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1 Inledning

Informationshantering och datateknik
[ industriforetaget

En enkétundersokning!, som genomférdes av Data- och elektronik-
kommittén under 1983, visar att industrins datainvesteringar okat
kraftigt under senare ar och svarade for néra en fjardedel av industrins
totala maskininvesteringar 1982. Ett annat matt p& datoriseringens
utbredning &r att, enligt enkatsvaren, antalet terminaler i industrin
okat fran 3 000 ar 1975 till 6ver 40 000 i borjan av 1983.

Det ar investeringarna i administrativa datasystem som svarar for
den snabbaste Okningen. Investeringarna i datorstyrd produktion ar
dock fortfarande av betydligt storre omfattning. Néra en femtedel av
industrins totala datainvesteringar ar 1982 avsdg administrativa data-
system, vilket kan jamféras med endast en tiondel ar 1980.

Att datatekniken Oppnar nya viagar till effektivare industriell verk-
samhet star helt klart. Nar det giller karaktdren och storleksordningen
pa datoriseringens effekter rader emellertid stor osdkerhet. Utmarkan-
de for den debatt som fors kring detta dr att den fokuserar pa tekni-
kens arbetsbesparande tillimpningar, t ex robotisering pa verkstads-
golvet. En vanlig forestdllning tycks vara att datatekniken huvudsakli-
gen 4r ett substitut for arbetskraft, dvs att den mojliggor en hojning av
produktiviteten, men pa bekostnad av sysselsittningen.

Detta synsitt ar i linje med den traditionella (inte minst i national-
ekonomisk teori, se Eliasson s 36 ff i denna volym) bilden av foretaget
om en fabrik déar storre delen av verksamheten bestar av fysiskt arbete
pa verkstadsgolvet. Har man denna syn pé foretaget blir det naturligt
att se mekanisering av tillverkningen som den huvudsakliga produktivi-
tetspotentialen.

Men detta dr en missvisande bild av det moderna industriforetaget.
Detta exemplifieras av tabell 1, som visar den totala arbetskraftskost-
nadens fordelning p4 huvudfunktioner i ett stort svenskt verkstadsfo-
retag. Endast halften av detta foretags arbetskraftskostnader hanfor
sig till tillverkningssidan. Den Ovriga verksamheten bestar till stor del
av olika former av informationshantering (registrering, bearbetning,
kommunikation, lagring, presentation etc av information). Aven sjil-

U Industrins datorinvesteringar 1980-1982, Data- och elektronikkommittén (DEK),
Ds I 1983:28. Undersokningen tiacker arbetsstéllen med 50 eller fler anstallda inom in-
dustriforetag.
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Tabell 1 Arbetskraftskostnadens fordelning pa funktioner i ett
svenskt verkstadsforetag 1982

Arbetskraftskostnad
1 procent av totalen
1. FoU 10
2. Design, konstruktion, dokumentation 15

3. Arbetsberedning (t ex material-
och produktionsplanering)

4. Tillverkning 51
dérav a) direkt produktionsarbete 25
b) indirekt arbete 26
5. Marknadsforing (inkl distribution) 10
6. Administration
7. Ovrigt 1
TOTALT 100

Anm: Med direkt produktionsarbete avses endast arbete i direkt anslutning till tillverk-
ningen av sjédlva hardvaran i produkterna. Till posten indirekt arbete hanfors arbetsled-
ning, underhall, kvalitetskontroll, lagerhallning, materialtransporter etc.

Kalla: Tabellen ar hamtad fran en omfattande enkatundersokning som pagar vid IUI.
Syftet med undersokningen &r att pd empirisk grund uppskatta den totala resursinsat-
sens fordelning pé& funktioner i svensk industri.

va tillverkningsprocessen har en hog ’informationstathet’’. Halften av
tillverkningsinsatsen &r i detta exempel av ’’tjdnstekaraktdr’ dar in-
formationshantering spelar en viktig roll.

Helt klart utgor informationshantering en betydande kostnad for
foretaget. Man kan se information som en knapp resurs, som foretaget
kan utnyttja pa ett mer eller mindre effektivt sdtt. Datatekniken lam-
par sig sarskilt vél for att effektivisera utnyttjandet av denna resurs.
Senare ars tekniska framsteg p4 dataomradet har avsevért forbéttrat
mojligheterna till en effektivare informationshantering i foretaget. Da-
torerna har blivit kraftfullare, mindre och billigare, databastekniken
har forbattrats och datakommunikation har blivit snabbare och tillfor-
litligare. Betraktar man industriféretaget som en ren tillverkningsen-
het, forbises alltsd en visentlig och viaxande del av datateknikens moj-
ligheter.

Tabell 2 pekar pa att datatekniken redan i dag &r tillimpbar i flerta-
let av ett industriféretags aktiviteter. Tabellen askadliggér omfatt-
ningen av datoriseringen i samma verkstadsforetag som ovan. Foéreta-
get ombads att pricka for de aktiviteter i vilka ndgon form av dator-
stod ingdr. Man kan notera att i de flesta av de aktiviteter som inte
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Tabell 2 Spridningen av datorstod i ett stort verkstadsforetag 1982
Aktiviteter med datorstod dr markerade med *.

1.
la)

Finans och Ekonomi

Ladng sikt
Léngtidsplan
Foretagsmodell
Investeringsplan
FoU-plan
Marknadsinvesteringar
Investeringskalkylering
Finansierings- och riskanalys
Kreditmarknadsanalys
Internationella risker
Intern resursallokering
Portfoljstrategier

lb) Kort sikt

%

*

(e
~—

* oK X X X X X X ¥ =

Total budget
Budgetmodell

Cash flow analys
Kostnadskalkylering
Skatteanalys
Portfoljbeslut
Internprisséttning

Kontroll
Kostnadsuppféljning
Rapportering mot budget
Efterkalkyler
Investeringsuppfoljning
Lageranalys

Reskontra, kundkreditanalys
Forsdljningsuppfoljning
Valutabalansering
Redovisning—bokféring

ld) Likviditet — betalningar

Reskontra (in/ut)
Fakturering

Skatter

Kort finansiering
Intern bankfunktion
Cash management
Valutamanagement

2. Marknad

2a) Analys, marknadsforing
Research

*  Prognos
Produkt FoU
Produktstrategi
Marknad och produktdesign
Konkurrentanalys

*  Pris- och kostnadskalkylering
Forsdljningsstrategi
Produktintroduktion

2b) Forsdljning

Forfragan

Uppfoljning
Kundbearbetning
Offertskrivning
Ordermottagning
Orderbehandling, kontroll
mot lager

*¥ ¥ X X ¥ ¥

3. Produkt/produktion

3a) Design, engineering
Projektadministration
Teknisk information — extern
Tekniska data — internt
Produktkostnadsdata
Konstruktionsritning (CAD)
Design

Grafisk representation
Modellering, simulering
Laboratorietest

Prototyper

¥ X ¥ ¥ ¥ * ¥

3b) Produktionsberedning

*  Konstruktions- & produk-
tionsdata
Leveransprognoser per
produktspec.

