda Handelsbanken var till sin natur inte an-
norlunda in i vilket féretag som helst. Bankdirektorer, och dé inte
minst chefen f6r en storbank, har emellertid en alldeles speciell makt.
Det dr vi som bestimmer ifall minniskor skall 3 ldna nigra pengar for
att kopa en villa eller starta ett foretag, och som kanske siger nej till
den investering som de tinkt sig och upplever som alldeles nédvindig
for foretagets fortlevnad. Nir man i den marxistiska propagandan
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framstiller bankdirektorer som feta typer som sitter pa sina penning-
pasar med cigarr i munnen 4r det makten 6ver kreditgivningen man
syftar pa. Det ir ocksd ovedersigligen vi som sitter pd andra sidan
skrivborden och siger ja eller ne;j.

Den intressanta frigan ir emellertid om vi i den situationen har
mdjlighet att anligga annat in “objektiva” synpunkter och om vi gor
det. Citationstecknen ir till for att markera att kreditbeslut inte ar né-
gonting som man kan rikna sig fram till. Av grundliggande betydelse
ir den uppfattning man har om den linesskandes formaga att klara av
krediten och vilja att géra det. Den uppfattningen blir med nédvin-
dighet subjektiv. Det kommer dirfér alltid att finnas ménniskor som
anser att de nekats kredit pa osakliga grunder och att bankdirektérer-
na gynnar sina kompisar och kviver besvirliga konkurrenter av hansyn
till maktiga intressen. En vanlig tanke ir att vi systematiskt gynnar fo-
retag som hor till den egna "sfiren” i den man man menar att det
finns ndgon sadan. Det férhéllandet att bankdirektorerna sitter i sty-
relserna for foretag, som samtidigt ar kunder i banken baddar natur-
ligtvis for sidana misstankar. Fér min egen del var den situationen inte
sd vanlig nir jag var vd — jag hade helt enkelt inte tid — men som ord-
forande satt jag i ett flertal kundstyrelser. I praktiken ledde det emel-
lertid inte till problem. I banker &var vi upp vér férméga att halla isir
olika roller. Med tanke p3 att styrelserna i banker domineras av repre-
sentanter for viktiga kunder ir i sjilva verket problemet mycket vanligt.

P4 samma sdtt som inom andra omréden finns det naturligtvis ohe-
derliga bankdirektérer, som later sig mutas eller paverkas av osakliga
skil. De vill glinsa, rora sig i glamorésa kretsar eller vad det nu kan
vara. En del fall av den typen fl6t upp till ytan under bankkrisen. En
serids bank reagerar naturligtvis mycket starkt mot sddant. Detta lim-
nar jag alltsé asido.

Men om jag rannsakar mitt eget samvete, hittar jag da inte i skryms-
lena fall dir jag inte varit objektiv”? Arligt talat gor jag inte der. Ski-
let 4r nog inte att jag skulle vara sirskilt moralisk, utan helt enkelt att
jag inte uppfattat att det funnits nigot val. Det har hela tiden varit s3
att jag och andra direktorer i banken var sé angelidgna om att dra till oss
attraktiva och utvecklingsbara kunder och vil virda de goda kunder vi
hade. Gjorde vi inte det eller fick rykte om oss att vara partiska sa skul-
le det ga oss illa genom att vi férlorade mark till konkurrenterna. Det
moraliska styrkebiltet hette alltsd: den fria konkurrensen.

Men under 60- och 70-talen var det diligt med konkurrensen.
Bankvisendet var starkt kartelliserat, karteller som stoddes av myn-
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digheterna, och genom regleringarna tvingades vi ransonera krediter-
na. Bankerna hade alltsa fler kreditvirdiga linesokande in de kunde
klara av. Det var naturligtvis en situation som kunde inbjuda till att
gamla kontakter och vinner gynnades.

Av skil som jag tidigare varit inne pé tedde sig situationen litet an-
norlunda fér mig under 60-talet i Sundsvallsbanken. Vi triffades inte
sd hdrt av regleringarna, samtidigt som vi var pa offensiven. Vi kinde
oss dirfor i hog grad leva i en konkurrenssituation. I Handelsbanken
under 70-talet blev det vil annorlunda och jag kan naturligtvis inte
utesluta majligheten att vi inte alltid var helt objektiva, dven om jag
inte kommer p4 nagot uppenbart fall. Det ar emellertid friga om sub-
tila verviganden.

Banker har otvivelaktigt en tendens att gynna gamla kunder — gamla
kompisar — framfér nya, vilket kan uppfattas som en orittvis diskri-
minering. Bakom detta ligger att banken f6r en gammal kund har helt
andra mdjligheter att sikert bedoma vederbérandes personliga kvali-
teter. Men det 4r ocksé ett uttryck for nigot som man kan kalla fér en
sarskild, litet gammaldags, bankmoral. Den kan formuleras med ord
sddana som “har man tagit ndgon i baten fir man ro honom i land”
eller ”det giller att vara en bank, som man kan hélla i hand, nir det
blaser”. For kunden 4r det en viktig kvalitet hos banken att den stiller
upp inte bara d& allt gér ldtt och ledigt utan ocksa férséker hjilpa till
med att 6vervinna svirigheter. Innan vi tar pi oss nigra nya kunder
forsoker vi se till att vi tagit vil hand om de gamla.

Botemedlet mot maktmissbruk frin bankers och bankdirektérers
sida heter sdlunda konkurrens. Insikten om konkurrensens betydelse
har vuxit sig allt starkare i massmedia. Tidigare sig man pa dess ytt-
ringar med misstanksamhet och kritik. Samtidigt ter det sig for mig en
smula paradoxalt, att man nu beskirmar sig dver att inldnings- och ut-
laningsrintorna och andra villkor varierar mellan olika banker och fi-
nansinstitut och oroar sig 6ver att konkurrensen héller p4 att forsvinna
genom sammanslagningar och uppkap.

Pé 60- och 70-talen var inléningsrintorna oftast identiska och dess-
utom styrda av Riksbanken. D3 oroade man sig inte. Likheten i pris-
sdttning gav tydligen konsumenterna en kinsla av trygghet och att
priserna pa nigot sitt var objektivt bestimda. [ sjilva verket var det na-
turligtvis sé att bristen pd konkurrens ledde till att bankernas kostna-
der var for hoga och att vi dirigenom drevs att ta for bra betalt for
utldningen och betala for litet f6r inldningen. I dagsliget, med infls-
det av niya aktérer pa marknaden sévil fran Sverige som fran utlandet
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och friheten och ldttheten for pengar att rora sig ver grinserna, ter sig
for mig oron ndgot verdriven. Men det ir naturligtvis bra att man ir
observant.

Erfarenbeter fran olika foretag

Under 50-talet upplevde jag vad som hinde i féretagen frin sidan och
som akademiker. Under 60-, 70- och 80-talen och i viss min 90-talet
har jag sedan statt mitt i utvecklingen, som medlem av en mingd
olika foretagsstyrelser.

Nir jag tinker pd mina upplevelser av styrelsearbetet i olika féretag,
nir det giller forhallandet mellan styrelse och vd och relationen till
dgare och stimma, ir det sliende att det i detta liksom i mdnga andra
fall 4r stor skillnad mellan teori och praktik och att det i4r vanskligt att
generalisera. En sak dr vad som star i bocker och artiklar om hur det
bor gi till, en helt annan hur det fakriske gar till. Det avgérande ir de
konkreta praktiska problem man stills infér och — inte minst viktigt —
de inblandade personernas kapacitet och instillning.

Min férsta praktiska styrelseerfarenhet fick jag i Siljinstitutet, en av
Erik Elinder dgd grupp av annonsbyréer och dirmed sammanhingan-
de verksamhet. Erik var ordférande och den som dominerade verksam-
heten. Vi andra var ridgivare och sammantridena hade karaktiren av
stimulerande akademiska seminarier. Eventuella ekonomiska misslyck-
anden gick ut 6ver Erik och var dirmed inte i férsta hand vért ansvar.

Ett foretag av liknande karaktir var IRO. Der foretaget kom jag in
i som foljd av att Handelsbanken 1972 svarade fér dess introduktion
pa borsen. P4 den tiden var nya foretag pa borsen sillsynta figlar och
aktierna fick strykande dtgdng och emissionen blev 6vertecknad.

Foretaget dgdes av de tre broderna Rosén; Josef, Isak och Sam. Isak
var den geniale uppfinnaren, som hittat pé fournissorerna, en apparat
som ser till att inte ens svdra” garner gir av i stickmaskiner och viv-
stolar. Josef var den som tillsammans med Sam sett till att uppfin-
ningen blev producerad och sedan marknadsford éver virlden.

I detta fall blev styrelsens uppgift tvifaldig. For det forsta gillde
det att vinja bréderna vid den nya situationen. De hade visserligen
réstmissig majoritet, men nu fanns det ocks andra aktiedgare vars
intressen man méste tillgodose. De kunde inte lingre handskas med f6-
retaget som om det var deras eget. Det ir en besvirlig mental omstill-
ningsprocess.
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Nu krivdes vidare genomtinkta rapporteringssystem till styrelsen
och klarliggande av grinserna for huvudigarnas aktiviteter i féretaget.
Hir blev det nirmast friga om att féra 6ver make till den nu anstillda
foretagsledningen. Eftersom sdvil Josef som Isak fortfarande dagligen
deltog i arbetet i foretaget var dock ledningen i hog grad styrd av dem.

Efter en tid silde bréderna ut stora delar av sina aktier pi markna-
den och i det sammanhanget eftertridde jag Josef som ordférande.
Jag fick nu uppleva hur det kinns att ha ansvar fér ett foretag med en
flytande #garsituation och samtidigt ett foretag som lockade till Gver-
tagningsforsok. Det var ndgonting som patagligt férsvirade verksam-
heten. Det gav en kinsla av att varje morgon kunde vi i styrelsen,
liksom de anstillda, vakna upp med meddelandet att nigon ny kon-
stellation tagit makten och nu avsdg att stycka IRO eller fusionera det
med nigot annat féretag. De anstillda pressades av stindiga rykten om
att den ena eller andra finansgruppen eller finansmannen var pa vig att
ta over foretaget, samtidigt som vi inte kunde se att de kunde tillfora
nagot. Att befinna sig i ett sddant lige ir inte ndgot som gynnar ett
langsiktigt och planmissigt handlande i foretaget.

Av sadant fanns det samtidigt stort behov. IRO var ett foretag med
en osannolikt hdg I6nsamhet. Ungefir halva omsittningen var vinst
och som f6ljd av den goda lonsamheten hade foretaget en stor kassa.
Den héga l6nsamheten hade gett hdga kurser pa aktierna vid intro-
duktionen pé borsen. Hir var det baddat f6r besvikelser eftersom den
héga lénsamheten rimligen successivt maste pressas ned till normala
nivéer. S3 blev ocksi fallet och aktiekursen sjonk pa borsen. Det var
nagot vi i styrelsen inte kunde géra mycket t. En anpassning méste ske
till mer realistiska framtidsférvintningar.

Vad som behévdes var en lingsiktig satsning pa produktut-
veckling for att halla undan f6r konkurrenterna och att utvidga
anvindningen av fournissdrerna till att omfatta inte bara stickmaskiner
utan dven vivstolar. Men detta var sannerligen inte gjort pa en kaffe-
rast. Det stotte pa betydande tekniska svarigheter. Det lag ocksd nira
till hands att anvinda kassan till att investera i angrinsande verksam-
het, s3 att vi inte blev s3 beroende av vér enda produkt. Men for att
dstadkomma allt detta beh6vde vi lugn och ro. Det var farligt om vi lit
oss hetsas av trycket frin marknaden.

For mig blev dirfér en primiar uppgift att finna en stabil dgarkon-
stellation, en ny "hamn”, for IRO. Det lyckades s3 smaningom. Efter
min tid har f6retaget genomgétt andra 6den som f6ljd av den stora fi-
nanskrisen. Den tekniska satsningen p& nya omraden blev i stort sett
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framgéngsrik och kdrnverksamheten lever fortfarande ett friske liv och
ir helt dominerande pé virldsmarknaden inom sitt omrade. En del av
satsningarna pd nya verksamheter blev framgingsrika, men jag fick
ocksé anledning att 4n en ging erfara hur svért det 4r att ge sig in pé
nya omréden.

Ser man till vad som hinde i relationen Zgare, styrelse och foretags-
ledning kan man siga att det rérde sig om en fortgdende forskjutning
av inflytandet till den professionella féretagsledningen.

Tva foretag som uppvisade vissa likheter med IRO var MoDo/Ig-
gesund och Marieberg. De var av annan storleksordning men i bada
fallen spelade grundarfamiljen och dess attityd en avgérande roll. 1
dessa foretag var jag med i styrelserna under hela 80-talet, i det senare
fallet som ordforande.

MoDo ir familjen Kempes skapelse. Nir jag kom in i styrelsen hade
Matts Carlgren, som var familjens frimste representant, just dvergatt
fran att vara ordf6rande till ate bli vd. Tio &r senare dtergick han till att
vara ordférande, nu med tilligget “arbetande”. Matts bir inte namnet,
men hans mamma var f6dd Kempe och han kinner sig i hogsta grad
som en sidan.

I familjer som sedan generationer styrt ett foretag uppstédr ofta en
stark kinsla av ansvar for foretaget och dess medarbetare, en skyldighet
att fora verket vidare till nya héjder. Med denna kinsla 4r som regel
forenad uppfattningen att familjens medlemmar har sirskilda forut-
sdttningar att svara for uppgiften, det vill siga att ha hand om led-
ningen. Inom familjen Wallenberg brukar man ofta betona att detta
endast giller om vederborande ir vil sa duktig som externa alternativ.
Turligt nog har man inom familjen generation efter generation funnit
att sd varit fallet.

For Matts var den centrala uppgiften att féra det Kempeska arvet vi-
dare och ge namnet 6kad glans. I praktiken betydde detta att hivda sig
mot de andra stora spelarna inom den norrlindska skogsindustrin, det
vill siga i forsta hand SCA och i andra hand Stora. Det ledde f6r MoDos
del till en kamp om Iggesund med Stora och Marcus Wallenberg, som
MoDo vann; till 6vertagandet av Holmens Bruk och till en riskabelt hog
skuldsdttning. For dessa affirer fanns det givetvis en foretagsekonomisk
motivering, men jag ir inte siker pi att de skulle ha genomférts om led-
ningen inte hade haft det historiska arvet att leva upp till.

Har man bakom sig familjens dominerande #garinflytande och ir
birare av traditionen 4r det naturligt att se pd vd som en av Zgaren an-
stilld tjainsteman, som har att verkstilla fattade beslut. Ar man, for att
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anvinda Matts egna ord, en exekutiv person, s dr det ockséd naturligt
att direke gripa in i foretagets dagliga verksamhet. Det betydde att nir
Matts var ordférande s kinde sig vd inte alltid sa lycklig. Den verk-
stillande makten ldg di i hog grad hos styrelsen eller snarare dess ord-
férande, nir Matts var vd ldg den i stillet dir.

Nir jag 1979 blev ordférande i Dagens Nyheter, det foretag som se-
nare bytte namn till Marieberg, kom jag att uppleva en situation som
pa ménga sitt piminde om den i MoDo. Hir dominerades dgarbilden
pd samma sitt av en familj, som sedan generationer kinde sig ha ett
sirskilt ansvar och en sirskild uppgift, forenad med férestillningen att
familjens medlemmar hade férmaga att klara av uppgiften.

Att jag av Abbe Bonnier erbjéds bli ordférande efter honom sam-
manhingde med att Gerard Bonnier inte ville ta pd sig uppgiften.
Han hade annars varit den naturlige efterféljaren. Tio &r senare ville
Abbe Bonnier bli av med mig som ordférande och gav i det samman-
hanget drastiska uttryck for synen pd externa personer i foretagets led-
ning. De var att betrakta som inhyrda dringar. Den historien ir si pass
intressant att jag tinkte ta upp den i ett sirskilt avsnitt.

Beijer var Anders Walls skapelse. Han var forsta generationen, men
hade ambitionen att skapa ndgot som kunde std sig i generationer. S3
blev det nu inte, i varje fall inte i den skalan. Men kinslan och dess
konsekvenser for sittet att fungera piminde mig mycket om vad jag
upplevde i MoDo och Marieberg,

I de foretag jag nu talat om kunde man knappast tala om att direk-
torerna tagit makten, sdsom det ofta beskrivs. Den beskrivningen pas-
sade bittre in pé vad jag upplevde i Sundsvallsbanken, Handelsbanken
och Ericsson, liksom for 6vrigt dven i SJ.

I Sundsvallsbanken fanns det en gammal tradition att vd spelade
den dominerande rollen. De tvé ordférande jag upplevde hade inga
ambitioner att aktivt paverka utvecklingen. Vid de tillfillen d& jag
kinde behov av att mer ingdende diskutera frigor som rérde bankens
utveckling var det faktiske till ett par andra ledaméter i styrelsen, Erik
Huss och Nils Rogberg, som jag i forsta hand vinde mig, dven om gi-
vetvis ordféranden alltid blev ordentligt informerad. Situationen var en
bra illustration till férhallandet att det inflytande olika personer har i
en styrelse mindre sammanhinger med deras formella position och
eventuella mandat frin viktiga dgarintressen, in med deras formaga
och lust att gora sig gillande.

Vd eller hans medarbetare i Sundsvallsbanken kom med férslag till
beslut, och det var vd som tog upp olika frigor som gillde den mer
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lingsiktiga utvecklingen och féreslog hur man skulle agera. Eftersom
man hade fortroende for vd f6ljde man f6rslagen. De tillfillen da sty-
relsen kom att spela en aktiv roll var vid utseendet av mig till vd och
av min eftertridare dd jag limnade banken. I det f6rsta fallet hade
dock min foretridare, Erik Huss, ett avgorande inflytande. Sa var det
inte fér min del da min eftertridare utsigs, vilket var naturligt eftersom
jag gick till frimste konkurrenten. Hade jag gtt ndgon annanstans
hade jag nog fatt ungefir samma roll som Erik hade i det forsta fallet.

Fran maktsynpunkt kan man i detta fall nirmast karakterisera aktie-
igarnas roll som obefintlig. Agandet var mycket spritt. Litet storre
poster ldg hos forsikringsbolag och stiftelser och ildre Sundsvallsfa-
miljer, men posterna rorde sig om hogst 5 procent.

Bolagsstimmorna var stillsamma och fitaligt besokta tillstillningar,
dir ordférandens ambition var att det hela skulle g& s& snabbt som
mdjligt. P4 den tiden talade man om iggkokningsstimmor, det vill
siga man anstringde sig att klara av det hela pd den tid det tar att koka
ett igg. Det var dock ett sviruppndeligt ideal dven om det rérde sig om
hérdkokta 4gg. Vi borjade emellertid forsoka f3 dit folk genom att ge
stimmorna mer innehill. Jag bad kinda personer frin niringslivet tala
om aktuella ekonomiska problem och min redogérelse fér bankens
utveckling blev mer fyllig. Vi flyttade ocksé stimman till olika delar av
Norrland. Syftet med allt detta var emellertid inte att fa till stdnd en
aktiv diskussion om banken, dess rérelse och eventuella problem.
Nigra sidana 6nskningar hade vi inte. Vad vi ville dstadkomma var i
stillet att sprida kunskap om banken och dess fortrifflighet.

Pa miénga sitt var situationen densamma i Handelsbanken. Det
fanns en ling tradition att den reella makten ldg hos tjinsteminnen.
I mitten av 60-talet hade dock den férindringen intriffat att Tore
Browaldh, nir han avgick som vd, blev arbetande ordférande. Han
hade rum pé banken och idgnade en stor del av sin tid &t banken. Hir-
igenom hade han helt andra méjligheter 4n en traditionell ordférande
att folja vad som pagick och ocksa paverka skeendet. Vad detta i prak-
tiken innebar har jag tidigare forsokt beskriva. Ser man det ur makt-
synpunkt kan man siga att eftersom Tore och jag var sa helt 6verens s&
innebar arrangemanget i realiteten snarast en forstirkning av tjinste-
minnens makt i forhallande till styrelseledaméoterna i 6vrigt.

Vid tiden f6r mitt intride var dock situationen nigot annorlunda.
Bankens kris hade lett till kritik frin myndigheternas sida, inte bara
mot bankledningen utan ocksd mot styrelsen och dess ordférande for
att man inte haft bittre kontroll. Detta stillde styrelsen infér krav pd
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aktivitet och i samband med avvecklingen av olika engagemang grep
man ocksd in pé ett annat sitt 4n tidigare. Det var samtidigt uppenbart
att man s snart som mdjligt ville limna denna roll och 4terga till det
“normala”.

Aven bolagsstimmorna var ritt likartade med ett mycket spritt
dgande och med dominans for férsakringsbolagen bland de litet stor-
re aktiedgarna.

Samtidigt var det s3 att det stigande intresset for aktier hos en bred
allminhet och massmedias 6kande bevakning av niringslivet och dess
bolagsstimmor ledde till att stimmorna blev mer vilbesékta och med
fler inligg frén auditoriet. De blev s3 vilbesokta att vi vissa ar kiinde vi
oss litet oroliga for hur vi skulle f3 plats i Royals vintertridgird, som
var vir stimmolokal. Det verkade emellertid som om det for en inte
ringa del av deltagarna mindre var forhandlingarna som lockade in den
atfoljande fortiringen. Jag minns att jag observerade hur en del stim-
modeltagare infann sig forsedda med rymliga handviskor. De satte sig
invid borden som stod dukade i sidogallerierna och nir situationen var
liglig skyfflade de ned godsaker och frukt i viskorna. For att stivja
detta och forhoppningsvis nigot begrinsa deltagarantalet sig vi till att
fortiringen blev tillginglig forst efter det att stimman var avklarad.
Som fortiring foredrog vi ocksd sddant som blir kladdigt i fickorna, om
man nu skulle komma pa den idén. Hittills har vi klarat oss och inte
behovt byta lokal.

Ett stiende inslag vid vira, liksom mainga andra storre foretags,
stimmor blev Petrus Christensson. Han hade varit befraktningschef p&
ett rederi och kommit pa mellanhand da SCA lade om sina sj6trans-
porter och skaffade egna fartyg. Det var en forindring han ansag eko-
nomiskt oférnuftig och djupt ogillade. Han upptridde under 60-talet
pa SCA:s stimmor dir han angrep Eije Mossberg, foretagets vd. Han
foljde de nya fartygen 6ver virlden med stéd av detaljerade skepp-
ningslistor och hamnstatistik och menade sig kunna visa att de kalky-
ler man utgart ifrdn var felaktiga. Nigon framging hade han inte men
fick smak for att gi pa bolagsstimmor. Han skaffade sig aktier i ett fler-
tal bolag och nagelfor deras arsredovisningar. Han var kunnig och
stillde ofta vettiga fragor.

P4 6O0-talet var det unike att en smiaktieigare yttrade sig pa en
stimma.

Senare blev det vanligt. Petrus kom att bilda skola. Tyvirr ir det
dock sé att en hel del av dem som yttrar sig framfor synpunkter som
antingen ir ovidkommande eller besynnerliga.
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Vid de flesta stimmorna for de litet storre foretagen utgér numera
ett anférande av en representant for Aktiespararna ett stdende inslag.
Organisationen har ett naturligt behov av att marknadsféra sig och bo-
lagsstimmorna ir den naturliga arenan for ett framtridande. Som regel
ar det ett mycket begrinsat antal aktier som man har fullmake att fo-
retrida. I vissa situationer har man dock genom sina opinionsyttring-
ar paverkat skeendet. De mest kinda exemplen pé detta ir vil vad
som intriffade i Volvo, dels i samband med den tilltinkta 6verens-
kommelsen med norska staten, dels i samband med Volvo-Renault-af-
faren. Aktiespararna har ocksa blivit ett virdefullt inslag pd stimmorna
genom att deras representanter som regel ir palidsta och kunniga.

Tinker jag pa alla de stimmor jag varit med om i olika féretag i min
egenskap av styrelseledamor, ir det egentligen ingen dir jag upplevt att
det funnits en klar vilja att direkt péverka foretagets verksamhet och
ledning. Det finns dock ett undantag. Jag syftar pd 1987 ars stimma i
Handelsbanken, som jag tidigare beskrivit. Men det ir nog sympto-
matiskt att det som dé rérde upp kinslorna egentligen inte rérde ban-
kens site att skota sin rorelse utan var en politisk friga.

Fast nir jag tinker efter kommer jag pé en stimma till dir det blev
hirda motsittningar. Inte heller i det fallet hade dock konflikten ni-
gonting att gora med hur bolaget skotte sin rérelse. Jag tinker pa stim-
man i Iggesund sedan striden mellan MoDo och Wallenbergsligret
om makten Sver foretaget var 6ver. Dodde hade svért att finna sig i ne-
derlaget och hans sida var i minoritet vid stimman. Fér att fa utlopp
for sina kinslor lit han sin talesman, Hans Stahle, protestera mot att
jag skulle viljas till ledamot av Iggesunds styrelse. Det var olimpligt
med bankmin i styrelserna f6r industriféretag. En ndgot 6verraskande
synpunkt for att komma fran det héllet.

Man krivde vidare och fick minoritetsrevisor. Det ir ju ndgot en mi-
noritet har ritt till for ate skydda sig mot 6vergrepp fran styrelsens
sida. Kravet tedde sig samtidigt en smula egendomligt. Det f6rholl sig
nimligen s, att stimman hade valt in i styrelsen som representanter
for minoriteten forre 6verbefilhavaren Stig Synnergren, Storas ordf6-
rande, och bolagets vd, Erik Sundblad. Detta skedde i fullt samfér-
stind med majoriteten. Behovet av att sirskilt kunna halla kontroll pa
overbefilhavaren borde inte varit s tringande. Minga gjorde nog re-
flektionen att Dodde bérjade bli gammal.

Resultatet av makestriden blev ate Iggesund forlorade sin sjilvstin-
dighet. Att uppleva detta var naturligtvis en traumatisk upplevelse for
Lars Sundblad, som tagit 6ver vd-skapet efter sin far. Arrangemanget
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med tvd motstridiga intressen liksom tvd bréder i samma styrelse var
givetvis inte lyckat. Efter ndgon tid tog Stora konsekvenserna av situ-
ationen och avvecklade sitt innehav. Dirmed férsvann representatio-
nen i styrelsen liksom minoritetsrevisorn.

I Ericsson var situationen nir det gillde maktférdelningen mellan vd
och styrelse ritt likartad den i Handelsbanken. Nir jag 1970 kom in i
foretaget var Bjorn Lundvall vd och Marcus Wallenberg ordférande.
Formellt var Marcus inte heltidsarbetande men reellt var han det i
kraft av sin personlighet, sin arbetskapacitet och de betydelsefulla in-
satser han tidigare gjort i bolaget. Ericsson var ett foretag som pé 30-
talet befann sig i nistan stindig kris samtidigt som Kreuger hade salt
ut majoriteten till det amerikanska foretaget I'TT, som var bolagets
frimste konkurrent. I nira samarbete med Ernfrid Browaldh hade
Dodde efter ett lingt och segt arbete dterfért majoriteten till Sverige.
Det tog 30 ar. De tva bankerna hade hallit bolaget vid liv genom korta
lan och si smaningom hade det utvecklar sig till ett mycket fram-
gangsrikt foretag. Bortsett frin de finansiella frigorna dir Dodde in-
kriktade pd vd:s uppgifter var det emellertid Bjérn Lundvall som
spelade den ledande rollen. Med tanke pa bolagets tekniskt komplice-
rade och &ver hela virlden spridda verksamhet vore heller knappast
nagot annat majligt.

Bjérn Lundvall eftertridde Dodde nir denne limnade ordférande-
posten och som vd kom Bjérn Svedberg. Bjérn Lundvalls tid som ord-
forande blev kort eftersom han omkom i en ilgolycka med sin bil.
Efter honom kom Hans Werthén, som i sin tur kom att eftertridas av
Bjorn Svedberg, vilken limnade vd-skapet for att pa den posten féljas
av Lars Ramgpist.

Under mina 21 &r i Ericssons styrelse kom jag alltsd att uppleva
manga skiften pa vd- och ordférandeposterna. De som tog vid som
ordférande efter Marcus Wallenberg hade alla tidigare arbetat inom
Ericsson under ménga ar och var mycket kunniga inom det tekniska
omréde dir Ericsson verkade. Man skulle kunna tinka sig att det ledde
till att de tog &ver uppgifter frén vd i storre utstrickning 4n sina fore-
gingare som saknade samma insikt. Jag har emellertid ingen kinsla av
att det skedde nagon sidan maktf6rskjutning, snarare tvirtom. A andra
sidan var det hela tiden i Ericsson en viktig uppgift f6r ordféranden att
hjilpa vd med de internationella kontakterna, dir det ofta krivdes
nigon pa hég niva som kunde fungera som dérréppnare.

Bolagsstimmorna i Ericsson var liksom i Handelsbanken lugna och
niarmast idylliska tillstallningar, med de traditionella inslagen frin Ak-
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tiespararna, Petrus Christensson och litet udda inlidgg frin vissa mind-
re aktiedgare. Vid mitten av 80-talet kunde man i och for sig tinka sig
att bolagsstimmorna blivit mer konfliktfyllda eftersom resultaten var
daliga och det onekligen fanns anledning att ifrdgasitta hur bolaget
skottes. Jag har emellertid inget minne av nigon kraftig opposition.
Det fanns heller inte nigra mojligheter att kasta styrelsen ur sadeln.
Det férhéller sig nimligen si att i Ericsson férfogar de tvd huvudigar-
na, Wallenberggruppen och kretsen kring Handelsbanken, tillsam-
mans &ver mer dn 80 procent av rosterna. Huvudigarna har vidare
héllit samman 4nda sedan 30-talet och mot den bakgrunden kan en
opposition te sig utsiktslds.

Statens Jarnvigar, dir jag 1992 blev ordférande efter Kjell-Olof
Feldt, var ett foretag som saknade stimma. Den slutliga makten fanns
i kanslihuset och hos regeringen. Chefens, det vill siga generaldirek-
torens, stillning var emellertid stark och satt s3 att sidga i viggarna. I
styrelserummet tvi trappor upp i det stora huset som inrymmer Stock-
holms centralstation, blickade tidigare generaldirektérer ned pé oss
som satt vid det linga ekbordet. Raden av portritt bérjade med den
store skaparen, Nils Ericson, och sé vidare éver mindre stjirnor till byg-
garen och férnyaren Axel Granholm. Direfter och fram till nutid var
nigot mindre dynamiska generaldirektdrer chefer for det gamla verket.
Ett uttryck for generaldirektorens traditionella stillning i féretaget var
att han intill senaste tid ocksé hade varit ordforande i styrelsen.

Fyra &r innan jag kom till SJ hade industrimannen Stig Larsson ut-
setts till generaldirektsr. Han hade tidigare verkat i Ericsson i nistan 30
ir pd sa sméiningom allt hogre befattningar. Jag kinde vil till honom
sedan den tiden. Han hade omedelbart satt i ging med att omforma
det traditionstyngda och stela statliga verket till ett modernt féretag.

Hans arbete hade lett till omfattande neddragningar av personal.
Detta skedde alltsd ldngt innan sidant blev vardagsmat i statlig verk-
samhet. Jag fiste mig vid att han lyckats med uppgiften utan att rika
i allvarliga konflikter med féretagets starka fackliga organisationer.
Och att han uppenbarligen ingjutit en ny anda i affirsverket. Det var
beundransvirt.

Nir jag dtog mig uppdraget som ordférande betonades det frin de-
partementets sida att avsikten var artt styrelsen skulle arbeta pa precis
samma sitt som i ett stort, bérsnoterat, privat foretag. Jag fann emel-
lertid snart att detta var mer vackra ideal dn verklighet.

Jag tilltridde i februari och den férsta uppgift jag stilldes infér var
att skriva under arsredovisningen for 1991. Jag forklarade naturligtvis
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Stig Larsson hade sinne for PR.SG bir avtdckie a1 hifikran Siociya cinblon,

actjag inte girna kunde gora detta cftersom jag inte hade ndgot ansvar
tor den verksamher som diir beskrevs, NMin reaktion motes med for-
vaning. Min piskrift betraktades tedligen som en formalitet.

Det stod i forfatmingen act styrelsen skulle skriva pa och min viig-
ran villlude dirfor byritkratiska problem. Ace bara Feldt skrev under
gick wvdligen inte for sig eftersom hans torordnande gaw ut. Slutet
slev ace vi bida skrev under. men med angivande av de tider dd vi hade
hatt cte ansvar for verksamheren.

Stvrelsens uppgift i et akdebolag dr aw facta de verklige vikriga be-
sluten och sedan ta ansvaret for de ckonomiska konsckvenserna av
dessa beslut. Sa var detinee i S]. Statsmakterna factade hela tiden seér-
re eller mindre beslut som pa erte ;l\g(")r;mdc sare pii\'crl\';ldc det ekono-
miska utfaller av ﬂ')l‘ct;lgcts verksamhet, Besluten fattades ofta dver
vira huvuden, men de ckonomiska konsckvenserna var det vi som fick
ta. I detsammanhanget var man patagligt mindre bendigen att ta nagot
ansvar.

Den centrala uppgifen tor stvrelsen i et foretag e ate tll- och av-
sitta vd. Den uppgifen hade emellertid inte vio utan den (6l pa rege-
ringen. Fragan uppkom under min dd genom ate det uppstod en
konflikt mellan Stg Larsson och statsradet och det forclag dirtor pla-
ner pd ate avsitta Stig. Det var uppenbart ate deta ansdg man sig ha
-)'_'_J



full méjlighet att géra utan att ens hora vad vi i styrelsen tyckte. Det
var inte vi som pa normalt sitt var Stigs huvudman utan det var rege-
ringen.

Hir kan f6rtjina tillaggas att vi i styrelsen var mycket angelidgna om
att behilla Stig och sig till att avsdttningstankarna kom av sig genom
att frigan pa lampligt sitt togs upp i massmedia. Det kan vil erkiinnas
s hir langt efterdt. Man far inte vara dum.

Uppgiften for styrelsen och framfor allt fér Stig blev under dessa
omstindigheter tvifaldig. For det forsta gillde det att 4stadkomma ett
s bra resultat som majligt pé de villkor som marknaden gav och under
de férutsittningar som statsmakterna givit. Den andra och minst lika
viktiga uppgiften var att férsoka paverka statsmakternas beslut i fr oss
gynnsam riktning. Det var alltsd ett stindigt manévrerande i de poli-
tiska farvattnen.

For mig tedde sig denna “orena” situation som f6ga tillfredsstillan-
de och jag var angeligen att komma ur den. Ett steg pa vigen vore att
vi blev bolagiserade. Den frigan var uppe vid flera tillfillen och frin
styrelsens sida stillde vi oss bakom tanken att vi skulle bli bolag. Jag
noterade emellertid att Stigs entusiasm for en sidan férindring var
nigot sval. Han liksom facket sig uppenbarligen fordelar i att ocksd
kunna spela pé de politiska stringarna. Frin det borgerligt styrda de-
partementets sida talades det en hel del vackert om att ta steg i riktning
mot privatisering, men nir det kom till kritan var det uppenbart att pa
vanligt minskligt sitt sd var inte ledning och tjanstemin i departe-
mentet sirskilt roade av att sldppa ifrén sig nigon makt.

Skall vd eller styrelsen ha makten?

Ovan har jag f6r nigra foretag som jag har erfarenhet av forsokt ge en
bild av forhallandet mellan styrelse och vd och dven mellan dessa organ
och bolagsstimman. Frigan ir nu om jag frén dessa erfarenheter kan
dra nigra generella slutsatser om vad som fungerat bra respektive
mindre bra. Men det ir farligt att generalisera. Det som fungerar ut-
mirkt vid en viss personkonstellation eller i en viss situation, fungerar
kanske inte alls eller daligt i en annan.

Det kapitalistiska féretaget uppkommer som en féljd av att en per-
son har en idé som han tror ir ekonomiskt héllbar. Han eller hon
dvertygar ett antal andra personer om idéns hallbarhet och tillsammans
satsar de pengar och foretagsidén. De ir dgarna som sedan driver fore-
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taget. Av praktiska skil fir nigon av dem till uppgift att genomféra de
beslut de tillsammans har fattat.

Detta dr den klassiska bilden av hur man startar och driver ett fére-
tag. Allteftersom tiden gick och féretagen blev allt storre och mer kom-
plicerade kom denna bild att allt mindre stimma med verkligheten,
savil for banker som andra foretag. Frigornas mingd och komplexitet
ledde till att allt mer av den reella makten gled 6ver till den av dgarna
anstillda foretagsledningen. Denna forindrade situation kom att prig-
la senare versioner av den svenska aktiebolagslagstiftningen, medan
den ildre verklighetsbilden drojt sig kvar i Banklagen.