135



Total produktionsplan —
lang sikt
Maskinanskaffningsplan —
lang sikt

Materialforflyttn. bearbetning
Kvalitetskontroll
Lagerkontroll (varor i arbete)

Lagerstrategiplan — lang sikt 3e) gfggﬁi{fggﬁgﬁ lg’rler:g
*  Kortsiktig materialbehovsplan | Kostnadsre dovisiin
Leveransstabilitets(saker- *  Efterkalkyler g
hets)analys
*  Order—produktionsanalys
(optimering) C
*  Arbetsberedning 4. Distribution
Materialhantering—kontroll Leveransplaner

Lagerkontroll (insatslager)

Leveransadministration
Frakt, organisation

39) llzllzgg splan * T ransportgr'ganis'ation
Leverantorsval * Lagera(oimlmstratlon R

*  Underleverantorer— underhall
leverantorer

* Inkop (komponenter, detaljer) . .

*  Godsmottagning S. Administration .

*  Kvalitetskontroll *  Central dataavdelning

*  Bibliotek, arkiv

3d) Tillverkning *  Intern kommunikation
Overgripande processkontroll | *  Personal

*  Direkt tillverkning *  Loner

*  Fabriksdesign Utbildning
Verktygsmaskindesign *  Juridik, skatter

*  Informationsférmedling PR
Underhall Forsédkring

Maskin- och utrustn. dversyn

Anm: Tabellen foljer Eliassons uppdelning av foretagets aktiviteter. Se s 82—85 i den-
na volym.

atnjuter datorstdd spelar faktorer som intuition och beddmning sir-
skilt stor roll. Dar gar en grans for dagens datateknik.

Studier har visat att det ar organisationen av befintliga resurser som
ar den dominerande faktorn bakom férandringar i foretagets totalpro-
duktivitet.! Det ar bl a fraga om att effektivare koordinera aktiviteter
som 4r beroende av varandra. Kapacitetshojningar i enskilda arbets-
moment “’blockeras’” daremot ofta av flaskhalsar i andra delar av or-

! Se Carlsson, B, *’The Content of Productivity Growth in Swedish Manufacturing’’
Research Policy, Vol. 10, No. 4, 1981, och Eliasson, G, Elektronik, teknisk fordndring
och ekonomisk utveckling, IUI Smatryck nr 110, 1980.
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ganisationen, sa att produktivitetseffekten pa hela foretaget blir obe-
tydlig eller ingen alls. :

En battre organisation (eller koordinering) av olika delar i foretaget
astadkommes ofta genom att informationsflodet mellan delarna effek-
tiviseras. Har kan sdledes modern informationsteknik (datorer, da-
tabasteknik och datakommunikation) spela en viktig roll. Med t ex ett
integrerat datasystem for order- och lagerhanteringen kan genom-
stromningshastigheten av produkterna i foretaget héjas. Betydande ef-
fektivitetsvinster uppnas ddrigenom, i synnerhet vad géller kapitalan-
vandningen.

Koncernstyrning och det finansiella
informationssystemet

Effektivitetsvinster genom battre informationssystem kan naturligtvis
astadkommas pa olika nivaer inom ett industriféretag. I denna studie
skall vi intressera oss for den hogsta nivan, namligen foretagsled-
ningen och dess uppgift att organisera och allokera foretagets totala
resurser pa mest [obnsamma sétt.

Formagan att styra ett foretag dr i hog grad beroende av utform-
ningen av de rutiner som skall ge foretagsledningen information om
organisationens verksamhet. Ju storre och mer komplext foretaget ar,
desto storre krav stills pa effektiviteten i informationssystemet. Stora
industrikoncerner ar darfor sarskilt intressanta att studera i detta sam-
manhang.

Det finansiella informationssystemet i en koncern skall i princip till-
fredsstélla fyra behov (se figur 1). For det forsta maste varje koncern-
bolag tillmoétesga lokala lagar och forordningar vad galler extern redo-
visning. Dessa redovisningskrav varierar fran land till land. For det

Figur 1 Schematisk bild av det ekonomiska informationssystemet i en

koncern
|
Koncernbolag I Huvudkontoret
I
Lokal extern I Koncern-
redovisning : bokslut
I
INFORMATIONSSYSTEM
I
I
Lokal | Koncern-
styrning | styrning
|
I
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andra har den lokala ledningen for respektive koncernbolag ett infor-
mationsbehov for styrningen av verksamheten.

Vidare har koncernbolagens informationsbehov sina motsvarigheter
for koncernen som helhet. For det tredje maste séledes juridiska krav
pa extern redovisning for hela koncernen uppfyllas. Detta sédtter en
undre grians for mingden information som maste rapporteras till hu-
vudkontoret. For det fjdrde méaste informationsbehovet for koncern-
styrningen tillgodoses. Rapporteringen for det sistndmnda dndamalet
skall dels ge underlag for koncernledningens strategiska planering och
beslutsfattande, dels ligga till grund fér kontrollen av underavdel-
ningarnas (dotterbolagens, divisionernas, produktlinjernas etc) verk-
samhetsutfall.

Denna studie fokuserar pa datateknikens anvandning i de rapporte-
rings- och redovisningsrutiner som &r avsedda for koncernstyrningen.
De datoriserade koncernrapporteringssystemen! inkluderar dock i all-
manhet dven mekaniserade rutiner for framstéllning av koncernbok-
slut. De tiacker med andra ord hela hogra halvan av figur 1.

Studiens syfte

Huvudsyftet med denna studie ar alltsa att undersdka datateknikens
anviandningspotential i styrningen av stora industrikoncerner. De tva
huvudfragor som studien sdker besvara édr: Vilka mojligheter ger data-
tekniken att h6éja informationseffektiviteten i koncernstyrningen? Vil-
ka blir effekterna pa foretagets totalproduktivitet?

En ambition 4r ocksa att fa en uppfattning om hur datoriseringen av
administrativa rutiner styrs pa storforetag och i vilken riktning utveck-
lingen gar pa ADB-omradet. Makroekonomiska och arbetsmiljémaéssi-
ga aspekter pa datorisering behandlas inte.

I studien presenteras utforliga fallstudier 6ver fyra svenska industri-
koncerner; Electrolux, Sandvik, ASEA och Beckers. Fallstudierna ba-
seras huvudsakligen pa ett flertal intervjuer som genomforts pa respek-
tive foretag. De intervjuade personerna och deras befattning vid in-
tervjutillfallena framgéar av supplementet pa s 190. Foretagsinternt
material har i viss utstrackning anvénts. I de fall externt material an-
vants ges fullstdndig referens i texten.

I undersékningens inledningsskede gjordes dven ett antal intervjuer
med foljande foretag: Alfa Laval, Datema, Ericsson Information Sys-
tems, IBM och Saab-Scania. Vidare har de foretagsintervjuer som
Gunnar Eliasson utforde for sin publikation Business Economic Plan-
ning (1976), anvants som jamforelsematerial.

! Bendmns ibland koncernredovisningssystem.
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2 Fallstudie A: Electrolux

Expansion och okad komplexitet

Den senaste 15-arsperioden har for Electroluxkoncernen kdnneteck-
nats av en mycket snabb expansion. En jamf6relse mellan aren 1967
och 1982 ger vid handen att omséttningen 30-faldigats (i I6pande pri-
ser), antalet dotterbolag 10-faldigats samt att sysselsdttning och antal
produktlinjer 5-faldigats.

Denna utveckling har dels mojliggjort rationaliseringar pa bade
produktions- och marknadssidan, dels givit koncernen en gynnsam-
mare riskspridning. Men den hastiga tillvixten har ocksa inneburit att
koncernen blivit avsevart svarare att overblicka och mandvrera. Man
har darfor lagt ned ett betydande arbete pa att anpassa de administra-
tiva styr- och kontrollsystemen till den 6kande komplexiteten. Data-
tekniken spelar harvidlag en viktig roll. Detta kommer vi att granska i
det foljande. Forst skall den snabba utvecklingen belysas.

Snabb tillvéxt

Under borjan och mitten av 60-talet stagnerade Electrolux forsdljning
och resultat. Orsakerna var en ineffektiv tillverkning, hoga administ-
rations- och distributionskostnader samt en hardnande internationell
konkurrens pa framfor allt vitvaror (kyl, frys, disk- och tvattmaski-
ner).

En ny ledning med Hans Werthén i spetsen tilltridde 1967. Expan-
sion blev ett centralt inslag i den strategi som skulle leda koncernen ur
svackan. Potentiella stordriftsfordelar i tillverkning och distribution
skulle gora det mojligt att pressa ned kostnaderna.

Att en snabb tillvaxt kommit till stand framgar klart av figurerna 2
och 3. Forsiljningen okade med i genomsnitt 19 % per ar i l6pande
priser under perioden 1967-82. Electrolux har blivit Nordens storsta
privata arbetsgivare och nést storsta foretag, efter Volvo, métt i for-
sdljning. Ar 1982 hade koncernen 100 400 anstillda och 32 miljarder
kronor i forséljning. Electrolux ar nu vérldens ledande tillverkare av
dammsugare. Aven vad giller vitvaror och motorsigar intar Electro-
lux en langt framskjuten position pa varldsmarknaden.

Foretagsforvirv

En tillrackligt snabb expansion och diversifiering kunde inte &stad-
kommas internt. Déarfor har Electrolux i stor skala satsat p& foretags-
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forvarv. De 300 Mkr som foretaget 1osgjorde genom att 1968 silja sitt
aktieinnehav i Electrolux Corperation, USA, bildade grundplaten for
forvirven. Sedan 1967 har ca 325 bolag kopts, medan ett 30-tal salts.
Den externa tillvixten har svarat for hilften av forsdljningsokningen
under perioden. Vid slutet av 1982 utgjordes koncernen av néra 400
rorelsedrivande bolag.

Foretagsforviarven har varit en viktig lank i det omfattande ratio-
naliseringsarbete som genomsyrat koncernen sedan slutet av 60-talet.
Samarbete med nyforviarvade foretag har skapat forutsiattningar for
forbattrad tillverkningsekonomi genom ldngre serier och fabriksspe-
cialiseringar. Nyforvarven har ocksd mojliggjort en breddning av dis-
tributionskanalerna, vilket varit nddvindigt med tanke pa de snabbt
okande forsiljningsvolymerna.

Koncernledningen uppger att perioden av omfattande foretagsfor-
varv nu dr avslutad. Strukturrationaliseringen fortsétter dock i s& mat-
to att enheter som har otillfredsstidllande l6nsamhet eller som ar verk-
samma utanfér koncernens egentliga produktomrdden, avvecklas.
Forsaljningen av Facit till Ericsson (83-01-01) ar ett exempel péd det
senare.

Figur 2 Forsiljning 1967—82
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Figur 3 Antal anstallda 1967—82
Arsmedeltal
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Internationalisering

For att f& den tillvaxt som efterstravats har man malmedvetet satsat pa
internationalisering. Detta aterspeglas bl a i att utlandsandelen av for-
sdljningen okat fran 2/3 1967 till 3/4 1982. Av alla nordiska foretag ar
det endast Volvo som overtraffar Electrolux vad géller utlandsfakture-
ring. Det 4r framfor allt forsdljningen pa Nordamerika som Okat sin
andel (fr&n 2 % till 19 %). Tillverknings- och/eller forsaljningsbolag
finns i mer dn 40 ldnder. I de delar av vérlden, ddr egna bolag inte
finns, marknadsfors Electrolux produkter genom agenter.

Notabelt dr att den svenska andelen av koncernen, trots den dkande
internationaliseringen, behallit sin andel av bade produktion (ca
50 %) och sysselsdttning (ca 40 %). 1982 var hélften av koncernens
ndarmare 190 fabriker beldgna i Sverige.

Diversifiering
Vid slutet av 60-talet stod det klart att Electroluxkoncernen hade en
ogynnsam riskspridning. Produktsortimentet dominerades starkt av
dammsugarna och vitvarorna. De forstndmnda gav visserligen ett till-
fredsstdllande overskott, men vitvarorna var direkt forlustbringande.
Diversifiering sdgs som en nddvindig utveckling.

Genom de omfattande foretagsforvarven har produktsortimentet
kunnat utokas vidsentligt. Att forlita sig helt och hallet till egen pro-
duktutveckling fanns det inte tid till. Den rika differentiering som &-
stadkommits framgéar av tabell 3. Produktsortimentet 4r nu uppdelat
pa ett 30-tal produktlinjer inom 6 huvudomraden. Flertalet av de pro-
dukter som tillkommit sedan slutet av 60-talet kan ses som naturliga
utvecklingar ur, eller forlangningar av, det ursprungliga programmet
med dammsugare och kylskap.
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Tabell 3 Electroluxkoncernens produktlinjer inom sex huvud-

omraden 1982

Andel av total forsédljning inom parentes

Hushdlilsprodukter (48 %)

Vitvaror

Absorptionskyla

Koks- och badrumsinred-
ningar

Luftkonditionering

Dammsugare

Symaskiner

Radio/TV

Industriprodukter (8 %)
Storkdksprodukter
Semiindustriella tvatt-
maskiner
Sterilisationsprodukter
Desinfektionsprodukter
Kommersiella stddprodukter
Kommersiella kylprodukter