Redan i bérjan av 30-talet uppmirksammade nagra ekonomer —
Berle och Means — vad som skett i de moderna féretagen, nimligen att
tjdnstemannen tagit over frén dgarna och styrelsen. Deras synsitt blev
allmint vedertaget sedan James Burnham gett det ett littbegripligt
namn i sin bok ”"Direkt6érernas revolution”, som kom ut 1947%. [ den
pliaderade han f6r dvrigt for att det var hog tid for amerikanerna att
tinka om och anpassa sig till modellen med tjinstemannastyre, som
utmirkte de enligt hans mening s& framgangsrika féretagen i nazismens
Tyskland och kommunismens Ryssland.

Sedan ldng tid var vidare det kapitalistiska systemet utsatt f6r en
kraftig kritik, som hade starkt och vixande politiskt st6d och som
ledde till 6kade samhiillsingripanden. Inte minst gillde detta i Sverige.
For ménga foretagsledare tedde det sig naturligt att virja sig mot denna
utveckling genom att skjuta de rda kapitalintressena i bakgrunden och
betona sitt samhillsansvar. Den bild de frammanade av sig sjilva var
inte den endgde foretridaren for dgarintressena, utan den som hade till
uppgift att avviga mot varandra de olika intressenterna i foretagets
verksamhet; de anstillda, samhillet, kunderna, leverantérerna och en
bra bit ned pi listan — dgarna. Mot den bakgrunden var man mycket
dterhéllsam med att skaffa sig aktier i det foretag man var chef for. Det
kunde uppfattas som att man inte var "objektiv’.

Detta synsitt kom ocksd att prigla managementlitteraturen. Det
var samtidigt ett sitt att uppfatta situationen som féretagsledarna inte
hade nagot emot eftersom det stirkte deras makt mot styrelsen. Jag har
tidigare, i den forsta delen av dessa memoarer, skrivit om SNS och
mitt arbete i den organisationen. SNS kom till i skiftet mellan 40- och
50-talen och dess datida verksamhet kan till en del ses som ett uttryck
for dessa pa 50-talet framvixande synsitt.

13) James Burnham: Direktirernas revolution, Natur och Kultur, 1947.
14) Jan Wallander: Livet som det blev, Albert Bonniers Férlag, 1997.
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Under 80-talet kom sedan nista scenférindring. Under intryck av
de socialistiska systemens allt mer uppenbara misslyckanden, medan
kapitalismen och marknadsekonomin gick segrande 6ver virlden, blev
dgarna, kapitalisterna, allt mer rumsrena och tillerkindes en sirskild
férmaga att framja effektiviteten. Till denna utveckling bidrog ett brett
folkligt engagemang i aktiemarknaden, som ocksa kom att dgnas ett
allt storre och mer seriost intresse pd tidningarnas ekonomisidor och i
tv och radio. Akademikerna kopplade pé trenden och ”corporate go-
vernance” blev ett forskningsomrade. I praktiken och i den populira
diskussionen kom begreppet att uppfattas som “féretagsstyrning ur
ett dgarperspektiv’. Vad man ville var att fora tillbaka make frén di-
rektorerna till styrelsen och ge dgarna stérre inflytande over styrelser-
na. I linje med detta ligger forestillningen att vd:s frimsta uppgift ir
att f3 upp aktiekursen. Numera 4r det inte bara rumsrent utan till och
med ett krav att styrelsen skall ha aktier i foretaget.

Vill man fora éver makt fran vd till styrelsen finns det olika vigar att
gd. Man kan dela pd den exekutiva uppgiften antingen direkt eller
genom att ge en heltidsarbetande ordférande exekutiva uppgifter, man
kan skapa styrelsekommittéer som kontinuerligt arbetar med ldngsik-
tiga problem, riskexponeringen i foretaget eller dylikt, och man kan be-
gira att fler drenden skall tas upp i styrelsen och inte avgoras av vd eller
hans underordnade.

Jag kinner mig mycket tveksam till om det ir kloke att réra sig i
denna riktning. All min erfarenhet talar f6r att det 4r av helt avgoran-
de betydelse att man lyckas skaffa en verkligt bra chef, som man d&
ocksd skall ge méjlighet att leda f6retaget utan onédig inblandning frén
styrelsens sida. Det ir viktigt att det 4r en chef, och att det ir han eller
hon som ger beskeden. Rider det oklarhet pd den punkten har det
olyckliga konsekvenser f6r hur organisationen fungerar. Det sagda be-
tyder inte att jag dr anhingare av ett auktoritirt skrickregemente.
Tvirtom, det 4r en central uppgift f6r chefen att f3 féretaget att fun-
gera som ett lag dir alla kidnner sig ha méjlighet att paverka utveck-
lingen och fa sina synpunkter beaktade. Ju mer besluten upplevs som
sprungna ur en gemensam uppfattning, desto bittre 4r det. Men alla
mdste veta att i sista hand 4r det en som bestimmer.

I banker har man méjlighet att ha mer 4n en vd. Under linga tider
har man ocksd haft det sd i SEB och dess féregdngare. Som mest har
man varit uppe i fem vd:ar. Som jag tidigare beskrivit hade vi i Han-
delsbanken tva vd:ar under 70-talets sista ar och de férsta under 80-
talet. Bakgrunden var en speciell personkonstellation. Detir emellertid
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symptomatiskt att styrelsen i sammanhanget betonade att arrange-
manget var ett av speciella skil gjort temporirt avsteg frin huvudlin-
jen med en vd.

I Marieberg var 4 andra sidan, som nimnts, makten delad. Kon-
cernchefen hade det ekonomiska chefskapet, medan chefskapet for
produktionen i Expressen lig hos en chefredaktor och i Dagens Ny-
heter hos tre. Att vi hade tre chefredaktérer i DN hade s vitt jag
kunde se inga fordelar, men vil uppenbara nackdelar. Jag ar benigen
att se anordningen som ett tidigare olycksfall i arbetet, som vi inte
hade kraft och férméaga att ritra dill.

I dotterbolaget Expressen medférde uppdelningen i ekonomi och
produktion egentligen inga nackdelar eftersom Bo Stromstedt och Ake
Ahrsjo, chefredaktor respektive vd, fungerade i symbios. En si har-
monisk situation hade vi inte i DN.

Bakom arrangemanget med att pa detta sitt dela upp makten i
dessa foéretag lig en lang historisk erfarenhet. Som ekonom kan man
uttrycka det s, att om man verkligen skall lyckas dstadkomma en kon-
kurrenskraftig produket, en siljbar tidning, maste man ge chefredakts-
rerna och deras journalister stor frihet att utforma den som de sjilva
vill. Forsoker man styra dem blir resultatet inte bra. Man kan siga att
den socialdemokratiska pressen ger minga exempel pé hur illa det kan
ga for foretag som hart styr det journalistiska arbetet. Ur ekonomisk
synpunket dr det alltsd klokt att gora pa detta sitt. Sedan kan det ocksé
vara sd, att dgaren ligger stor vikt vid att vidmakthélla en fri press. Inte
minst for familjen Bonnier har detta spelat stor roll. Aven for mig ir
det och var det sjilvklart att en fri press dr en omistlig del av en de-
mokrati, och di fir man svilja dven det man tycker illa om.

Det kan fortjina tilliggas att det hela tiden sker forskjutningar mel-
lan den ekonomiska och den journalistiska makten. Géir det ekono-
miske bra f6r tidningarna far journalistmakten okat svingrum, gér det
daligt forskjuts det &t andra hillet.

I Marieberg har man alltsd delat upp den exekutiva makten, vilket
jag menar dr principiellt fel. Men i detta speciella fall har det varit ett
arrangemang som langt ifrdn 4r problemfritt, men i praktiken funge-
rat bittre 4n andra l6sningar.

Enligt min grundsyn ir det olimpligt om styrelsen forsoker ate di-
reke ligga sig i driften av foretaget. Det leder till osikerhet och oklar-
het i organisationen och inbjuder naturligtvis till att medarbetarna
forsoker spela ut vd och styrelsen mot varandra. Nir styrelsen inkrik-
tar pa vd:s maktomréde ir det enligt min erfarenhet ordféranden som
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gor det. Jag har sett exempel pé sddant dven frin andra medlemmar av
en styrelse, vilket jag finner sirskilt olimpligt.

I MoDo lade sig Matts Carlgren i det dagliga arbetet nir han var
ordférande. Det fick precis de effekter som jag beskrivit ovan. Ett sé-
dant agerande kan ocksé gora det svart att rekrytera och behilla verk-
ligt bra chefer. I Ericsson agerade Marcus Wallenberg, som jag tidigare
berort, pd samma site nir det gillde finansiella operationer. Han hade
bland annat en grundmurad men felaktig uppfattning om hur schwei-
zerfrancen skulle utveckla sig under ett visst skede. Hans ingripande
ledde till visentliga forluster som féretagets ledning fick ta ansvaret for.
Aven i 6vrigt fick hans inblandning p4 detta omride olyckliga konse-
kvenser for arbetet i bolaget. Hans aktiviteter kom i sjilva verket att
gynna Handelsbanken pa grund av den olust de skapade, men det goér
dem inte mindre felaktiga.

Styrelsens roll och uppgifter

Har man min grundinstillning blir den centrala uppgiften for styrel-
sens ledamoter att stilla sig frigan om de har fortroende for vd eller
inte. Den dag man bérjar kinna tvivel ir man skyldig att gora nagort &t
det.

Om jag frigar mig vilket fel jag och mina kamrater i olika styrelser
kan ha gjort oss skyldiga till i detta sammanhang, ir det nog mindre att
vi varit for snabba att vidta &tgirder da vi bérjat tvivla, in motsatsen.
Det skall mycket till f6r att man skall kunna férma sig och styrelsen i
ovrigt att fatta sédana beslut.

Oavsett hur situationen uppstétt r nista centrala uppgift ate utse ny
chef. Lyckas man fa tag pé en verkligt duglig sidan 4r dirmed den vi-
sentliga uppgiften fylld for ling tid. Ar utfallet halvbra eller mindre
gott har man problem framfor sig. Det finns ingen ofelbar metod for
hur man skall finna guldiggen, trots all den méda som lagts ned pé
konstruktionen av olika psykologiska test. Har man haft tillfille att ob-
servera hur vederbérande klarat av liknande uppgifter har man emel-
lertid en ritt siker grund att std pa. Men det kan mycket vil visa sig att
chefen fungerar annorlunda nir han eller hon lyfts upp ett steg. Det ir
naturligevis ocksa s att inga minniskor ir plusvarianter i alla avseen-
den. Vilken betydelse deras mindre goda egenskaper fir sammanhinger
med de situationer de stills infor i framtiden. Vad det kan réra sig om
dr svart att sikert veta.
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[ sdvil Ericsson som Handelsbanken hade vi férdelen att det inom
foretaget fanns personer limpade att ta pa sig vd-uppgiften. Vi kinde
dem vil eftersom de verkat i foretaget under ling tid, vilket dessutom
innebar att de hade mycket god kunskap om den rérelse vi drev. I
Ericsson var detta fallet med savil Bjorn Svedberg som Lars Ramqvist
och i Handelsbanken gillde det for Jan Ekman, Tom Hedelius och
Arne Martensson.

For nagra ar sedan skrev jag en bok om ledarskap. I det samman-
hanget satte jag mig ned och gick igenom alla de fall dir jag varit med
om att tillsitta eller avsitta vd:ar, chefredaktorer och vice vd:ar och dir
jag haft ett klart ansvar f6r utfallet. Nir det gillde tillsittning rérde det
sig om 65 stycken. Jag frigade mig sedan i hur ménga av de hir fallen
utfallet blivit simre 4n jag riknat med, vilket inte var detsamma som
ett klart misslyckande. Jag kom fram till att det nog gillde i 21 av fal-
len, det vill siga en knapp tredjedel. Det var inte nigon felprocent att
skryta med. Jag fann emellertid en viss trést i att det verkade som om
felprocenten sjonk med tiden under de drygt 40 &r jag varit i position
att gora bedomningar av det hir slaget. Torsten Husén, nestor bland
svenska skolforskare, berittade ocksd for mig att nir man efter omfat-
tande test tar ut aspiranter till flyget i det militira s§ har man ungefir
samma felprocent.

Den centrala uppgiften for styrelsen ir alltsd att noggrant félja hur
vd skéter bolaget och stilla sig frigan om man har fortsatt fértroende
for honom. Fér att svara pd den frigan behdver man f3 information
om hur verksamheten fungerar och utvecklar sig. Det kan lita enkelt
och sjilvklart, men i praktiken ir det langt ifrin enkelt. Jag har ging pa
ging i efterhand fatt klart f6r mig att den information vi i styrelsen har
fitt inte varit felaktig men heller inte hela sanningen. vd:ar ir inte an-
norlunda 4n andra minniskor och har en naturlig tendens att inte i
onddan” oroa styrelsen eller ta upp obehagliga problem som de hoppas
skall 18sa sig utan att sirskilt uppmirksammas. Inte minst i foretag dir
ledningen har ett starkt dgarintresse och kanske varit den som skapat
foretaget har jag upplevt mycket pétagliga sidana tendenser. Man bér
ocksd komma ihdg, att som vd:ar soker man viljestarka och mélinrik-
tade personer med stark onskan att driva sin linje.

Botemedlet ir inte att styrelsemedlemmarna héller pa och stiller
misstinksamma frigor till vd och dirmed férsoker strypa hans eller
hennes ledarlust och f6rstér den laganda som bér prigla arbetet i sty-
relsen. Modellen ir i stillet att man stiller krav pi att bolaget skall ha
ett genomtinkt styr- och kontrollsystem och att styrelsen rutinmaissigt
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Styrelsebilder brukar inte vara siirskilt roliga. Denna som visar Ericssons tvd
vice ordforanden dr ett undantag. Jag till vinster bldser tankfullt upp kinderna,
medan Pirre har siktet instillt pd wienerbrider.

fir standardiserade rapporter ur detta system om hur rérelsen utveck-
lar sig. Att dstadkomma sidan rapportering ir inte gjort i en hand-
vindning och det ir mycket viktigt att styrelsens ledaméter har
praktisk erfarenhet av hur sddana system bor konstrueras, sé att de vet
vilka krav de skall stilla.

Det traditionella kontrollinstrumentet i de féretag dir jag suttit i
styrelsen var den érliga budgeten. Vi fick tillfille att godkinna den och
direfter jimfordes under aret budgeten successivt med utfallet. Lig vi
under blev det anledning till en bekymrad diskussion och l6ften om
krafttag frén vd:s sida. Lig vi 6ver foranledde det glidje och berém av
vd. Undantaget var Handelsbanken dir vi sedan ett kvarts sekel inte
hade ndgon budget. Som jag tidigare utvecklat ir nimligen enligt min
mening den konventionella drsbudgeteringen olimplig som styr- och
kontrollinstrument. Det finns mycket bittre, enklare och mindre ar-
betskrivande redskap. Mot den bakgrunden forsékte jag naturligtvis
férmd savil Ericsson som Marieberg att 6verge metoden. Min fram-
gang var inte sirskilt stor. Min kritik ledde emellertid till att man suc-
cessivt tonade ned den vikt man lade vid budgetjimforelserna. I SJ
forsokte jag inte ens, eftersom det fanns forordningar om budgetering
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som midste foljas. Det har naturligtvis glatt mig att man, sedan jag
limnat styrelsen, har bérjat rora sig mot budgetléshet dven i SJ.

Ett viktige inslag i styrelsearbetet bor vara att drendena dras inte
bara av vd utan ocksd av hans nirmaste medarbetare. Det kan siga en
hel del om hur vd skéter sitt jobb som lagledare. Det ger ocksa en kun-
skap som kan vara bra att ha nir det blir aktuellt att utse en ny vd.

Vad har vi 6vrigt sysslat med i de styrelser dir jag varit med? Ja, for
det forsta har vi varit engagerade en hel del i sadant som traditionellt
kommer upp i styrelsen, men lika vil kunde ha klarats vir bon férutan.
Jag tinker pd mingder av investeringsirenden som rérde efter om-
stindigheterna smé belopp, men dven pa en hel del rutininformation.

I 6vrigt krivdes styrelsens medverkan i stora beslut som hade ka-
raktdren av vigskil. De paverkade foretagets verksamhet pa ett avgo-
rande sitt och ofta under ling tid. Det kunde réra sig om att skaffa en
ny pappersmaskin som kom att 6ka produktionskapaciteten till mer 4n
det dubbla, att kopa andra foretag i Sverige eller utomlands eller att
silja av viktiga delar av verksamheten. Men det kunde ocksé rora sig
om mycket viktiga icke-beslut.

Det var naturligt att vi i Ericssons styrelse under 70- och 80-talen
ging pd gang stillde oss frigan om vi verkligen klarade av den enorma
satsning pd teknisk utveckling som var nédvindig om vi skulle kunna
hinga med véra konkurrenter, som ofta var mycket stérre. Utveck-
lingskostnaderna rorde sig om miljarder ar efter ar. Vore vi dubbelt s&
stora s3 skulle kostnaderna bli ungefir desamma, men kunde slds ut p3
dubbelt s3 manga enheter. Det saknades inte heller tinkbara partners.
I Sverige fanns Telia, tillsammans med vilka vi utvecklat AXE i ett sir-
skilt bolag. Utomlands fanns flera foretag som sannolikt skulle vara in-
tresserade. Det forekom en del sonderingar, men slutet blev att vi
bestimde oss for att gd var egen vig. Jag minns vil sammantridet dir
Jan Stenberg, den senare SAS-chefen, féredrog drendet och argumen-
terade for atc vi skulle klara av det pd egen hand, det vill siga ur de
vinster var rorelse skulle komma att generera. Det var naturligtvis i
langa stycken mer friga om tro in om vetande. Avgérande var att han
lyckades formedla ledningens fasta forvissning att detta var ndgot man
skulle gé i land med. Det var naturligtvis ocksé si att vi kinde en in-
stinktiv motvilja mot att ge upp var sjilvstindighet.

Att gora sig av med en del av verksamheten eller ligga ned den ter
sig ofta som sirskilt svdra beslut for foretagets ledning. Man har kan-
ske en gang kopt eller startat denna rérelse och sedan under flera ér ar-
betat pa att fi den lonsam. Att ligga ned den blir till ett nederlag,
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— Far vi bara nigot 4r till p oss, s& kommer det att vinda. Avveck-
lar vi nu 4r alla de hundratals miljoner vi lagt ned férlorade.

Béde i Ericsson och i andra féretag har jag varit med om att skjuta
pa for att f3 sddana beslut till stdnd. Beslut som ir littare for en styrelse
att fatra.

Att besluten ocksa kan innebira att minniskor blir utan arbete gor
det naturligtvis inte littare for vare sig ledning eller styrelse.

Att styrelsen har en viktig roll d& man fattar de stora besluten ir
sjilvklart. Det giller emellertid att se till act man verkligen fir cill-
fille att fatta dem. I det sammanhanget 4r de konventionella investe-
ringsbudgetarna riskabla instrument. Som regel fattar man i styrelser-
na infor drsskiftet beslut om en investeringsbudget fér nista &r. Den
brukar ha karaktiren av en rambudget, dir de tilltinkta investering-
arna finns angivna. Det betonas dock frin ledningens sida att man se-
nare skall komma tillbaka till de stora investeringarna med begiran
om ett definitivt beslut. For det finns det inte underlag for dagen.
Man maste forst f3 tillfille till nirmare utredningar. Med denna be-
slutsgdng har styrelsen férsatt sig i den situationen att man dragit i
ging en stor utredningsapparat vars sjilvklara utgdngspunke ir att in-
vesteringen skall komma till stdnd. Att senare motsitta sig beslutet om
investeringen ir i teorien fullt méjligt men i praktiken mycket svart.
Jag har i sdvil MoDo som Marieberg upplevt situationen. Detta ir ett
av skilen till att jag 4r motstandare till den arliga investeringsbudge-
teringen.

Rambudgetering kan alltsd i realiteten leda till att styrelsen inte far
den mojlighet att fatta ett viktigt beslut, som man bér ha. Vad det gil-
ler for styrelsen ir att se till act man skapar en sédan situation att vd
och ledningen verkligen i styrelsen tar upp drenden som innebir vig-
val eller stora risker och gor det si tidigt att det fortfarande finns ett
val. Det hir kan lata sjilvklart, men i praktiken ir det langt ifran sa.
Nagra exempel kan klargéra vad jag menar:

I en bank kommer traditionellt krediter av en viss storlek upp i sty-
relsen. Siger vi ja till en kredit pd 100 miljoner sd innebir det att vi i
virsta fall kan férlora 100 miljoner om allt gér fel. Formellt sett rér det
sig alltsd om stora och viktiga beslut. Antalet drenden som ligger 6ver
den grinsen blir mycket stort. I Handelsbankens fall rér det sig om ett
hundratal vid varje sammantride. Arendena dras av de olika region-
bankscheferna, som har en naturlig ambition att fi igenom sina 4ren-
den av vilka de flesta ir sjilvklara, men négra f tveksamma. Det krivs
en mycket ingdende kunskap om den bakomliggande diskussionen
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med kunden och vederborandes forhallanden f6r att man skall kunna
inse att i detta speciella fall kan det finnas sirskilda problem och risker.
Sidan kunskap kan styrelseledaméterna rimligen inte ha annat 4n i
speciella fall.

Drar man nu 100 drenden i ungefir samma tonlige 4r sannolikhe-
ten ringa fér att ledamdterna skall reagera infor drende 95, som ir
problematiske. Efterat kan den féredragande konstatera: Jag drog dren-
det korreke och det var ingen som sade nigot.

I Handelsbankens centralstyrelse och dess kreditkommitté gick det
darfor i stillet i princip till s4, att de féredragande konstaterade att av
de 100 drendena var 95 okomplicerade, de medférde ingen onormal
risk etc. De dterstdende fem var inte sjilvklara. De drogs utférligt och
pa ett sddant sitt att styrelseledaméterna inbjéds att ligga synpunkter
pa tveksamheterna. De fem drendena valdes ut av de féredragande, vil-
ket innebar att de tagit pa sitt ansvar att de aterstdende 95 inte inne-
héll ndgra problem.

Ett annat exempel giller Ericsson. Foretaget fick hela tiden stora
order som kunde gilla hundratals miljoner och 4ven mer. Bakom or-
derna lig omfattande och mycket komplicerade kontrakt. Med bilagor
kunde det réra sig om hundratals sidor. Styrelsen fattade inte beslut om
att teckna kontrakten, utan beslutet fattades av vd eller andra tjinste-
min, som skrev pa for bolagets rikning. Nigot annat vore heller inte
mdjligt eller motiverat. Vi saknade férutsittningar att ta ndgon sjilv-
standig stillning till den tjocka pappersbunten. Det aktuella kontrak-
tet f6ljde vidare en pa den marknaden beprévad modell och innehdll
inget onormalt betriffande pris, garantiklausuler eller dylikt. Men
ibland var det inte si enkelt. Man hade varit tvungen eller funnit det
lampligt att dndra avtalsmallen, vilket kunde innebira andra risker dn
normalt. Priskonstruktionen var ny och sé vidare. Det ir viktigt att fr-
gor av det slaget kommer upp i en styrelse och pa ett sddant stadium
att det finns nigot val.

Detta var ett exempel frén Ericsson. En bransch som jag inte har lika
stor erfarenhet av, men dir den hir typen av problem maste vara myck-
et stora, dr byggbranschen. De flesta typer av byggen man ger anbud
pa har man ling erfarenhet av, medan i andra fall risken fér ovintade
problem ar mycket stor. Har giller det verkligen att tjansteminnen or-
dentligt klargér for styrelsen vilka risker man tar. Svérigheterna med
tunnelbygget under Hallandsisen upplevde jag fran sidan under min
tid vid SJ. Bekymren med titningen av tunneln ir inte den forsta
ovintade svarighet som byggarna stott pa i det fallet.
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Problemet hur styrelsen verkligen skall f3 klart for sig vilka faror
man |6per, l6ser man inte genom detaljerade bestimmelser om vilka
drenden som skall upp i styrelsen. Det leder bara till att man far upp
alldeles f6r ménga och helt onodiga drenden. Vad det giller ir i stillet
att skapa en sddan situation att de berorda tjinsteminnen kinner ett
ansvar att pd eget initiativ ta upp sidant som bér upp och kinner sig
stimulerade att gora det.

Det senare ir inte minst viktigt. Tjinsteminnen har ett oerhért in-
formationsovertag 6ver styrelsen, vilket ir den naturliga f6ljden av att
de dgnar hela sin tid &t foretagets verksamhet och problem. Deras po-
sitiva medverkan ir dirfor en nédvindig férutsittning for att styrelsen
skall kunna utf6ra sitt arbete. Det ir styrelsens och inte minst ordfér-
andens ansvar att skapa en sidan stimning, en sidan atmosfir i styrel-
searbetet att man fir den medverkan. Jag har varit med om exempel pa
motsatsen, vilket lett till obehagliga uppvaknanden och att arbetet bli-
vit foga givande for savil styrelsen som for ledningen. Vad som hinde
i Nordbanken och GOTA i samband med bankkrisen 4r bra exempel
pa fenomenet. I deras fall kom mingder av viktiga drenden att aldrig
realbehandlas i styrelsen.

Nir man i politiska sammanhang och i massmedia diskuterar hur f6-
retagsstyrelser fungerar respektive bér fungera utgar man ofta medvetet
eller omedvetet frin att det ror sig om en samling minniskor som fun-
gerar tillsammans ungefér som man gor i politiska sammanhang. Det dr
alltsd en forsamling dir det ér viktigt att man har noggranna bestim-
melser om vad som skall behandlas i styrelsen, dir det finns olika liger
med motstridiga dsikter och didr man kommer till beslut genom om-
rostning. Det ir fjirran fran hur arbetet i en foretag styrelse gar till och
bor ga till. Under alla de ar jag varit med i olika foretagsstyrelser har jag
aldrig varit med om en omréstning. Den dag man bérjar dgna sig at sa-
dant i en styrelse och fir reservationer till protokollet bér man snarast
forsoka fa till stdnd en ny styrelse. En foretagsstyrelse skall fungera som
ett lag dir man tillsammans forsoker finna den ritea l6sningen. P4 vigen
dit kan meningarna bryta sig, men den sjilvklara strivan ir hela tiden att
komma fram till en gemensam |6sning, som man sedan stér for. Det ir
en central uppgift for ordféranden att se tll att arbetet sker i denna
anda. Det ir klart att det inte alltid gir sa harmoniskt till utan man blir
tvungen att skjuta pa avgérandet for att nd enighet. Det 4r emellertid att
se som ett misslyckande och nagot det giller att komma ifrén.

Ser man saken pid detta sitt blir formella bestimmelser och regler
om hur arbetet skall g till av mindre intresse. Den friga en vd i fors-
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ta hand skall stilla sig 4r inte om det beslut han eller hon vill fatta ir
sddant att det enligt reglerna ska tas upp i styrelsen. Den visentliga fré-
gan ir i stillet om han eller hon har anledning tro att styrelsen, allde-
les oavsett reglerna, i efterhand kommer att siiga att detta beslut hade
vi velat vara med om att diskutera och hir hade vi viktiga synpunkter
att komma med.

Nir man i massmedia diskuterar arbetet i stora foretags styrelser far
man ofta en bild av en férsamling dir man stindigt stills infor stora
och omvilvande problem, dir det krivs svdra och snabba beslut. I en
styrelse kan det i sjilva verket gd 4r mellan de viktiga beslut dir dis-
kussionen i styrelsen sjilvklart 4r av stor betydelse. Diremellan blir
uppgiften i forsta hand att lyssna uppmirksame dill vd:s och hans med-
arbetares foredragningar, stimulera dem i deras ofta hirda och sega ar-
bete, stilla kontrollfrigor och direfter normalt stodja vd:s forslag.

Detta kan te sig som en alltfor passiv uppgift. Minga ganger har jag
ddrfér varit med om att ndgon medlem av styrelsen foreslar att vi
borde f3 tillfélle att i lugn och ro sitta ned och pé djupet diskutera de
langsiktiga problemen, var strategi och vd:s visioner. Det limpliga vore
ate vi for bort till ndgon konferensanliggning for en heldagséverligg-
ning. Som underlag fér detta behéver vi omfattande utredningar och
langtidsplaner fran ledningens sida. Det fanns féretag dir sidana ov-
ningar blev till en arlig institution. Det gillde till exempel MoDo, dir
vi samlades pd Matts herrgird, Brandalsund.

Med éren har min tveksamhet infér sddana dvningar blivit allt star-
kare och jag blivit allt mer 6vertygad om att de ir bortkastad tid.
Ibland kan de till och med f3 riskabla effekter for foretaget. Min skep-
sis hianger mycket ihop med mina erfarenheter som langtidsutredare
och forskare under 50-talet. I den tidigare nimnda boken "Budgeten
— ett onddige ont” har jag ndrmare utvecklat mina tankar. I den mer te-
oretiska diskussionen rérande en foretagsstyrelses arbete framstir &
andra sidan den hir typen av 6verliggningar som styrelsens centrala
uppgift.

Det ir ocksa ett vanligtinslag i svenska och inte minst amerikanska
drsredovisningar att vd eller “the chief executive officer” pa glittat pap-
per kraftfullt blickar lisaren i dgonen och férklarar att man nu stir
infor en stimulerande utmaning och utvecklar sina och féretagets ling-
siktiga mél och visioner. Liser man texten finner man att den till stor
del bestdr av banaliteter av typen: "Vart mal ir att bli det ledande fore-
taget inom X-branschen i Skandinavien.” (alt. Europa eller virlden),
"Vir kraftfulla satsning pa forskning och utveckling kommer att yteer-
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ligare forstirkas for att bibehilla vér ledande stillning inom Y-omra-
det.”, "Personalen ir vir frimsta resurs och vi kommer att satsa 6kade
resurser pd att fordjupa och vidga dess spetskompetens.” Och sé vidare.

Vid den interna styrelsediskussionen kan dock givetvis konkretionen
vara storre.

Frin konsultfirmor kan man képa datoriserade féretagsmodeller.
Med hjilp av dem kan man sedan genom att sa att siga trycka pi en
tangent, under givna antaganden om efterfrgan, priser, valutakurser
etc, fa fram hur foretagets resultat- och balansrikningar kommer att se
ut om 5, 10 eller varfér inte 20 &r. Det riskabla dr om foretagets led-
ning verkligen tror att det kommer att gé pa det sitt siffrorna visar och
handlar direfter. Verkligheten ir nimligen inte planerbar pé detta sit.

I verkligheten lever vi i en virld dir det hela tiden sker férindring-
ar som vi inte férutsett och inte kunnat férutse. Det visentliga dr att
ledningen har formaga att anpassa sig till dessa forandringar och de er-
farenheter man goér och att finga i flykten de figlar som kan komma
flygande.

Képet av Stadshypotek kan for Handelsbankens del ses som uttryck
for att banken hade fé6rmaga att snabbt finga figeln i flykten, medan
den utveckling av bankens utlindska rorelse som jag tidigare beskrivit
ir ett exempel pa en successiv anpassning till erfarenheterna, dven om
vidven i det fallet sysslat en hel del med fagelskytte.

I Ericsson var jag med om flera exempel pa sddant som i efterhand
kan beskrivas som tjusiga, fantasieggande och lingsiktiga strategier,
men som i realiteten var nigot annat.

Nir de helelektroniska vixlarna bérjade komma ut pa marknaden i
bérjan av 70-talet gjorde sdvil foretagsledningen som vi i styrelsen en
grov missbedomning av vad som héll pé att ske, och vi gjorde den
missbedémningen ar efter ar. Vi kunde inte forestilla oss, och hade
goda skil for det, att 6vergingen skulle bli si snabb som den blev.
Nir sedan mobiltelefonerna — en gammal féreteelse — pé allvar borja-
de bryta igenom p4a 80-talet, gjorde vi samma typ av missbedomning,
Men allteftersom skriften pa viggen blev tydligare hade vi, pd samma
sitt som for de elektroniska vixlarna, formaga att 6verge vara langsik-
tiga planer, svinga om och kasta in de resurser vi hade i den nya rikt-
ningen. Men det var faktiskt i sista momangen i bida fallen. Att det
verkligen var pa det hir sittet har jag nirmare beskrivit i den bok jag
skrev om budgetering.

I borjan av 80-talet képte Ericsson Data-Saab. Idén var att vi
pa basis av deras kunnande och produkter skulle s3 att siga integrera
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framdt. Técka hela kedjan frdn vara centrala vixlar 6ver till kontors-
vixlarna och dirifrdn fram till terminalerna pa skrivborden. Férhopp-
ningsvis skulle vi pd s site fi battre lonsamhet i vr kontorsvixel-
rorelse. Ledningen trodde pa detta och det lit inte som ndgon orimlig
tanke, dven om de diliga resultaten i Data-Saab ingav bekymmer.
Starkt 6kad konkurrens pa marknaden f6r terminaler i forening med
vér oformdga att sammansmilta de tvé kulturerna ledde till att sats-
ningen kom att ge mycket stora forluster, si stora att de holl pé ate dra
Ericsson i fordirvet. Men 4ter igen hade vi formaga att kasta om. Vi
bestimde oss for att dra oss ur verksamheten och lyckades silja den till
Nokia, som hade bittre hand med den.

Modo var onekligen under Matts Carlgrens tid priglat av lingsikti-
ga visioner om att genom expansion skapa en dominerande skogskon-
cern. Resultatet manar inte till efterfoljd.

I SJ begirde statsmakterna att vi skulle gora langsiktiga planer for
verksamheten. Vi levererade ocksé sidana. Vi brukade emellertid p3-
peka, vilket var foga uppskattat, att det inte fanns anledning fista
nigot storre avseende vid dessa planer eftersom vi saknade siker kun-
skap om den politik statsmakterna avsig att fora pd litet lingre sikt.

Litet karikerat uppfattade jag den statliga politiken pa f6ljande sitt:
Ena dagen star statsradet i talarstolen och talar vackert om miljon och
att man nu skall satsa pé folkets jarnvig. Han aviserar ocksi att rege-
ringen tinker ansld ett stort antal miljarder till ombyggnad och upp-
gradering av bannitet. Nista vecka stir han i en annan talarstol och
utlovar ett vil sd stort antal miljarder tll forbittring av vignitet samt
stiller i utsikt att man nu skall tilldta lingre lastbilsslip och hogre ax-
eltryck pa de forbittrade vigarna. Han forindrar dirmed pa ett avgo-
rande sitt forutsittningarna for att de vackra visionerna i det forsta
talet skall kunna bli verklighet. Saken blir inte bittre av att han sena-
re sinker fordonsskatterna.

Jag brukar dirfor siga att ju mindre man i foretagen sysslar med vi-
sioner och langtidsplaner, desto bittre. Desto mer boér man i stillet
dgna sig 4t att intensivt folja utvecklingen pd marknaden och konkur-
renternas goranden och stindigt vara beredd till anpassning. Detta be-
tyder inte att man inte skall ha en allmin uppfattning om i vilken
huvudriktning man bér réra sig och, inte minst viktigt, vad man inte
skall dgna sig dt. Det senare ir visentligt men inte sa ldte i prakrtiken.
Det ir s ldtt att tro att griset dr gronare pa ndgot annat héll.

For att inte bli missforstddd bér jag kanske tilligga att ovanstdende
synpunkter hinfor sig till stérre foretag med en professionell ledning

288



och en mangarig verksamhet. Det ir sddana jag i forsta hand har erfa-
renhet av. Annorlunda ter det sig i smé och nystartade foretag eller
foretag som overgdr frin att vara familjeforetag till att bli marknads-
noterade. Hir och i andra liknande fall krivs det ofta en mycket aktiv
insats av de externa styrelseledamdterna for att se till ate féretaget och
styrelsearbetet drivs pa ett professionellt sitt.

Vad for sorts folk behdvs det da for att 16sa de problem som en sty-
relse stills infor? Ar min beskrivning av styrelsearbetet riktig behovs det
i forsta hand minniskor med ling praktisk erfarenhet pa hég niva. De
har majlighet att veta vilka krav pé redovisning man bér stilla och bor
ocksé ha bist mojlighet att bedsma vd:s och ledningens prestationer ef-
tersom de sjilva lever i den virlden. Personer med sidan bakgrund do-
minerar ocksd i styrelserna for de litet storre foretagen. Gér man
igenom styrelseforteckningarna finner man vidare att samma namn
dterkommer ging pé ging. Det kan vara ett uttryck for att det finns ett
litet ging av direktérer som vil kdnner varandra och ser till att kom-
pisarna sitts in i olika styrelser. Men det kan naturligtvis ocksé vara ett
uttryck for ate tillgdngen pa personer som har limplig bakgrund av na-
turliga skil ar mycket knapp. Enligt min erfarenhet spelar den senare
faktorn stor roll. Det ir faktiskt ont om minniskor som verkligen kan
ge ett positivt bidrag till arbetet i en styrelse, men det ligger naturligt-
vis ocksd en del i det forsta synsittet. Vi direktorer har som andra
minniskor en naturlig tendens att viinda oss till personer vi kinner och
girna samarbetar med. Det finns sikert utrymme for att bredda re-
kryteringsunderlaget. En speciell men mycket viktig synpunke 4r att
den person man tar in i styrelsen skall passa in som lagmedlem, bli en
konstruktiv spelare. Jag har varit med om att si inte varit fallet utan re-
sultatet blivit brak och stridigheter. Det var férédande for styrelsear-
betet. Ett annart viktigt krav 4r att han eller hon verkligen skall ha
mojlighet att 4gna tllricklig tid 4t styrelsearbetet.

P4 70-talet bérjade man anlidgga en speciell synpunkt pé valet av sty-
relseledaméter. Det viktiga var inte att de hade nigon speciell kompe-
tens eller var mer limpade 4n andra utan att de var kvinnor. Vid den
tiden saknades sddana praktiske taget helt i de litet storre foretagens sty-
relser och situationen ir fortfarande ungefir densamma. Ibland var
vil ocksé tanken att det skulle vara virdefullt f6r foretaget att speciellt
kvinnliga synpunkter fanns med i styrelsediskussionerna. Tanker man
sig in i vad det ir for sorts frigor som en styrelse har att ta stillning till
ter sig emellertid en sddan motivering mycket soke i de flesta fall. P4 se-
nare &r dr det ocksd relativt sillan som jag sett den framforas. Den do-
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minerande motiveringen ir i stillet att det ur allminna demokratiska
rittviseskal ir fel att vi inte ocksd i detta fall har jimn representation
mellan kénen i det beslutande organet. Jag har svart att forstd det rim-
liga i detta synsitt. En foretagsstyrelse ir ju ingen politisk férsamling,
dir olika medborgargrupper bor vara proportionellt representerade
utan ett organ som si bra som mdjlige skall klara av de problem fére-
taget moter i sin kamp med konkurrenterna. Accepterar man synsittet
kan man naturligtvis ocksd hivda att invandrare, pensionirer, ungdo-
mar eller norrlinningar borde ha ritt till proportionell representation
i styrelserna. Sddana tankar har ocksd forekommit.

Kraven pd 6kad kvinnlig representation har vunnit allmin anslut-
ning i politiska sammanhang och i den allminna debatten. Det har
ocksa blivit fler kvinnor i foretagsstyrelserna, framfor allt d& i dem dir
staten har ett inflytande.

Eftersom antalet kvinnor som har den typ av erfarenhet som jag
talat om 4nnu sé linge 4r relative litet, s 4r det ont om limpliga kan-
didater till styrelseuppgifterna. Det ror sig dirfor om ett fital fall. Jag
har emellertid ocksd upplevt ett antal fall dir vederbérande kommit in
i styrelsen inte for att de varit sirskilt limpade och mer meriterade 4n
manliga alternativ, utan dérfér ate de varit kvinnor. Jag har svért att tro
att sidant pd sike gagnar kvinnosaken och det méste ocksa upplevas
som en férolimpning mot alla de kvinnor som nu 4r pa vig upp i ni-
ringslivets hierarkier. For de 4r verkligen pa vig upp. For 10 ar sedan
var 20 procent av cheferna i Handelsbanken kvinnor, i dag ir andelen
30 procent.

Men jag ir ju karl och talar kanske bara f6r min sjuka mor; saknar
formaga att inse hur fel jag resonerar. Vart féregdende ir ju inte flick-
fritt och visst finns det och har funnits mycket férdomar och svarig-
heter som vi karlar kan ha svért ate riktigt inse.

Vissa styrelseledamoter representerar samtidigt viktiga dgarintres-
sen. Det behover i och for sig inte géra dem mer kompetenta att ta
stillning till foretagets problem, men kan av andra skil vara av stort
virde. I diskussionen brukar det ocksd ofta hivdas att dgarintressena
borde vara mer representerade i styrelserna och mer aktiva vid nomi-
neringen av styrelserna. P4 senare tid 4r det framfor allt frdn forsik-
ringsbolagen och andra stora institutioner som sidana synpunkter har
framforts. Samma giller for Aktiespararna som representanter for smé-
aktiedgarna.

Det kan hir f6rtjina tilliggas att i bankstyrelser 4r situationen spe-
ciell. For det forsta tenderar styrelserna att bli ritt stora, vilket bland
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annat hinger ihop med banklagens utformning. Det ir vidare si att
styrelserna vid sidan av dgarrepresentanter domineras av foretridare for
bankens stora kunder. Ur principiell synpunkt kan det verka helt fel.
Det fungerar emellertid faktiske riktigt bra och har gjort si i ndrmare
100 ar.

Maktdelningstanken

Man kan siga att i botten av mitt sitt ate se pa styrelsens arbete ligger
tanken pé en delning av makten.

Styrelsen driver inte foretaget, men tillsitter dem som skall géra
det. Direfter ir det styrelsens uppgift att noggrant félja och kontrollera
hur vd och ledningen l6ser sin uppgift, men dirvid bor det stanna. Nir
man under senare tid diskuterat hur man skall kunna gora styrelserna
mer effektiva ligger samtidigt i detta en fara att denna rollférdelning
blir mer otydlig.

Ett bra exempel pé nu populira tankar ir de férslag som Percy Bar-
nevik framférde véren 1998. De fick stort genomslag i massmedia,
vilket var naturligt med tanke pa den position han har och att de lis-
tes som att kvasten nu skulle g med alla de gamla gubbarna i Wallen-
bergbolagens styrelser.

Hans forslag kan kort sammanfattas pi foljande site: Styrelserna
skall bli mer aktiva och engagerade. For detta krivs att de blir mindre,
7-9 ledaméter, och att ledaméterna dgnar mer tid &t verksamheten,
sirskilt giller detta for ordféranden. Denne skall arbeta tre 4 fyra gang-
er s mycket som en vanlig ledamot och stindigt vara tillginglig for vd.

En forutsittning for ate ordféranden och ledaméterna skall kunna
klara av detta ir att de har relativt fi uppdrag. Det 4r ocksé en fordel
om de inte har en vd-befattning utan befinner sig lingre ned i hierar-
kien. Systemet att ledaméterna normal sitter till 70 érs dlder bor av-
skaffas. En foryngring ir onskvird och lingden p& uppdragen bor bli
kortare. Eftersom man begir mer arbete ir en naturlig konsekvens att
arvodena bér hojas.

Klokheten i forslagen kan diskuteras. I Handelsbanken var vi till
exempel oavsett nivd mycket aterhdllsamma med ate lita anstillda
sitta i foretagsstyrelser. Vi menar att det har de helt enkelt inte tid med
om de skall kunna skora sitt ordinarie arbete pi et tillfredsstillande
sitt. Det dr ocksd uppenbart att unga vd:ar ofta har svért att dgna den
tid som 4r 6nskvird 4t de externa styrelseuppdrag de aragit sig.
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Samma giller naturligtvis i 4n hégre grad de duktiga chefer som be-
finner sig lingre ned i foretagshierarkierna och ir i karridren. De
utgor alltsd knappast ndgon rekryteringskilla. Foretagschefer som
kommit lingre upp i dldrarna kan ha littare med tiden. Det idr ocks
tinkbart att deras linga erfarenhet gjort dem négot visare och mer
limpade.

I linje med Barneviks tankegingar ligger idéer om att ersittningen
till ledning och styrelseledaméter skulle kopplas till foretagets resultat
eller aktiekursens utveckling. Sidana tankar brukar vara populira
bland direktsrer — i varje fall under uppgangstider. Mina erfarenheter
av sddana arrangemang ir negativa. Att finna verkligt rittvisande métt
pa ledningens prestationer ir i sjilva verket i de flesta fall mycket svart.
Vad man vill bel6na ir ju vad vederbérande dstadkommer utéver vad
man normalt har anledning att vinta sig av en kompetent vd. Kopp-
lar man bonusen till aktiekursens utveckling riskerar man att fi den typ
av kortsiktigt beteende, som jag ser som en stor risk under nuvarande
forhallanden.

Det intressanta i sammanhanget 4r vad som hinder om styrelserna
blir mer aktiva. Vad skall ledaméterna da syssla med? Rimligen leder
det till att man far ut och beséker olika anliggningar, vilket bland
annat ger kontakter med dem som skéter dem och ett personligt en-
gagemang av styrelseledamoten i den rérelse man dir bedriver. Det blir
ocksd naturligt att ledaméterna mer kontinuerligt foljer den ekono-
miska rapporteringen i féretaget. Man fir ocksd utrymme fér att
anordna fler heldagsoverliggningar om foretagets strategi och fram-
tidsplaner.

Allt detra ar tidskravande och det giller naturligtvis i sirskilt hog
grad for ordféranden, som rimligen behdver ett eget rum pa foretaget.
Samma kan gilla till exempel medlemmarna i ett arbetsutskott. Under
sadana omstindigheter blir det ocksé naturligt att de iter lunch i di-
rektionsmissen eller liknande om de ir ute pa foretaget. De glider di
late 6ver till ate f3 allt mer av samma synsitt och virderingar som de
tjanstemin de umgis s mycket med.

Jag har tidigare diskuterat problemen i samband med konstruktio-
nen “heltidsarbetande ordférande” och under vilka omstindigheter
den kan fungera bra respektive mindre bra. Det ir & andra sidan tyd-
ligt att den konstruktionen kan ses som ett forsta steg pa vigen mot en
situation d4 styrelsen eller delar av den 6vergér till att bli en direktion.
D43 har man i annan form fitt tillbaka det tjanstemannastyre man ville
undvika.
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Det forefaller mig ocksd som om man i dessa sammanhang ofta rér
sig med en nigot romantisk verklighetsuppfattning. Man talar om de
anstillda direkt6rerna — tjinsteminnen — i kontrast till dgarna, med si-
danas speciella synsitt och instillning. Nu 4r det emellertid si, att de
dgare” man talar om ofta ir sidana som Percy Barnevik, Claes Dahl-
biack, Tom Hedelius, Bo Rydin, Clas Reuterskiold, Anders Scharp,
fonddirektorer och sé vidare. Dessa och deras efterféljare ar emellertid
primirt tjanstemin, det vill siga deras position grundar sig pé att de ir
anstillda i en eller annan form av ett foretag, en institution eller dylikt.
De kan visserligen ha ett visst igande i de foretag det giller, men det ir
“anstdllningen” — tjinstemannarollen — som ir det visentliga och som
ar grunden for deras livssyn. Den dag de inte lingre ar "anstillda” dr de
ute ur leken.

Den svenska diskussionen om corporate governance utgir i hog
grad frin vad som skrivits i de anglosaxiska linderna. Det verkar emel-
lertid som man dirvid inte alltid tinker p att den verklighet som den
engelska och amerikanska diskussionen speglar ar annorlunda in vir.
I dessa lander ir det och har det varit vanligt att styrelserna bestatt av
eller dominerats av anstillda tjanstemin. Det ir heller inte ovanligt att
ordféranden samtidigt dr vd, det vill siga “chief executive officer”. I
Sverige dr detta inte tillitet i bolag av nigon omfattning, dven om
Gyllenhammar kringgick férbudet d han blev koncernchef och sam-
tidigt ordférande i koncernstyrelsen. Formellt 4r detta nimligen inte
forbjudert.

Styrelserna har alltsd i dessa andra linder i manga fall haft en ka-
rakedr som nirmar sig en svensk direktion. S3 sig styrelserna ut i ban-
kerna langt tillbaka i tiden och det priglar banklagen. I Finland har
intill senaste tid bankstyrelser haft den sammansittningen. [ Sverige ir
det 4 andrasidan sillsynt att ndgon tjansteman ut6ver vd ar medlem av
styrelsen. Undantaget dr bankerna dir banklagen stiller krav pa att
inte bara vd utan dven hans eller hennes stillféretridare skall vara med-
lem av styrelsen.

I den anglosaxiska diskussionen har man dgnat stort intresse at sir-
skilda I6nekommittéer, revisionskommittéer, nomineringskommittéer
och sa vidare. Mycket av detta skall ses som ett uttryck for att det gil-
ler f3 héll pd en tjinstemannastyrelse. Samtidigt 4r tjinstemannasty-
relser nigot man vill forsoka komma bort ifrin och alltsd narma sig den
modell vi har i Sverige.

Den svenska aktiebolagsstiftningen utgar frén tanken p& maktdel-
ning. Styrelsen 4r ett organ och vd ett annat. Den konstruktionen tror
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jag vi skall vara ridda om och inte stilla krav pa sidan aktivitet fran
styrelsernas sida, att vi i realiteten hamnar i tjainstemannastyrelser.

Detta betyder inte att det inte finns utrymme f6r forbattring och re-
formering av arbetet i manga styrelser. Jag tror emellertid inte att vigen
dr ate man i lagen skriver in olika detaljbestimmelser som stimmer
med just nu ridande uppfattningar.

En dteruppstinden
och forindrad aktiemarknad

Nir jag borjade i Sundsvallsbanken saknade jag helt erfarenhet av ak-
tier och handeln med dem. Men i "Kvartetten som springdes” hade jag
list om hur livligt och spinnande det gick till under f6rsta virldskriget
och pé 20-talet, och i "Réda rummet” hade tidigare Strindberg givit en
dramatisk skildring av bolagsstimman i ett forsikringsbolag, nir den
industriella omvandlingen bérjade ta fart mot slutet av 1800-talet.
Det var fjirran frin den virld jag nu métte.

Kreugerkraschen, den stora 30-talsdepressionen, krigsiren och va-
luta- och kreditmarknadsregleringarna hade haft en férlamande inver-
kan pd aktiemarknaden, som forde en tynande tillvaro. Att l&na folk
pengar for att de skulle kopa aktier tillhérde det mest férbjudna for oss
banker. Vad vér och andra bankers fondavdelningar sysslade med var
att expediera inkomna order, och vira courtageinkomster var obetyd-
liga. Under 60-talet hade i sjilva verket de anrika enskilda fondmik-
larfirmorna i flera fall betydande svérigheter att hilla sig flytande. Gote
Engfors i Enskilda Banken tog kontakt med mig fér att vi tvd banker
skulle hjilpa en av firmorna att 6verleva. Det kan tyckas egendomligt
att hjilpa en konkurrent, men motivet var helt enkelt att antalet akts-
rer pd marknaden inte fick bli for litet. Den skulle d4 inte lingre kunna
fungera pa et tillfredsstillande sitt.

Det var de traditionella dgarintressena som dirigerade den omvand-
ling av den norrlindska skogsindustrin under 60-talet, som jag tidiga-
re skildrat. Affirerna gjordes upp dem emellan i slutna rum och utan
massmedial insyn.

Manga av Sundsvallsbankens aktiedgare hade dnnu 30-talets kata-
strofer i firskt minne och i en osiker virld framstod bankaktier som
nagot man kunde lita pd. De var nistan som obligationer. Man var
glad 6ver att man sé sikert fick sin utdelning varje ar och uppriktigt
tacksam dé det ndgon gang blev friga om utdelningshojning. Sirskil
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tacksam blev man om man fick s kallade gratisaktier. Det var friga om
fondemissioner, som innebir att man delar upp bolagets kapital pa fler
aktier. Nagon reell forindring dr det inte friga om. Det verkade aktie-
dgarna inte ha klart f6r sig utan blev lyckliga ver att de fick nya aktie-
brev att ligga i bankfacket.

Vi i bankens styrelse och ledning kinde oss 6vertygade om att vara
overskott borde stanna kvar i rérelsen. Pa den tiden fanns det i banker
goda mojligheter att plja tillbaka vinsterna utan att behova betala
skatt. Det var dirfor battre att vi tog hand om pengarna och skotte
dem for aktiesgarnas rikning, 4n att de skulle delas ut och drabbas av
skatt forst i bolaget och sedan hos aktiesigarna. Aktiedgarna forefoll dela
uppfattningen och eftersom banken gick mycket bra blev effekten att
vi i Sundsvallsbanken blev utomordentligt vil konsoliderade.

Gar man igenom bankens arsredovisningar kan man konstatera att
mellan 1940 och 1950 lig utdelningen helt stilla. Arer dirp3 fick de
foga bortskimda aktiesigarna en héjning av utdelningen med 10 pro-
cent. Det fick de vara néjda med under de nirmaste sex dren. Sedan
borjade det komma forsiktiga hojningar vart annat eller vart tredje ar.
Ar 1963 gjorde vi infor 100-arsjubileet en nyemission, den forsta sedan
1917. Bortser man fran utdelningen pa det kapitalet 6kade under 60-
talet det utdelade beloppet fran 2,8 till 3,7 miljoner. Samtidigt var
det sd att vi i bérjan pa 60-talet varje &r avsatte till konsolidering ett be-
lopp som var ungefir dubbelt si stort som utdelningen. I slutet av
60-talet var det ungefir fyra ginger sé stort. Men ndgon kritik fran ak-
tiedgarnas sida hordes inte utan de gladde sig &t bankens framgangar
och goda lénsamhet.

Det var alltsd sannerligen en mycket annorlunda virld 4n den vi
upplever i dag. Det ir ménga omstindigheter som bidragit till den
stora férandring som p3 allvar bérjade gora sig miarkbar mot slutet av
70-talet: avregleringen, inflationen, de stigande vinsterna och det starkt
okade aktieintresset hos breda lager. Dessa forindringar har i sin tur vi-
taliserat aktiemarknaden, vilket 6kat intresset, och si vidare i en upp-
drgdende spiral. En mycket viktig omstindighet var tillkomsten av
VPC-systemet. Det ir samtidigt en omstindighet som inte observerats
sd mycket. Som jag tidigare nimnt var jag i hog grad inblandad i sy-
stemets tillblivelse.
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VPC:s uppkomst och kris

Fram till det nuvarande VPC-systemets tillkomst var beviset pa att
man var aktiedgare att man innehade et aktiebrev. Av praktiska skil
hade man gjort sd att varje brev kunde omfatta 1, 5, 10 och inda upp
till flera hundra aktier. Sedan aktiebreven forsta gangen utfardats var
det mycket kringligt att dela upp dem eller sl ihop dem. Effekten var
att litet storre aktiedgare hade stora buntar av brev som de maéste ta
hand om. Det vanliga var att de forvarades i facken i bankernas nota-
riatvalv. Breven var ofta mycket vackra med fint tryck och prydda med
bilden av bolagets fabrik eller ndgon dekolleterad dam som héll i olika
redskap, vilka symboliserade bolagets verksamhet. Till varje brev hérde
kupongark. For att fa utdelningen fick man bege sig till valvet, ta fram
aktierna och klippa loss de aktuella kupongerna. Det var nu kapitalis-
ternas beromda guldsaxar kom till anvindning. Man gick sedan med
kupongerna till kassan och fick ut pengar. Bankerna fick direfter betalt
av bolagen mot kupongerna. Det var alltid mycket klippande och
skickande. Annu mer tungrott var det vid emissioner. D4 skulle akti-
erna levereras in till bolagen och stimplas och nya aktiebrev levereras
tillbaka till aktiedgaren.

Ett viktigt inslag i systemet var den aktiebok som bolagen férde. I
den boken fortecknades aktierna i nummerordning och for varje num-
mer fanns angivet vem som zgde aktien. I de stora bolagen hade boken
formen av kortregister, som forvarades i stilskap i bolagets kassavalv.

Systemet gav visserligen bankernas notariatavdelningar mycket att
gora och en hel del inkomster, men det blev samtidigt mycket be-
tungande eftersom arbetet koncentrerades till en kort period under
véren, di utdelningarna skulle levereras och eventuella emissioner dgde
rum i anslutning tll stimmorna.

Det var alltsd naturligt att man i borjan av 60-talet bérjade diskutera
hur man skulle kunna férenkla hanteringen. I Bankféreningen bilda-
des en kommitté som undersékte olika alternativ. Litet senare tillkom
statliga utredningar som tog upp frigan. Fér att ndgra dndringar skul-
le kunna komma till stdnd var det nimligen nédvindigt med lagind-
ringar.

De tankar som kom fram i diskussionerna i Bankféreningen var
priglade av storbankernas erfarenheter och intressen. Som provins-
banksdirektér var jag angeligen om att vi mindre banker inte skulle
komma i en simre stillning och jag tyckte dessutom att man i Bank-
foreningens kommitté inte var tillrickligt radikal. Enligt min mening
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borde man helt frigéra sig fran de konventionella aktiebreven och 6ver-
ga till ett pappersldst system. Det vill siiga i stillet for aktiebrev skulle
aktiedgarna ha konto i en gemensam virdepapperscentral, som skotte
och registrerade transaktionerna. Datatekniken gjorde detta mojligt. Jag
fick de andra bankerna med pd mina tankar och 1967 satte vi i ging att
mer i detalj utforma idéerna. Vi klarlade vilka dndringar i lagar och for-
ordningar som krivdes och formulerade forslag och bérjade samtidigt
konstruera det datasystem som behovdes. Vi forhandlade med de olika
utredningarna som sysslade med problemen och overtygade dem om
att var 16sning var den riktiga. Vi tog kontakt med Finansdepartemen-
tet och féreslog dem att vi tillsammans skulle bilda ett 50/50 bolag —
Virdepapperscentralen — for att skota det hela. Vi inbjéd dem samti-
digt att vara med i vért forberedelsearbete. Arbetet bedrevs i form av ett
konsortium som bankerna bildat och i vilket jag var ordférande. Vi an-
stillde en datakunnig bankman — Bengt Hedell — for att hélla i ut-
vecklingsarbetet. Han blev sedan VPC:s forste vd.

Antligcn, efter mycket jobb och manévrerande, var alla hinder 6ver-
vunna och alla lagindringar gjorda, s att vi den 1 januari 1971 kunde
starta VPC och bérja fora in de forsta bolagen i systemet. Forst var for
ovrigt Astra.

Det var mycket jobb, men samtidigt ett roligt jobb. En viktig roll
spelade Lars Egelius, som var jurist i Gétabanken. Av stor betydelse var
vidare att staten redan pa ett tidigt stadium satte in Kurt Malmgren
som sin representant i arbetet. Kurt var rittschef i Finansdepartemen-
tet och han och jag fick ett mycket gott och trevligt samarbete och vi
arbetade hand i hand for att 16sa olika problem och bearbeta myndig-
heterna.

I VPC fortsatte jag sedan som ordforande fram till 1984. Jag har
forstdtt att det pd den tiden var litet unikt att staten accepterade att i
ett halvstatligt bolag en representant f6r den privata sidan hela tiden
var ordférande. Det hingde vil ihop med det goda samarbete som
Kurt och jag hade. Kurt Malmgren var under min tid vice ordférande.
Vi plockade under 70-talet successivt in de olika bolagen i systemet
och 1976 var A-listan inne. I bérjan av 80-talet bérjade transaktions-
volymerna att stiga pa ett for VPC orovickande sitt. Under 1982 steg
volymerna med 50 procent och 6kningen bara fortsatte. Vi bérjade att
ligga obehagligt nira kapacitetstaket. Det var tydligt att vi méste gora
nagot for att undvika att det hela brakade ihop. Vi hade ocksé tidiga-
re satt i ging ett sddant arbete, och till pisken 1983 fick jag besked att
det nya systemet var klart och att det var limpligt att vi gick 6ver till
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det under bérsens helgstopp. Det gamla holl definitive pé att braka
ihop.

Jag var uppe i fjillen och dkte skidor och kinde onekligen en viss is-
kyla i magen nir jag gav klartecken, men det verkade inte finnas nagot
val. Framfor oss ldg bokslutssisongen med sina extra pafrestningar och
hela tiden steg transaktionsmingderna.

Som si ofta nir det giller nya dataprogram visade det sig att det
fanns fel som inte kommit fram vid testkérningarna och dessutom
bérjade vara maskiner att kringla. Uppe hos VPC vixte hégarna med
obehandlade aktieorder och utbetalningsanvisningar. Personalen slet
for allt de var virda, men hégarna bara vixte och vi tvingades begira
borsstopp ging pé ging. Det blev stor skandal. Borschefen rasade och
i tidningarna begirde man vd:s och styrelsens huvud pa ett fat. Hir
krivdes sannerligen krafttag och utredningar om var vanskétsel. Det
hotades med stimningar f6r forluster som uppstite pa grund av ate af-
firer inte kunnat genomféras. I mitten av maj vigrade bérsen att gd
med pé var begiran om ytterligare stingningar. Det var som om man
forestillde sig att om man slog niven i bordet tillrickligt hart s skul-
le de stindigt vixande pappershogarna pa VPC férsvinna som genom
ett trollslag. Men didruppekérde vi nu dygnet runt och personalen bor-
jade ga pd knina. Det fanns risk for att de inte skulle orka lingre. Yr-
kesinspektionen hérde av sig.

Naturligtvis tog verkligheten 6ver och det blev borsstopp ett par
dagar i veckan fram till midsommar. D3 hade vi 4dntligen kommit i fatt
och det nya systemets barnsjukdomar blivit avhjilpta. Stimningarna
rann ut i sanden eftersom det visade sig att en hel del av problemen
hingde ihop med brister i det material fondhandlarna levererade. For
egen del hade jag planerat att avgd under viren, men fick av naturliga
skil skjuta pé det till aret dirpd. Jag kunde ju inte limna skeppet mitt
i stormen.

Det var en lirorik upplevelse. Man kan aldrig vara for forsiktig nir
man 6vergar till nya dataprogram eller dndrar i gamla. Det ir sikert
som amen i kyrkan att det uppstir problem som ingen forutsett trots
all forsiktighet. Helst bér man ha méjlighet att kora de gamla pro-
grammen parallellt.

Jag har ging pa ging upplevt hur oerhort ling tid det tar att astad-
komma verkliga férindringar. VPC ir ett bra exempel pé detta. Frin
det att grundritningen fanns tog det fem ér tills verksamheten kunde
starta och ytterligare tjugo ar innan man var framme vid madlet — ett
helt papperslost system.
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Systemets effekter

Frin min tid i Uddeholm pé 40-talet minns jag hur det brukade bli en
viss spanning pd huvudkontoret infér bolagsstimmorna. Skulle han
komma i ar ocksd? Det rorde sig om en dldre medlem av slikten Geij-
er. Geijrar hade spelat en viktig roll i bolagets ménghundraériga histo-
ria och han ansdg att den nuvarande ledningen forde bolaget pa
villovigar och borde avsittas tillsammans med den Stockholmsdomi-
nerade styrelsen.

Genom att gi igenom aktieboken ville han f3 fram adresser till
andra aktieigare s& att han kunde samla ihop en tillrickligt stor oppo-
sition. Han infann sig med smorgdsar och termos i en ryggsick och
slipptes in i valvet dir han fick méjlighet att under 6vervakning ta del
av kortregistret 6ver aktieigarna. Hans uppgift var nu att gé igenom de
tusentals korten och forsoka fa fram adresser till ett antal tinkbara ak-
tiesgare som hade litet stérre poster. Han borjade fran bérjan och hit-
tade till exempel hemmansigaren Vidar Karlsson boende i Stéllet
lingre upp efter Klarilven. Hemmansigaren hade ett tiobrev avseende
aktierna med numren 70-79. Kunde han vara nigort att satsa pa i det
fortsatta letandet? Ibland dok han upp igen, men ofta visade det sig att
Karlsson inte hade fler aktier och dirmed var det ingen idé att spilla
nagot krut pa honom. Geijerittlingen hade en del namn och aktie-
nummer frén tidigare besok, men inte sillan visade det sig att veder-
borande sélt sina aktier eller de forsvunnit utom synhéll i ngot
arvsskifte. Utmattad och utan att ha fite sirskilt mycket med sig i
ryggsicken limnade mannen fram emot kvillen valvet och de stora
plétskdpen. Han var slagen till slant.

Annorlunda var det for foretagsledningen och styrelsen. De férde for
egen rikning en alfabetisk aktiedgarforteckning, vilken inte var of-
fentlig. Med hjilp av den hade de en klar bild av var de litet stérre pos-
terna satt och kunde hélla reda pd dem. Borshandeln var liten s det
var tidskrivande for utomstdende att den vigen képa en litet storre
post som kunde ge inflytande. Att direkt vinda sig till storre aktiedga-
re hade man sma mgjligheter till eftersom man inte visste vilka de var.
Detta betydde att styrelsen och ledningen satt mycket sikert. Man
brukade siga att om de forfogade 6ver 15 procent av résterna sé rick-
te det.

I borjan av 50-talet blev det stor strid pé en bolagsstimma i Udde-
holmsbolaget. Det ir symptomatiske att striden da stod mellan bola-
gets vd och styrelsen, vilka bdda hade tillging till det alfabetiska
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registret. Vd vann och kastade ut styrelsen. Han hade nirmare till re-
gistret och utnyttjade det skickligare.

P4 detta sdtt var det i de litet stérre bolagen med spritt dgande dnda
fram till VPC kom till och alla fick tillgdng till ett alfabetiskt register.
D4 intriffade en stor forindring. Mycket storre idn vad jag riktigt insett
under mitt utredningsarbete. Diremot hade nog Marcus Wallenberg
gjort det. Han och hans medarbetare stretade hela tiden emot info-
randet av det nya systemet.

Allteftersom borsbolagen fordes in i VPC-systemet fick man nu en
fullstandig bild av dgarsituationen i de olika féretagen. Som nimnts var
A-listan inne redan i mitten av 70-talet. Numera ir det nédvindigt att
vara med for alla som vill att aktierna skall kunna handlas pa virde-
pappersmarknaden.

For mig hade det tett sig sjdlvklart att man p3 ett enkelt sitt borde
kunna veta hur 4dgandet sig ut i de olika bolagen, det var s3 att siga ett
demokratiskt krav. Daremot hade jag nog inte riktigt insett att den
kunskapen pi ett avgorande sitt skulle paverka maktstrukturen i ni-
ringslivet och mojligheterna att gora férindringar i den. De som drev
pa utvecklingen var dels massmedia, dels de privata fondhandlarna.

I massmedia var Sven Ivan Sundqvist pionjir. Med stéd av VPC:s
listor publicerade han i DN analyser av maktforhillandena i de olika
bolagen. Det blev nu tydligt f6r hans ldsare att i vissa bolag var led-
ningens maktbas smal och skakig. Det fanns uppenbarligen en hel del
stora eller halvstora dgare som hallits utanfor. Det var manga som gjor-
de sddana reflektioner. Materialet vann ett sidant intresse att Sven-Ivan
s4 smaningom bérjade sammanstilla VPC-materialet i bokform. Den
forsta arsboken kom 1985 och de har sedan kommit varje ar. Dessa
bocker dr numera ett sjilvklart inslag i finansmins referenslitteratur.?

Fondhandlarnas intresse var att gora aktieaffirer och tjina courtage.
Listorna gav nu underlag fér en mycket mer aktiv marknadsforing an
tidigare. Man kunde intressera ndgon av sina kunder fér att samla pa
sig en litet storre aktiepost i det aktuella bolaget, eventuellt ordnade
man med beldning av aktierna. Sedan posten nétt limplig storlek
vinde man sig till dem som hade ett bestimmande inflytande i bola-
get och erbjéd dem att képa posten. Inte sillan gjorde de det dven om
priset var hogt, infor utsikten att aktierna annars kanske skulle hamna
i mindre "limpliga” hinder. Jag har sjilv varit med om att fi sidana
forslag och ocksa varit med om att képa.

15) Anneli Sundin och Sven-Ivan Sundqvist: Agarna och makten i Sveriges borsforetag,
(VPS:s arsbok), DN, 1985—
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Detta ir ett exempel pa hur man genom att spela ut olika intressen
mot varandra kunde skapa visentligt mycket stérre rérlighet pé aktie-
marknaden. Pionjirer pd omridet var de unga miklarna Erik Penser
och Thomas Fischer. En annan féregingsman var Anders Wall. Effek-
ten av deras och deras méinga efterf6ljares aktiviteter blev en pétaglig
hajning av den andel av aktierna man behévde ha kontroll 6ver i ett
bolag for att sitta sikert. Beroende pa omstindigheterna kunde det réra
sig om 25 procent eller mer, mot kanske tidigare 15. Rorligheten be-
triffande makt och inflytande 6kade. Nya maktkonstellationer uppstod
och gamla férsvann. Fusioner och uppkép blev vanliga. Exempel pa
den nya situationen ir vad som hinde betriffande bankerna och som
jag tidigare beskrivit.

Det var naturligtvis inte bara genom att man spelade ut olika in-
tressen mot varandra som man skapade okad rorlighet. Miklarna
kunde nu pa ett heltannat sitt se och félja hur aktieportféljerna sig ut
hos olika storre placerare och mot den bakgrunden komma med fé6r-

slag till kép och forsiljningar.

Stirer och nitverk

I debatten kring niringslivet och dess problem dr makten 6ver foreta-
gen en central friga. Vilka 4r det egentligen som #ger foretagen och hur
bor de dgas? Hur bor dgandet ta sig uttryck i styrelserna eller pé andra
satt?

Nir jag blev chef fér Handelsbanken kom jag samtidigt in i nagot
som knappast d4, men vil senare, brukade kallas Handelsbankssfiren.
Begreppet fick mer konkretion forst dd Sven-Ivan Sundqvist i mitten
av 80-talet bérjade ge ut sina drssammanstillningar om ”Agarna och
Makten”, dir han forsokte definiera olika sfirer. En foregéngare var
kommunistledaren C.H. Hermansson med sin bok om de femton fa-
miljerna, som kom redan pa 60-talet."

Centrala i sfiren vid sidan om Handelsbanken var enligt Sundqvists
beskrivning Industrivirden och Promotion. Det var tvd investment-
bolag som kommit till pd bankens initiativ, det ena pa 40-talet och det
andra pa 60-talet. [ det forsta fallet var grunden aktier i ett antal fore-
tag som blivit nddlidande och dirfor hamnat i bankens portfélj. Sedan

16) Carl Henrik Hermansson: Monopoloch storfinans : de 15 familjerna, Rabén&Sjégren,
1966.
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bolagen repat sig under bankens vird sildes de ut till ett nybildat in-
vestmentbolag — Industrivirden — vars aktier dverldts till bankens ak-
tiedgare. Det betydde att Industrivirden sedan den tiden hade stora
aktieinnehav i SCA, Ericsson och Aga samt en hel del féretag som
inte lingre finns kvar. Promotion hade en annan bakgrund, som jag ti-
digare berittat om, men dven dir fanns en hel del aktier i féretag som
betraktades som “nirstdende”.

Handelsbanken hade inga aktier i de tvd investmentbolagen och
hade pa grund av banklagens bestimmelser ingen méjlighet ate ha det.
Diremot hade bankens olika stiftelser aktier i de tvé bolagen, samtidigt
som dessa hade aktieposter i banken. Sedan gammalt satt vidare In-
dustrivirdens chef i bankens styrelse. Han hette Nils Berggren och
hade tidigare arbetat i SCA. A andra sidan var Tore ordférande i In-
dustrivirden. I det féretaget, liksom i Promotion, blev jag s3 smé-
ningom medlem av styrelsen. Det var vidare s& att SCA och Aga hade
betydande aktieposter i Industrivirden och deras chefer satt i Han-
delsbankens styrelse.

P4 det hir sittet kan man hélla p ett bra tag och finna samband i
form av 6msesidigt dgande och styrelseledamotskap. A andra sidan var
det minga féretag som var foretridda i bankens styrelse, som inte rim-
ligen kunde riknas till "sfiren”. I den styrelse jag motte gillde det ex-
empelvis fér Volvo, Skanska, Kinnevik, Ica och Sandviken. I vissa av
dessa foretag hade bankens stiftelser och/eller Industrivirden betydan-
de aktieinnehav, i andra inte. Bilden var och ir alltsd komplicerad.

Jag tror att man fir fram nagot visentligt om man ser saken s3 hir:

De personer som satt i bankens styrelse hérde till ndgot som kunde
kallas "Handelsbankskretsen” och kinde en gemenskap. Deras féretag
var stora kunder i banken och hade ofta si varit under linga tider.
Handelsbanken var deras husbank. De hade sjilva inte sillan i bankens
styrelse eftertritt sina foretridare i det egna foretaget. Ofta fanns det
ocksi en historia dir foretaget haft stora svérigheter och dir ledning-
arna i foretaget och i banken tillsammans klarat upp dem och det dir-
med skapats en stark kinsla av samhorighet, en kinsla som férts vidare.
Ett bra exempel pé detta var Axel Enstrém och Ernfrid Browaldh som
tillsammans 16st problem i SCA. De hade nu eftertritts i kretsen av
Eije Mossberg och Tore.

Att man triffades f6r sammantride och lunch si ofta som en ging
i manaden gjorde naturligtvis ocksé att man pé ett helt annat site 4n i
en foretagsstyrelse, som triffas fyra eller fem ginger om &ret, kom att
bygga upp personliga relationer och fick fortroende for varandra. Det
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skapade forutsittningar for affirer, 6verenskommelser och gemensamt
agerande och gav kontakter som var virdefulla. Nagot som nog ocksa
spelade en viss roll nir jag kom in i bilden var behovet att hilla ihop
mot Wallenbergarna. De upplevdes som hotfulla. Fick de chansen, s3
tog de makten. De personifierades nu i forsta hand av den kraftfulle
och dominerande Marcus Wallenberg.

Man skulle med en numera vanlig term kunna tala om att det fanns
ett nitverk som bands samman av minga olika trddar och dir person-
liga relationer och historia spelade stor roll. Samtidigt var det natur-
ligtvis sd att en underliggande faktor var dgarférhillanden och att
ddrvid bankens stiftelser var viktiga om man betraktar nitverket frin
bankens synvinkel.