Skogs- och tridgadrds-

produkter (6 %)

Motorsagar och skogspro-
dukter

Grasklippare

Gringes (21 %)

Grianges Aluminium

Griénges Metallverken

Grénges Weda

Wirsbo

Kohlswa

Gringes Hedlund

Grianges International
Mining

Grénges Mark

Kommersiell service (5 %)
Stadverksamhet
Tvittverksamhet

Ovriga verksamheter (12 %)
Stalinredningar
Lantbruksredskap
Kassaregister

Motorcyklar
Kontorsprodukter

Diverse

Tabell 3 visar ocksa att verksamheten fortfarande domineras av hus-
hallsprodukterna. Detta produktomrades andel av den totala forsalj-
ningen har dock minskat avsevart sedan 60-talet. Det ar framfor allt de
traditionella produktlinjerna dammsugare och vitvaror som forlorat i
relativ betydelse. Deras sammanlagda andel av koncernens f0rséljning
har sjunkit fran ca 70 % 1972 till under 40 % 1982.

Organisation och styrning

Decentralisering

Stor vikt har lagts vid att anpassa koncernstyrningen till de omfattan-
de foréandringar som koncernen genomgatt. Decentralisering har varit
ledstjarnan for dessa anstrangningar. Salunda ges dotterbolagen stor
sjalvstdandighet, framfor allt vad galler produktion och marknadsfo-
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ring. Forrantningen av kapitalet 4r den centrala styrvariabeln. Men
bolagscheferna far i princip vilja medlen att uppna de avkastningsmal
som koncernledningen faststallt.

Koncernledningen har behallit ett fast grepp om beslut som ror ut-
vecklingen pé lang sikt, dvs storre investeringar och foretagsforvirv.
Man menar att det d4r hidr som de visentliga samordningsvinsterna
finns. Det bor dock ndamnas att i dotterbolag, som har lonsamhets-
problem eller som &r i behov av omstrukturering eller samordning, kan
aven den lopande verksamheten bli foremal for nargadngen centralstyr-
ning.

Man strévar efter att gora beslutsvdgarna sa korta som mojligt. Vid
foretagsforvarv bryter man darfor upp eventuella koncernbildningar.
Ett markant undantag fran denna regel utgdrs av Gréngesgruppen,
som 4r en egen ’subkoncern’’ inom Electroluxorganisationen. Ett ut-
slag av detta ar bl a att Granges fortfarande anvéander sin gamla redo-
visningssystematik.

Genom den langtgéende beslutsdelegeringen har koncernledningen
undvikit att overbelastas av den hastiga tillvdxten. Man har t o m
kunnat skdra ned ledningsgruppens storlek till fyra personer. Den var
nastan tre ganger si stor vid mitten av 60-talet. Beslutsfattande pa
hogsta niva kan ddrmed ske smidigare. Beslutsdelegeringen gor ocksa
organisationen mer lyhord for marknadssignaler, vilket dr en stravan
som starkt betonas. Samtidigt kan koncernledningen dgna storre upp-
marksamhet &t for koncerrnien Overgripande fragor. Sist, men inte
minst, tror man att decentraliseringen har en motivationshéjande in-
verkan pa organisationen.

Till delegeringen av beslutsfattandet har kopplats ett skdrpt 1on-
samhets- och kostnadsansvar. I princip utkrivs l6nsamhetsansvar for
de delar av koncernen for vilka saval intdkter som kostnader bokfors.
Detta galler huvudsakligen dotterbolag och produktlinjer. Kostnads-
ansvar utkréavs for de enheter som kan paverka sina kostnader, men ej
tillskrivas intdkter. Kostnadsansvaret trycks sa langt ned i organisatio-
nen som mojligt.

Koncernledningen ar vdl medveten om riskerna med en langt driven
decentralisering. Foljden kan bli *’dalig 6verblick och obehagliga Gver-
raskningar’’.! Mycket arbete har darfor lagts ned pa att skapa ett effek-
tivt kontrollsystem. Koncernens organisationsstruktur samt rapporte-
rings- och uppféljningsrutiner spelar harvid en grundldggande roll.

Matrisorganisation

Nar diversifieringen skot fart i slutet av 60-talet uppstod ett behov av
biattre information om de olika produkternas lonsamhet. Man delade
da in produkterna i produktlinjer med var sin chef. Standardiserade

' Hans Werthén infor Aktiespararnas Riksforbund 83-04-28.
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uppfoljningsrutiner infordes. Efter hand har uppf6ljningen av pro-
duktlinjerna blivit alit rigorGsare.

Detta innebdar att kontrollen dver koncernens verksamhet sker over
tvd dimensioner. Organisationen bygger saledes pa matrisprincipen.
Den ena dimensionen utgors av koncernbolagen, den andra av de ca 30
produktlinjerna. Cheferna for koncernbolagen respektive produktlin-
jerna rapporterar direkt till koncernledningen.

Ansvarsfordelningen mellan bolags- och produktlinjecheferna ar in-
te helt entydig. I princip géller féljande: Koncernbolagens produktsor-
timent omfattar normalt flera produktlinjer. Det primédra lonsamhets-
ansvaret fOr dessa bolag ligger hos bolagschefen. En produktlinjechefs
stallning starks emellertid av att han, om konflikt uppstar mellan ho-
nom och bolagschefen, kan begira att koncernledningen trader in och
medlar. For de bolag som hanterar produkter inom endast en produkt-
linje, s k rena produktlinjebolag, ligger det priméara lonsamhetsansva-
ret hos produktlinjechefen.

’Kontentan av detta blir att vi fran koncernledningen trycker pa bo-
lagschefen angaende foretagets totala verksamhetsutveckling, och
produktlinjecheferna trycker pa utifran hur produktgruppen hante-
ras inom bolaget. Vi har alltsa ’tummen i 6gat’ pa bolagschefen fran
tva hall, vilket ar effektivt’’ (Electrolux koncernledning).!

Matrisorganisationen underlittar alltsa koncernstyrningen pa tva vik-
tiga sdtt. For det forsta ger uppdelningen av organisationen i dels de
juridiska enheterna, dels produktlinjerna battre mojligheter for kon-
cernledningen att halla sig informerad om de olika verksamheternas
utfall och lonsamhet. Den finansiella resursallokeringen kan dérmed
goras effektivare, och risken for ’obehagliga Overraskningar’ mins-
kar. For det andra sitts dotterbolagen under hardare press genom den
dubbla kontrollen fran koncernledningen och produktlinjecheferna.
Missbruk av decentraliseringen (t ex suboptimering) forsvaras dar-
med.