P4 samma sitt skulle man kunnat beskriva det andra stora nitverket,
som fungerat under ling tid. Jag syftar pi Wallenberggruppen. I det
fallet hette de centrala investmentbolagen Investor och Providentia. De
hade kommit till pd ungefir samma sitt som Industrivirden. I det fal-
let hade dock stiftelserna annan tyngd och dgarbanden var mer uttala-
de. Det kan hir fortjina tilliggas att numera har Providentia gitt upp
i Investor.

Vid sidan om dessa nitverk fanns minga andra. Inte minst under
80-talet kom det till en hel del nya och férsvann manga gamla. Det var
och 4r friga om skora viavnader som litt trasas sonder, férsvinner, ny-
bildas eller gér upp i nigot annat.

Just forindringen illustreras bra av Sundqvists och Hermanssons
bocker.

Hermansson hade som marxist intresserat sig fér de stora privata
dgarna, for kapitalisterna, som symboliserades av de femton familjerna,
vilka for honom tedde sig som miktiga dynastier vilka envildigt be-
hidrskade sina sfirer. Mgjligheterna att kasta dem ur sadeln tedde sig
smd, ur hans synpunkrt orovickande sma. Det ir nistan litet spoklike
att lisa den boken i dag. For den 6vervigande delen av familjerna har
maktpositionen skingrats och fér de “6verlevande” ir den ofta visent-
lige kringskuren.

Arging 1986 av Sundqvists bok speglar igarsituationen hosten 1985
och nyiret 1986. Forfattaren redovisar dir i diagramform 18 olika sfi-
rer. Gir man sedan till drsboken for 1998 redovisas nu pd samma sitt
14 olika sfdrer. I det fallet avser data situationen vid arsskiftet.

Av de 18 som fanns med 1986 har 10 forsvunnit, medan det kom-
mit till 6 nya. Av de 14 som redovisas 1998 har alltsd nistan hilften
kommit till under det senaste decenniet. Av de 8 sfirer som finns med
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bida &ren har 5 funnits med under léngliga tider. De betecknas med
namnen: Bonnier, Johnson, SHB, Séderberg och Wallenberg. I alla
dessa fall utom ett 4r det en eller flera stiftelser som svarat f6r konti-
nuiteten i dggandet genom generationerna. Undantaget 4r familjen Bon-
nier, dir man pd annat sitt hittills lyckats klara av de problem som
generationsvixlingar medfér. De dterstiende tre sfirerna som ir av
yngre datum har beteckningarna: Douglas, Stenbeck och Volvo. Sedan
Volvo nu silt ut huvuddelen av de aktieinnehav som saknar direkt
samband med kirnrorelsen ir det dock mera friga om en koncern 4n
om en sfir.

Nir man talar om maktspelet i niringslivet och makten dver fore-
tagen ir det som regel dessa av Sundqyist definierade ”sfirer” man
utgér frin. Bilden har emellertid blivit allt mer svértydbar och kom-
plicerad, vilket framgér av den successiva redovisningen i Sundqvists
bocker. Att bara utgd frin dgarférhillandena kan dessutom bli missvi-
sande. Ser jag pd hans bilder av Handelsbankssfiren ser jag foretag
med vilka kinslan av gemenskap ir ganska ringa, medan det kan fin-
nas starka sidana kinslor infor andra féretag som dterfinns i andra dia-
gram i boken. Bilden ir alltsd komplicerad och nitverket ir stindig
foremal for forandringar, som i hog grad har med personrelationer att
gora. Detsamma giller innebérden av relationerna. P4 den allra senas-
te tiden har bilden ytterligare komplicerats genom den starkt 6kande
betydelse som svenska och utlindska institutioner fitt som aktieigare,
samtidigt som de bérjat stilla krav pa ett direkt inflytande.

Jag métte ofta forestillningen att féretag som riknades till Han-
delsbankssfiren hade alla sina affirer i Handelsbanken medan de som
riknades till Wallenbergssfiren hade alla sina i SE-Banken. For linge
sedan var det kanske ndgot sd nir sant, men det ir linge sedan. [ dag
har alla litet storre foretag forbindelser med flera banker, eftersom de
har ett naturligt intresse av att kunna spela ut olika banker mot var-
andra. Handelsbanken har dirfér som en sjilvklar sak omfattande for-
bindelser med foretag som riknas till helt andra sfirer. Samma giller
for SE-Banken.

Vad har di egentligen dessa sfirer for betydelse? Vad ir det f6r spel
som bedrivs om det nu ir ndgot? Vad gir i s fall spelet ut pad? Vad var
det som drev oss som satt pd maktpositioner inom olika sfirer och fo-
retag? Hur resonerade vi och hur fattade vi vara beslut?

Jag tror att det 4r mest givande att se dessa sfirer som sproda nitverk
och friga sig vad det var som gjorde att vi i Handelsbanken forsokte
hélla ihop vért nitverk och bygga ut det. Som framgatt av det foregé-
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ende sd kom inte ett foretag att ligga alla sina affirer i banken, dirfor
att det kommit att ingd i ndtverket.

Bankaffirer dr emellertid inte bara att férhandla om rintesatser och
valutakurser och komma vil ut i konkurrensen med andra banker.
Bankaffirer ir mycket mer in s. I ett féretag uppstar det hela tiden
nya situationer dir rdd och stod av en bank ir betydelsefullt. Det kan
réra sig om att kdpa upp andra foretag, silja dotterbolag, gora en ny-
emission eller gd ut pa den internationella marknaden. I alla dessa fall
krivs det rdd och experthjilp och diskussioner och éverliggningar om
hur man skall l6sa de finansiella problemen innan man s artt siga ir
framme vid ett firdigt paket. Det finansiella paketet kan man sedan i
och for sig be olika banker att ge anbud pa.

For foretaget ar det viktigt att man pa det forberedande stadiet har
nagon resursstark institution som man kinner fértroende for och pa
vilken man kan préva sina idéer. Fértroendet hinger ihop med att
man sedan linge kinner varandra vil och det dirfér ter sig naturligt att
ha den hir typen av fortroliga underhandsdiskussioner med varandra.
I begreppet “husbank” ligger just att det mellan féretaget och banken
existerar den hir typen av relationer. I botten ligger langvariga och fre-
kventa kontakter mellan olika personer i banken och féretaget. Banken
har husbanksrelationer med manga andra féretag in de som kan sigas
ingd i nitverket. Men eftersom det i det senare fallet dven finns dgar-
band fir relationen i det fallet en sirskild varaktighet och ett sirskilt
djup. Det dr en naturlig strivan hos en bank att bli sina kunders hus-
bank och dirmed fi bredd och varaktighet i sin kundrelation och
komma in i olika affédrer pa ett tidigt stadium. Det har man ett affars-
massigt intresse av.

Det ir ocks s att den typ av relationer som man har med féretag
i ndtverket ger banken sirskilda mojligheter att komma med uppslag
och idéer till affirer varvid det forhallandet att banken nirstaende sit-
ter pé visentliga aktieposter ger kontakterna med banken ett sirskilt in-
tresse och virde.

Fran bankens synpunkt fanns det allts3 ett affdrsmissigt intresse av
att vi forsokte stirka och bygga ut vart nitverk och jag och mina nir-
maste medarbetare kom ocksa att agera en hel del i sidana samman-
hang. For egen del fullfoljde jag hir en strategi som jag bedrivit under
min tid i Sundsvallsbanken, om an i mycket mindre skala.

En hel del av dem som agerar pé de finansiella marknaderna har ett
privatekonomiskt intresse och ofta spelar det stor roll fér dem. Under
70- och 80-talen kunde man heller knappast undgg att bli f6rmdgen
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om man investerade pengar i aktiemarknaden. Det gillde bara att se till
att inte vara alltfér hart beldnad och helst ga ur en del papper innan
fastighetskrisen kom pa 90-talet, vilket i och f6rsigintevar sé bara. For
oss i banken vardet annorlunda. Vi var tjinstemin och hade ingen pri-
vat glidje av affirerna. A andra sidan ir det utomordentligt roligt och
stimulerande att gora affirer som innebidr att man skapar ndgot nytt.
Att fi vara en betydelsefull spelare; att vara en person man uppmirk-
samt lyssnar till och som har mojlighet att driva igenom sina idéer ir
heller inte ointressant. Makten har sin otvetydiga lockelse.

Mitt nira samarbete med Anders Wall under 70- och 80-talen ledde
under den tiden till den mest patagliga utvidgningen av vért nitverk.
Att samarbeta med Anders var verkligt trevligt och stimulerande. An-
ders dr en varm och vinfast person med intresse fér mycket annat in
affirer. Han var en pionjir och blev pd 70-talet med sina f6r den tiden
okonventionella aktieaffirer den forste verklige uppstickaren mot eta-
blissemanget. I det hinseendet kom han att bilda skola. Det gjorde han
dven d& han pd ett tidigt stadium skaffade sig Starfors herrgird och
djupt engagerade sig i dess drift och livet pa den upplindska lands-
bygden. Senare har det blivit mer regel in undantag att storbolagsche-
fer gett utlopp for sin lingtan till jorden och jaktmarkerna.

Anders stora tillgang ir hans entusiasm, hans férméga att motivera
andra minniskor och hans konstruktiva finansiella fantasi, vilken i
forening med ett bra minne skapat forutsittningar for hans affirer.
Allt egenskaper vilka jag beundrar. Samtidigt har hans affirslust ocksa
lett honom p4 villovigar, vilket bland annat namnen Hilleforsnis och
Nyckeln vittnar om. Vir forsta storre gemensamma affir var att vi
fran bankens sida hjilpte Beijer — Anders bolag — att képa Pripps Bryg-
gerier. Det var i mitten av 70-talet. Hirigenom fick Anders en helt
annan bas for sina aktiviteter. Hans aktieaffirer blev utomordentligt
framgingsrika och f6r Beijers aktiedgare, som han gjorde rika, blev
han verkligen nigot av pojken med guldbyxorna. Allt han rérde vid
blev till guld. Det var for dvrigt inte bara friga om aktieaffirer utan
ocks oljeaffirer pd virldsmarknaden. P4 dessa gjorde man stora peng-
ar. Bolagsstimmorna i Beijer blev méten dir aktiedgarna hyllade An-
ders for vad han gjort f6r dem.

En hojdpunkt blev di Volvo i sin strivan att diversifiera kopte
Beijer. Beijers aktiedigare fick mycket bra betalt i form av kontanter, ak-
tier och skuldebrev och Anders blev ordférande i Volvo. Det var ett
villkor for affdren. Tore steg dirfor ned ett steg och stillde posten till
forfogande. Anders tyckte att det borde vara méjligt att géra nagot in-
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Audlers Wall och IPCr Cyllenheaninar iyfirtovade el er
Volvoparaplyet. i lekte livet fiir denn biida.

tressant av skuldebreven, Resulwatet blev aw han dillsammans med In-
dustrivirden och olika banken nirstdende sufielser bildade invest-
mentbolaget Argentus. De gamb Beijerakuciigarna erbjods ate byta

sina skuldebrev mot aktier 1 Argenws. [ stor utstriickning gjorde de det.

Det gir cgentligen inte aw skaffa pengar all cit investmentbolag pa
grund av den sitkallade invesumentbolagsrabatien. Men den hitr ging-
en var det mojligt trots ate man fick teckna akuerna dll fulle pris, det
vill siiga till 10O,

Med rabatten menas ate borsen viirderar investmentbolagens aktier
ull e Fdgre viirde dn barsviirder pid deras akdieporttoljer. Skillnaden kan
rora sig om 19, 20 procent ellar mer. Detta gor det niist intill omajlige
for dem atr gora nvemissioner. Man kan ju inte gi ut och siiga au
man tinker kopa i akder dll cee borsviirde av 100 kronor och sedan
blir dessa akuiar inte viirda mer iin 80 kronor 1 bolagets hand. Det vore

Ebberads Bank.



I det hir fallet hade bolaget, bortsett frén ett mindre startkapital,
inga andra tillgdngar in namnet Anders Wall. Men det var guld virt.
Beijers aktiesgares tilltro till honom och hans férméga stod pé en hojd-
punkt och de ville girna f6lja honom pé en ny fantastisk resa.

Argentus hade bide A- och B-aktier, de forra med 10 réster. A-ak-
tierna tecknades av Anders och av oss 6vriga som bildat bolaget. Som
uppstickare hade Anders varit motstdndare till arrangemang med dif-
ferentierad rostritt. Vi 6vertygade honom emellertid om att det nu nog
kunde vara klokt att gora pa det sittet.

En som foga uppskattade tillkomsten av Argentus var P.G. Gyllen-
hammar, som sig framfér sig att Anders pa den vigen kunde f3 en frin
hans synpunkt obehagligt stor makt i Volvo. Det blev en allvarlig kon-
flikt och det foll pa4 min lott att forsoka overbrygga motsittningen
mellan herrarna. Jag minns dnnu hur de satt pa andra sidan mitt skriv-
bord i rummet pd banken nir jag en kvill i mitten av mars 1981 for-
s6kte medla mellan dem. Samtalet ledde till att Volvo och dirmed
P.G. blev likvirdig part i vart aktiedgarkonsortium.

For mig var det samtidigt tydligt att detta var inledningen till en
kamp mellan dessa mycket olika herrar; smekmanaden for detta k-
tenskap, som avsetts bli livsvarigt, blev sannerligen kort. Den frostiga
relationen mellan P.G. och Anders ledde ocksa till att Anders efter tva
ir limnade Volvo, som gick ur Argentus. I boken ”Aven med kinsla”
har PG. gett en beskrivning av tillkomsten av Argentus och vart mote
pa banken, som stimmer med hans nigot kejserliga sjilvbild. Over-
ensstimmelsen med sanningen 4r diremot péfallande dilig.

Argentus utvecklade sig vil dven om utvecklingen inte blev fullt s&
fantastisk som aktiedgarna hoppats. Vid sidan om aktieportfoljen bygg-
de bolaget tillsammans med rester av det gamla Beijer upp en omfat-
tande och framgingsrik industrirérelse. Det var i den industrigruppen
som IRO s sminingom hamnade. Det blev en mingd olika turer,
bland annat i samband med att Volvo silde ut en hel del av de aktier i
olika féretag man férvirvat genom Beijer-kopet. I det sammanhanget
samlades allt hos Argentus, som bytte namn till Beijer Industries och
diarmed férhoppningsvis blev delaktigt i den gamla magin kring Beij-
ernamnet. De olika forvirven skedde i stor utstrickning med ldnade
pengar, varfér bolaget blev skuldtyngt.

Sammanslagningen skedde vid en olycklig tidpunkt, nimligen strax
fore det stora kursfallet 1987. Aktieportféljen sjonk i virde och pa

17) Pehr G. Gyllenhammar: Aven med kinsla, Bonnier fakta, 1991.
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marknaden gick Beijeraktien kriftgdng. Frin att ha varit aktiemarkna-
dens ilskling blev Anders dess hackkyckling, en forindring som helt
naturligt kindes svér for honom.

Under borjan av 80-talet fick Anders ocksa uppleva hur lirjungar-
na forsokte évertriffa mistaren. Robert Weil och Proventus gjorde ett
forsok att ta 6ver Argentus. De hotade att ligga ett si kallat fientligt
bud. Motkrafter mobiliserades emellertid och férsoket rann ut i san-
den.

Anders menade att Beijers aktiekurs daligt speglade det verkliga vir-
det i bolaget. Det fanns stora tillgingar i de olika industrierna, vilka
undervirderades av marknaden. Han tinkte sig dérfor att man skulle
bilda ett nytt bolag — Kongsbo — som képte upp Beijer och som sedan
kunde tillgodogora sig virdet pa tillgdngarna. Han tillimpade hir idéer
i linje med vad som pa 80-talet var mycket populira, s kallade mana-
gement buy outs, MBO. Planerna sattes i verket 1990. Det var samti-
digt tydligt att det var friga om en riskfylld satsning eftersom uppképet
mdste ske med ldnade pengar. De banken nirstdende medlemmarna av
konsortiet var inte villiga att ta den risken och deltog dirfér inte i det
nya bolaget.

Uppkopet kom att ske vid en sillsynt olycklig tidpunkt eftersom vi
just var pd vig in i den stora finans- och fastighetskrisen. Resultatet
blev att Kongsbo blev mycket skuldtyngt och dven av andra skil fick sa
stora svarigheter att man 1993 madste gé i konkurs. Industriernablev en
forfallen pant hos kreditgivaren, det vill siga Handelsbanken. Sedan
krisen var 6ver har de sedan undan foér undan kunnat siljas ut, efter-
som det varit vilskotta och virdefulla foretag. Som jag tidigare nimnt
var IRO med bland dem.

Detta f6rsok att i anslutning till bankens nitverk bygga upp en ny
stor aktor gick alltsd om intet. Det dr knappast mojligt att lyckas med
att bygga en ny koncern utan att ta en hel del risker. Det giller emel-
lertid att ha tur och fa timingen ritt. Det lyckades inte i det hir fallet.
De stora satsningarna 1987 och 1990 kom att ske strax innan allvarli-
ga kriser intriffade, vilket fick 6desdigra effekter f6r Anders Wall.
Under 80-talet var det ménga som gjorde djirva satsningar. Nagra fick
timingen ritt och resultatet av deras verksamhet kom dirmed ate bli
bestdende.

309



Vad driver oss?

Ovan har jag férsokt ge en bild av hur vi inom niringslivet arbetar med
vara nitverk och vilken glidje och stimulans man kan finna i att bygga
nytt och vara med i ett betydelsefullt spel. For minga ir ocksd mojlig-
heten att fér egen del f3 stora inkomster och skapa en férmogenhet en
miktig drivkraft. Men det ir alltsd inte hela sanningen.

Detta ir en banalitet, men kan dnda fortjina sigas. Vi direktorer ar
naturligtvis inte ett dugg annorlunda 4n minniskor i allménhet. Vi har
samma behov av att fi uppmuntran och tillgivenhet och fi uppleva
vinskap och glidje i samvaron med vira medminniskor. Vi framstills
ibland som kalla riknemaskiner helt utan kinslor. Det 4r naturligtvis
inte alls fallet. Precis som andra minniskor har vi bade tilltalande och
mindre tilltalande egenskaper. Vi dr bide onda och goda, bade kloka
och dumma. Eftersom vi givits makten att bestimma 6ver andra min-
niskor 4r det emellertid inte orimligt att kriva av oss att vi skall vara
litet klokare och litet mindre onda in folk i gemen.

Liksom andra soker vi trygghet och stabilitet i vart eget liv och
makt dver vart eget 8de. Vi ir foga tilltalade av att leva med risken att
vakna en morgon och finna att féretaget fitt ny ledning och vi sjilva
limnats utanf6ér dérren. Det ir lika tilltalande som att befinna sig pa
verkstadsgolvet och uppleva att det vilken dag som helst kan komma
besked att fabriken skall liggas ned.

Ar vi fabriksarbetare forsoker vi genom fackliga akriviteter hindra
nedliggningen eller i varje fall mildra dess effekter. Som arbetstagare
kan vi ocksa stilla krav pd samhillet att det skall dstadkomma detta.
Som direktérer har vi inte sidana mojligheter, men samma 6nskan att
f3 sitta i orubbat bo. Samma giller givetvis ocksa savil generaldirekts-
rer som statsrad.

For att mildra effekterna om vi blir flyttade frin vir maktposition
kan vi forsoka triffa avtal om fortida pension, avgingsvederlag med
mera. Ar foretagets dgarsituation labil kan styrelsen g3 oss lingt till
motes eftersom de annars kan ha svart att skaffa bra ledning.

Men framfor allt férséker vi och de dominerande idgarna se till att
foretaget har en stabil dgarsituation. Ett bra nitverk ir ett gott stod i sa-
dana sammanhang. For att underlitta mojligheterna att 4stadkomma
en stabil situation finns det olika slag av tekniska arrangemang. Diffe-
rentierad rostritt gor det mindre kostsamt att f3 ihop en rostmissigt
dominerande aktiepost. En annan vig ir si kallad budplikt. Den in-
nebir att om man kopt pé sig till exempel 33 procent av rosterna, sa ir
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man skyldig képa resten av aktierna till samma pris. Har du di lagt dig
pa 32,99 procent blir det uppenbarligen dyrt f6r den som férsoker
kasta dig ur sadeln. Nagra bland de litet storre aktiedgarna kan vidare
triffa avtal om att agera tillsammans och att den som vill limna sam-
arbetet ir skyldig hembjuda sina aktier till de kvarvarande pa i forvig
angivna villkor. Det behéver for ovrigt inte finnas nigot avtal. Tva
jimnstarka aktiesigare kan finna det limpligt att samverka och ha gjort
sd under linga tider. Ericsson ir ett bra exempel pa att sidant kan
fungera i decennier.

Det finns manga mojligheter att stabilisera dgarsituationen och inte
minst i USA har det vuxit fram en rik flora av sa kallade poison pills
och hajburar. Det ir tydligt att om f6retagets dgare och ledning lyck-
ats skapa en svarintaglig maktposition, s& har man sedan goda mojlig-
heter att misskota foretaget och bevilja sig sjialv och kompisarna
orimliga fordelar, utan att 6vriga aktiedgare kan gora sd mycket t det.

Misskotsel idr det ur aktiedgarnas synpunkt allvarliga, men ir ofta
inte s3 ldtt att sitta fingret pa. Forméner till vd och ledning, som upp-
fattas som oskiliga, spelar mindre ekonomisk roll for féretaget, men
vicker desto stdrre indignation nir de uppdagas.

Det finns emellertid effektiva korrektiv mot att en stabil dgarsituation
utnyttjas pa ett olimpligt sitt. Det viktigaste korrektivet ligger i en vil
fungerande konkurrens. Nir jag kom in i niringslivet pi G0-talet sig
manga med stor skepsis p& konkurrensen och dess effekter. Nir vi i f6-
retagen talade om konkurrensens tryck trodde man dessutom ofta inte
pa oss utan forestillde sig att vi lyckades undgé dess verkningar genom
overenskommelser av olika slag. Ibland ldg det nog en del i det. I bank-
visendet hélls dessutom konkurrensen nere av de statliga regleringarna.

Sedan dess har det skett stora forindringar. Regleringarna ir borta,
internationaliseringen har 6kat och dirmed konkurrenstrycket och
man har fitt en helt annan forstdelse for vilket effektivt instrument
konkurrensen ir. Det har bland annat lett till konkurrensutsittning av
offentlig verksamhet, vilket for ménga minniskor inom den samhille-
liga sfaren gjort klart att instrumentet 4r mycket effektivt. For egen del

upplever de det ofta som obehagligt effektivt.

Massmedias och bolagsstimmornas nya roll

Frin och med slutet av 70-talet och framfér allt under 80-talet blev
detalltsd en mycket stérre rorlighet pa aktiemarknaden 4n tidigare och
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volymerna steg kraftigt. Aktieigande kom p4 ett helt annat sitt 4n -
digare att sprida sig till breda lager. I kretsar dir man tidigare av ide-
ologiska skil skulle ansett det otinkbart att stédja kapitalisterna
genom att kopa deras papper blev det nu helt rumsrent att vara ak-
tiedgare. Mot slutet av 80-talet var det helt naturligt att LO-férbund
héll en del av sina stora kassor i aktier, ndgot som knappast férekom-
mit tidigare.

Den nya situationen minskade naturligtvis inte de gamla makt-
dgarnas intresse for att pd olika sitt trygga sig mot forsok till 6verta-
gande eller utpressning frin uppstickarnas sida. Den teknik man
anvinde sig av var sedan linge vilkind och hade praktiserats under
hela 1900-talet. Det rorde sig om differentierad rostrite, korsigande,
olika typer av aktiedgaravrtal, ask-i-ask-konstruktioner och sé vidare.

Det nya var att sddana arrangemang nu borjade uppmirksammas pa
ett helt annat sitt 4n tidigare. Bakom detta lig bland annat en initie-
rad kritik frin uppstickarnas sida. De var naturligtvis motstindare till
allt som kunde férsvdra deras aktiviteter. Nir de senare sjilva blev
makthavare fick de stundom en mer nyanserad syn pé frigorna. Fore-
tridarna f6r de sma aktiesigarna, det vill siga Aktiespararna, betonade
vikten av att dessa vid uppkop erbjods samma villkor som de som
hade stérre poster och inte pa annat sitt diskriminerades. Kéren av
professionella aktieanalytiker och aktiemiklare dkade starkt. P4 Stock-
holms innestillen gjorde de sig syn- och horbara med sina yuppienal-
lar. De och den vixande skaran av borsskribenter hade ettstort intresse
for ate diskutera hur bérsen skulle kunna bli en effektiv och vil fun-
gerande marknadsplats. Det innebar bland annat att handeln skulle re-
sultera i en prissittning som speglade den faktiska situationen i de
olika bolagen. Det betydde att man behévde kinna till sidant som
kunde paverka hur foretagen agerade, till exempel olika typer av 6ver-
enskommelser mellan aktiesigare eller med andra féretag, och att man
stillde sig kritisk till sidant som kunde minska rérligheten p& mark-
naden. Sidana strivanden har bland annat lett till lagar mot insider-
spekulation och skyldighet att rapportera dd man képt till exempel 10,
20 eller 50 procent av aktierna i ett bolag.

De som ville réja undan hinder mot férindringar av niringslivets
strukeur hinvisade till vikten av att det stindigt sker en omvandling av
strukturen, vilket 4r en viktig forutsittning for det ekonomiska fram-
drskridandet. Eller som Tegnér uttryckee det:
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Evigt kan ej bli det gamla,

¢j kan vanans nitta lixa

evigt repas upp igen.

Vad formultnat dr, skall ramla,
och det friska, nya vixa

opp utur forstorelsen.

Fast i det hir fallet hade Tegnér nog snarare Napoleon 4n niringslivets
uppstickare i tankarna.

Massmedia kom nu att dven pé detta omride framtrida som en vik-
tig maktfakror. Tidigare hade dagspressens bevakning av niringslivet
varit av liten omfattning och respektfull. Man tog in bokslutskommu-
nikéerna i ofériandrat skick om man 6ver huvud taget tog in dem. Nu
blev det annat ljud i skillan. Behandlingen blev mycket mer omfattan-
de 4n tidigare och s& sméningom fick vi till och med en daglig affirs-
tidning — Dagens Industri. Men framfér allt blev tonliget ett helt annat.
Nu blev det friga om en aktiv, undersokande och ifrigasittande jour-
nalistik. Det var flera journalister som bérjade arbeta pa det sittet,
bland andra Swartz i Svenska Dagbladet och Pokorny i Géteborg. Fran
min horisont framstar emellertid Sven-Ivan Sundqvist som pionjiren.

Han var ekonomie licentiat och hade en bakgrund som forskare
vid Handelshégskolan i Stockholm, nir han 1970 knéts till Dagens
Nyheter som bérsskribent. Han hade en kritisk och undersskande at-
tityd och inte minst var han intresserad av att blottligga det maktspel
som han forestillde sig pagick. Han nojde sig inte med att vi i ni-
ringslivet svarade undvikande eller vigrade kommentera. I sidana fall
skrev han ned en beskrivning av vad som 4gt rum pé basis av den in-
formation han lyckats komma 6ver. Han skickade direfter 6ver artikeln
med begiran om en kommentar. Han meddelade samtidigt att lim-
nade man ingen kommentar skulle artikeln i alla fall publiceras och di
med tilligget att man erbjudits ytra sig, men avstatt. Den situationen
har jag sjilv varit med om och det ir klart att man da ofta viljer att
kommentera, hellre in att faktafel och pastdenden annars skall std oe-
motsagda och spridas i massupplaga.

Dagens foretagsledare och makthavare och deras girningar foljs nu-
mera dagligen i pressen, och i tv och radio. De blir betygsatta och kri-
tiserade och deras sitt att skota féretagen foremadl for en ingdende
analys. Som andra minniskor ir naturligtvis féretagsledarna mycket
kinsliga for vad som stir om dem i massmedia och medvetna om att
en negativ publicitet kan sinka kursen pé foretagets aktier.
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Ekonomijournalisterna har alltsd ur foretagsledarnas synvinkel bli-
vit en ny maktfaktor, som de kinner sig tvingade att ta hinsyn till. Nar
till exempel pd senare tid olika foretagsledare skamset avvecklat sitt
korsigande ir det alldeles klart en effekt av den intensiva kritiken i
massmedia. Nir man i dag i styrelsekretsen diskuterar villkoren f6r vd
och den ledande personalen ir jag 6vertygad om att man dgnar en hel
del tanke &t hur det kommer att te sig da villkoren slis upp pa Afton-
bladets mittuppslag. Andra exempel att fortiga.

Vi i niringslivet kinner oss alltsd pipassade pa ett helt annat sitt 4n
tidigare. En uppforandenorm som jag forsokt ge spridning ar den som
vi kom fram till i Etikkommittén och som kan uttryckas s3 hir:
”Handla alltid sa att du utan oro motser en publicering i morgonda-
gens Expressen.”

Detir i hég grad massmedia och den avdem paverkade marknaden
som utkriver virt ansvar. Formellt sett 4r det bolagsstimman som skall
gora det. Det dr dir som de aktieiigare som stir utanfor styrelsen och
som inte tillhor den nirmaste kretsen skall stilla oss till svars. Det dr
dir som de mindre och medelstora aktiedgarna har majlighet att till-
sammans vilta oss ur sadeln. Detta ir emellertid en orealistisk bild av
hur stimmorna i de stora bolagen faktiskt fungerar och kan fungera.

Lat mig ta Handelsbanken som exempel. Var situation ir samtidigt
typisk for de stora bolagen pa bérsen, dven om antalet aktiedgare i
flera av dem 4r méngdubbelt storre.

Viren 1997 hade Handelsbanken 78 500 aktiedigare av vilka 16 500
var utlinningar, det vill siga drygt 20 procent. I férhéllande till andra
stora bérsbolag var det en férhéllandevis lig andel. I exempelvis Erics-
son uppgar andelen till mer dn 50 procent.

Av aktiedgarna hade 698 stycken anmilt sig till stimman. Det be-
tyder alltsd att endast 0,9 procent av véra dgare var intresserade att delta
i forhandlingarna. Det innebir 4 andra sidan inte att en lika lig andel
av bankens kapital var foretrdtt vid stimman. I sjilva verket fanns
drygt 40 procent av kapitalet representerat. Det forhaller sig nimligen
sd att i Handelsbanken, liksom i flertalet andra litet stérre borsbolag,
ar det ett litet antal stora aktiedgare som innehar den alldeles 6vervi-
gande andelen av kapitalet och rostritten.

Sundqyist redovisar i sina drsbocker graden av koncentration i de
olika bolagen. Enligt arsboken for 1968 svarade sdlunda i Handels-
bankens fall 27 aktiedigare f6r 75 procent av résterna. Som framgér av
arsboken ir det en mycket normal andel f6r de 25 4 30 storsta aktie-
dgarna i de storre bolagen. Manga ligger hogre. Det giller till exempel
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for AGA, Astra, Electrolux, Ericsson, SCA, SKF, Volvo och MoDo. En
i sammanhanget anmirkningsvirt 1ag siffra redovisar SE-banken dir
de 25 storsta aktiedgarna inte svarade for mer dn G5 procent av ros-
terna.

De 27 aktiedgarna i Handelsbanken, som tillsammans utgér 0,03
procent av hela antalet aktieigare, sitter alltsi tillsammans pd makten
i foretaget. Eftersom en hel del av dem infinner sig till stimman har de
en alldeles 6vervildigande majoritet om det skulle bli omréstning. Vid
1997 ars stimma disponerade silunda de 13 storsta aktiedgarna 6ver
96 procent av rosterna. Skulle vriga 685 aktiedgare ha nigon chans att
vid en omréstning fa sin vilja igenom maste de uppenbarligen fi med
sig en stor del av de 13. Chansen att de skall lyckas med detta och vilta
styrelsen over inda idr uppenbarligen ringa under annat 4n mycket
speciella omstindigheter. Ett sitt for de ménga och sma att fi makt
vore att stimulera till fullmaktslimning. Utvecklingen har emellertid
gitt i motsatt riktning. P4 olika sitt har man gjort fullmaktsinstru-
mentet svirare att anvinda, vilket férvénar mig.

Man kan siga att Volvostimman dé P.G. Gyllenhammar avgick och
hela styrelsen byttes ut ir ett exempel pa ett uppror som lyckades. Det
ar emellertid ett unikt fall. Det ar samtidigt typiskt att vad som hinde
i det fallet inte var att de ménga och sma gjorde revolt, utan en grupp
av de stora.

Mot denna bakgrund skulle man mgjligen till stimmodeltagarna
kunna rikta samma uppmaning som till riksdagsminnen pa Karl XI:s
tid: ”I stimmodeltagare faren icke sé fort, vad goras skall 4r allaredan
gjort.” Att enbart uppfatta stimman som ett spel for galleriet utan
nigon saklig betydelse dr emellertid att gora saken litet for enkel for sig.
For 30 4r sedan vore det nog en beskrivning som lag nira sanningen.
I dag ir situationen annorlunda, vilket bland annat sammanhinger
med massmedias bevakning av stimmorna.

Om nigon vid stimman framfér synpunkter som har saklig tyngd
s& gor det starkt intryck pd ledningen och leder till att man vidtar at-
girder for att undvika sidan kritik i fortsittningen. Sarskilt stark effekt
fir oppositionen om opponenten fir ett antal andra aktieigare med sig
och det hela dirmed i massmedia fir karaktiren av massrorelse. Samma
verkan fir Aktiespararna, vars foretridare upplevs som om de hade tu-
sentals aktiedgare bakom sig.

Det ligger naturligtvis ocksa ett virde i att foretagens ledningar vid
stimmorna stills infor kravet att offentligt redovisa sitt fogderi. Man
kan dirfor inte sdga att stimmorna ir meningsldsa och att besluten lika
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vil kunde ha fattats genom att ett tiotal personer triffats till lunch och
gjort upp om irendena.

A andra sidan ir det uppenbart att det ir helt missvisande att upp-
fatta bolagsstimmorna som ndgot slags demokratiska folkférsamling-
ar till vilka det vore rimligt och 6nskvirt att huvuddelen av aktieiigarna
infann sig. Bortsett frén en liten grupp av aktieigare, som regel med
storre innehav, har de 6vriga kopt sina aktier som en placering vilken
som helst. De har inte skaffat aktierna for att 6va inflytande och ta an-
svar, och ndgon anledning att gora sig besviret att delta i bolagsstim-
man har de inte. S3 resonerar ocksi uppenbarligen i Handelsbankens
fall 99 procent av aktiesigarna. P4 samma sitt 4r det i andra storfore-
tag. For dem som bor nira platsen fér stimman kan det emellertid fin-
nas viss anledning att delta. De fir vara med om ett evenemang som
omnimns i tidningarna, lyssna till ett intressant féredrag — vd:s anfo-
rande — 3hora en férhoppningsvis underhillande munhuggning, fa
en viss fortiring och kanske ocksd i aktuella fall en visning av fabri-
kerna.

Ser man aktieinnehav p3 detta sitt kan man friga sig varfor det
inte 4r tillitet att i Sverige, liksom i vissa andra linder, utge aktier i tvd
serier, den ena med rostritt, den andra utan. Den forra typen skulle
kopas av dem som hade ett intresse av att engagera sig i bolaget och
dess skotsel, den andra av de 6vriga. Rostritten blev en rittighet som
man fick betala f6r genom ett nigot hogre pris pa aktierna. Av nigon
anledning anses det emellertid sirskilt forargelsevickande att tinka i si-
dana banor. Det ir som om man inte vill se verkligheten i ansiktet,
utan intalar sig att vi fortfarande ir i Sorgérden.

En sidan konstruktion skulle for 6vrigt inte alls innebira att hu-
vuddelen av aktiedgarna i de stora bolagen miste all makt och allt in-
flytande. I sjilva verket skulle forindringen for deras del bli ringa.
Liksom nu skulle de ge uttryck for sin syn pa bolaget genom att "résta
med fotterna”, det vill siga silja om de var missnojda. Effekten blev
sjunkande kurser, kritik i massmedia och ett tving att géra nigot for
den bolagsledning som hade behov av att skaffa mer kapital frin mark-
naden. Aven om sj inte var fallet innebar det att de som satt med de
rostberittigade aktierna fick se dessa sjunka i virde, vilket gav dem ett
patagligt incitament att dtgirda eventuella brister.

Mycket av diskussionen om rostrittsdifferentiering forefaller utgd
fran att idealet vore en aktiedigare en rost. Det vore ur demokratisk syn-
punke det riktiga. Men demokrati ir det ju inte alls friga om. Vad det
giller ir att skapa former som ir ekonomiske effektiva.
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Mera som en kuriositet kan det i sammanhanget f6rtjina nimnas att
i borjan av 70-talet férsokte SSU gora stimmorna till fora fér politis-
ka utspel. Man képte en aktie och fick pé sa site rdte stilla frigor till
styrelsen. Man frigade om vi direkt eller indirekt stédde de borgerliga
partierna och framfor allt ville man ha detaljerad redovisning av vira
representationskostnader. Vid min férsta stimma representerades dessa
socialdemokrater i karridren, med starkre intresse f6r vara restaurang-
besok, av en ung man som hette Mats Hulth.

Har marknaden alltid ritt?

Aktiemarknadens ckade effektivitet och de stora férindringarna i ni-
ringslivets struktur sedan slutet av 70-talet har ocksa akrualiserat frigan
om marknaden alltid ger utslag som enbart ir av godo ur ekonomisk
synpunkt. Nir jag ovan talat om direktérernas strivan efter stabilitet
och att ha kontroll 6ver utvecklingen har jag sett det ur deras egoistis-
ka synvinkel. S& brukar vi direktorer inte sjilva beskriva det. Vi brukar
i stillet framhiva behovet av stabilitet i dgarforhillandena fér att kunna
tillgodose verksamhetens behov av langsiktighet och ge méjlighet att
gora satsningar, som inledningsvis ger forluster, men som pa sikt dr
nddvindiga och viktiga; visentliga forutsiteningar for ate foretagen
skall kunna vinna uthallig framgéng.

Det ir allts inte s& enkelt att det bara 4r en friga om en konflikt
mellan de gamla, dista och konservativa som sitter vid kéttgrytorna
och de unga med bittre och nyare idéer, som vill tringa undan dem.
De unga som ir hungriga och initiativkraftiga och som ser hinder som
ett hot mot utvecklingen mot allt hogre effektivitet i niringslivet och
dirmed mot en lingsiktig hojning av levnadsstandarden.

Vid de stora omvandlingar i niringslivets struktur som vi varit med
om under senare decennier har man inte sillan fitt uppleva hur de nya
makthavarna varit mindre intresserade av att utveckla de féretag de fite
makt over, 4n att gora kortsiktiga vinster genom att silja féretaget vi-
dare eller stycka upp verksamheten och avyttra delarna. Att gora s kan
vara helt riktigt — den gamla strukturen var férlegad — men det behs-
ver inte vara det. Sjilv kidnner jag mig ofta férvinad nir jag liser om
eller pa nira hall upplever vad man dstadkommer. Jag kan inte se att re-
sultatet har inneburit en vinst fér samhillsekonomin och fér de in-
blandade féretagen. Den forskning som gjorts om effekten av fusioner
visar ocksd, som tidigare beskrivits, att resultatet oftast blir inget eller
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negativt. Det dr samtidigt beklagligtvis si p& detta omrdde, att har
man gjort ett misstag, s finns det ingen vig tillbaka. Visar sig en fu-
sion misslyckad, s& 4r det knappast mojligt at dtervinda till utgings-
liget. SPP ir det enda foretag jag kommer pé som lyckats gora det.
Andra uppképta foretag blir vandringspokaler. Exemplen iro legio.
Pripps, Swedish Match, Metallverken och IRO ir ndgra fall.

Fusioner motiveras helt naturligt som resultat av vil genomtinkta
berikningar, som visar betydande ekonomiska fordelar av ett samgi-
ende. Men fusioner gors inte av riknemaskiner utan av minniskor
och alldeles sirskiltav verkstillande direktérer. For en vd ligger det en
nistan oemotstandlig lockelse i att bli storre, helst storst, och av mark-
naden och massmedia hyllas som den som leder utvecklingen.

Som bankman har jag naturligtvis haft anledning att intressera mig
for storlekens betydelse i var bransch, dir det finns hyggliga mojlighe-
ter att gora internationella jimférelser. Gér man det visar det sig att
lsnsamheten inte vixer med storleken. I den min man kan urskilja
ndgot samband i4r det snarare av negativ art.

Ett begrepp som pa senare tid fatt stor spridning ir “aktiedgarvirde”
och vikten att héja det. Darmed menas helt enkelt att det centrala inte
ir att hoja lonsamheten utan att f3 upp kursen pé aktierna. P4 ling sike
bor kursen vara ett uttryck for 16nsamheten — tva sidor av samma
mynt — men pd kortsikt behdver det inte alls vara s3. Spekulationer om
uppkdp, fusioner, avknoppningar och sé vidare, driver upp kursen all-
deles oavsett om de verkligen kan antas 6ka lonsamheten. Jag har upp-
levt en del fall dir vd och kanske ocksa styrelsen varit mer inriktad pa
att 3 upp kursen genom olika manévrer 4n pé att verkligen forbitira
lsnsamheten. Det férefaller stundom som om fusioner och uppkép
inte gors for att de dr ekonomiskt vilmotiverade utan for att de upp-
skattas av aktiemarknaden och kan délja tidigare misstag.

Jag kinner mig ibland litet skrimd av den uppmirksamhet man
dgnar kortsiktiga och mittliga variationer i borsvirdet pé olika bolags
aktier. I massmedia dgnas de ett intresse som om det var friga om
stora och viktiga hindelser, som kan motivera tgirder frin foretags-
ledningens eller styrelsens sida. Under 1998 har det pagate ett drev mot
den i massmedia féga populire Hikan Mogren, vd fér Astra sedan tio
ar. | Affidrsvirlden har man analyserat sivil Astra som Mogren i flera
artiklar och konstaterat att bolaget gtt utomordentligt bra under hans
tid samt att det 4r foga substans i kritiken. Man konkluderar emeller-
tid med f6ljande: "Men fortsitter drevet mot Mogren och kursen pa-
verkas negativt, mdste dgarna gora nagot. Det vore olyckligt om det
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blev ndgon forcerad strukturaffir, dir man i ett slag loser bade vd-fra-
gan och problemet med den ldgavkastande kassan.”

Maéijligen har man ett problem med kassan som man bér géra nagot
it. P4 férsommaren gjorde man ocksé det genom en investering i USA.
Men i 6vrigt och mot denna bakgrund finns det vil inte anledning att
gora nigot alls utan lugnt avvakea ate fakea far tala site sprik. Citatet
speglar emellertid den vordnad och respekt med vilken man behand-
lar aktiemarknadens kortfristiga utslag. Fér den som har inblick i pa
vilka grunder de kommer till i miklarrummen verkar det inte sirskilt
motiverat.

For SNS har fragor kring hur foretagen styrs och bor styras helt na-
turligt varit centrala. I mitten av 80-talet drev tva av dess forskare —
Bergstrom och Rydkvist — studier kring problemen med réstvirdes-
differentiering. Till deras arbete var knutet en referensgrupp av chefer
frén niringslivet i vilken jag var ordférande. Forskarna kom fram till
att det kanske kunde anféras en hel del skil till att den réstvirdesdif-
ferentiering vi tilliter i Sverige vil kunde férsvaras ur teoretisk syn-
punkt. Det var en slutsats som avvek frin den bland teoretiker och
borsskribenter vid den tiden gingse. Vi i referensgruppen som upplevt
fragorna i praktiken hade inga svarigheter att stodja forskarna. Under
80-talet var det for 6vrigt pd héret att man forbjudit rostrittsdifferen-
tiering. I den nu sittande utredningen om Aktiebolagslagen har man &
andra sidan blivit helt 6verens om att intet géra, utan lita det bli vid
det gamla. Lite kusligt med de stindigt svingande opinionsvindarna.

Som ett exempel pd hur snabbt girdagens sanningar blir dagens
l6gner kan nimnas att pd 80-talet drev Finansinspektionen frigan att
i banker ingen skulle f3 iga mer 4n till exempel 10 procent av roster-
na. Syftet var att hindra 6vertagande av "oseridsa” dgare och makt-
koncentration. Tanken ir for 6vrigt gammal. I Handelsbanken far
ingen vid stimman rosta for mer 4n 5 procent av résterna vid stim-
man. Bestimmelsen ir sedan seklets bérjan.

Arbetet i SNS referensgrupp gav mig anledning att fundera igenom
problemen mer systematiskt 4n jag gjort tidigare. Resultatet blev en
liten skrift som fick namnet "Mellan Skylla och Charybdis”.'*

18) Jan Wallander: Mellan Skylla och Charybdis, SNS, 1986.
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Mellan Skylla och Charybdis

Vad finns det dé for skil till att det kan vara viktigt med stabiliter? S
vitt jag forstdr kan det framforas en hel del skil for det.

For det forsta tror jag det ir en viktig forutsittning for att minni-
skor skall kunna utfora ett bra arbete, det vill siga att lugnt och meto-
diskt koncentrera sig pé att gora det de 4r satta att utfora. Inte minst
giller det f6r den ledande personalen.

Gustaf Douglas, som sjilv spelade en central roll i sammanhanget,
har beskrivit vilken negativ effekt det hade pd Boliden, att man under
ling tid tvingades leva med en instabil dgarsituation.

Ar igarsituationen flytande dgnar ledningen mycken tid 4t att grubb-
la 6ver vad som péverkar aktiekursen. Ju ligre kursen ir, desto mer
okar risken f6r ett maktdvertagande. Man satsar darfér hellre pé sddant
som kan tinkas ge snabba utslag i resultatrakningen och gynnsamt
paverka kursen. Det betyder att man kan bli obenigen att satsa pa pro-
jekt som kanske forst efter tre eller fem &r kan beriknas ge vinster.
Fram till dess ir sddana projekt en belastning.

Borjar det gd dilige for foretaget kan det vara tecken pé en dilig
ledning som inte har haft férméga att inse problemen och géra nagot
dt dem. Men det behdver inte vara sd. Svirigheterna kan hinga ihop
med yttre omstindigheter som inte var mojliga att paverka. Nu krivs
det inte byte av ledning utan ett lingt och tdlmodigt arbete f6r ate fa
foretaget pa ritt kol och ork att std ut med ett antal férlustar. En for-
utsitening fér detta 4r att man har stabila och langsiktiga dgare som
stoder ledningen; dgare som dessutom ir villiga att stilla upp och
teckna nyemissioner om det beh6vs. Inte minst inom den Wallen-
bergska gruppen har man under sin historia gett ménga exempel pa
férmdgan att agera pa detta sitt. Ett exempel som jag studerat nir-
mare ir Ericsson. Det var ett foretag som pé 30-talet gick pa vixlar
frin dag till dag och som 4dgarmissigt dominerades av ITT, sin virste
amerikanske konkurrent. Det tog decennier for Marcus Wallenberg
att tillsammans med Ernfrid Browaldh i Handelsbanken fa foretaget
pa rdte kol och skapa en rimlig dgarsituation. Det var sannerligen ett
lingt och segt jobb som utgjorde grunden for de senare framgéngar-
na.

En aktiemarknad som priglas av stor rorlighet och diar marknadens
ofta kortsiktiga virderingar snabbt ger utslag pd maktférhéllandena i
foretagen kan alltsd innebir en fara. Man brukar siga att det r kvar-
talskapitalisterna som styr. Motsatsen — lig rorlighet — innebir natur-
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ligtvis ocksa en fara. Det giller att finna den ritta vigen mellan Skyl-
la och Charybdis.

Nir jag skrev skriften gick jag igenom litteraturen for att se om jag
kunde finna nigra undersékningar som belade eller vederlade behovet
av stabilitet. Resultatet blev magert. Det lilla jag fann talade inte en-
tydigt i vare sig den ena eller den andra riktningen. Det 4r naturligt att
det 4r pa det sittet. Det dr givetvis mycket svart att finna fall dir man
under i 6vrigt lika omstindigheter kan folja hur foretag med stabila re-
spektive labila dgarférhillanden fungerar. Min tro pa vikten av stabili-
tet dr alltsd inte nagon vetenskaplig sanning utan en overtygelse
grundad pa en numera ling erfarenhet. Samtidigt ir jag naturligtvis
ocksé mycket medveten om riskerna med alltfor stor stabilitet. Det har
jag ocksa upplevt, inte minst inom bankvisendet.

Lat oss emellertid utga frin att det finns ett legitimt behov av sta-
bilitet. Vilken sorts dgare kan ha mgjlighet att tillgodose det beho-
vet?

Enskilda dgare

Det klassiska svaret pé frigan ir att det r kapitalisterna — de stora en-
skilda aktiedgarna — som skall svara for stabiliteten. I vir ekonomiska
historia spelar ju ocks3 insatser frin kapitalisters sida stor roll. Det be-
kymmersamma ir att det blivit allt mer tunnsétt med minniskor som
forfogar over kapital av tillricklig storlek och som har férmégan och
lusten att ta pd sig uppgiften. Att det blivit pa det sittet dr en medve-
ten effekt av den skattepolitik som bedrivs och nagon radikal ndring
av den finns det knappast politiska férutsittningar for. Det verkar allt-
sa foga troligt att vi skulle fi gott om minniskor med lust och forma-
ga att bira upp den klassiska manteln. Det finns dock exempel pi
motsatsen. Hir kan man nimna namn p3 f6retagsbyggare sidana som
Kamprad, Rausing, Erling Persson och Sten A. Olsson och finansmin
sddana som Douglas och Weil.

[ och for sig kan det te sig en smula paradoxalt att samtidigt som det
blivit ont om folk som forfogar éver kapital av i sammanhanget till-
ricklig storlek, s har det blivit mycket gott om smakapitalister. De
skapar emellertid inte underlag for stabila maktforhallanden i féreta-
gen. Som regel dr det tvirtom, vilket hinger ihop med de former de
valt for sitt aktiedgande.
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Aktiefonder och forsikringsbolag

Forsakringsbolagen har sedan linge spelat stor roll pa aktiemarknaden.
Aktiefonderna ir diremot en relative ny féreteelse som under 80- och
90-talen fitt en lavinartad utveckling.

Fonderna skots av banker och fondfirmor. I stillet for att kopa egna
aktier kan spararen skaffa sig andelar i en fond. P4 s sitt fir han en
riskspridning, som han annars har svért att dstadkomma och han far vi-
dare tillgéng till den professionella expertis som fondférvaltarna férfo-
gar dver. Sparar man i en fond behdver man heller inte fundera éver
om man bor géra omplaceringar i den egna portféljen. Det svarar
fondforvaltarna for. Det kan ménga tycka 4r skont.

Vid utgdngen av september 1997 férvaltade de svenska aktiefon-
derna ett kapital pd sammanlagt 466 miljarder. Det rér sig alltsd om
enorma belopp. Av det totala beloppet var ungefir en femtedel place-
rat i obligationer och andra rintebirande papper medan resten lag i ak-
tier. Av den senare delen svarade den svenska bérsen for ungefir
hilften. Stérst av fondforvaltarna var Sparbanken vars olika fonder in-
klusive Féreningsbankens svarade f6r 161 miljarder. Handelsbankens
fonder uppgick till 46 miljarder.

Nir folk placerar pengar i fonder gor de det for att med begrinsad
risk f3 sd god avkastning som méjligt. De viljer fond efter hur bra
dessa har lyckats i det férgdngna. Fonderna marknadsfér sig ockséd
genom att ménad f6r minad, kvartal for kvartal och ér f6r ar redovisa
hur de ligger i férhéllande till index och till andra fonder. Det giller att
hela tiden visa sig pd styva linan. For att klara det siljer fondférvaltar-
na ut nir de bérjar tro att ndgon av deras placeringar kommer att fi en
simre utveckling och koper i stillet in sig i bolag de tror mer pa. De
kan visserligen forestilla sig att om fem eller tio &r s kommer den aktie
som nu gér kriftging att befinna sig pd topp. De har emellertid inte
mojlighet ate vinta s3 linge. Féljer de en sidan politik har de snart inga
placerare kvar. De ir alltsd tvungna att rosta med f6tterna, som man
siger, och har daliga forutsittningar att ta ett mer langsiktigt ansvar
genom att exempelvis sitta in en representant f6r fonden i foretagets
styrelse.

Styrelseledaméter kan inte avg sa fort de mirker att aktiekursen ut-
vecklar sig mindre bra. De mdste sitta kvar, ta sitt ansvar och eventu-
elle forsoka gora ndgot dt problemen. Insiderregler gér vidare att om
fonder 4r direkt representerade i en styrelse blir deras méjligheter att
kopa och silja bolagets aktier starkt beskurna.
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Forsakringsbolagen, inklusive SPP och AP-fonderna, ir den andra
tunga gruppen av institutionella placerare pé den svenska aktiemark-
naden och det har de varit linge. For dem ir situationen ritr likartad.
Deras placeringar ir en f6ljd av att verksamheten kriver uppbyggnaden
av stora fonder, vilka de forsoker ge si god avkastning som majligt.
Lyckas de bra resulterar det i aterbiring till forsikringstagarna och bo-
lagen tivlar om att ge si stor dterbiring som majligt. Aterbiringen har
blivit ett viktigt forsiljningsargument.

Men férsikringstagarna har inte gett forsikringsbolagens direktorer
ndgot mandat att for deras rikning agera gentemot olika bolag. I sjil-
va verket torde forsikringstagarna ofta vara omedvetna om hur deras
pengar placerats. De har inte gett ndgot mandat alls. I enlighet med
detta har savil forsikringsbolagen som aktiefonderna intill senaste tid
varit passiva dgare och i stillet gett uttryck for sin syn pé olika bolag
genom att kdpa eller silja deras aktier.

I Sundsvallsbanken, liksom i Handelsbanken, var och ir forsik-
ringsbolagen stora aktiedgare. I Sundsvall brukade vi bjuda in ledande
foretridare till vra stimmor. Nigra omrdstningar forekom inte, och
nir det kom till vira forslag betriffande utdelning och val av styrelse
och revisorer riknade vi med att de, liksom &vriga honoratiores pé
forsta biank, skulle stédja oss. Vi blev aldrig besvikna. P4 samma sitt
var det i Handelsbanken. Ett vanligt inslag vid vira stimmor var for
ovrigt att representanter for stora institutionella aktiedgare utsags till
justerare av stimmoprotokollet och vidtalades att bli forslagsstillare vid
val av styrelse och revisorer.

Savil forsakringsbolagen som fonderna forbehsll sig samtidigt rit-
ten att nir som helst silja sina akrier. A andra sidan kunde vi konsta-
tera att i sjidlva verket var de mycket stabila aktieigare. Deras innehav
lag rdrte stilla fran ar till 4r. Detta uppfattade vi som ett uttryck for ace
de gillade virt sitt att skdta féretaget och att en bankaktie utgjorde ett
naturligt inslag i deras portfoljer.

Men det var inte det enda skilet. Den starka tillvixten av deras, lik-
som dven aktiefondernas, portféljer ledde till att deras handlingsfrihet
blev allt mer beskuren. P4 grund av sin storlek pd borsen hade de svért
att snabbt gé ur vissa aktier och in i andra. Det skulle kraftigt pressa
priserna nedat och uppdt, vilket gjorde omplaceringen meningslés. Ef-
tersom de var sa stora tvingades de ocksi att sprida sina placeringar
over en stor del av bérslistan. Deras innehav i vissa bolag skulle annars
bli besvirande stort. Det begrinsade ytterligare méjligheterna att rosta
med f6tterna. Det finns ocksa lagregler som ger denna effekt.
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[ realiteten kom alltsé denna typ av aktieigare att bli relativt stabila
dgare. Mot denna bakgrund tedde det sig naturligt for oss i Handels-
banken att infér bolagsstimmorna ta kontakt med véra stora institu-
tionella aktiedgare. Jag bjod alltsd in Bjorn Wolrath, Bjorn Springare
och Karl-Axel Linderoth pa lunch fér att orientera dem om vad som
kunde vara av intresse for Skandia, Trygg-Hansa och SPP i deras egen-
skap av stora aktieidgare i banken.

Jag skulle tro att vi bérjade med luncherna under de forsta dren pa
80-talet. For mig var det viktigt att forvissa mig om att vi hade dessa
stora aktieidgares fortroende och f3 hora deras synpunkter betriffande
aktuella forindringar av styrelsen. De hade aldrig nigra 6nskemal om
att bli representerade i bankens styrelse. Som regel var det vi talade om
foga kontroversiellt. Infér den dramatiska bolagsstimman 1987 blev
det emellertid visentligt att ordentligt orientera dem om bakgrunden
till virt agerande. Detta skapade forutsittningar for det stéd de gav oss
vid stimman.

Tom har efter mig fortsatt traditionen. Nir det giller informationen
viger han sikert sina ord pé guldvég for att inte komma i konflikt med
borsetiken. Nir jag bérjade var inte de etiska problemen pd samma sitt
uppmirksammade, men jag var naturligtvis noggrann med att foretri-
darna for bolagen inte skulle fi ndgon exklusiv information de kunde
utnyttja for aktieaffarer.

Under 80-talet bérjade vi vidare att i god tid fore stimmorna skicka
ut information om vilka styrelseférslag som skulle presenteras och
andra viktiga drenden som skulle komma upp.

Hindelser i Volvo har lett till att de institutionella dgarna numera pa
ett mer systematiskt sitt har borjat samrida sinsemellan infor stim-
morna i de stora bolagen. I samband med Volvos tilltinkta affidr med
norska staten 1979 agerade Lennart Dahlstrém, som var chef for fjir-
de AP-fonden, kraftfullt mot affiren. Styrelsen drog tillbaka forslaget.
Det var den férsta svalan. I samband med konflikten kring Volvo-Re-
nault-affiren 1993 diskuterade sedan de institutionella dgarna sig sam-
man, vilket ledde till att koncernchefen och styrelsen fick limna. Dessa
dgare kom direfter att ha ett avgorande inflytande vid utseendet av ny
styrelse. Det ar intressant att bida gingerna var det i hog grad en friga
om en konflikt mellan en mycket stark vd och senare koncernchef, PG.
Gyllenhammar, och viktiga aktiedgare utanfér styrelsen.

Undan for undan har alltsd institutionerna pd grund av sin starkt
okade volym drivits in i en situation dir det blivit allt svdrare f6r dem
att frinkinna sig allt ansvar for de féretag dir de dr mycket stora
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dgare. Det har lett till att de som grupp stiller krav pé att bolagen i
forvig skall informera om vad som skall upp pa stimman, ge dem till-
fille att ha synpunkter pd styrelsens sammansittning, arvoden, revi-
sorernas stillning etc. Sirskilt viktigt har deras deltagande i olika
nomineringskommittéer blivit. Allt detta ar ur principiell synpunkt
foga kontroversiellt och alltsd i enlighet med vad vi sedan linge till-
lampat i Handelsbanken. Knepigare blir det om man gér ett steg ling-
re och utser egna representanter i styrelsen och dirmed tar ett
langsiktigt ansvar, vilket skulle férhindra eller férsvéra en rorlig pla-
ceringspolitik. Infér ett sidant steg har man hittills i stort sett hejdat
sig. Skilen har jag tidigare utvecklat. Man har helt enkelt inte mandat
att ta ett sidant ansvar. Slutsatsen blir att det ar svért f6r institutio-
nerna att tillgodose foretagens behov av stabila, ansvarstagande och
verkligt langsiktiga dgare.

Investmentbolagen

Denna typ av bolag har traditionellt sett som sin uppgift att vara léng-
siktiga dgare for sina huvudengagemang och stanna kvar nir det gar da-
ligt och sitta in sin kraft pd att reda upp svérigheterna. Detta har de
mer eller mindre tydligt gjort klart for sina aktiedgare och de har allt-
s4 mandat att agera pa det sittet. Investmentbolagens problem ir att
denna inriktning foga har uppskattats av borsen, vilket resulterat i den
sd kallade investmentbolagsrabatten. Som jag tidigare beskrivit gor
den det nist intill omgjligt for dem att dra till sig nya pengar. Den
ende som lyckats med trollerikonsten 4r Anders Wall, s3 vitt jag vet.

En annan effekt av rabatten ir att den inbjuder till slakt av bolagen.
Klyftiga operatorer pd marknaden siger sig, att om vi kunde komma
over bolaget sd kan vi direfter med god fortjinst silja ut de olika ak-
tieinnehaven, som vi pd detta sitt forvirvat till underkurs. I Industri-
virden har jag varit med om sddana mer eller mindre uttalade forsok
till 6vertagande. Det har tvingat dem som vill bevara bolaget med dess
nuvarande inriktning att forstirka sina positioner.

Borsanalytiker har ofta en negativ syn pa investmentbolagen och
uppmanar dem att sluta upp med att forstora aktiesgarnas pengar —
analytikernas sitt att beskriva rabatten — och i stillet 6vergd till att
agera som vilken aktiefond som helst. Det vill siga kopa och silja ak-
tieposter allt efter hur ledningen ser pa aktiernas framtidsmojligheter
pa borsen.
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Diskussionen har givetvis inte limnat ledningarna fér de olika in-
vestmentbolagen oberérda och en del av dem har nirmat sig en sidan
politik. Det betyder samtidigt att de inte lingre kan fungera som den
stabila och langsiktiga 4gare som foretagen behéver.

Inte minst under 80-talet placerade manga féretag sin goda likvidi-
tet i bérsaktier och kom fér en del av de bolag dir de placerat sina
pengar att framstd som den typ av stabil dgare som jag hir efterlyst.
Mycket uppmirksammade blev dessa innehav nir de fick karaktiren av
korsigande, det vill siga tvi eller tre foretag hade aktier i varandra och
kunde dirigenom fi inflytande 6ver varandras bolagsstimmor. Sddana
arrangemang blev starke kritiserade eftersom man uppfattade det s att
effekten blev att direktérerna skyddade varandras maktpositioner. Det
kunde naturligtvis ligga ndgot i det, iven om farhigorna fér mig fram-
stdtt som starkt éverdrivna. Som foljd av kritiken har denna typ av
dgande avvecklats.

Staten

Nir socialdemokraterna i slutet av 60-talet sjosatte sin offensiva in-
dustripolitik var en birande tanke att staten eller “samhillet” skulle
kunna erbjuda just det langsiktiga och stabila dgarskap och den villig-
het att satsa djirve och uthilligt pa framriden, som jag hir efterlyser.
De flesta av dessa satsningar slutade i misslyckanden och mina egna er-
farenheter av styrelsearbete i statligt dgda foretag ir nedstimmande.

Orsakerna till misslyckandena ir flera; bristande professionalism
och statsmaktens oférmdga ate inte ligga sig i och styra och stilla.
Grundliggande ir vidare politikers och samhillsrepresentanters bris-
tande vilja att driva niringsverksamhet utan att ta andra 4n mark-
nadsekonomiska hinsyn. Helt naturligt ser man det som en uppgift att
just ta sddana andra hinsyn och di gar det snett. Enkelt kan man ut-
trycka problemet sd, att om sambhiillet skall kunna fungera som en sta-
bil, langsiktig och ekonomiskt framgéngsrik dgare, s3 miste man fylla
foljande grundliggande krav:

For det forsta: Om den foretagsekonomiska kalkylen évertygande
visar att tillverkningen i Arboga eller Olofstrém bér liggas ned och hu-
vudkontoret flyttas till London, si skall man fatta de besluten och std
foér dem fullt ut.

For det andra. Man skall ha tillricklig insikt och férmaga for at
kunna skaffa verkligt forstklassig ledning — styrelse och vd — till verk-
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samheten. Normalt betyder det personer som i praktisk verksamhet
visat sig ha 6verligsen f6rmaga att driva foretag. Politiska meriter eller
exempelvis kén ir i sig ingen kvalifikation i sammanhanget.

For det tredje fir styrelseledaméterna under inga omstindigheter
uppfatta sitt ledamotskap som att man skall f6retrida vissa intressen;
fackliga, religiosa, ideologiska eller vad det nu kan vara.

Det dr mycket vanligt att samhillets foretridare inte kidnner sig ha
lust eller férméga att acceptera sidana krav. Men di bor man ocksé
halla sig borta fran affirsverksamhet.

Politiska organ har monopol och lagens maktmedel att ta till for ate
genomfora sina beslut. Féretag som befinner sig i konkurrens har inte
sddan makt 6ver sina kunder utan méste anpassa sig. Bortser man fran

det gér det illa.

Stiftelser och fonder

I Sverige, liksom exempelvis i USA, spelar stiftelser och fonder stor roll
pa aktiemarknaden. Pensionsfonder och stiftelser som skall stédja ve-
tenskaplig forskning och utbildning ir typexempel i sammanhanget.

De medel som pensionsfonderna fér in skall trygga deras f6rméiga
att betala de utlovade pensionerna. Hur mycket som behévs riknar for-
sikringsmatematiker ut. Den summan — pensionsforpliktelserna —
maste rimligtvis placeras pa ett sidant site att man ir alldeles siker pa
att ha pengarna tillgingliga den dag pensionerna skall bérja betalas ut.

I Handelsbankens fall finns sdvil en pensionskassa som en stiftelse,
som tryggar de anstilldas pensioner. For kassan finns bestimmelser
som siger att de medel som svarar mot forpliktelserna skall placeras i
s kallade guldkantade papper. Motsvarande giller inte for stiftelsen,
men iven i det fallet bor naturligtvis stor forsiktighet tillimpas nir det
giller dessa pengar. En spridd fordelning pé borsaktier i vilrenomme-
rade foretag har i vért fall tete sig limplig,

Nu ir det emellertid s att det i minga pensionsstiftelser och kassor
finns visentligt mycket mer 4n som krivs for att trygga pensionsutfis-
telserna. Det giller till exempel for Handelsbanken. Att det blivit si
beror pa att banken under ménga ir inte belastat sina pensionsfonder
med ndgra pensionskostnader, eller gjort det bara till en del. Medlen i
fonderna har alltsd fitt std kvar och férrinta sig. Storleken pa den
overreservering som pd sé sitt uppstdtt framgar av bankens arsredovis-
ning. Det rér sig om drygt 10 miljarder, det vill siga ett hogst ake-
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ningsvirt belopp. Att det blivit s8 mycket sammanhinger med att
overskottsmedlen placerats i borsaktier som 6kat starke i virde.

Bankens anstillda kan uppenbarligen kinna sig mycket lugna for att
de verkligen skall fa ut sin pension, nir den dagen kommer. I botten
ligger det mycket forsiktigt placerade grundbeloppet. Dir utéver finns
sedan betydande tillgdngar som gor att fonderna har stora resurser for
att klara av de forbittringar i pensionsvillkoren som undan f6r undan
sker.

A andra sidan skall man inte blunda for att det kan ske omvilv-
ningar av ekonomisk och politisk art som gor att dven sd betydande
medel kan te sig otillrickliga. P4 ling sikt kan man dirfér siga att den
avgorande tryggheten for bankens anstillda ligger i att bankens rorel-
se gar bra och vi i banken dirigenom har méjlighet att ta hand om véra
pensionarer.

Ur de anstilldas synvinkel har dirfor fonderna vid sitt val mellan
olika goda placeringar anledning att féredra sddana som kan tinkas
gynnsamt paverka bankens rorelse pa ling sikt. Ser man hur fonderna
fordelat sina medel kan man ocksa konstatera att de har stora belopp
i foretag som brukar riknas till Handelsbankskretsen.

Vira pensionsfonder har alltsd vissa méjligheter att fungera som
den stabila och lingsiktiga dgare jag efterlyser. Daremot kan man inte
tinka sig att de kan std till tjinst med mer riskbetonade typer av pla-
ceringar. Det vore knappast férenligt med arten av deras verksamhet.
P4 likartat sett kan manga andra pensionsfonder ha anledning att re-
sonera.

I Handelsbankens fall finns dessutom den speciella stiftelse som
heter Oktogonen. Den har i hég grad anledning att féra samma typ av
resonemang, eftersom avsittningarna till den blir stérre ju bittre re-
sultat banken nér i forhallande till andra banker.

Till banken ir ocksd knutna tvd forskningsstiftelser. De har samma
karaktir som de stiftelser som bir det Wallenbergska namnet, men ir
av yngre datum och dirfr inte av samma storleksordning. Det rér sig
dock om miljardbelopp.

Stiftelser kommer ju till genom att nigon satsar pengar och samti-
digt talar om vilken inriktning stiftelsens verksamhet skall ha. I vart fall
ir banken stiftare och banken har vidare under arens lopp tillfért de tva
stiftelserna ytterligare medel. Stiftelsernas uppgift ir att stédja ekono-
misk forskning eftersom stiftaren menat att detta gynnar den ekono-
miska utvecklingen och dirmed bankens rorelse. Det ir dirfor
sjalvklart att man vid placeringen av stiftelsens medel bor striva efter
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att tillgodose bankrérelsens intresse. S3 dr ocksa fallet. Stiftelsen fun-
gerar alltsd som en stabil och langsiktig dgare for foretagen inom Han-
delsbankskretsen pa samma sitt som Wallenbergsstiftelserna gor det for
den kretsen.

P4 samma sitt som f6r pensionsstiftelser kan man dock siga att det
ar naturligt for en vetenskaplig stiftelse att halla en 1ag riskprofil. Moj-
ligen dr kravet i det senare fallet mindre framtridande eftersom man
har f& mer langsiktiga forpliktelser.

Det torde gilla for de flesta stiftelser att de vid sina placeringar har
anledning att beakta stiftarens speciella intressen. Wenner-Gren-Stif-
telserna ir andra stora stiftelser som jag personligen ir engagerad i. |
det fallet skulle man kunna siga att om det Wenner-Grenska indu-
striimperiet funnits kvar, si hade det varit naturligt for oss att investe-
ra i de féretagen. Nu finns imperiet inte kvar och dirfér har vi inte
anledning att ligga nigra sddana synpunkter pa vara placeringar.

Stiftelser och fonder av olika slag ir alltsd en viktig méjligher till det
stabila och lingsiktiga dgande jag hir pliderat for. Som tidigare sagts s&
ir det i praktiken ocksd de som i hog grad svarat f6r lingsiktig dgar-
stabilitet i ndringslivet.

329



Konflikten med Abbe

Ett obehagligt uppvaknande

I borjan av oktober 1988 gjorde Birgitta och jag en kombinerad se-
mester- och affirsresa till Paris. Bankens rorelse gick mycket bra. Den
olustiga bolagsstimman 1987 hade vi sedan linge lagt bakom oss lik-
som de stora férluster i optionshandeln som vi lidit under hosten det
dret. Nu kunde vi se fram emot ett utomordentligt bra resultat. Vid
stimman till viren skulle vi méta aktieigare som kunde glidja sig 4t
den fina utvecklingen, en 6kad utdelning och stigande virde pa deras
aktieinnehav i banken.

Marieberg dir jag nu varit ordférande i tio &r gick ocksd mycket bra
och i det fallet kunde vi se fram emot ett rekordbokslut. Det var stor
skillnad mot situationen tio r tidigare, di vi haft stora svérigheter;
sjunkande upplagor i Dagens Nyheter, daligt resultat och uppslitande
strider med facket. Vi hade nu en stor kassa som gav oss ett betydan-
de handlingsutrymme inf6r de omvandlingar pi massmediemarknaden
som tv skulle komma att medféra. Tidningarnas upplagor steg, rela-
tionerna till facket hade blivit mer normala och den ur ekonomisk
synpunkt viktiga bolagiseringen av de olika rérelsegrenarna var ge-
nomférd.

Inom féretaget och dven inom styrelsen fanns starka krafter som
ville sinka var stora kassa och mycket mer i ett nytt, stort tryckeri. Det
skulle leda till att vir goda lonsamhet for flera ar framar forbyttes i en
situation dir resultaten tyngdes av stora rintekostnader och 6kande av-
skrivningsbehov. Personligen tyckte jag, liksom vd, att dven om det péd
sikt kanske var nédvindigt sé fanns detingen anledningatt ha si brét-
tom. Frigan skulle upp vid nista styrelsesammantride och sannolikt
skulle dd majoriteten snabbt vilja g vidare. Mina chanser att lugna
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dem var nog inte sé stora. Men i slutindan var det ju en bedémnings-
fraga och kanske var jag alltfor forsiktig. Négot storre moln pd min
himmel var det inte.

Det var sent nir vi i taxin var pa vig frin flygplatsen in till vére lilla
hotell vid rue de Seine, pa vinstra stranden alldeles vid boulevard Saint
Germain. Hotellet hette La Louisiane och det var mer av en slump vi
hamnat dir nigra ar tidigare. Det ir litet och trangt, men har den stora
fordelen att man fran fonstren blickar ned pé den fisk-, gronsaks- och
fjiderfimarknad som florerar i korsningen av de smé gatorna rue de
Seine och rue de Buci. Runt hérnet finns restauranger dir ostronkarl-
arna star vid sina lddor utanfér och bryter upp ostronen till kyparna
som kommer ut for att fi sina fat fyllda. Hir hade jag lirt mig att det
inte bara var att bestilla in ostron utan man méste bestimma sig f6r om
man ville ha de som kom frin Belon, Marennes eller kanske Arcachon.

Hir har man nira till floden, till Notre Dame och den legendom-
spunna boklddan Shakespeare & Company, dir man kan hitta mirk-
liga och intressanta bécker, nir man tar sig fram mellan hogarna pé
golvet och de overfyllda hyllorna inne i pringen.