Vidare understods koncernledningen av koncernstaberna och dotter-
bolagens styrelser. De tre koncernstaberna — Ekonomi och finans,
Administration samt Juridik — svarar bl a for att de Overgripande
styr- och kontrollrutinerna fungerar effektivt. Bolagsstyrelserna kan
betraktas som koncernledningens forlangda arm vad géller kontrollen
av bolagens l6pande verksamhet. I styrelserna for de storre dotterbola-
gen sitter i regel ndgon ur koncernledningen. I ovriga styrelser repre-
senteras koncernledningen av en produktlinjechef eller ndgon fran
koncernstaberna. Figur 4 aterger schematiskt den organisationsstruk-
tur som skisserats i detta avsnitt.

! Ur Jallinder, M, Strategi — organisation — styrning, s 34, Arbetsrapport 1982:55,
Arbetslivscentrum.
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Figur 4 Principskiss over Electroluxkoncernens organisation
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Koncernbudgetering

Budgeten &r ett av koncernledningens styrinstrument. Den ger mojlig-
het till styrning och kontroll genom att den faststdller mal for de olika
verksamheterna som sedan ligger till grund for jamforelser med utfal-
len.

Numera anvinder Electrolux bara ettarsbudgetar. Tidigare utarbe-
tade man dven flerarsplaner. Precisionen i dessa ansags dock for dalig.
De tenderade dessutom att *’lasa’’ besluten pa ett icke onskvért sitt.
Diarfor overgavs de i borjan av 70-talet. *’Ett par timmar om dret sitter
vi och gor Overslagsberdkningar for de ndrmaste aren.’’ I stallet for att
dgna tid at att planera for flera ar framat stravar man efter att utveck-
la formagan att snabbt fanga upp och anpassa sig till fordndringar pa
marknaderna. *’Korttidsparering’’ hellre dn langsiktsplanering, tycks
vara parollen.!

! Se Werthén, H, "’Mitt foretag: Electrolux AB’, s 168, i Vdrt ekonomiska lige 1975,
Lidkoping 1975.
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I linje med matrisprincipen budgeterar varje koncernbolag dels for
hela bolaget, dels uppdelat pa produktlinjer. Dessutom skall bolagen
budgetera samt redovisa kostnader och, dir sidana bokfors, intdkter
for olika verksamhetsomrdden (funktioner). Foljande indelning skall
da anvandas:

1. Production (Tillverkning och montering av produkter, reservdelar
och tillbehor)
. Service (Reparationer, arbetsledning, foérradshallning m m)
. Commercial Cleaning (Stadtjanster)
. Commercial Laundry (Tvéttjidnster)
. Marketing (Forséljning, reklam och andra intdktsskapande aktivite-
ter)
6. Marketing Supply (Inkop, lagerforvaltning, ordermottagning,
fakturering, fysisk distribution etc)
7. General Administration (Huvudkontorsfunktioner, t ex VD,
ekonomi-, data- och personalavdelning)
8. Hire Purchase Trading (Avbetalningshandel)

wn AW N

Alla dessa verksamhetsomraden dr dock inte tillampliga pa samtliga
Electroluxbolag. >’Commercial Cleaning’’ och ’Commercial Laun-
dry”’, till exempel, giller endast ett mindre antal enheter. Vidare slas
ofta de fyra sistnimnda verksamhetsomradena ihop till ett, som da be-
ndamns *’Marketing and Administration’’.

Syftet med den funktionsvisa uppdelningen &r att mojliggora en dju-
pare analys av bolagens effektivitet. Verksamhetsomradena bryts i sin
tur ned i kostnadsstéllen, vilka ocksa utgor ansvarsomraden. Nedbryt-
ningen sker dock efter lokala principer och behover inte rapporteras
till huvudkontoret. 7

Koncernbolagens budgetar maste godkinnas centralt. Bl a granskas
de av produktlinjecheferna, som har mojlighet att reservera sig mot
budgetforslag inom sin produktlinje. Efter eventuella justeringar sands
budgetarna ater till koncernbolagen. '

Ett uttryck for Electrolux striavan efter hog flexibilitet dr att budge-
tarna ses over varje kvartal. Ny information och nya intentioner goér
att prognosticerade arsvirden for bolagens resultatrakningar revideras
kvartalsvis. I koncernbolagens rapporter anges saledes forviantade ars-
utfall ("’expected actual’’), jimte de budgeterade virdena, for de vik-
tigaste variablerna. Tillverkning, inkop, lagerhallning, prissédttning etc
kan darmed béttre anpassas till marknadsforhallandena.

Redovisningens systematik

Den ekonomiska styrningen av koncernen forutsitter att aktuell och
relevant information om koncernens olika produkter och aktiviteter
finns tillgdnglig for beslutsfattarna. Koncernredovisningen tillfreds-
stdller en stor del av detta behov. Dess primidra uppgifter ar
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— att mojliggora en effektiv budgetuppfoljning,
— att mojliggora jamforelser mellan olika delar av koncernen,
— att mojliggodra upprittande av koncernbokslut.

Detta krédver att alla ekonomiska hédndelser registreras pa ett enhetligt
satt, Darfor tillampar hela Electroluxkoncernen (med vissa undantag,
t ex Gréingesgruppen) samma redovisningssystematik. Anpassningar
till lokala lagar och forordningar maste dock naturligtvis goras.

Electrolux koncernredovisning ar uppbyggd av kontoplanen och tva
informationsstrukturer, som hir bendmns *’ansvarshierarkin’’ respek-
tive ’produkthierarkin’’. Kontoplanen ar en systematisk uppstillning
av de intdkts- och kostnadsslag som koncernen anvénder i redovis-
ningen. Varje kostnad och intdkt redovisas alltsd pa ndgot konto och
tilldelas kontots nummer. Till exempel redovisass kostnadsslaget *’an-
nonsering’’ under kontonummer 2140. (Den fjarde siffran anges nor-
malt med en nolla men disponeras fritt av respektive bolag for ytterli-
gare detaljspecifikation om sa onskas.)

Budgetuppfoljningen fordrar att varje kostnad och intdkt tillskrivs
ett ansvarsomrade. 1 Electrolux redovisningssystem ingar for detta dn-
damal en ’ansvarshierarki’’. Detta ar den ena informationsstrukturen
i systemet. Tabell 4 visar dess principiella uppbyggnad. Vi kidnner igen
den fran avsnittet om budgetering. Verksamhetsomradena (niva 2) ar
identiska med dem som anges pa s 146.

Lonsamhetsansvar utkrdavs for samtliga koncernbolag och nagra
verksamhetsomraden. I vissa fall stracker sig lonsamhetsansvaret yt-
terligare en niva lagre (niva 3 i tabellen). Kostnadsansvaret trycks sa
langt ned i organisationen som mojligt. Ett kostnadsstédlle pa niva 4
kan alltsd brytas ned i flera kostnadsstédllen. Ansvaret for ett kost-
nadsstélle far inte delas pa flera personer. I vart exempel (se tabell 4)
har annonseringskostnaden tillskrivits reklamavdelningen pa dotterbo-
laget Jonsered Motor AB. Reklam ingér i verksamhetsomradet ’’Mar-
keting’’. Kodningen for lagre ansvarsnivder dn verksamhetsomréade ar
inte standardiserad for hela koncernen utan bestims lokalt.