Nir vi svingde in mot porten lyste det frén restaurangerna, men
stdnden var tysta och morka bakom neddragna jirnjalusier. Bakom
disken satt en arab och lyssnade pa radion. Han gav oss nyckeln och ett
meddelande. Uppe pd rummet liste jag faxet fran min sekreterare.
Hon beridttade att bokforliggare Albert Bonnier, Abbe, vid ett av Veck-
ans Affirers traditionella frukostméten hade uttalat sig kritiskt om
mitt site ate skota ordférandeskapet i Marieberg. Det verkade egen-
domligt. P4 senare dr hade vi inte haft s& mycket kontakter och han
hade inte hort av sig vare sig till mig eller vd med nagra kritiska syn-
punkter. Inte till ndgra andra heller i styrelsen, sdvitt jag visste. Fore-
taget gick ju dessutom mycket bra. Det verkade helt obegripligt. Det
var nog bara nagon tillfillig replik, som tidningen sedan gjort sitt basta
for att blésa upp. Jag lade faxet dt sidan och vi gick ut och &t goda
ostron pd restaurangen runt hornet. Jag fick vil héra ndirmare i morgon
om vad som forevarit.

Tidigt pd morgonen vicktes jag av en mycket upprérd Thomas
Bonnier, som utforligt beridttade om vad Abbe sagt och som slagits upp
stort i hela Stockholmspressen. Thomas var orolig for att jag skulle ta
sd illa vid mig att jag avgick och uppmanade mig entriget att sitta kvar.
Thomas var huvudman fér den sé kallade Kaj-grenen av familjen och
dess representant i Mariebergs styrelse, dar han var den ene av de tva
vice ordférandena.
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Familjen Bonnier

Den legendariske bokforliggaren Karl-Otto Bonnier hade tre séner:
Tor, Ake och Kaj. Det var 4ttlingarna till dessa som formade de tre fa-
miljegrenarna, som var och en var representerad i Mariebergs styrelse
med en ordinarie och en suppleant. Ake-grenen hade tidigare foretritts
av Gerard Bonnier, men efter hans frinfille ett &r tidigare hade hans son
Pontus tritt in som den ordinarie representanten. Tor-grenens huvud-
man var Abbe, alltsi Albert Bonnier. Sedan han av ildersskil limnat
ordférandeskapet var grenens ordinarie styrelserepresentant hans bror
Johan Bonnier, gemenligen kallad Joja. Joja var och ir en begivad och
charmfull men nigot oberiknelig person. Hans behov av information
var omittligt. Man kan ocksi uttrycka det sa att han var utomordent-
ligt nyfiken och med ett stort behov att finnas med i olika samman-
hang. Den information han fick tag pa spred han snabbt vidare till alla
som kunde tinkas vara intresserade. Han hade arbetat med en del af-
farsprojekt vilka inte slutat sd lyckligt. Abbe hade emellertid hallit
honom om ryggen. Det hade i och fér sig varit naturligt om Joja varit
den ene av de tvi vice ordférandena och eftertritt Gerard. Sa var emel-
lertid inte fallet. Férste vice ordforande blev i stillet Abbes nira med-
arbetare Olle Maberg, vilket var ett uttryck for hur évriga medlemmar
av grenen sig pi Joja. Olle, tidigare nira medarbetare till Gerard, atnj6t
emellertid stor aktning och respekt hos alla grenarna av familjen och re-
presenterade dirfér i minga hinseenden familjen som helhet.

Nir jag borjade som ordférande forsigs jag av vd:s méngkunniga se-
kreterare med ett diagram 6ver familjen Bonnier med uppdelning pa
de tre grenarna. Eftersom flera av familjens medlemmar varit béde
fruktsamma och gift sig flera ginger var det friga om ett omfattande
och invecklat nitverk, som krivde flera sammanklistrade papper i fo-
lioformat. Jag fick vidare lira mig att Kaj och dirmed hans ittlingar
blivit l6st ur familjeforetaget av sina broder Tor och Ake. Kaj och hans
familj hade emellertid behallit intresset i Dagens Nyheter, som foreta-
get hette pd den tiden. I mitten av 80-talet bytte man namn till Marie-
berg. Med tanke pd Expressens stora betydelse for foretaget och att
man kommit att 4gna sig at en hel del annan verksamhet tedde sig det
gamla namnet missvisande. I det féljande anvinder jag mig av namnet
Marieberg nir jag talar om f6retaget i dess helhet, men Dagens Nyhe-
ter eller Expressen nir det dr nigon av tidningarna som asyftas.

Efter Tors frinfille hade det utvecklat sig s4, att Ake—grenen, dertvill
siga Gerard och hans barn dgnade sig 4t bokférlaget, medan Abbe och
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hans bréder och barn och brorsbarn dgnade sig at tidskriftsforlaget
och det industrikonglomerat som Abbe byggt upp. Som industriman
hade han inte alltid varit s lyckosam och det fanns foretag i gruppen
som blodde rejilt.

I Marieberg fanns A- och C-aktier. C-aktierna hade tio réster och
makten lig hos dem som innehade dessa aktier. Huvuddelen av dem
lag i familjen Bonniers hinder och en stor del var samlade i handels-
bolaget Deni, som igdes av de tre familjegrenarna. Vid det hir laget
forfogade familjen 6ver drygt 60 procent av rosterna. Deras andel av
bolagets kapital uppgick & andra sidan endast till ndgot under 30 pro-
cent. Deni sammantridde infér bolagsstimmorna och bestimde vilken
stillning man skulle ta till de frigor som skulle komma upp pé stim-
man. Dessemellan kunde man métas for att diskutera hur familjens re-
presentanter skulle stilla sig i olika fragor. Ordférande i Deni var Abbe.
Sammantridet i Deni var alltsé den reella bolagsstimman i foretaget.

Det fanns en hel del spinningar mellan de olika familjegrenarna.
Medlemmarna av Kaj- och Ake-grenarna reagerade mot Abbes makt-
fullkomlighet. Inte minst gillde det for Kaj-grenen. Ake-grenen hade
dessutom anledning atr stilla sig kritisk till det ekonomiska resultatet
av den industriella verksamheten. Man var emellertid angeligen om artt
forsoka hélla motsittningarna inom familjen och visa en enig front
utdt.

Allt detta var det nédvindigt kinna till for att man skulle forsta bak-
grunden till en hel del av det som sas vid sammantridena. Styrelse-
rummet lag hogst upp i DN-skrapan och det var ritt trange kring
bordet eftersom det var en minghévdad férsamling. Suppleanterna
deltog i sammantridena pa samma sitt som de ordinarie ledaméterna.
Riknar man med dem hade familjen inklusive Olle Méberg sju leda-
moter. Kaj-grenen representerades av Thomas med brodern David
som suppleant, Ake-grenen av Pontus med brodern Karl Otto som
suppleant och Tor-grenen av Joja med Abbes dotter Jeanette som supp-
leant.

Tidningarnas redaktioner och ekonomiledning féretriddes av sex
personer och fackklubbarna av fem. Hirtill kom vd samt fyra externa
ledaméter. De senare utgjordes férutom av mig av regeringsrddet och
tidigare JO Gustaf Petrén, humanisten och tidigare direktéren for
Sparbanksforeningen Sven G. Svensson och direktéren och tidigare
Gringeschefen Johan Akerman. Sammanlagt var vi alltsd 23 personer
nir alla var nirvarande.
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Fir sitta till 70 om inte “alltfor djivligr”

Vad Abbe sagt vid frukosten, och som han senare bekriftade och sna-
rast spetsade till, var bland annat att jag var en ”parentes i Mariebergs
historia”; jag var inte publicist och saknade kinsla for konstarten; jag
var okunnig om féretaget och satte mig déligt in i frigorna, som jag ig-
nade for liten tid; Marieberg gick visserligen bra, men det var trots mig;
att jag blivit utsedd till ordférande berodde pa att min mormor varit
reporter pa DN.

Bortsett frén att detta forefsll att vara ett ndgot ldttsinnigt site ate
utse ordférande i ett stort bérsforetag 1g det nira till hands att friga
varfor jag under dessa omstindigheter &r efter ar omvalts till ordfo-
rande av den familj vars 6verhuvud han var. Vid det hir laget hade jag
suttit i ndstan tio ir. P4 den frigan svarade Abbe att var det inte "allt-
for djavlige far de sitta tills de blir 70”. Han meddelade ocksa att han
tagit reda pd att jag hade tv4 ar kvar till 70-arsgrinsen. I sjilva verket
var det inte mer 4n ett och ett halvt ar kvar till den stimma da jag pa
ett naturlige sdtt skulle limna.

Det blev ett enormt padrag i pressen och i tv och radio, och vad som
hinde har senare behandlats i flera bocker. Mest initierat av Bo Stréom-
stedt i boken "Lopsedeln och Insidan™”, som han gav ut nagra &r efter
det att han 1991 limnat Expressen.

Massmedias intresse var naturligt. Hir hade tydligen en lingvarig
maktkamp mellan tv4 av niringslivets tungviktare férts ut i ljuset. S3-
dant tinkte man sig annars forsiggick bakom slutna dérrar. Hir fick
man bevittna enviget mellan familjen Bonnier och den miktiga Han-
delsbankssfiren. Dessutom gillde det makten &ver de tvé vid den tiden
helt dominerande tidningarna — Dagens Nyheter och Expressen. Detta
var sannerligen ingredienserna till en perfekt tvalopera.

Abbe kom heller inte forhoppningarna pa skam. Han gav intervju-
er och vandrade frin den ena tv-studion till den andra. Nir det gillde
ursprungsintervjuen hade pressen snarast spetsat till hans uttalanden.
Nu anstringde han sig att géra dem mer drastiska. Den allminna upp-
fattningen i journalistkretsar var ocksd att utspelet inte var distraktio-
ner av en 80-aring utan vil 6vervigt och planerat. Abbe verkade heller
inte dldrad i sina framtridanden. Han var sannerligen béde skirpt och
slagfardig.

19) Bo Stromstedt: Lapsedeln och Insidan, Bonnier, 1994.
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Abbe Bonier, patrnarken och dein eamle lejonhainen.

For egen del blev jag en besvikelse ur massmedias svnpunkt eftersom
jag anstriingde mig atc hilla mig borta frin rampljuset och hiinvisa till
den kommuniké som si sminingom skulle komma trin min sida. Jag
skall emellertid erkinna ate dec kliade 1 fingrarna ace gt i polemik.
Hanskritik it den mian detrorde sig om annatéin invekeiv saknade en-
ligt min mening saklig grund. Der fanns for évrigr inte myvcket att ta
pit. Abbe aktade sig tor preciseringar. Det var diirtor mer friga om ate
man i pressen spekulerade om motsitmingar 1 olika ﬁ‘f‘lg()r, diir vi sedan
linge antogs ha legat i luven pa varandra.

For mig var det hela nigor av coe mysterium. Under de senaste fyra,
fem dren hade vitra kontakter varit mycket sporadiska och nagon kri-
tik frin hans sida cller friin Olle Miberg, som var hans nirmaste man,
hadce jag inre avhort, Olle var dessutom forste vice ordtorande 1 Marie-
berg och eftersom alla beslut under senare ar fattaes i stor enighet oriif-
fade rimligen kritiken i sd tall iiven honom och for évrigt hela surelsen.

Om der var siate han ville bli av med mig s verkade dessutom

detta vara et konstige sittatt gira det pa. Det var niimligen uppenbart
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att om man fran familjens sida vint sig till mig och sagt att man dill ex-
empel av familjeskil girna ville att Olle Méberg skulle fa trida till et
ar i forvig, sd skulle jag inte gjort ndgra svarigheter. Olle var den na-
turlige eftertridaren och jag hade ingen anledning att férséka klamra
mig fast for ett extra dr. Jag 4r alldeles for snobbig for att forodmjuka
mig pa det sittet. Ekonomiskt spelade det mig ingen roll eftersom jag
levererade in mina arvoden till banken. Jag begrep alltsa inte alls hans
agerande. I pressen och i bockerna har det emellertid spekulerats flitigt
kring vad som egentligen lag bakom.

An i denna dag vet jag inte vad som var det verkliga skilet. Jag
utgdr da fran ate det inte var friga om stundens ingivelse; litet 16sa ut-
talanden, som han menade som "off the record”. Nir de sedan slogs
upp stort i pressen drevs han vidare pé ett sitt han inte tinke sig frin
bérjan. Den hypotesen tror jag emellertid inte pa och det verkar ingen
annan gora heller.

Vad kan det d4 ha varit? Eftersom det inte fanns nigon aktuell kon-
flike eller konfliktanledning maste den verkliga orsaken ligga lingre till-
baka i tiden. Det 4r ocksd bakdt i tiden man sokt sig nir man
spekulerat kring den verkliga orsaken. Hur hade da relationerna varit
mellan mig och Abbe under mina tio 4r i Marieberg?

Uppfodd med DN

Nir jag 1979 blev tillfrigad om jag ville dta mig att vara ordférande
hade jag négot ar tidigare blivit invald i styrelsen. Innan dess hade jag
varit revisor tillsammans med min morbror Ake von Zweigbergk, ge-
neraldirektor i Patentverket. Som revisor hade jag eftertritt min pappa.
Revisorskapet hingde ihop med familjens engagemang i tidningen.
Ett engagemang som strickte sig dver generationerna.

Abbe hade alldeles ritt i att min mormor pa 1890-talet under nigra
ar varit medlem av tidningens redaktion. Han férsummade emellertid
att pdpeka att orsaken till att hon slutade var att hennes man, Otto von
Zweigbergk, d& utsdgs till tidningens chefredaktor. Det anségs inte
limpligt att chefens hustru var anstilld i féretaget. Morfar kom att gora
en betydande publicistisk insats. Under hans och Anton Karlgrens tid
lades grunden till Dagens Nyheters senare framgéngar och traditioner.
Karlgren var redaktionschef. Nir morfar tridde tll hade tidningen
betydande ekonomiska och andra problem. Ett bekymmer var att man
hade en instabil dgarsituation. For att 16sa det problemet animerade
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morfar Karl- Otto Bonnier att ekonomiskt engagera sig i foretaget. Ett
engagemang som undan fér undan kom att vixa.

Sedan den tiden fanns det i min familj en del C-aktier som morfar
tecknat f6r att stdtta det vacklande skeppet. Mellan morfar och mor-
mor och Karl-Otto Bonnier och hans hustru Lisen uppstod en nira re-
lation och en varm vinskap. Det var under denna tid som man
stadfiste traditionen med redaktionens sjilvstindighet gentemot iga-
ren. En tradition som dnnu i denna dag lever ett friskt liv. S3 linge jag
var med gick for dvrigt formuleringarna i chefredaktdrskontrakten till-
baka pé formuleringen i morfars kontrakt.

Jag var alltsd sannerligen uppvuxen med Dagens Nyheter. Som barn
och pojke triffade jag ofta tant Lisen hemma hos mormor och hsrde
damerna tala om ett visen som hette DN och vars 6den och fram-
gangar och motgingar stindigt var i deras tankar. Senare f6ljde jag vi-
sendet genom min ingifta moster Eva von Zweigbergk. Hon var p4 sin
tid en mycket framtridande ledamot av DN:s redaktion.

En tidning med problem

Nir jag tridde till efter Abbe kom jag till ett féretag som hade stora
problem. Det vill siga problemen gillde Dagens Nyheter medan Ex-
pressen under radarparet Stromstedt-Ahrsjé gick som téget.

Dagens Nyheter hade tvd huvudproblem som jag irvt efter Abbe;
ekonomiska problem och redaktionella problem. Problemen samman-
hingde med varandra. Problemen blev inte mindre av att man sedan
1975 hade tre chefredaktorer.

Fram till mitten av 70-talet hade Dagens Nyheter nirmast monopol
pa Stockholms morgontidningsmarknad. Stockholmstidningen hade
lagts ned och Svenska Dagbladet forde en tynande tillvaro. Monopol-
stillningen gav stora annonsmingder, som man kunde ta bra betalt for.
Konkurrens frén tv var nigot man talade om pa framtidsseminarier,
men det var mycket lingt frin nigon realitet. De stigande [6nekost-
naderna kompenserade man med stigande priser. Under 70-talet steg
prenumerantpriserna ungefir dubbelt s3 snabbt som konsumentpris-
index.

[ mitten av 70-talet brjade emellertid utvecklingen vinda. Svenska
Dagbladet fick presstod och stéd fran niringslivet och Buster von Pla-
ten blev 1974 dess chefredaktér. Han inledde en beundransvird refor-
mering och vitalisering av tidningen. Efter nigra ar var inte Dagens
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Nyheter lingre den sjilvklart dominerande tidningen. Svenskan gjor-
de sig pa ett obehagligt sitt mirkbar bide redaktionellt och pé an-
nonsmarknaden. Dess upplaga bérjade stiga medan DN:s stagnerade
eller minskade.

Under 60-talet, inte minst efter 1968, hade opinionsliget bland
DN:s journalister glidit allt mer &t vinster. Mot socialdemokratin och
en bra bit lingre. Under hinvisning till att absolut objektivitet 4r en
omdjlighet ansig man sig ha full rite act vara subjektiv i reportaget.
Man var ute efter att fora lisarna in pé den ritta vigen och omvinda
dem till uppfattningar man sjilv omfattade. Olof Lagercrantz, denne
lysande skribent och sensible lyriker, spelade liksom redaktionschefen
Borje Dahlqvist en viktig roll i denna utveckling, som cementerades av
den rekryteringspolitik man bedrev.

Styrelsen med Abbe i spetsen ogillade mycket av vad som stod i
tidningen, men kunde och ville inte géra nagot at det. Sé linge tid-
ningen gick lysande fanns det heller inget ekonomiskt korrektiv.

Nu var emellertid situationen annorlunda. Skulle vi l6sa de ekono-
miska problemen madste vi se till att vi gjorde tidningen mer siljbar till
védra prenumeranter. Vad dessa ville ha verkade vara nyheter och ob-
jektivt rapporterade sddana. Men detta var en ling vig. For Abbe och
styrelsen i 6vrigt stod traditionen med att inte blanda sig i redaktio-
nernas arbete i vigen. Négon tanke pa att 4ndra pa detta hade man
inte och samma gillde for min del.

For Abbe personligen var situationen mycket péfrestande. I mitten
av 70-talet blev han av myndigheterna anklagad for skattefusk och
stimdes inf6r tingsritten i Halmstad. DN:s journalister med Sven Ivan
Sundqpist i spetsen var mycket angelidgna om att inte pa négot sitt bli
misstinkta for att gd i dgarens ledband. De blankade ivrigt sin skold
och Abbe kom verkligen att fi I6pa gatlopp i pressen och dé inte minst
i den egna tidningen. Arendet hamnade s smaningom i Hovritten,
ddr han 1978 blev frikind.

Men det var inte bara friga om redaktionens vinstervridning utan
ocksd om dess allmidnna férmdga att anpassa sig till utvecklingen och
gora en mer lisvird tidning. For att lira mig nigot om hur arbetet pa
redaktionen gick till gick jag ned och satte mig pa allminna redaktio-
nen och bad de olika cheferna beritta fér mig hur verksamheten fun-
gerande. Det var en fascinerande men samtidigt chockartad upplevelse.
Det var som att ha kommit till ett imbetsverk, dir byricheferna svart-
sjukt bevakade sina revir och kimpade f6r 6kat spaltutrymme. Varje
forindring av organisationen var en langvarig och smirtsam process,
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dar man hade att ta hinsyn till miangder av fackliga avtal. Fér att pro-
vocera brukade jag siga att i jimf6relse med DN var Handelsbanken
en revolutionir organisation. Dir kunde vi efter konstruktiva diskus-
sioner med facket genomféra forindringar frin en dag till en annan.
Inte minst pé kulturredaktionen var draget av ambetsverk patagligt. Jag
har inte sillan intrycket att ju mer radikala minniskor ir betriffande
samhillets omdaning, desto mer konservativa ar de nir det kommer till
den egna arbetsuppgiften och platsen i organisationen.

Expressens redaktion var dterigen en annan virld. Det hir var inte
en tidning dir man hade en fast kundkrets av prenumeranter som be-
talade i forskott, en stor volym annonser och en [dsnummerférsiljning
som var helt marginell. Hir var annonsmingden mycket mindre och
allt var losnummer. [ stor utsirickning var det friga om impulskép
som styrdes av vad som stod pa l6psedeln. Tidningen skulle allts3 sil-
jas varje dag pa nytt. Innehillet fick anpassas till vad man skulle ha pa
”16pet”. Upplagan kunde variera med flera hundra tusen frin en dag
till en annan vid extrema tillfdllen. Vid budet om Palmes déd for-
dubblade Expressen sin upplaga fran 700 000 till 1,4 miljoner. Det
gillde ocksa att finnas i tillricklig mingd pa de platser dir folk rorde
sig; stormarknader, mathallar och semesterorter. P4 somrarna héll man
noga reda pa viderleksutsikterna.

— Det skall bli sol pi Oland i morgon efter allt regnande. D3 far nog
folk 6ver bron fran fastlandet. Se till att vi 6kar utskicket till 6n.

Denna annorlunda situation gav arbetet pd redaktionen en helt
annan puls, rorlighet och inriktning. Hir fick man dag for dag anpas-
sa sig till nyhetsflodets innehall och vad som var siljbart till l[6snum-
merkoparna.

DN:s och i det fallet dven Expressens andra problem var de stindigt
stigande kostnaderna. Hir ldg losningen i den nya teknik som nu
tringde fram. Den gav mgjlighet till stora nedskirningar av den gra-
fiska personalen. Datorernas inmarsch innebar att en teknik som i sina
grunddrag varit oférindrad sedan Gutenbergs dagar nu i visentliga av-
seenden ersattes av en helt annan typ av teknik.

Hittills hade journalisterna for hand eller pa skrivmaskin skrivit
sina “matsedlar”, limnat 6ver dem till sittare och tryckare, som gav
dem typografisk form och omvandlade dem till trycke skrift. Nu skym-
tade en situation dar redaktorerna vid sina datorer si att siga kunde
skriva direkt in i pressarna och dirmed skulle en stor del av typogra-
fernas arbetsuppgifter férsvinna. Konstférvanterna, arbetarklassens in-
tellektuella 6verklass, héll pa att raderas ut. Detta var en mycket
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smirtsam process och inte minst i England ledde den till mycker all-
varliga konflikter som hotade tidningarnas éverlevnad.

Tidningshusets grafiker gjorde starkt och envetet motstand under
ledning av den aggressive och festlige Sture Ring och de som skolats av
honom. Andra tidningar som kinde sig mer pressade ekonomiskt hade
kommit lingre 4n vi. For verkstillande direktéren och hans medhjil-
pare blev det oidndliga férhandlingar dir man f6rsokte kompromissa sig
fram till ace steg for steg fa tillstdnd att utnyttja den nya teknikens moj-
ligheter, samtidigt som man diskuterade olika besparingspaket som
innebar att arbetsstyrkan successivt skulle minskas.

Arbetsnedliggelser var man fran fackets sida forsiktig med. Man var
vil medveten om att tidningar ir utpriglade firskvaror och att prenu-
meranter inte ir villiga ate sirskile linge finna sig i att bli utan mor-
gontidning. Steget dver till konkurrentblader ar kort. Det fanns ocksé
fredsavtal. Men mojligheterna till gerillakrig var goda. Jag kan dnnu
hora Sture Rings rost nar han malande beskrev hur nedstimda grab-
barna nere pa tryckeriet kiinde sig nir han berittade f6r dem om ar-
betsgivarens forstockelse. Han hade f6rsékt muntra upp de sina till de
heroiska insatser som i det tringda personalliget krivdes av dem for att
vi skulle f3 ut morgondagens tidning. Han var emellertid pessimistisk.

Hans pessimism besannades. Det visade sig att vi den natten rika-
de ut for ovanligt ménga brott i pappersbanorna. Tidningen blev for-
senad och buden vigrade vinta lingre si tidningen kom inte ut till
prenumeranterna i ritt tid. Men Svenskan kom ut. En annan dag var
stimningen dalig i sitteriet och pé forsta sidan hade text fallit bort och
tidningen uppenbarade sig med vita gluggar.

Gustaf Douglas var foretagets vd. Han hade under 70-talet inlett
den linga striden med facket om att f3 infora den nya tekniken. Ef-
tersom en prenumererad tidning i stort sett inte héller nigra varor i
lager binder sjilva rorelsen inte s& mycket pengar. Genom prenumera-
tionsavgifterna fir man samtidigt betalt i forskott. Resultatet blir att
man fir en god kassastillning. Detta givetvis under férutsittning att
pengarna inte rinner ut igen genom att tidningen gar med férlust.
Denna kassa giller det att f3 god forriantning pé i avvaktan pa att man
behéver pengarna i rorelsen. Man kan till exempel behéva medlen for
att skaffa nya pressar. Mariebergs kassastillning var mycket god.

[ sin strdvan att f god avkastning p& pengarna hade Gustaf Douglas
bland annat intresserat sig for fastighetsmarknaden. Han hade sam-
tidigt tillsammans med sin hustru bérjat engagera sig allt mer i for-
valtningen av deras privata fsSrmogenhet. Detta innebar bland annat
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engagemang i fastigheter. Det 4r alltid delikat f6r en vd att samtidigt ha
privata affirsintressen, men alldeles sirskilt delikat blir det i massme-
diaféretag. Stiller man léngtgdende etiska krav pd andra foretag och
deras ledningar ir det viktigt att ha mycket vilsopat hemmavid. I
denna situation valde Gustaf att koncentrera sig pé sin privata verk-
samhet. Ngot som han verkligen gjort med utomordentligt stor fram-
gang.

Kort tid efter mitt tilltride behévde vi alltsd skaffa en ny vd. Jag
hade foga personkinnedom om branschen och det var dirfér naturligt
for mig att vinda mig till Abbe for att fa rdd, synpunkter och uppslag.
Vi hade ménga diskussioner och slutet blev att han gav mig losningen,
en utmirkt sidan, i gestalt av Clas Reuterskidld. Clas hade en ling
bana bakom sig inom Bonniergruppen och var vid det hir laget vice vd
i Bonnierféretagen.

Clas bérjade 1980 och fick 6verta den otacksamma uppgiften att
overtyga facket om det utsiktsldsa i att forsoka rida sparr mot den tek-
niska utvecklingen. Forsékte man skulle det p4 sikt leda till tidningar-
nas underging. Sirskilt svart var det att fi dem att forstd att losningen
inte l3g i att ticka underskott genom att utnyttja véra finansiella till-
gingar. Det vore en Dobelnsmedicin, som bara skulle uppskjuta
déden, samtidigt som vi forstorde virden.

Det blev en ling och smirtsam process och dnnu varen 1983 var det
langt kvar till mélet. Vi forsokte forklara for de anstillda att fortsitter
det sd hir sd kommer tidningarna att g under. Att det verkligen kunde
gé si langt var emellertid en alltf6r hisnande tanke, den tog man inte
riktigt pa allvar. Att vi skulle bli tvungna att ligga ned DN var natur-
ligtvis ocksd nigot som man inom styrelsen hade svért att tinka sig.
For Gerard var det en oméjlig tanke, som han pa alla sitt ville skjuta
ifran sig.

Men det var faktiskt sd att det fanns en dnde pa repet och det maste
vi klargora. Varen 1983 satte vi dirf6r i samférstind med redaktions-
ledningarna pa allvar klackarna i marken och vigrade fortsitta kom-
promissa. Det blev en dramatisk och mycket pafrestande tid med stora
forseningar, uteblivna leveranser, vita filt osv. Vira konkurrenter var vil
medvetna om att vi dven forde deras kamp och utnyttjade dirfor inte
situationen. Vi holl ut och intligen borjade det rora sig framdt, dven
om det inte gick fort.

Jag har inget minne av att jag under denna besvirliga tid hade nigra
sirskilda kontakter med Abbe och heller inte att det avhérdes nagra in-
viandningar fran det hillet. Konstigt vore ju ocksi annat.
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Chefredaktorsbyte

Mojlighet att gora ndgot &t tidningens redaktionella utformning och
inriktning uppkom 1981 i samband med att chefen for allminna re-
daktionen, Hans-Ingvar Johnsson, 6nskade limna sin befattning och
overgd till ate bli tidningens korrespondent i London. Under allmin-
na redaktionen f6ll den alldeles 6vervigande delen av tidningens re-
daktionella material, det vill siga allt som inte hérde till ledar-
respektive kulturavdelningarna, vilka hade sina sirskilda chefredakts-
rer. I sjilva verket var det s3 att 4ven en hel del av kulturmaterialet till-
horde den allminna redaktionen. De som svarade for dessa avdelningar
hade inte velat inordna sig i kulturredaktionen. I imbetsverk flyttar
man inte pa avdelningar hur som helst.

Det var vid utseendet av chefredaktdrer som styrelsen hade sin
chans. For dven om facket hade skaffat sig stort inflytande i samman-
hanget s3 var det med styrelsen som kontrakten skrevs. A andra sidan
var det svart att tinka sig att vi skulle kunna utse nigon som led ne-
derlag i de fackliga omréstningarna eller 4 andra sidan att vi i lingden
skulle kunna motsitta oss nigon kandidat som hade ett 6vervildigan-
de fackligt stod. Det krivdes alltsd en hel del mangvrerande frén sty-
relsens sida for att vi skulle komma till ett resultat som vi trodde pa och
inte pa vdgen hamna i situationer vi ville undvika. Det gillde att ta
olika overliggningar, beslut och omréstningar i ritt ordning,

Vad vi s6kte var en chef som var instilld pé att den centrala upp-
giften var att skaffa nyheter och rapportera dem i en strivan att vara
saklig och objektiv. Det var ocksa tydligt att det méste vara en myck-
et stark person som orkade med att ta sig an DN:s redaktion, som san-
nerligen inte var nigot litthanterligt pastorat.

Fran styrelsens sida ankom det pé ordféranden och presidiet, det vill
siga Gerard och Thomas Bonnier, att i samrad med facket svara for re-
kryteringsarbetet, och jag kom att ha flera dverliggningar med den re-
kryteringsgrupp facket utsett. Journalistklubbens ordférande var Lars
Ramklint och med honom hade jag bide d& och senare manga trevli-
ga, konstruktiva och fértroendefulla diskussioner. Det visade sig att det
uppenbarligen bland journalisterna fanns ett intresse for att vinda blad
och finna en kandidat av ungefir den typ vi frin styrelsen onskade.
Skulle vi dndra kurs kunde man vidare knappast tinka sig en intern
kandidat. Vi gick igenom en hel del olika externa namn och hamnade
s& smaningom p3 namnet Bengt Dennis. Vi triffade honom och det
framgick mycket tydligt att vad han ville driva var en inriktning pé ny-
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heter och rak rapportering. Hans handlingskraft verkade det heller
inte vara ndgot fel pa.

Bakom sig hade han en ganska typisk bana fér en socialdemokrat i
karriiren. Borjat som journalist, akademiska studier vid sidan och
sedan, efter ett femtontal ir i journalistiken, héga befattningar i kans-
lihuset. Efter valnederlaget en &vergingsbefattning som ambassadér
vid UD. Politiskt en "grisosse”. Gerard och jag blev 6verens om att
detta forefoll ate vara precis den man vi sékte. Diremot gjorde etiket-
ten socialdemokrat Thomas tveksam. Skulle verkligen Dagens Nyheter,
det liberala huvudorganet, ha en partiansluten socialdemokrat som
chefredaktsr? P4 papperet kunde det méjligen te sig uppseendevick-
ande, men i sak hade jag svért att forsta reaktionen.

Hir var det inte friga om att utse nigon av de tvé chefredaktorer
som svarade for avdelningar med en opinionsbildande inriktning, det
vill siga i forsta hand ledarsidan och i andra hand kultursidorna. De se-
nare hade i stigande utstrickning fite den inrikeningen. Hir gillde
det chefen fér resten av tidningen som till sin uppliggning skulle vara
opolitisk. Sanningen var vidare den att om man tittade pa redaktionens
politiska sympatier, si innebar utseendet av en grésosse till chef en
klar hégervridning. Hans uppgift var vidare att spela ndgot av samma
roll som Nycop gjort tillsammans med Harrie pa Expressen. Nycops
insatser hyllade man och han var ju langt ut pa vinsterkanten.

Det visade sig emellertid att etiketten spelade stor roll. Joja drog i
ging en kampanj mot Dennis med all den energi han var miktig. Han
skrev brev och skickade telegram om vilket attentat mot tidningens li-
berala anda som var pd ging och han animerade folk i liberala kretsar
att uppvakta styrelsen. Jag minns ett brev fran Per Ahlmark.

Det blev stort stdhej och det krivdes mycket argumenterande fran
min sida och minga 6verliggningar for att fora saken i hamn. I sin bok
ger Sturomstedt en detaljerad skildring av de olika turerna. De centra-
la 6verldggningarna var han inte med om utan refererar dem p3 basis
av vad Gerard eller andra berittat for honom.

Det var onekligen si att jag var den som pa styrelseplanet drev ige-
nom att Dennis anstilldes. Den som ldser Stromstedts skildring kan
mojligen fi det intrycket att detta skedde mot Abbes vilja och att detta
kunde ha kvarlimnat en tagg som kunde forklara vad som hinde tio ar
senare.

Jag tror emellertid inte att turerna kring Dennis efterlimnade nigra
negativa kinslor mot mig hos Abbe. Det stimmer inte med det vin-
liga och uppmuntrande brev han skrev till mig nir det hela var over.
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Maijligen fick han ett intryck av att jag hade en viss formdga att driva
igenom saker och det kan senare haft en viss betydelse f6r hans age-
rande.

Det var tva 6verliggningar som var centrala i sammanhanget. For
det forsta ett sammantride med familjens medlemmar i det sa kallade
Deni-konsortiet som satt pd makten, och direfter ett sammantride pa
banken mellan Bengt och de medlemmar av familjen som satt i sty-
relsen.

I Deni var Abbe ordférande och spelade vid denna 6verliggning den
klassiska rollen f6r en ordférande, det vill siga att ena stridiga viljor och
se till att man kom till beslut. Jag hade blivit ombedd att delta i 6ver-
liggningen och han gav mig tillfille tll en utférlig argumentation.
Han férsokte sedan inte styra diskussionen i nigon viss riktning. Hans
ambition var uppenbarligen inte att driva frigan utan att ena familjen.
Slutet blev att stillningstagandet 6verlimnades till familjens styrelse-
medlemmar, som nista dag skulle triffa Dennis uppe pd banken. Helt
korrekt deltog inte Abbe i det motet. Det skulle onekligen gjort ett
mycket egendomligt intryck pd Bengt om han skulle diskuterat sin an-
stillning i foretaget med en person som inte var medlem av styrelsen.

Ur min synpunkt blev métet pd banken dramatiske pi ett sitt som
de 6vriga nog inte insdg. Vad vi skulle gora var att diskutera vissa vill-
kor i Bengts kontrake, lyssna till hans programférklaring och sedan for-
hoppningsvis ena oss kring hans namn. Modifieringarna i kontrakrtet
uppfattades som mycket viktiga av opponenterna. Vad det var friga om
var att i stillet for ett kontrakt som vart tredje r gav upphov till fack-
lig fortroendeomréstning och omférhandling blev det ett kontrake
med en uppsigningstid pd 12 manader, men som kunde sigas upp
efter tvé ar. Blev det ingen uppsigning 16pte det vidare. Det krivdes
alltsd en sirskild aktivitet for att frigan skulle komma upp. Enligt min
mening innebar det i realiteten en starkare stillning for chefredaktéren
in den andra modellen. Andringen bekymrade mig allts3 inte eftersom
jag inte kunde se att Bengt hade ndgon saklig anledning till invind-
ningar. Négra sidana hade han heller inte.

Styrelsemedlemmarna samlades i Fersenska Palatsets eleganta sa-
long, medan jag parkerat Bengt i ett rum i andra 4ndan pi det stora
huskomplexet. Jag var angeligen om att vi forst ordentligt skulle klara
ut inom styrelsegruppen vilka krav och 6nskemél man hade. Vid sam-
mantridet dagen innan hade det talats en del om detta, lingtgiende
ideologiska krav hade stillts och stora ord hade brukats. Det var up-
penbart f6r mig att om sidana uttryckssitt nu skulle anvindas si var
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risken stor att Bengt skulle ta det som en forolimpning och resa sig
och gé.

Jag var dirfor angeligen om att inte slippa ihop parterna innan jag
klarat ut ordningsfragorna med Bengt och vi gitt igenom vilka 6nske-
mél man pi allvar ville framféra. Fér mig blev det en hel del springan-
de fram och tillbaka genom huset, men si sméningom kom Bengt in
och redovisade hur han sig pi sin uppgift. Han gjorde ett mycket gott
intryck, stimningen svingde och vi kunde enas om att foresld styrelsen
att han skulle anstillas. Darmed var saken i realiteten klar. Négra dagar
tidigare hade Bengt vunnit en 6vervildigande seger vid journalistklub-
bens omrostning. Ja-rosterna blev 126, nej-rosterna 8, medan 4 avstod.

Det var en frojd att ddrefter se honom ta itu med uppgiften. Vi hade
fatt en hand som tog ett fast tag om rodret och skutan var snart pd god
ging med kursen dndrad nigra streck. De tveksamma insig att Bengt
gjorde precis det som de 6nskade.

Ett och ett halvt &r senare vann socialdemokraterna valet och Kjell-
Olof Feldt erbjod Bengt chefskapet for Riksbanken. Bengt tog kontakt
med mig och bad att bli l6st frin sitt kontrakt. Han argumenterade fér
att man hade skyldighet ate stilla upp nir landet kallade. Kidnde mig
inte sirskilt imponerad av argumentationen. Det foreféll mig som det
borde vara visentligt littare att skaffa ny riksbankschef in ny chefre-
daktor till DN. Jag sdg inte fram emot att dter igen f dgna mig 4t den
typ av tillsiteningsprocedur som vi si nyss genomlidit. A andra sidan
ir det aldrig meningsfullt att férsoka pressa kvar chefer som hellre vill
sluta. Bengt blev alltsd 16st frén kontraktet. Nu blev det aldrig nigot
problem eftersom Bengt rekryterat Christina Jutterstrém till DN. Hon
blev en utmirke ersittare som vi snabbt kunde utse.

Bengts nya jobb innebar att mina kontakter med honom upphérde,
vilket var trikigt. Vi hade inte hunnit fi ndgot privatumginge och
ndgra professionella kontakter kunde vi inte ha. Sddana hade innebu-
ritatt jag i mitt arbete i banken trampat in pa verkstillande direktorens
omride; nigot som jag absolut inte ville géra. Ser av Stromstedts skild-
ring att han inte forstdtt detta utan tror att jag bar pé ndgot langvarigt

age.

Abbes kinsla for grinser

Abbes kinsla for att det fanns grinser som man inte borde 6verskrida
var mycket svagt utvecklad for att inte siga obefintlig. I botten lig att
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han fortfarande betraktade foretaget som ett familjeféretag, trots att det
sedan 1965 var bérsnoterat och nistan tre fjirdedelar av aktiekapitalet
lag i andra hinder 4n familjens. I en inom en familj sammanhéllen
grupp av foretag ter det sig naturligt act man flytear om tillgingar mel-
lan olika "dotterforetag” pa sitt och till villkor som ter sig limpliga ur
helhetens synvinkel. Abbes dotter Jeanette uttryckte instillningen
mycket klart vid ett styrelsesammantride. Clas hade gjort sig viss moda
att redovisa hur noggranna vi varit vid en forsiljning till Bonnierfore-
tagen. Prissittningen var verkligen helt korrekt. I den efterfoljande
diskussionen yttrade Jeanette att hon inte forstod varfor vi lagt sddan
mdda pa detta.

— Det idr ju ind4 bara friga om att ta ur ena fickan och ligga i den
andra.

Jag hade ingen kinsla av att hon forstod varfor detta enkla konsta-
terande kunde ge upphov till den férligna tystnad som spred sig runt
bordet.

I ett familjeféretag dr det ocksd naturligt att familjen till- och av-
sitter styrelser pd sitt man finner limpligt. Bolagsstimmor ir att be-
trakta som en formalitet.

Den hir instillningen var inget nytt utan av gammalt datum. Min
morbror Ake von Zweigbergk hade berittat for mig hur han under sin
tid som revisor hade haft strider att utkimpa. Sjilvklart var det min
uppgift, ja lagliga skyldighet, att se till att féretaget drevs pé ett korreke
sitt och dvriga aktiedgares ritt blev tillgodosedd helt och fullt. Situa-
tionen ledde till att jag medvetet undvek att ta kontakt med Abbe efter
den forsta tiden. Sddana kontakter kunde litt leda till att han foreslog
det ena eller andra, som jag var tvungen att bestimt avvisa. Resultatet
skulle bli en misstimning oss emellan. Jag gjorde mig inga illusioner
om att jag skulle kunna férindra hans grundliggande synsitt. Jag holl
mig dirfor pé avstind, vilket jag i och for sig tyckte var trikigt. Jag
tyckte nimligen mycket om Abbe. Han var mycket kunnig om bran-
schens férhéllanden och villkor och han var en varm, rolig och festlig
person. En gammaldags patriark, vars tal priglades av en villjudande
diktion och omsorgsfull frasering. Att han var barnbarn till vart stora
skadespelarpar August och Augusta Lindberg, framgick mycket tydligt.
Onskvirda kontakter med Abbe kom dirfor i realiteten att ske via Olle
Méiberg och medlemmar av familjen. Det var ju inte oviktigt att hélla
reda p vad man “tyckte pa Torsgatan”, som det hette i huset.

At se till ate de olika frigorna verkligen blev realbehandlade i sty-
relsen krivde en viss vaksamhet. Att olika styrelsemedlemmar som
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horde till familjekretsen underhand tog upp vissa styrelsedrenden med
Abbe fick man leva med. Mer uppseendevickande var att dven exter-
na styrelseledaméter hade délig kinsla for var grinsen gick. I samband
med konflikten mellan mig och Abbe fraimkom det att en av de exter-
na ledaméterna skickat vidare till Abbe en forfrigan om en aktieaffir
i vilken vi var inblandade. Han skickade den ”till Dig (Abbe), som ju
ir nyckelpersonen i en sak som denna, vilken giller Mariebergs fram-
tida inriktning och verksamheter. Vi har ju diskuterat dessa fragor ti-
digare”.

Ett regeringsrdd borde sannerligen ha vetat bittre!

Motsittningen mellan mitt och Abbes synsitt blev mycket tydlig i
samband med att vi bestimde oss for at silja virt dotterbolag Svensk
Filmindustri. I det sammanhanget demonstrerade han ocksa sin
aningsldshet nir det gillde de etiska problemen.

I mitten av 70-talet hade tidningarna forvirvar SE Till en bérjan
gick bolaget bra, men ungefir vid den tid jag kom in i bilden hade re-
sultaten borjat falla och sd sminingom overgatt till férlust. Det verka-
de inte som om vi hade sirskilt bra férutsittningar ate driva denna typ
av rorelse. Inom styrelsen vixte sig uppfattningen allt starkare att vi
borde silja rérelsen innan forlusterna blivit s3 stora att den var osiljbar.
Det var 4 andra sidan uppenbart att sirskilt Jeanette var mycket in-
tresserad av att foretaget sd att siga stannade inom sfiren. Vi tog dir-
for kontakt med Bonnierforetagen for att héra om deras intresse. De
markerade ett sddant dven om de pa sedvanligt férhandlingsmanér lit
forstd att det var ganska svagt. For ett forlustforetag kunde man ju inte
betala sirskilt mycket. For Clas och mig var det naturligtvis centralt att
vi fick ut ett fullt marknadsmissigt pris, inte minst med tanke pa att
det kunde bli friga om férsiljning till en nirstdende. Att virdera ett f6-
retag som bestér av en biografkedja i hyrda lokaler, lager av gamla fil-
mer, mer eller mindre ldngt gdngna uppgorelser om framtida filmer
och hivdvunna 6verenskommelser med filmdirektorerna i Hollywood,
var sannerligen inte ldtt. Sirskilt 6verenskommelserna med de ameri-
kanska filmmogulerna var centrala, men vilade i hipnadsvickande stor
utstrickning pd sedvana och personliga férbindelser. Vi méste darfor
forsoka fa in konkurrerande anbud frin andra operatorer pd markna-
den. Det var inte s ldtt eftersom dessa utgick fran att i slutindan
skulle ind& Bonniers fi kopa foretaget. Kedjan var emellertid attraktiv
i spelet om amerikanska filmleveranser, sa det gick att f3 fram bud. Vi
forhandlade i omgéngar med sivil Abbe som hans bror Lukas och till
sist kom vi fram till ett pris som verkade fullt f6rsvarbart, varfér vi gjor-
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de upp. Jag var litet orolig for att de 6vriga budgivarnai efterhand skul-
le kritisera oss for att vi ging pa ging givit Bonnierféretagen ny chans
att vara med. Den kritiken hade haft visst fog for sig.

Uppenbarligen gick denna férhandling Abbe s& djupt till sinnes,
att han ndgra ir senare tog upp den i sin memoarbok ”Personligt”?.
Avsnittet har han gett den dramatiska rubriken ”Striden om Svensk
Filmindustri”. Lisaren av vad han skriver fir nog intrycket att det mer
var en lycklig slump som gjorde att Bonnierf6retagen fick chans bjuda
pa SE Det ir som sagt langt frén sanningen. Men framfér allt beskri-
ver han sin fortrytelse 6ver att jag, som han tillsatt som ordférande,
inte visar nigon tacksamhet f6r detta genom gentjinster och inte tar
nagon hinsyn till att han en ging varit med om att forvirva féretaget
till Marieberg. Det mirkvirdiga ér inte att han kidnde si — det gjorde
han ingen hemlighet av — utan att han satte dessa kinslor pa print och
spred dem i en bok. Diri ligger aningslosheten. I samband med hans
angrepp pi mig gav han for dvrigt ytterligare prov pé sin bristande
kinsla for var grinserna gar. Efter min och Clas avging férklarade han
att han inom tio dagar skulle ha klart med ny vd och ordférande. Att
utse vd och ordférande ir onekligen en styrelses mest centrala uppgift.

For mig ter det sig mycket rimligt att Abbe blev frustrerad dver att
jag uppenbarligen var en person som han inte kunde paverka pé det
sdtt han var van vid i sin egen sfir, och att han dirfér med tillfreds-
stillelse sdg fram emot att min tid som ordférande snart var ute. Det
forklarar emellertid knappast att han gick ut som han gjorde ett &r i
forvig.

[ efterhand har jag emellertid kommit fram till att det kan ha fun-
nits en omstindighet, som kan gora hans beteende begripligt. Det var
nigonting som jag d4 inte kinde till. Ett halvir efter utspelet vid fru-
kostmétet avled Abbe. Enligt vad jag erfarit var det féljden av lingt
framskriden och obotlig cancer.

Var han under hdsten medveten om sin svéra sjukdom ter sig for
mig hans agerande mycket mer begripligt. Han kunde da kinna oro for
att om han inte lingre var kvar sa fanns det risk for att Marieberg gled
allt langre bort frin Bonniersfiren i stillet for att komma den nirma-
re. Det var darfor bist att han omedelbart ordnade s att jag fick en ur
hans synpunkt pilitlig eftertridare. Det kan ocksé bara vara ett uttryck
for en maktminniskas lust att in i det sista styra utvecklingen. Men
detta kan naturligtvis inte vara annat 4n spekulationer frin min sida.

20) Albert Bonnier: Personligt, Bonnier, 1985.
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Konflikten vickte, som sagt, stort uppseende i massmedia. Det var
naturligt med tanke pa att den rérde tidningarnas sjilvstindighet gent-
emot familjen Bonnier. Svante Nycander skrev och hoppades att jag
skulle rida ut stormen och sitta kvar, Christina Jutterstrom gick pa
samma linje. Erik Huss, tidigare DN-vd tyckte jag skulle avfirda Abbe
med en spefull glosa och Olof Lagercrantz gav uttryck fér sin upp-
rérdhet ver Abbes agerande, som han menade var ett utslag av en
gammal strivan frin Abbes sida att strypa redaktionernas sjilvstin-
dighet. Som alltid var hans artikel formulerad med stor skicklighet
och glod. Motsittningen mellan honom och Abbe var av gammalt
datum och i hog grad 6msesidig. Arne Ruth férhéll sig avvaktande.
Det tedde sig vil frimmande f6r honom att ta stillning mellan tvé ka-
pitalister.

Med spinning avvaktade vi vad Bo Stromstedt och Expressen skul-
le skriva. Bo stod familjen nira si det kunde vara litet delikat fér
honom att ta stillning. A andra sidan brukade Expressen framhalla att
man inte drog sig for att ta upp kinsliga fragor om de var vitala och
detta var onekligen en for tidningarna mycket vital friga. Getingen
hade emellertid denna ging gadden indragen. Bo och hustru Marga-
reta var pa semester i Venedig men holls givetvis vil underrittade om
vad som hinde i Stockholm. Dag efter dag gick, men frin Venedig
hérdes ingenting. Efter en vecka meddelade Clas och jag att vi avgick.
Dirmed var korten lagda och slagfiltet riskfritt att betrida. En vecka
senare kom en lang artikel av Bo pa Expressens kultursida.

Med utgingspunkt i hans upplevelser i Venedig handlade den myck-
et om maskspel, men den var som en irrgingssalong dir man hade
svért att hitta ndgra stillningstaganden. Det lingsta han kom till var att
konstatera att Abbes brutala ingripande var "oreglementsenligt”.

En mer olycksbidande mijlighet

[ artikeln finns antydd en tankeging som han senare utvecklar i sin bok
och som jag tror ligger ritt nira vanliga forestillningar. Grovt kan tan-
ken beskrivas sé hir:

Clas och framfor allt jag var ekonomer och finansmin utan ett
djupt emotionellt engagemang i tidningarna, fér oss var de ekonomis-
ka verksamheter som vilka som helst. Vi hade & andra sidan starkt in-
tresse for att gora fastighets- och aktieaffirer, syssla med olika typer av
finansiella operationer och satsa p& annat 4n tidningarna. Vi, och det
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gillde dé framfor allt mig, arbetade malmedvetet vidare pa att fora in
foretaget i den sé kallade Handelsbankssfiren.

I dessa olika hinseenden var Abbe och Bonnierforetagen en kon-
trast. Deras intresse i Marieberg var att satsa pd tidningarna. De ville
inte engagera foretaget i annan verksamhet eller blanda ihop dess ré-
relse med Bonnierforetagens. Det var dirfor bra att Abbes inhopp
ledde till att Clas och jag slutade och att man fick en ledning som stod
Torsgatan nirmare. “En tidning, ett tidningsforetag, kan inte med bi-
behéllen integritet bli ett papper bland andra i en viss banks valv”, som
Stromstedt uttryckte det.

Nir jag laser eller hor sddant ar det som att befinna sig i en spegel-
salong dir bilden av verkligheten férvrids och man kinner sig allt mer
desorienterad. Verkligheten var nimligen mycket annorlunda.

Stromstedt skriver om stimningar och kinslor och att sammantri-
dena i en hel del fall igde rum pa banken. Jag som ir mindre subtil kan
bara konstatera att orsaken till att vi i en del fall triffades dir, dels var
att banken fér mindre lunchsammankomster hade mycket limpliga
lokaler, dels att det var bittre att hélla till i banken nir det rorde frigor
dir det var vikrigt med sekretessen. Akre styrelsemedlemmarna rtill-
sammans med tidningarnas journalister i Mariebergshusets hissar var
det snart ute att ndgot speciellt var pa géng. Jag skall vil ocksa erkinna
att det var bekvimt for mig, som hade en mycket vilfylld almanacka.

Men lét oss limna stimningarna och se till det konkreta. Fér mig
tog engagemanget i Marieberg mycket tid. Det var en rolig uppgift
men samtidigt innebar den att jag dgnade mindre tid 4t annat som
mera direkt kunde vara av intresse f6r banken. Det gav mig litet daligt
samvete.

Marieberg hade sedan gammalt huvuddelen av sina affirer i SE-
banken. De i Handelsbanken som linge uppvaktat foretaget med olika
forslag hoppades naturligtvis att det skulle gi litet littare sedan jag
blivit ordférande. Dittills hade deras propéer inte métts av nagot stor-
re intresse. P4 den punkten blev det ingen indring och bankens affi-
rer med Marieberg kom under hela min tid att vara av ringa
omfattning.

Nir det giller mitt och Clas intresse for att delta i vittsyftande fi-
nansiella operationer pd de finansiella marknaderna i kontrast till
Abbes och Bonnierféretagens var ocksa verkligheten den motsatta.
Marieberg hade ett stort aktieinnehav i Holmens Bruk. Detta innehav
hade tillkommit langt f6re min och Clas tid. Innehavet kunde ses som
ett forsok ate integrera bakdt. Holmen var stor leverantér av tidnings-
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papper. Nu uppstod en maktstrid mellan MoDo, Stora och SCA; de
tre stora elefanterna inom den svenska skogsindustrin. I denna strid
kom vir post i Holmen att bli av strategisk betydelse. Clas och min
grundinstillning var att vi 4 ena sidan skulle se till att vi fick bra betalt
for aktierna, & andra sidan undvika att spela ndgon aktiv roll i striden.
Vi menade nimligen att ett tidningsféretag bér undvika att bli in-
blandad i sddant. Annars hamnar man litt i situationer som blir be-
svirande.

[ det fallet hade emellertid den av familjens styrelsemedlemmar som
stod Abbe mycket nira en helt annan instillning. Jag syftar pa Joja.
Han kinde sig mycket livad vid tanken p4 att f3 vara med och spela en
roll bland de "stora pojkarna”. Den stimulansen kinde for 6vrigt ocksa
en hel del andra i styrelsen. Intresset ledde s& smaningom till att Ma-
rieberg blev stor deligare i Mo Do. Ett innehav som senare kom att av-
vecklas.

Nir det giller att satsa pd annat in medier var verkligheten ocksd
annorlunda. Vi var intresserade av att f bra férrintning pa pengarna
men inte att bli aktivt inblandade i rérelser utanfor mediasfiren, dir vi
hade virt kunnande. Den nya ledning som kom efter oss och som
Abbe i hég grad var med om att tillsitta hade i det fallet en mindre
dterhéllsam instillning. Den férsta storre affir de gjorde var att Bon-
nierforetagen kopte Duni, ett mjukpappersféretag, vilket kan vara tan-
kevickande. Samtidigt bér det konstateras att vinsterna frén Duni
stottade tidningsrorelsen under ndgra svira r och att hilften av aktie-
innehavet senare avvecklats med god fortjinst.

Under 70-talet hade Gustaf Douglas tillsammans med Abbe enga-
gerat Marieberg i fastighetsbranschen genom att vi blivit byggherrar till
Marievik, ett stort kontorshus vid Hornstull. Huset var inte firdigt da
Clas och jag tridde till. I samband med bygget fick vi en hel del tan-
kevickande erfarenheter av de problem en byggherre stills infor.

Att placera en del pengar i fastigheter var pa 80-talet ett naturligt in-
slag i en placeringspolitik. Clas menade emellertid att vi saknade kun-
skap for att pa egen hand driva byggprojekt. Jag héll med honom. En
annan vig vore att bli deldgare i ndgot féretag som hade gott anseen-
de, kunde bygga och forvalta fastigheter och hade tillgéng till bygg-
mark. Ett sadant foretag var JM, ett dotterbolag till Industrivirden.
Clas var intresserad av att vi skulle forsoka forvirva en rejil andel i
detta foretag. Jag formedlade kontakten med Per Lindberg, Industri-
virdens chef. Han var intresserad att f3 loss pengar till andra satsning-
ar och slutet blev att vi fick férvirva en del av deras A- och B-aktier,
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vilket gav oss en réstandel pé 25 procent i JM och Clas blev vice ord-
férande i styrelsen. Samtidigt var naturligtvis inte Per Lindberg intres-
serad av att en dag f3 veta att han fitt en ny samarbetspartner genom
att vi salt aktierna. Samma gillde f6r vér del. Det skrevs dérfér ett hem-
budsavtal. P4 sedvanligt sitt lades vara aktier i depa i Handelsbanken
som sikerhet for avtalets ritta fullgérande. Efter nigra ar erbjod sig
Skanska att av Industrivirden kopa majoriteten i JM till ett bra pris
och mort betalning i A- och B-aktier i Skanska. Industrivirden ville
silja. Vi hade hellre sett att JM fortlevt med ursprungligt igande, men
det var inte mycker att gora it. A andra sidan var vi intresserade av att
byta vdra A-aktier mot A-aktier i Skanska. Det gick Industrivirden
med pd under forutsittning att hembudsavtalet fortlevde. Det gamla
avtalet skrevs alltsd om. JM byttes mot Skanska i texten och i depén
byttes de gamla aktierna mot de nya.

Nir sedan Bengt Braun kom till Marieberg gick han genom aktie-
portféljen och funderade 6ver vad han skulle kunna litta pd med god
fortjanst. Uppenbarligen var Custos intresserade av att kopa Skanska-
aktier och inte minst A-akter. Deras intresse kan tinkas haft sam-
manhang med att vid det laget ledningarna i Custos och Skanska
anstringde sig att forstirka sitt korsigande. Bengt silde och skickade ut
en kommuniké om saken. Den féranledde en omedelbar reaktion fran
Industrivirden som meddelade att han gjort upp rikningen utan vir-
den. P4 Marieberg borjade man leta efter avtalet. Man hittade det inte
utan fick rekvirera en kopia frin Industrivirden. Det blev padrag i
massmedia och det antyddes att det var friga om ndgot skumt som
Clas och jag smugit med och hillit bolagets styrelse och dven de eko-
nomiansvariga utanfér. Stromstedt tycker sig f3 en “ovintad verifika-
tion” av sin grundsyn. Marieberg var uppenbarligen pa vig in i
Handelsbankssférens garn.

Négon anledning att smyga med avtalet hade vi inte eftersom det
var ett helt naturligt arrangemang. Att Bengt var ovetande var rimligen
ett exempel pa att det ldtt uppstdr informationsmissar i samband med
vd-byten. Nigon stérre hemlighet f6r dem som hade hand om Marie-
bergs aktieportfolj kan det heller knappast ha varit. Hir hade ju nim-
ligen under flera ir forst JM-aktierna och senare Skanska-aktierna legat
i en genom sirskilda villkor spirrad depd i Handelsbanken. Sedan ir
det naturligt om sddant som man betraktar som enkelt och okompli-
cerat kommer bort i hanteringen.

Bo Stromstedt avslutar sin ominésa skildring med att pdpeka att i
sinom tid kom Clas Reuterskiold att eftertrida Carl-Erik Feinsilber
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som chef for Industrivirden. Hir syntes tydligt hur Wallander drog i
tridarna. Jo, jo!

Han avrundar med att ”Abbe Bonnier, vid sin frukost i himmelri-
ket, sig allt med ett menande leende”.

Jag & min sida skulle kunna kosta pd mig ett malicigst sméleende
med tanke pd att Marieberg varen 1998 blev uppképt av Bonnierfore-
tagen och att i det senare bolagets styrelse den ende ledamoten utan fa-
miljeanknytning heter — Carl-Erik Feinsilber. For att inga missférstand
skall uppkomma vill jag tilligga att jag inte har ndgra forstillningar om
att den nuvarande ledningen f6r Bonnierforetagen har nigra ambitio-
ner att inskridnka tidningarnas redaktionella frihet, lika litet som vi en
ging hade det.

[ 6vrigt kan fortjana nimnas att jag forskte overtyga Clas att han
inte skulle limna samtidigt med mig eftersom han till skillnad frén mig
tog en stor risk. Jobb pa den nivan ir sillsynta och jag hade ingen moj-
lighet att ordna ndgot, till skillnad mot vad folk forestiller sig. Jag
skulle naturligtvis rekommendera honom nir nigot dsk upp, eftersom
jag hade en hdg uppfattning om hans férméga, men det var ocks3 allt
jag kunde gora.

Clas som pd ett helt annat sitt dn jag fatt utstd trycket frén Torsga-
tan ville emellertid nu forsoka komma till en annan miljé. Han bryd-
de sig alltsd inte om mina varningar och det blev en jobbig tid for
honom innan han efter ett drygt ar fann en ny uppgift inom Industri-
virden.

Nytt tryckeri

Minga forestillde sig nog att motsittningar i frigan om nytt tryckeri
var centrala i konflikten mellan mig och Abbe. Det tror jag inte alls
och hans uttalanden pa den punkten var ocksa péfallande férsiktiga.
Sévil under Abbes som min tid gjordes upprepade forsok att astad-
komma ett for de fyra tidningarna — DN, SvD, Expressen och Afton-
bladet — gemensamt tryckeri. Ur ekonomisk synpunkt vore det den
sjalvklart ritta l8sningen och skulle inneburit att konkurrensen inrik-
tats pd innehéllet och inte fdrméigan att ha mycket firg och ga upp i
storat omfing, det vill siga ménga sidor. Kortsynta journalister, grafi-
ker, tekniker och dven vissa dgare satte sig emellertid pa tviren, varfor
forséken rann ut i sanden. Slutet blev i stillet att SvD och Aftonbladet
med statsstdd tillsammans byggde nytt tryckeri ute i Akalla.
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Inom Marieberg pressade man sedan gammalt pd for att vi skulle
bygga nytt tryckeri. Journalisterna sig framfor sig senare limning, det
vill siga kortare trycktider och tillgéng till mer spaltutrymme. De hop-
pades vil ocksa pa mindre driftsstérningar. Annonsavdelningen ville ha
mojlighet till fler sidor med firg och teknikerna kinde sig naturligtvis
mycket lockade av att fi arbeta med en ny och mer avancerad teknik.
Grafikerna frestillde sig att om vi sinkte mycket pengar i en ny tryck-
erianliggning skulle deras position stirkas. D4 skulle tal om nedligg-
ning te sig helt orealistiska. De drev dirfér pa hirt. Meddelandet om
konkurrenternas nya tryckeri ckade naturligtvis trycket. Man blev
mycket orolig for att komma pa efterkilken.

Clas och min instillning var att vi skulle géra alla nédvindiga for-
beredelser for att kunna fatta beslut om ett nytt tryckeri. Vi skaffade
oss silunda tillging till tomt ute i Akalla. A andra sidan var det tyd-
ligt att ett nytt tryckeri skulle bli skrimmande dyrt, det rérde sig om
miljarder. Sddana belopp stod i dalig relation till tidningarnas ingji-
ningsférmédga och nigot statsstod kunde vi inte rikna med. Det f6r-
holl sig vidare sd att det var mycket som talade for att man i
framtiden borde utnyttja de mojligheter som datatekniken gav att for-
ligga mer av tryckningen till platser utanfér Stockholm, nirmare
olika spridningsomriden. Expressen trycktes redan i Jonkoping och
DN i Umea.

Clas och jag ville allts att vi skulle ha is i magen och se tiden an och
hilla olika handlingsalternativ 5ppna. Aven om vira pressar inte var
sista skriket s fungerade de faktiskt riktigt bra. Vi var dessutom myck-
et oroade ver de stindiga prishojningar som de stigande kostnaderna
tvingat tidningarna till. Drog vi till skillnad fran véra konkurrenter inte
pa oss nya kostnader skulle vi ha andra méjligheter att hélla emot och
kanske till och med priskonkurrera.

A andra sidan upplevde jag nu hur kraften i organisationens rorel-
se fram mot beslut i frigan om nytt tryckeri successivt 6kade alltefter-
som administrationen fick uppdrag att som en forberedelse gora olika
utredningar. Det f6rsikrades visserligen hela tiden, precis som i andra
foretag ddr jag varit styrelsemedlem, att det definitiva beslutet skulle
fattas av styrelsen. Jag brukar siga att ju lingre utvecklingen fortgir,
desto mer kommer emellertid styrelsen i den situationen att om man
verkligen skall sitta klackarna i marken, s 4r det som att f6rséka hejda
ett i natten framrusande godstdg med bara hinderna. Forsok fir ni se
hur ldte det ar.
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Denna situation har jag alltsd varit med om i minga foretag. I Ma-
rieberg saknades uppenbarligen inom styrelsen férutsittningar for en
allvarlig omprévning. Situationen var ocksa den artt vid det styrelse-
sammantride vi skulle ha om ndgon ménad fanns det forslag som in-
nebar att nigon dtervindo icke gavs. Allt talade for att dessa beslut
skulle fattas med stor majoritet. Styrelsen fattade ocksé vid samman-
tridet dessa beslut och tre ir senare stod ett nytt tryckeri firdigt i
Akalla.

Vid styrelsens extrasammantride med anledning av min och Clas
avging holl jag ett lingre anférande for att ge min bild av vad som fo-
revarit. Fram till dess hade jag tigit. I det sammanhanget f6rsokte jag
varna foér vad man med full fart var pé vig in i. Jag gjorde mig emel-
lertid inga illusioner.

Jag konstaterade att den férsta etapp det nu var friga om kost-
nadsberiknats till mellan 700 och 800 miljoner. For egen del trodde
jag att det i realiteten mycket vil kunde réra sig om en miljard. For
hela bygget ldg uppskattningarna vid den hir tiden kring 1,5 4 2 mil-
jarder. Den verkliga siffran blev 3 miljarder.

Jag har ingen annan insyn i tryckerifrigan 4n vad jag kunnat se i bo-
lagets redovisningar. Det ir naturligt att konstatera att tidningarna
fitt en mycket tung kostnadskostym att slipa pa och att behovet av
okat omfing visat sig 6verdrivet. I konsekvens hirmed har man salt en
av de bestillda pressarna till Sydsvenska Dagbladet. Tyvirr har det
ocksa visat sig att inkérningssvérigheterna blivit mycket stora och det
dirfor blivit besvirliga driftsstdrningar. Som prenumerant har jag upp-
levt det intill senaste tid. Allt mer av produktionen har vidare flyttats
fran Stockholm. Dagens Nyheter trycks numera vid sidan om Umed
och Akalla dven i Malmg, och Expressen kommer nu fér tiden inte
bara fran Akalla och Jonkoping utan dven frin Umes, Orebro och
Malmé.

En positiv verkan av investeringen som jag inte, och férmodligen
inte heller facket, tinkte pa var effekten av véra segdragna och tila-
modsprévande forhandlingar om den nya tekniken. Att bygga en ny
anliggning ndgon mil frin redaktionerna utan att fullt ut utnyttja se-
naste teknik skulle uppenbarligen ha tett sig orimligt. Hela denna
fraga som varit en pliga genom decennier kunde tvingas till en 13s-
ning.
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Vemod och saknad

Manga, inklusive familjens alla medlemmar, i styrelsen ville att jag
skulle sitta kvar och ta upp striden med Abbe. Det funderade jag emel-
lertid aldrig pa. Det skulle inte varit bra vare sig fér mig eller bolaget
att starta en strid som skulle leda till svira motsittningar vid Denis
sammantride infor nista ars bolagsstimma. Jag forestillde mig natur-
ligtvis att det sammantridet skulle ledas av Abbe.

En del tinkte sig vil att jag skulle stéras av ndgot man betraktade
som en prestigeférlust och dirfor vilja ge svar pa tal. I massmedias
brutaliserade virldsbild gir man ju aldrig i ordnade former utan blir
“utsparkad”. Men eftersom jag fann Abbes kritik vettlés och helt
ogrundad brydde jag mig inte. Diremot stérde det mig en smula att
min avging kunde tinkas ha nigon negativ effekt pd allminhetens
bild av Handelsbanken. Man kunde tydligen behandla bankens ord-
forande pé detta sitt. Men det fick vi ta.

[ samband med min och Clas avging talades det en del om att det
kunde bli svirt att finna en ny och verkligt forstklassig ledning. De far-
higorna visade sig helt ogrundade. Man fann snabbt i Bengt Braun en
ny vd, som verkligen visat sig ha f6Srmaga att handskas med de besvir-
liga problem foretaget stillts infor.

Men allt detta ir linge sedan och mina kinslor nir jag nu i minnet
dterupplever min tid i tidningshuset i Marieberg dr vemod, saknad
och iven viss ledsnad. Jag tycker det 4r trikigt att min tid med Abbe
slutade pé detta sitt. Jag hyste uppriktig vinskap och beundran for
honom. Jag hade girna velat gé pé hans begravning i Oscarskyrkan
for att pa sé site visa min uppskattning och respekt. Jag avstod emel-
lertid eftersom det kunde kidnnas besvirande f6r hans nirmaste. Jag
néjde mig med att i brev till hans hustru ge uttryck f6r mina kins-
lor.

Styrelsen lit méla mitt portritt efter min avgang. En besokare i sty-
relsesalen kunde konstatera att pa fondviggen satt Abbe och jag bred-
vid varandra i olja. Livet ir sannerligen fullt av ironier. Eller satt
forresten. Han stod i direktérspose med kostym och vist och slips,
medan jag satt i tréja och utan slips.

Saknaden hinger ihop med att tiden med tidningarna var si rolig
och sa stimulerande och vitaliserande. Vemodet hinger ihop med Ge-
rard, som dog dret innan jag limnade.

Minga har vittnat om de starka kinslor av tillgivenhet, virme och
omhet han vickte hos sina medminniskor. Han var ingen stridens
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Abbes och mite portrite i Marieheras sivicleran
Bild [rdse sommarcin 1998, di Abbes portiine hade byies
mot e ungdoiliziare och piindre najesiitick veision.

man och undvek konflikeer. Dee var siikerligen kloke av honom ac
avstd frin ordtorandeuppgitten. Den hade inte passac honom s bra
Men som Kklok radgivare och minniska blev han mig mycker ki
Minga iir de ginger vi surte tllsanimans  min salong pa banken eller
1 lunchrummer vt mot Swommen. Med imlevelse, entusiasm och en-
gagemang talade han om miinniskor, den senaste stora kulwrartikeln
cller di]\tsun]ingcn‘ tavlorna pa viiggarna och solens g|i[[cr 1 Strom-

mens vatten. Det kinns oistate alle detta obonhorligen G st
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Epilog

Genom gardinerna silar det in litet av det gra vinterljuset. Nyss var det
alldeles mérkt och jag horde halvt i sémnen hur tidningsbudet korde
upp fér var backe och vinde. Miste ha sndat i natt for det lit s8 dim-
pat. Kinner under ticket virmen frin Birgitta. Stricker ut min hand
och nir hennes. Den finns alltid dir for mig, nir jag séker den. Vi lig-
ger ofta s& med hand i hand nir boken sjunkit mot ticket och man
strickt sig att slicka lampan. Fast nir man skall sova pa riktigt fir
man slippa taget annars gir det inte sd bra. Det ir vil dldern. Forr
somnade vi ofta i varandras famn.

Nirheten och berdringen ir viktig fér mig och for Birgitta, min
hustru. Det ir 18 &r sedan vi bérjade leva tillsammans i det stora sov-
rummet under det svarta plattaket pa Klockberga ute i Drottningholm.
Det ir bara nigra enstaka nitter vi varit frin varandra sedan dess.

Hjalmar Gullberg uttryckte vad det ir friga om i sin sista diktsam-
ling. Den som heter "Ogon Lippar”. Dikten ir riktad till en amator
som skickat in ett manus. Den unge mannen hoppas pa svar och med-
delar att han ilskar Gullbergs dikter, genomlever en "kris” och ir 6ver-
tygad om att mistaren forstdr honom. Svaret blir:

Till henne Ni har kir

skall Ni gd med Er konflikt.
Hon har lisningen. Skriv opp:
En doft av higg och kropp

mot kropp — allt annat dr
logn och forbannad dikt.

Mycket blev annorlunda nir jag métte Birgitta. Jag har behov av att
planera mitt dagliga liv. Sitta upp mal, som jag skall klara av. Skriva s&
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och s& manga sidor fore lunch, expediera s och si minga brev. Fyller
jag mitt forelagda pensum och helst litet mer kiinns det bra. Uppgiften
kan prickas av p4 listan och jag kan n&jd gi vidare till nista punkt. Det
ar litet som den skétsamme skolgossen, som kinner sig till freds nir
han kan beritta fér pappa och mamma att han gjort alla lixorna till i
morgon och nu med gott samvete kan springa nedfér trapporna och
sparka boll med grabbarna ute pd Girdet. Det finns vil ocksa i bak-
grunden en kinsla av att om jag inte sitter upp mal eller — som pé ban-
ken — drivs fram av yttre aktiviteter, s3 forfaller jag ldtt till att gd och
driva eller ligga och drémma. Jag behéver styrkebilten jag sjilv till-
verkar.

Det hir sittet att fungera dr Birgitta fullkomligt frimmande. At
planera langt i férvig dr henne djupt motbjudande. Fér henne ir varje
dag en méjlighet till ndgot ovintat, nytt och spiannande. Det giller att
ta vara pa de tillfallen som kan yppa sig. Att planligga veckor innan ir
som att stré tung och grd aska pa fantasins vingar. Leken och spin-
ningen forsvinner.

Nej, 1at oss ge oss ut 6ppna for alla de mojligheter som livet kan er-
bjuda. Det var ju synd att biljetterna hunnit ta slut, men vi hittar si-
kert nigot annat.

Jag sover tungt i min sing i Florens nir vi ar dir en pask. Kinner
hur Birgitta puffar p& mig.

— Hor du klockorna fran Domen. De ringer till midnattsmassan.
Det lir vara ndgot enastiende. Kom s3 klir vi pa oss och gir ned.

— Ja, men det var ju i morgon vi skulle gi dit.

— Nej kom nu, det hir 4r nigot man absolut inte fir missa.

Somndrucken och motvillig och sméhuttrig i kylan gir jag nedfor
trapporna och sedan stér vi i kyrkan fylld inda ut till murarna av tu-
sentals minniskor. Som de stér vi med ljus i hinderna och hogt dir-
uppe over oss vilver sig Brunelleschis hisnande kupol. Kinner och
forstdr i min otrogna sjil hur manniskor kan fyllas av trons under. Vi
blir kvar linge och later stimningen fylla oss. Sedan gir vi sakta utmed
Arno nir natten bleknar och domens skaror forsvinner bort i grinder-
na.

— Nu dngrar du vil inte att jag vickte dig fast du var sa sur och ovil-
lig?

— Nej, jag gor vil inte det.