Kostnader och intdkter fordelas ocksa sa langt som mojligt pa pro-
dukterna. Detta goér man dels for att kunna bedoma och jamfora 1on-

Tabell 4 Electrolux ansvarshierarki

Nivda  Bendmning Exempel

0 Koncernen

1 Koncernbolag Jonsered Motor AB
2 Verksamhetsomrade ’Marketing”’

3 Kostnads/int#ktsstille -

4 Kostnadsstélle Reklamavdelningen

147



Tabell 5 Electrolux produkthierarki

Nivd  Bendmning Exempel

0 Koncernen

1 Produktomrade (6) Skogs- och tradgardsprodukter
2 Produktlinje (ca 30) Motorsagar och skogsprodukter
3 Produktgrupp (ca 80) Motorsagar

4 Varugrupp (hundratals)  Professionella sédgar

S Produkt (6ver tusen) Motorsag 490

samheten p& koncernens olika produkter, dels for att kunna utkrdva
resultatansvar av produktlinjecheferna. Redovisningssystemet har dar-
for dven en ’produkthierarki’’, som utgér den andra informations-
strukturen i koncernredovisningen. Hur den ar definierad framgar av
tabell 5. Vi fortsitter exemplet med att anta att annonseringen géllde
Jonsereds nya motorsdg 490. Denna produkt dr dd annonseringens
kostnadsbérare.

De tre grundpelarna i Electroluxkoncernens redovisningssystem —
kontoplanen, ansvarshierarkin och produkthierarkin — har nu kort-
fattat beskrivits. For att visa hur de hanger ihop ges hér en fulistandig
kontering av annonseringskostnaden i vart exempel.

A B C D
2141 8220
dar koncernenhet (Jonsered Motor AB)
kostnadsslag (annonsering)
kostnadsstille (reklamavdelning)
kostnadsbirare (motorsag 490)

COw»
o

Rapporteringen till huvudkontoret sker dock pa en hogre aggrega-
tionsniva dn systemet tillater. Detaljkontrollen ldmnas at foretagsche-
ferna att utforma. Nar vi i det foljande redogor for datateknikens roll
i koncernstyrningen kommer vi att ha nytta av beskrivningen i detta
avsnitt av redovisningens systematik.

Datatekniken i koncernstyrningen

Sedan mitten av 70-talet har datatekniken i 6kad utstrdckning kommit
till anvandning i Electrolux administrativa rutiner. Dessforinnan hade
dock datatekniken, bl a koncernens egna industrirobotar, tagits i
bruk i tillverkningen.

Innan vi gar in pa hur datatekniken utnyttjas i koncernstyrningen

148



ska nagot utrymme dgnas at koncernens datoriseringsprocess pa den
administrativa sidan.

Decentraliserad datorisering

Betoningen pa decentralisering och flexibilitet i Electrolux styrfilosofi
genomsyrar koncernens datoriseringsprocess. Man har inga fasta reg-
ler eller ens riktlinjer for dotterbolagens datorisering. I princip bestim-
mer bolagen sjalva om sina investeringar i datasystem. Sjdlvstdndighe-
ten for bolagen pa detta omrade motiveras med att en samordning
over hela koncernen skulle dels bryta med den generella decentralise-
ringstanken, dels krdva mycket kostsamma anpassningar av de befint-
liga datasystemen i dotterbolagen.

Decentraliseringen pa omradet har inneburit att koncernens datasy-
stem for administrativa dndamal ar i mycket liten omfattning integre-
rade. Detta framgar av figur 5. Databaserna ar féljaktligen starkt upp-
splittrade. Datakommunikation mellan koncernbolag i olika lander fo-
rekommer inte. Ingen samordning sker ¢ver nationsgrdnserna.

Integrering mellan tva eller flera koncernbolag har dock ordnats, da
detta ansetts sarskilt fordelaktigt. Nagra svenska dotterbolag har en
del system gemensamt med moderbolaget, framfor allt p4d ekonomi-
och personalsidan. I liten skala forekommer ocksd datakommunika-
tion mellan svenska koncernbolag. I vissa andra ldnder (t ex Frankrike
och England) koordineras datasystemen mellan nagra eller samtliga lo-
kala bolag. ’

Datoriseringens omfattning inom koncernen skiljer sig starkt mellan
landerna. Datamognaden ar hogst i Sverige, med Frankrike som god
tvaa. Uppskattningsvis arbetar 300—400 personer med utveckling,
drift och underhall av ADB-system i koncernen. Ungefar en tredjedel
av dessa ar anstallda i Sverige. I den svenska delen av koncernens verk-
samhet anvidnds ca 1 000 terminaler. Detta ger en terminaltdthet pa
ungefar 40 anstillda per terminal.

Centrala dataavdelningen, som organisatoriskt hor till moderbola-
get och 4r lokaliserad till huvudkontoret, svarar for utveckling, under-
hall och drift av en stor del av koncernens ADB-verksamhet i Sverige.
Man anvander huvudsakligen stordatorer i kombination med termina-
ler. Ungefar hilften av dataavdelningens verksamhet dr for moderbo-
lagets rakning, resten for de svenska dotterbolagen. Med utlandsbola-
gen har man mycket litet samrore. Alla tjdnster som utférs debiteras
som om avdelningen vore en fristaende rorelse. (Detta géller generellt
for interna tjdnster i koncernen.) Dotterbolagen dr inte bundna att an-
lita den centrala dataavdelningen utan kan fritt kdpa tjanster externt.

Den centrala dataenheten sysselsétter ett 100-tal personer. Den ex-
panderar fortfarande men ej i samma takt som tidigare. Verksamheten
ar inne i en konsolideringsfas. Redan installerade system granskas och
forbattras. Framfor allt pa grund av svarigheter med att rekrytera er-
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Figur 5 Oversiktsbild av koncernens administrativa datasystem
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faren datapersonal maste externa konsulter anlitas i en omfattning
som motsvarar 10—15 % av verksamheten.

Datoriserat koncernredovisningssystem

Den snabba expansionen, mangdubblingen av sdvil koncernbolag som
produkter samt den allt ambitiosare 1onsamhetskontrollen gjorde att
informationshanteringen pa huvudkontoret vixte betydligt under 70-
talet, Arbetet pa avdelningen for koncernredovisning blev mer och
mer personal- och tidskravande. Overbelastning hotade, varfor en ra-
tionalisering pa omradet ansags nodvandig. Man viande blickarna mot
datatekniken, som pa allvar borjat gora sig gillande inom informa-
tionsomradet.

Ar 1977 installerades pa huvudkontoret ett datoriserat koncernredo-
visningssystem. Samma ar utférdes koncernbokslut med hjalp av dato-
rer for forsta gangen. Dessforinnan hade man anvidnt manuella ruti-
ner. Datasystemet anvénds fortfarande men har reviderats flera ganger
och anpassas fortlopande till nya behov. I figur 6 ges en 6versiktsbild
av koncernredovisningssystemet.

Figur 6 Oversiktsbild av Electrolux koncernredovisningssystem

Koncernbolag | Huvudkontoret
: Koncernbokslut
l Arkiv Standardiserade
: rapporter
Lokalt Postgang/telex | | Registrering
redovisn.system och kontroll
Data
listor

|
|
[
|
|
Direktionsbilder

Datoriseringen av koncernredovisningssystemet géllde huvudkonto-
ret. Dotterbolagen avgdr sjalva om och hur de vill utnyttja datatekni-
ken i sina ekonomisystem. Sjdlvstdndigheten for bolagen anses viktiga-
re dn eventuella samordningsvinster. Datorisering i nagon form av det
lokala redovisningssystemet har dock dgt rum i de flesta bolagen. De
enda krav som stills pa dotterbolagen ar att de foljer den enhetliga
redovisningssystematiken och rapporterar till huvudkontoret inom de
faststdllda tidsramarna.

Rapporteringen fran dotterbolagen sker huvudsakligen per post pa
standardiserade formuldr. Vid forseningar telexas dock rapporterna
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till huvudkontoret. Forsok har gjorts med direkt inldsning av telex-
rapporter till databasen, men de slog inte val ut. Telexrapporterna in-
neholl alltfor ofta fel. Snabbheten och tilliforlitligheten skulle visserli-
gen 0ka med ett utbyggt datakommunikationsnit, men den bristande
kompatibiliteten mellan Electroluxbolagens datasystem skulle gora en
omlaggning alltfor kostsam.

Den information som rapporteras till huvudkontoret 4r i regel agg-
regerad pa bolags- och produktlinjeniva. Uppfoljningen av lagre an-
svarsomraden utfors lokalt pa dotterbolagen. Tyngdpunkten i kon-
cernrapporterna ligger pa resultatredovisning. I resultatrapporterna
ingar:

1) utfallet for den del av aret som gatt,

2) utfallet for motsvarande period aret innan,

3) budgeterade arsvarden,

4) forvantade arsutfall (*’expected actual’’, se s 146).

Varje manad insander dotterbolagen en rapport bendmnd *’Monthly
Key Data’’. Denna rapportering sker alltid per telex for att vinna tid.
Monthly Key Data innehaller siffror pa bolagens forsdljning, brutto-
vinst, lager och personal. Dessa nyckeltal rapporteras per produktlinje
och skall vara huvudkontoret tillhanda senast tvéa veckor efter rapport-
periodens slut. Manadsvis (utom for januari och juli) sinder bolagen
ocksd en resultatrikning for sin totala verksamhet. Denna skall in-
komma till huvudkontoret ca tre veckor efter rapportperiodens slut.

Kvartalsvis rapporteras balansrikning och en mer detaljerad resul-
tatrakning med specifikationer. P& basis av detta sammanstélls ett
fullstindigt koncernbokslut. Huvudkontoret vill ocksa ha kvartalsvisa
rapporter om forsdljning och bruttovinst uppdelat per produktlinje,
produktgrupp och land. Dirutdver insidnder bolagen uppgifter om
bl a produktion, internleveranser och personal. Lonestatistik rappor-
teras arsvis. Kvartalsrapporterna skall vara huvudkontoret tillhanda ca
tre veckor efter varje kvartalsslut.

Pa huvudkontoret ldases huvuddelen av den ekonomiska informatio-
nen in i koncernredovisningssystemets databas. Detta sker i lokal valu-
ta. Ovriga data utsitts fér manuella kontroller och analyser samt arki-
veras. Bearbetningen av siffermaterialet ar i stor utstrdckning datorise-
rad. Datasystemet utfor bl a foljande operationer:

— konverterar lokala valutor till SEK,

—summerar Over bolag, produktlinjer, verksamhetsomraden, an-
svarsomraden och lander,

— sammanstéller koncern- och produktlinjebokslut,

— larmar vid onormala avvikelser,

— producerar listor med radata for specialanalyser,

— sammanstaller direktionsbilder (se nedan).

152



Till databasen har terminaler anslutits. P& bildskdrm far koncern-
ledningen tillgang till de s k direktionsbilderna. Dessa presenterar pa
ett lattillgangligt satt utvalda delar av databasen. En sammanstéallning
av de nyckeldata som koncernledningen dirigenom har direktaccess
till ges i tabell 6. Tabellen visar (i) vilka variabler det giller, (ii) aggre-
gationsgraden och (iii) periodiciteten.

Viser t ex att koncernledningen via terminal serveras manadsfarska
siffror pa bolagens rorelseresultat. Per produktlinje ges bl a brutto-
vinst. Den kvartalsvisa uppdateringen av direktionsbilderna ger mer
detaljerad information, sasom avkastning pa arbetande kapital per bo-
lag samt rorelseresultat per saval produktlinje som produktgrupp.

Direktionsbilderna gor det saledes mojligt for ledningen att snabbt
och enkelt kontrollera nyckeldata for badde koncernbolag och produkt-
linjer. Utfall kan stéllas mot budgeterade varden och tidigare perioders
utfall. Ogonblickliga jamforelser kan goras mellan bolagen respektive
produktlinjerna. Utan datateknikens hjdlp hade dylika kontroller inte
varit mojliga med samma snabbhet och 6verskadlighet.

Chefer pa lagre nivaer har partiell tillgang till direktionsbilderna.
Produktlinjecheferna disponerar de data som ror deras produktlinje.

Tabell 6 Datasystemets direktionsbilder

Uppdelat per

Variabel koncern- produkt- produkt-
bolag linje grupp

Modnadsrapportering

Rorelseresultat I och 112 X

Bruttovinstb X X

Forsiljning X X

Fardigvarulager X X

Anstéllda X

Kvartalsrapportering

Rorelseresultat 12 X X X

Avkastning® X

Forsiljning X X X

Produktionsvarde X

@ Rorelseresultat I = efter kalkylméssiga avskrivningar.
Rorelseresultat 11 = efter planenliga avskrivningar.

b Rorelseresultat fore avskrivningar.

¢ Rorelseresultat I i forhallande till summan av fordringar, lager, maskiner och inven-
tarier.
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En generell begransning dr dock att endast ett litet antal anldggningar
utover huvudkontoret har terminalfoérbindelse med databasen. Avsik-
ten 4r att systemet successivt skall byggas ut. Produktlinjecheferna far
alltid skriftliga sammanstédllningar 6ver sin produktlinje efter varje
rapportperiod.