Med Birgitta kom dventyret in i mitt liv. Ja, inte dventyret som
djirva bergsbestigningar eller andra vigsamheter, utan 4ventyret som
livsidé. Innan var jag vil litet som en motor som inte gick pi alla

359



cylindrarna. Nu tinder det bittre dven pa de som tidigare nyttjades
foga.

Det hir behovet av att planera och ruta in sin dag kan kinnas litet
torftigt, men 4r naturligtvis manga ginger nddvindigt for att négot or-
dentligt arbete skall bli gjort, och priglar livet i vart land. Planerings-
kalendern ir direktdrers centrala arbetsinstrument. Nir vi funderar
over vad vi gjorde med vért liv under forra veckan, méanaden eller dret
dr det i den vi slér upp. Sé ir det inte bara for direktorer.

Har list nigonstans hur systematiskt Strindberg delade upp sin dag
mellan férfattande och umginge. Och hur viktigt det var fér honom
att det pa bordet ldg en rad prydligt vissade Faber nr 2 bredvid bun-
ten av Lessebo gula, skurna och i folio. Det dr — utan alla jimforelser
i dvrigt — likadant for mig. Det ar svért att komma i gdng om dir inte
framf6r mig ligger Esseltes rutade halslagna A4 nr 13413 och tva Pilot
The Shaker 0,5 H-1010. Det ir klart att det gdr med annat papper och
andra pennor eller med datorn, men det ir inte alls samma sak.

Och nu kan jag snart pricka av att sista sidan pa den hir boken om
mitt liv blivit skriven. Det kidnns bra att ha fyllt sitt pensum.

For Birgitta har funnits mycket som varit svart: den smirtsamma
déden, forildrarnas konkurs och skilsmissa; en liten flicka som stér i
snon utanfor huset uppe i Umed, nir moblerna birs ut. Men ridslor
giller det att hélla ifrin sig, att 6ppna sig for det ovintade och att
leka. Det héller demonerna p3 avstind.

Kundmiddagen pé banken drog ut pé tiden och det 4r sent nir jag
kor upp for backen till Klockberga, svinger och backar ned, parkerar
och sitter i virmaren. Ser ljuset nir jag gir den breda och lénga trap-
pan upp till dérren med glas inda ned. Ljuset i staken pa stengolvet har
nistan brunnit ned, men kastar sken pa Peter Dahls lilla statyett av
Froja, som star bredvid. I handen héller hon upp min gamla doktors-
krans och en lapp frin Birgitta att hon hoppas jag haft det bra och ger
mig en vilkomstkram. Snart 4r jag dir uppe och smyger mycket var-
ligt och forsiktigt min hand i hennes. Det ir synd att viicka henne om
hon sover djupt.

Det finns mycket for oss att leka med. Peter Dahl har gett Fréja en
pendang i en liten Backus och ibland finns en liten 6verraskningspre-
sent &t nigon av oss pa tallriken vid middagen i koket. Det ir ju fan-
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Klockbergas entré. Pelarens skugga pa golvet dr i sten.

tasilost att bara stilla fram delikatessosten fran Hallen pa en tallrik, nej
den skall ligga i sitt fantasieggande paket dold av servetten och med en
ros instucken. Birgitta 4r bittre pd att leka dn jag. Men jag lir mig.

— Vi méste nog ha tvé kalkoner i ar till middagen p& annandag jul, vi
blir s& ménga. Om jag inte riknat fel blir vi 25. Du vet vi har ju tvi fa-
miljer, min och din.

— Ja, men Birgitta det gér ju inte dven om vi ligger i alla skivor i
bordet och drar ut sd man knappast kommer runt vid dndarna. Det
finns helt enkelt inte plats f6r si manga.

— Du skall se att det ordnar sig. Jag har tinkt att eftersom barnbar-
nen ir si stora nu s gor vi tvd serveringslag. Erik fir ta hand om det
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Johan, min finlindske svirson, skéir den ena kalkonen pd annandagsmiddagen.
Birgitta beundrar honom och till hoger serverar Anna — hennes barnbarn
— Margaret Cugler-Halling, som iir Birgittas systerdotter.

ena och Alexander det andra. Eriks lag fir skota serveringen f6rsta hal-
van av middagen och sedan fir Alexanders lag ta vid och d& fir det f6r-
sta laget sitta pd deras platser. Och du vet nir alla har fite sin
maringsviss sd forsvinner snart smabarnen en trappa upp till tv:n.
Gl6m forresten inte att ta med dig en krona till Jenkins Up. Kommer
du ihag forra dret di bordet var avdukat och alla satt dir s& forvin-
tansfulla med hidnderna pa den svarta skivan och sé var det ingen som
hade en krona.

— Men Birgitta, 4r du siker pa att vi verkligen skall ha middagen
dven i &r? Du ir ju inte i din forsta ungdom, du har faktiske fyllt 75
och det blir si mycket jobb for dig.

— Jo, det dr mycket jobb. Men Maria och dina flickor och Bembe
hjilper mig si bra. Fanny kommer med flyget frin Helsingfors redan
pa eftermiddagen och hon ir verkligen effektiv. Och du vet jag tycker
det ir roligt och det 4r ju sdnt hir som gor att man ir och blir en fa-
milj. D4 maste man triffas. Det 4r som med blommor. Dem méste
man vattna och prata med for de skall trivas och ga i blom.

— Ja, jag vet. Det brukar sigas att ni kvinnor 4r duktigare pd det hir
med kinslor och sociala kontakter och det ir en kénsdifferens kvin-
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norna inte brukar protestera mot, utan girna tar till sig. I vare fall ir
det verkligen sant. P4 sint 4r du mycket bittre 4n jag. Det ir inte lika
naturligt f6r mig som for dig.
~ Det 4r nog sant, men jag tycker faktiskt du har battrat dig en del.
Du forstdr man far bjuda till, det gar inte av sig sjilvt.

Med Birgitta kom arkitekturen in i mitt liv. Det kan lara litet konstigt
med tanke pa att jag ir ett arkitektbarn, men nir jag vixte upp var
pappa mer foretagsledare 4n arkitekt. De problem som fingade honom
var hur man skulle kunna rationalisera och dirmed férbilliga byggan-
de och underhill av bostider. P4 20-talet hade pappa arbetat med den
arkitekroniska gestaltningen och formgivningen och dstadkommit verk
som stitt sig bra, till exempel Kungstornen. Men under trettiotalet
tog arbetet med att bygga upp HSB allt mer av hans tid. Arkitektupp-
giften fick andra ta 6ver.

Birgitta har starka estetiska intressen och stor kinsla f6r form och
firg och har naturligtvis paverkats av sitt langa dktenskap med Peter
Celsing, en av Sveriges verkligt betydande arkitekter under 1900-talet.

Efter Peters dod 1974 drev Birgitta arkitektkontoret vidare under
nigra ir, di medarbetarna avslutade det stora arbetet med den nya
Riksbanken. Kontoret lag vid Kornhamnstorg i det hus som har en
passage till Visterlinggatan. Huset dgdes av Birgitta och hennes barn.
I en del av det tidigare ritkontoret skapade hon ett arkiv och museum
i vningsformat som innehéller Peters ritningar, akvareller och model-
ler och verk av de konstnirer han samarbetade med. Hir finns forlagan
till Olle Nymans takmélning i Olaus Petri-kyrkan, Bror Hjorths forsta
forslag till Jesusbild f6r Thomaskyrkan i Villingby och Vera Nilssons
i trd huggna utkast till den vite och den svarte brodern for Nacksta
kyrka i Sundsvall. I arkivet ordnas visningar for utlindska specialister,
undervisning for elever vid KTH, och dess samlingar bildar underlag
for forskning och bécker och utstillningar om Peter Celsings verk.

Nir jag kom in i bilden stod familjen infér att fastigheten behovde
grundligt renoveras och grundférstirkas. Hilften av huset lig innanfér
den gamla stadsmuren medan den andra halvan vilade p3 tripélar i den
gamla sjobottnen utanfér muren. Det verkade lampligt att ndgon pro-
fessionell byggare tog hand om det komplicerade arbete som férestod.
Familjen salde dirfér i bérjan av 80-talet fastigheten till JM, men ar-
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kivet och nagra av familjens medlemmar blev kvar i huset. Med hjilp
av de pengar som pa sa sitt kom loss bildade Birgitta och hennes barn,
Maria och Johan, Celsingstiftelsen, som har till uppgift att stédja forsk-
ning och utbildning om svensk arkitekrur.

Till stiftelsen ir knuten en nimnd av sakkunniga, som delar ut de
pengar som stiftelsen avkastar. Birgitta 4r nimndens ordférande och i
ovrigt sitter dir Gunnar Mattsson, Sivert Lindblom, Bengt Lindroos,
Krister Lindstedt och Johan Martelius. Vilkinda namn inom svensk
arkitektur. For egen del ir jag sekreterare i nimnden. Det ir ingen stor
stiftelse, men vi har i alla fall under de &r vi verkar klarat av att dela ut
nistan tre miljoner. Det har varit roligt att se hur ungdomar som fatt
det arliga Celsingpriset senare kommit att spela viktiga roller inom
svensk arkitektur och hur initiativ, som vi stott, gett betydelsefulla re-
sultat.

For min del har sekreterarskapet inneburit att jag kommit in i en
virld dir arkitektoniska problem och synsitt stindigt finns med, och
standigt diskuteras, och fitt uppleva hur berikande det varit. Jag skul-
le tro att manga minniskor, liksom jag, oreflekterat kinner sig i stdind
att tycka till om ndgot dr vackert eller fult, bra eller diligt. Men det 4r
en illusion, man behover trina och utveckla sina sinnen f6r att forstd
och kidnna. Det f6rstdr man nir man ir tillsammans med professio-
nella. En som verkligen ir professionell 4r for 6vrigt Birgitta. Av henne
har jag lirc mig hur viktig omsorgen om detaljerna ir for helhetsupp-
levelser. Och det har jag forstétt, nir jag lyssnat till nimndens diskus-
sioner, da vi triffas i arkivets lokaler. En miljo som i alla detaljer ar
uttdnkt och formad av Birgitta.

Konsten formar och berikar vira liv och férdjupar var uppfattning
om den verklighet som omger oss. Den konstart som gor det pé det
mest ingripande sittet 4r otvivelaktigt arkitekturen. Tyvirr 4r minga
arkitekter ritt slidta konstnirer och deras uppdragsgivare har ofta foga
sinne for konstnirliga virden.

Nir jag tinker tillbaka pa mitt liv kan jag inte tycka annat 4n att jag
varit osedvanligt gynnad. Haft virldslig framging och fi motgingar
och framfor allt hela tiden haft s roligt i mitt arbete, dven om det
ibland kan ha kints tungt och motigt. Men det har 16st sig. Med de
uppgifter jag haft ir det vil oundvikligt att en del tycktilla om vad jag
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gjort och gjort dem. Men jag tror inte det ir s3 manga. Det kanske ir
sjalvbedrigeri, och forresten fanns det en del fahundar, som jag inte har
s mycket medlidande med.

Det dr mycket som varit roligt med arbetet, men framfér allt har det
roliga nog varit problemldsandet. Att fundera igenom alla aspekter
och forsoka se frigan utifrdn och utan alla férutfattade och nistan
omedvetna forestillningar om hur saker och ting ligger till och bér
ligga till. Att gora det och sd sméningom komma fram till nigot som
man verkligen tror pd och dir grunden kinns siker, det ir en nistan fy-
sisk njutning.

Min langa tid som forskare och den trining och det patos det gav
mig 4r nagot som i hog grad har firgat mitt liv. Sanningssékandets
patos och den vetenskapliga tekniken att forsoka komma s nira san-
ningen som majligt. De bra saker jag kan ha utrittat hinger nog myck-
et ihop med dessa upplevelser och den triningen.

Mina ér sedan jag blev pensionir pé "riktigt” vid 70 ars &lder har san-
nerligen blivit mycket aktiva, som framgatt av det foregdende. Under
dessa ar har jag i sjilva verket arbetat lika mycket som tidigare och varit
lika mycket i mitt rum pd banken. Det ir forst pd senaste tiden som jag
miirke att jag inte orkar som férr. Med tanke pé att jag dr 78 &r nir jag
skriver detta méste de flesta siiga sig att jag har anledning vara mycket
tacksam fér att kropp och sjilsformogenheter fortfarande fungerar
ndgot sd ndr.

Att pa detta sitt ha méjlighet att fortsitta vara aktiv inom sitt yr-
kesomride ir verkligen nigot jag kinner stor tacksamhet infér. Det dr
fa forunnat och en stor skillnad mot hur manga andra pensionirer har
det. Ménga av mina yrkesbroder i direktorsskraet skulle girna velat
fortsdtta att vara aktiva, men nir de limnar sina ofta centrala uppgif-
ter fors de snabbt at sidan av de nya makthavarna. Det gir sannerligen
ingen ndd p& dem, men det blir att spela golf i Marbella, njuta av
solen pé Rivieran och triffas till cocktail med andra pensionirer. Och
det dr ndgot helt annat 4n att kinna att man har en uppgift och finns
med i ett sammanhang. Det ir en sorts liv som jag inte beh6vt anpas-
sa mig till.
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At diskutera sina krampor ir ett kirt samtalsimne oss gamlingar emel-
lan. Fér jag tala om mitt onda ben skall jag sen lyssna till din daliga
rygg. Sirskilt déliga ryggar ir ett bra samtalsimne. Nistan alla min-
niskor har haft ndgon sling av det och vi ir alla lika ivriga att beritta
om de mirakelkurer vi varit med om. Visar de andra bristande intres-
se for vér chiropraktor, naprapat, ortoped eller sjukgymnast kidnns det
nistan som en férolimpning.

For egen del — ni mirker hur jag smugit mig in pa dgmnet — har jag
haft besvir med ryggen i mer in trettio ar. Nir det ir rikeigt illa kan jag
inte hélla mig uppritt. Ryggen viker sig. Att std ir lika svirt som att fa
en vilkoke sparris att st upp genom att halla den i nederindan. For-
sok far ni se. | sddana ligen fir man ta till kryckorna. D4 gir det rite
bra.

Det var for 6vrigt i det skicket och med hjilp av kryckor som jag
upptridde infér Handelsbankens styrelse, nir jag forsta gingen motte
den in corpore. Jag kan tinka mig att en eller annan styrelseledamot
med viss oro frigade sig vad det egentligen var for vd som presidiet
hade stidslat, nir de sdg mig ta mig in i styrelsesalen med hjilp av
kryckorna.

Det hir var varen 1970 och det var en vir da det férvisso fanns
mycket som skulle goras pa kort tid. Mitt intresse for att delta i ling-
randiga sammantriden med talféra deltagare var mycket begrinsat.
Jag ville snabbt komma ut genom dérren och fortsitta att agera. Jag
brukar beritta att i sidana sammanhang ir kryckorna inte s& dumma.

For att uppnd 6nskad effekt anlinder man sist till sammantridet, tar
sig med hjilp av kryckorna fram till bordet, sinker sig med et visst be-
svir och ett tappert ston ned i stolen varefter man later kryckorna
skramla i golvet och avlater foljande replik:

— Ja, mina herrar, ni fir ursikta mig, men jag vore tacksam om vi i
dag kunde ta det hir litet snabbt.

Aven hardhudade personer som normalt ir mycket talféra brukar
anpassa sig till en sddan regianvisning och bli fiordiga. Det ir vil mo;j-
ligt att jag denna var behéll kryckorna litet lingre 4n nédvindigt.

Mainga har skildrat hur kroppen successivt forfaller med stigande
dlder. Du hér simre, 6gonen orkar simre och du hoppar inte lika ldtt
ned i en vickig jolle som du gjorde f6rr. Nu tar du dig i jollen med stor
forsiktighet och det kinns om du springer upp for trappan, om du ens
springer. Och det var linge sedan du lyfte tridgirdsparasollens tunga
betongfundament. Avundsjuke ser du ditt tjugodriga barnbarn bira
ivig med det som ingenting.
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Birgitta pd Bullarens akterdick en morgon. Daggen dnnu kvar
och det drar svagt frdn Biinihdllet.

Nir dert giller sjilsformogenheterna mirker du ingen skillnad. Du
tycker du tinker lika bra eller déligt som férr. Men det hir att du tap-
par namn, det har alldeles tydligt borjat tillta. Den obehagliga san-
ningen 4r ju ocksd att nir det giller sjilsfosrmégenheterna ir det du
sjilv som tillhandahiller mitinstrumentet och det har kanske dndrat
sig och ger fel utslag,

Férindringarna kommer successivt och smygande, men ibland pas-
serar du vigskil. I sexton somrar hade Birgitta och jag seglat i den Abo-
lindska skirgirden. Gétt 6ver de vida fjirdarna vid havets rand och
ibland 6ver Alands hav till Sverige. Vi hade seglat i veckor. Det hade
betytt mycket for oss bdda. Men forra sommaren kinde jag att nu var
nog tiden inne att sitta punkt. Férmodligen skulle det gétt bra, men
kommer en hiftig 4skby eller kantrar vinden p4 natten och biten bor-
jar dragga kan man inte ligga i kojen for att ryggen blivit dalig eller
konstatera att krafterna inte ricker till att f8 upp det tunga ankaret.
Klarar man inte av situationen kan det gé riktigt illa. Sidana risker kan
man inte utsitta sin hustru f6r och rimligen inte heller sig sjilv. Det var
ett mycket vemodigt avsked till solglittret 6ver Gullkrona fjird och Sjo-
bjérnarnas bastu pa Ansoren, dir man i den sena sommarnatten sink-
te sig ned i det kristallklara vattnet infér havets majestit. Aldrig mer

367



skulle jag halvvaket lyssna till regnets smatter mot rufftaket nir vi lig-
ger i var speciella hamn i skiren séder om Kokar. Nu var det aldrig
mer, aldrig mer.

Nu hade déden rycke ett stycke niarmare. Det ir vil sidant som skall
stimma till eftertanke, till djupa och vackra tankar infor det oundvik-
liga, det enda absolut sikra. Eller kanske till skrick och en tro pa nigot
efter detta som kan ge hopp och lindra skricken.

Men det vicks vare sig skrick eller djupa tankar. Kanske har jag for
dilig fantasi eller skjuter det obehagliga ifrin mig. Det fir man hjilp
med av omgivningen. Barnen mirker férindringarna men vill inte rik-
tigt se. Pappa har alltid funnits och skall alltid finnas. Fér barnbarnen
ir det nog annorlunda. Att morfar skall férsvinna ar naturligt och ing-
enting mirkvirdigt. For att inte tala om barnbarnsbarnen. Jag har fak-
tiskt tre sidana.

Kanske 4r det ocksa sd naturen har tinke sig att vi skall reagera s&
linge vi har kvar lusten att leva och verka. Fram till dess 4r déden inte
sd intressant. Den dag vi inte har kvar lusten ir det dags. Det brukar
berittas om fall dir aktiva minniskor en dag forklarar ate nu fir det
vara nog. De slutar ita och tynar snabbt bort. Turligt nog har de i de
hir fallen sluppit anhériga eller beskiftig sjukvardspersonal som pa
alla sitt forsoker hédlla dem vid liv. Kanske hoppas jag att det skall bli
s for mig och att jag slipper bli ett virdpaket. Att det blir som Birger
Sjoberg beskriver i den Bleka Dédens Minut, som kommer till slut. D3
man

“som ett blad faller ner,

virvlar runt och beger

sig till vila bland stoft och stra.
Daggen faller, och frosten gor vitt,
snart dr bladet i smulor forspritt”

S4 dr det nog och sedan inget mer. Men naturligtvis ir jag s barnslig,
att jag liksom Birger Sjoberg hoppas du skall ligga en ros hos mig pa
kullen, nir du gir dir forbi, fast om dess doft ingen aning jag har. Det
fanns vil dven sidana tankar nir pappa alla jular tog oss med till fa-
miljegraven pa Solna kyrkogérd liksom hans far gjort med honom och
som jag gor med mina barn och barnbarn.

For pappa blev det annorlunda. Liksom jag var han aktiv langt efter
vanlig pensionsélder. Nir han fyllt 70 ringde han mig en dag och be-
rittade att han sagt upp sig. Jag frigade om det var s3 klokt. I den &l-
dern vixer ju inte nya jobb pd trin. Jo, det hade det gjort. Han hade
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blivit erbjuden att som ordférande leda en ny institution som hette
Byggtjinst. Med kraft grep han sig an uppgiften. Varje dag for han ned
till kontoret. Tills han en dag d4 han kérde uppfér Virtavigen fick en
propp i hjirnan. Turligt nog hinde ingen olycka, bilen blev bara sté-
ende. Négra dagar senare var han dod. En sddan déd 4r ocksa en nid
att stilla bedja om. Att fillas mitt i loppet. Men han blev inte lika
gammal som jag. | dag hade han varit dod i tre ménader.

Varfor skriver jag det hir? Kanske dirfor att det kinns bra att for-
s6ka skriva om déden och tinka pa den. Nigot jag nistan aldrig annars
gor. Det dr vil ett sitt att vinja sig. En mening med memoarer ir ju
ocksd att de skall siga ndgot om personen som skriver dem. D3 ir det
inte helt ointressant vad han tinkte om déden och hur han reagerade
infor den. Ar vad han skriver torftigt och foga djupsinnigt si siger
ocksa det ndgonting.

Men niir jag var ung d4 tinkte jag ofta p& doden. Dess visshet och
obeveklighet var hemsk och skrimmande. Skulle det liv, som da fyll-
de mig till bridden, bara slickas ut?

Férestillde mig att det kanske 4andé var som Birger Sjoberg skrivit:

"Trodde min broder ritt, dr doden ett bekymmer,
vilken lik idngslan nog tor dga overging.

Morgonen bréicker litt, i samma stund det skymmer.
Bist som vart solsken dog — det sken vid figelsing.
Just som jag kved Jag dir,

Drimmande jag mig ron,

Svivande fram pé ingar.

Striingar i vindstrak jag hor.”

Men nu har den tron limnat mig och det drar kallare.
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Celsing, Birgitta 256, 330, 358,
359, 361, 362, 363, 364, 367

Celsing, Peter 256, 363

Celsing Larsson, Maria 362, 364

Christensson, Petrus 270, 273

Churchill, Winston 180

Clason, I.G. 13

Corbusier 30

Cugler-Halling, Margaret "Bembe
362

»



Dahl, Peter 360

Dahlbick, Claes 293

Dahlgren, Bo 216, 217, 219

Dabhlkvist, Leif 211

Dabhlqvist, Bérje 338

Dahlstrém, Lennart 324

Dahmén, Erik 58

Damberg, Bo 36, 37

Dennis, Bengt 88, 137, 232, 233,
234, 342, 343, 344, 345

Douglas, Gustaf 320, 321, 340, 341,
351

Douglas-sfir 304

Edin, PO. 168, 169

Edstrom, Gosta 105

Edstrom, Helge 12, 13, 14

Edstrom, Olle 53

Egelius, Lars 297

Ehn, Erik 44, 121, 122

Ehrlemark, Gunnar 114

Eklof, Kure 81

Ekman, familjen 52

Ekman, Jan 130, 133-142, 143, 147,
148, 155, 170, 174, 210, 280

Ekman, konsul 103

Elinder, Erik 29, 114, 115, 254, 265

Elinder, Inga Lisa 115

Ellis, Charles 188

Engelfelt, Ninnie 15

Engfors, Gote 294

Englund, Peter 229, 238

Enstrom, Axel 18, 19, 113, 302

Ericson, Nils 273

Erikson, Moltas 35

Eriksson, Christian 112

Eriksson, Svea 98

Feinsilber, Carl-Erik 352, 353

Feldt, Kjell-Olof 182, 193, 273, 274,
345

Fischer, Thomas 301

371

Forsgardh, Lars-Erik 250
Forslund, Anders 229
Forslund, Sten-Erik 63
Fougner, Ingegerd 171, 172
Fraenkel, Louis 169
Franzén, John-E. 138
Franzén, Olle 129
Fredrikzon, Ulla 172, 173
Frisk, Nils Axel 227
Filldin, Thorbjérn 141, 167,
168, 202

Gardie, Magnus Gabriel de la
114

Geer, Carl de 86, 87

Geijer, Margareta 99

Gergils, Hikan 218, 221

Grafstrom, Erik 167, 168, 202

Granholm, Axel 273

Grondin, Eje 168

Gulbrandsen, Odd 58

Gullberg, Hjalmar 358

Gustafsson, Lars 218

Gustav I1 Adolf, 19

Gustavsson, Sten 91

Gyllenhammar, PG. 293, 307,
308, 315, 324

Goransson, Lasse 254

Haglund, Wilhelm 132, 133,
202

Hald, Dicken 114

Halling, Alexander 362

Hammarskjold, Dag 81

Hammer, Jons 99

Hanell, Gésta 63, 79

Hanstréom, Torsten 26, 74

Hedelius, Tom 37, 130, 140,
141, 147,152, 169, 170, 171,
173, 174, 177, 182, 183, 210,
216, 217, 220, 221, 223, 250,
251, 280, 293, 324



Hedell, Bengt 297

Hedlund, Gunnar 34, 104, 105, 106,
192

Hedtjirn, Ake 156

Hellerot, Gunnar 15, 27, 36, 57, 67,
71, 74,100, 115, 120-122

Hellmér, Sven-Ola 58

Henschen, Folke 254

Henschen, Helga 255

Henschen, Signe 254, 255

Hermansson, C.H. 301, 303

Hillblad, Lennart 43

Hjalmarson, Harry 117

Hjort, Bror 363

Holmgqyvist, Eric 226

Huldt, Mats 317

Hult, Bengt 190, 193

Husén, Torsten 280

Huss, Erik 10, 14, 15, 16, 50, 71, 82,
254, 268, 349

Harleman, Carl 156

Hybbinette, Anna-Greta 221, 222

Hoglund, Rune 86, 117, 134, 169,
170, 224, 253

Hérngren, Lars 236, 237, 238

Hook, Erik 229

Ingves, Stefan 229

Jansson, Sven B.E 257
Joge, Sven 81, 84, 85
Johansson, Barbro 208
Johansson, Lennart 130
Johansson, Sven-Erik 190, 191
Johnsson, Hans-Ingvar 342
Johnsson, Sven 20
Johnson-sfir 304

Jolin, Einar 170

Jonsson, Arne 22

Jonung, Lars 229

Josefson, Ann-Marie 54
Josefson, Ruben 54

372

Jungenfelt, Karl 183
Jutterstrom, Christina 345, 349

Kamprad, Ingvar 321

Karhinen, Helge 78

Karlgren, Anton 336

Karlsson, Erik 58

Karlsson, Vidar 299

Keller, fru 98, 99, 116

Kempe, familjen 51, 267

Kempe, Carl 51, 52

Keynes, John Maynard 41, 178

Kragh, Bérje 229

Kreuger, Ivar 17, 18, 53, 294

Kritz, Lars 58

Kyhlberg, Olof 134-142, 188,
199

Kaillqvist, Goran 20

Killgvist, Ola 27, 29, 82

Lagercrantz, Olof 338, 349
Lange, Gunnar 67

Larsson, Stig 273, 274, 275
Laurin, Knut 79

Lindberg, August och Augusta 346
Lindberg, Per 146, 147, 351, 352
Lindblom, Sivert 160, 364
Lindenau, Bertil 36, 80
Linderoth, Karl-Axel 324
Lindgren, Lennart 36
Lindmark, Alvar 77
Lindmark, Samme 77, 78
Lindroos, Bengt 364
Lindstedt, Krister 364
Lindstrém, Anders 36
Lindstrom, Henrik 36
Ljunggren, Olof 201, 210
Lundberg, Arne 63
Lundgren, Bo 241
Lundqpvist, Arne 129
Lundgqvist, Birger 14
Lundqpvist, Fabian 34



Lundvall, Bjorn 181, 272
Luthman, Gésta 53
Lybeck, Johan 229
Lyberg, Bengt 51, 52
Lyberg, Louise 51, 52
Lofgren, Esse 58
Lowbeer, Hans 246

Malmgren, Kurt 297

Malmstréom, Gosta 92

Marklund, Bror 69

Mattsson, Gunnar 364

Meidner, Rudolf 197, 209

Mehr, Hjalmar 156, 157

Melin, Hilding 33

Modin, Alvar 99

Mogren, Hikan 318

Mossberg, Eije 18, 19, 270, 302

Myhrman, Johan 229

Myrdal, Jan 166

Mikinen, Matti 56

Miberg, Olle 332, 333, 335, 336,
346

Mairtelius, Johan 364

Martensson, Arne 130, 131, 173,
174, 175, 177, 280

Mairtensson, Helen 175

Mérch, familjen 19

Morch, Yngve 71, 116

Nabseth, Lars 210

Nicolin, Curt 201, 210, 212
Nillbrand, Stig 36

Nilsson, Bengt 61

Nilsson, Vera 363

Nisses, Anders 20
Nordenson, Jonas 135

Nordlander, Carl-Henrik 82, 88, 228

Nordlander, Ivar 21
Nyberg, familjen 19
Nyberg, Inge 211
Nyberg, Lars 228, 229

Nycander, Svante 349
Nycop, Carl Adam 343
Nylén, Johan 92
Nyman, Olle 363
Nyrén, Carl 160
Nyrén, Jan 147
Nystrom, Georg 221

Odelfelt, Bertil 224
Odhner, Claes Erik 107
Odnevall, Leon 137
Olhede, Sven Géran 166
Olofson, Arne 43
Olrog, Ulf Peder 20
Olson, Gosta 255
Olsson, Bertil 64, 65
Olsson, Ecke 97
Olsson, Nils 45

Olsson, Sten A. 321
Olsson, Stig 49

Palme, Olof 339

Penser, Erik 301

Persson, Erling 321
Persson, Sven 52,79
Peterson, Thage G. 190
Petrén, Gustaf 333
Petterson, Karl-Henrik 43
Platen, Buster von 337

Raab, Sven 82

Ramel, Stig 133

Ramklint, Lars 342

Ramgqpvist, Lars 272, 280

Randholm, Gunnar 209-210

Rausing, Ruben 321

Rehn, Gosta 107

Rehn, Jean Eric 156

Reinius, Ulla 190, 191, 193, 194

Reuterskisld, Clas 293, 341, 346,
347, 348, 349, 350, 351, 352,
353, 354, 355



Reuterskiold, Gustaf 92
Ring, Sture 340
Ringholm, Bosse 164
Rockefeller, David 156

Rogberg (Wallander), Anna 22, 98

Rogberg, Nils, direktor 71, 98,
268

Rogberg, Nils, likare 98

Romney, Jan 205

Rosén, broderna 265—-266

Rosengren, Bjorn 238

Roos, familjen 90, 91, 174

Roos, Axel "Acke” 90, 91, 92

Rosén, Nils Gustav 114

Runnqvist, Ann Mari 256

Runngqvist, Harry 256

Ruth, Arne 349

Rydin, Bo 293

Rylander, Gunnel 239, 240

Sahlin, Mona 231
Sandberg, Ragnar 92, 171
Sayed, Refaat el 174
Scharp, Anders 293
Schein, Harry 109
Schlyter, Hans 17, 97, 98
Schultz, Ake von 20
Sehlstedt, Elias 13
Sjoberg, Birger 368, 369
Sjoberg, Gustaf 238
Sjostedt, K.G. 15
Sjostrom, Harry 21
Skoglund, Arvid 92
Skoglund, Gésta 52, 93
Skytt, Torsten 198
Springare, Bjorn 324
Stahle, Hans 271
Stenbeck-sfir 304
Stenberg, Jan 282
Stiernhielm, Georg 9
Strandell, Yvonne 172
Strindberg, August 294, 360

374

String, Gunnar 33, 34, 61, 84,
87, 137, 166, 190, 226, 227,
241

Strémberg, Arne 46, 47, 117

Stromstedt, Bo 278, 334, 337,
343, 345, 349, 350, 352

Stromstedt, Margareta 349

Stihle, Nils 132, 133

Sundblad, Britta 24, 25

Sundblad, Erik 24, 109, 111,
271

Sundblad, Gunnar 24

Sundblad, Géran 25

Sundblad, Lars 25, 63, 271

Sundhed, Hans 49

Sundin, Anneli 300

Sundqpvist, Sven Ivan 300, 301,
303, 304, 313, 314, 338

Sundstrom, Goran 44

Svalling, Gunnar 180

Svedberg, Bjorn 272

Svennilson, Ingvar 108

Svensson, Sven G. 333

Synnergren, Stig 271

Soderberg, Ewert 21

Soderberg-stir 304

Séderblom, Nathan 112

Séderlund, Thord 44

Sédersten, Jan 229

Soderstrom, Lars 49

Sérensen, trivaruman 156

Tarschys, Daniel 166

Tengblom, Anders 155

Thiel, Ernest 254

Thomson, Arthur 114

Thunholm, Lars Erik 81, 86,
153, 225

Tidefelt, Sune 197

Tramcourt, madame 112

Treffenberg, Curry 21

Trygger, Carl 109



Tunander, Britt 23, 32
Tunander, Ingemar 23, 32

Uggla, Claés 222

Walberg, Sten 94, 205, 224

Wall, Anders 75, 268, 301, 300,
307, 308, 309, 325

Wallander, Ann Charlotte 22, 23,
99, 115

Wallander-Olsson, Malin 22, 97,
156, 165

Wallenberg, A.O. 17, 195

Wallenberg, familjen 91, 153, 195,
267, 291, 303, 304, 320, 328,
331-333

Wallenberg, Jakob 25, 109, 117

Wallenberg, Marc "Boy-Boy” 35, 81,
86, 91, 153

Wallenberg, Marcus "Dodde” 20,
72,117,119, 136, 137, 138, 139,
153, 180, 181, 267, 271, 272,
279, 300, 303, 320

Wallenberg, Peter ”Pirre” 281

Wallgren, Sven 210

Weil, Robert 309, 321

Velander, Gustaf 20

Velander, Jan 20

Wendt, Brynolf 79, 80

Versteegh, Arend 103, 104

Versteegh, familjen 52

Versteegh, Gerhard 102, 103, 104,
105

Werthén, Hans 197, 272

Wesstrom, Erik 54

Wesstrom, Maj 54

Westerlind, Peter 205

Westerlund, Hans 14, 80

Westin, Bertil 43

Westling, Harald 121

375

Wickman, Gustaf 112

Wickman, Krister 88, 107, 108,
228, 229

Widman, Dag 114

Wikander, Sten 190

Vikblad, Inge 90, 92

Wikmark, Ebbe 15

Wikstrém, Ando 15, 16, 30, 71,
113

Wikstrém, Svante 137

Wilhelm, prins 112

Winemar, Curt 67, 68

Viotti, Staffan 229, 237

Wohlin, Lars 88, 232, 233,
242

Wohlin, Nils 228

Wolrath, Bjérn 324

Wulff, Kurt 94, 134, 205, 255

Ytterskog, Kaj 204, 208, 211,
212,213

Zettervall, Helgo 156

Zorn, Anders 171

Zorn, Emma 171

Zweigbergk, Eva von 337
Zweigbergk, Otto von 336
Zweigbergk, Ake von 336, 346

Akerlund, Lars 162

Akerlund, Lena 172

Akerman, Johan 333

Akerman Johansson, Brita 114

Aman, Karl Erik 15, 113

Asbrink, Per 54, 81, 83, 84, 86,
87, 88, 224, 227

Asbrink, Sven 198

Asling, Nils G. 192

Ostberg, Eric 244-245
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Jan Wallander idr nationalekonomen och ferskaren som blev bank-
direktor och riddade den krisdrabbade Handelsbanken genom
en kulturrevolution som bildat skola. I styrelserna fér ndgra av
Sveriges viktigaste foretag och som ordférande 1 flera viktiga
utredningar har han paverkat utvecklingen merin de flesta tunga
ledare 1 niringslivet. Som opinionsbildare har han drivit sina upp-
fattningar med kraft och konsekvens.

I den andra delen av sin levnadsbeskrivning tar Jan Wallander
oss med bakom de stingda maghognydorrarna till ndringslivets
styrelserum. Han ldter oss folja maktstrider och tdlmodigt for-
dndringsarbete bakom en utveckling som skapat framgéangsrika
foretag och forindrat arbetsvillkoren for 100 000-tals anstillda.
Hur blev Handelsbanken Sveriges lonsammaste bank? Hur age-
rade Marcus Wallenberg som ordférande i Ericsson? Hur gick det
till nir riksbankschefen lixade upp bankdirektorerna? Varfor
bordlades den kreditpolitiska utredningen och varfor kollapsade
bankkriskommittén? Vad dr sanningen bakom den uppmirksam-
made konflikten med Abbe Bonnier?

Jan Wallander berittar medryckande om centrala skeenden 1
svenskt ndringsliv utan ate vija for motsdteningar, kontlikter och
misslyckanden. Han skildrar makten och dess lockelser. Han

tecknar firgstarka portrittav viktiga ledargestalteri nédringsliv och
politik. Och han avslojar attdiven bankdirektorer har ett privatliv,
dir kirleken betyder mycket for férmdgan att verka som min-
niska och chef.
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