Vid behov kan koncernledningen ta del av ovrig information som
finns lagrad i databasen. Koncernstaberna fyller da en viktig funktion
som informationsformedlare. De tillhandahéller standardiserade rap-
porter och specialanalyser. Dessutom bor namnas det informella kon-
taktnétet, som uppges vara mycket vl utvecklat inom Electroluxorga-
nisationen. En icke ovésentlig del av koncernledningens informations-
inhdmtning sker genom personliga kontakter med koncernbolagen.

Effekter

Electrolux gor sillan efterkalkyler vid investeringar i datasystem. Ut-
varderingar utfors oftast diskussionsméssigt. Nagon formell utvirde-
ring av datoriseringen av koncernredovisningssystemet har inte heller
gjorts. Man ar dock dvertygad om att satsningen var riktig och betonar
sdrskilt tva typer av vinster som uppnétts med datasystemet:

1. Volymvinster. Avdelningen for koncernredovisning syssel-
sédtter 1 dag en mindre arbetsstyrka dn innan det datoriserade syste-
met infordes. Trots detta har avdelningens kapacitet 6kat visent-
ligt. Avdelningen har nu mojlighet att tillgodose en storre del av
koncernledningens informationsbehov. Koncernens snabba expan-
sion hade inte klarats med samma servicegrad utan datorer. Den
personal som tidigare fick dgna sig at rutinartat sifferarbete har
Overgatt till mer analysbetonade uppgifter.

2. Styrvinster. Datoriseringen har gett koncernledningen omedelbar
tillgang till aktuell och andamaélsenlig information om utvecklingen
av dotterbolagen och produktlinjerna. Detta forbéattrar formégan
till >’korttidsparering’’ och mojliggor en storre flexibilitet i koncern-
ledningens agerande. Béttre underlag ges ocksa for beslut om var de
finansiella resurserna ska satsas.

Den effektiva kontrollen ger battre mojlighet for ledningen att
vid ratt tidpunkt engagera sig i verksamheter som utvecklas otill-
fredsstédllande. Detta gor att man véagar g langre i sin decentralise-
ringsstrdvan. De lonsamhetsansvariga vet att resultatutfall 1dtt kan
kontrolleras och jamforas med andra enheters. *’Ingen, om det gar
pa tok, skall kunna skylla pa att han inte visste vad som holl pa att
hinda’’ (koncernchefen Gosta Bystedt i Chefen 83-05-05).
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3 Fallstudie B: Sandvik

Fran mellansvenskt stalverk
till internationell industrikoncern

Vidareforddling av ravaran

Sandvikens Jernverk! bildades ar 1862. Foretaget var forst i vérlden
med att i industriell skala framstalla stal enligt den s k Bessemerpro-
cessen. Tack vare denna innovation blev féretaget snart en av Sveriges
mest betydande stélproducenter. Man satsade tidigt pa vidareforad-
ling. Vid andra véarldskrigets slut svarade specialstalet for 70 % av
faktureringen.

Under efterkrigstiden har Sandvik dndrat karaktar fran ett utpraglat
stalverk till ett verkstadsforetag. Verkstadsprodukternas andel av fak-
tureringen har under denna period 6kat fran 10—15 % till ca 70 %.
Det dr hdrdmetallen som tagit 6ver den ledande rollen inom koncer-
nen. Den inférdes pa programmet ar 1942 och inbringade drygt hilf-
ten av koncernens intdkter 1982. Med ungefar en fjardedel av virlds-
marknaden dr Sandvik idag véirldens ledande tillverkare av hardmetall
for skdrande verktyg, bergborrar och slitdelar.

Sandviks specialstaitillverkning har under efterkrigstiden kat snab-
bare dn Ovrig produktion av specialstal i svensk industri, men dess an-
del av koncernens forsiljning har minskat till ca 30 %. Idag utgérs
Sandviks specialstal framst av ror, band och trad for avancerade tek-
niska dndamal.

Ett tredje produktomrade dr sdgar och verktyg. Hér ingar en rad
handverktyg och redskap for hushall, hantverk och industri. Sandvik
ar varldens ledande tillverkare av sdgar och ségblad.

Det fjdrde, och minsta, produktomréadet gar under namnet Process
System. Sortimentet omfattar bl a bakningslinjer, fryssystem, tork-
utrustning, pressar och transportband av stal. Dessa produkter ér, till
skillnad fran koncernens ovriga produkter, utpréglade investeringsva-
ror.

De fyra produktomradenas inbordes storleksforhdllande (matt i for-
sdljningsandelar) framgar av figur 7.

! Moderbolagets namn dndrades 1972 till Sandvik AB. Hela koncernen bendamns Sand-
vik.
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Figur 7 Produktomriadenas andelar av total forsaljning 1982
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Produktomradena bildar var sin division inom moderbolaget Sand-
vik AB.! Tillsammans med koncernledningen (VD plus tre vVD) och
koncernstaberna styr divisionerna dotterbolagen. Manga dotterbolag
— framfor allt forsiljningsbolag — sorterar under flera divisioner.
Koncernen ar saledes matrisorganiserad. Till den formella styrningen
hor ocksa att i styrelserna for dotterbolagen alltid ingar nagon fran
koncernledningen eller moderbolaget (s k PCR-Parent Company Re-
presentative). Figur 8 visar Sandviks overgripande organisationsstruk-
tur.

Expansion och internationalisering

Sandvik har under en langre tid expanderat starkt. Under den senaste
10-arsperioden har omséttningen i genomsnitt 6kat med nédra 20 %
per ar i lopande priser. Under 1982 uppgick omsattningen till drygt 9
miljarder. Samtidigt som den egna verksamheten vuxit kraftigt har ett
50-tal foretag kopts. Forvarven syftade till en 6kning av marknadsan-
delarna och en breddning av sortimentet. Antalet dotterbolag uppgar
nu till ett hundratal.

Expansionen har i betydande grad skett utomlands. Utlandsandelen
av forsdljningen var 92 % 1982, att jamfoéras med 70 % 1960. De
storsta marknaderna dr USA, Frankrike och Vasttyskland. Darefter
kommer Sverige. Traditionellt har de utldndska dotterbolagen framst
fungerat som forsaljningsbolag. En betydande del av tillverkningen &r

! Under 1983 inleddes en omstruktureringsprocess inom Sandvik, som i stor utstrack-
ning kommer att dndra koncernens organisation sasom den framstélls i denna studie.
Se s 157 f.
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Figur 8 Sandvik-koncernens organisationsplana
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Dotterbolag
H = Hardmetall
S = Stal
S&V = Sagar och verktyg
PS = Process System

2 From 1984 har divisionerna ombildats till sex sjalvstdndiga bolag. Se av-
snitt 3.1.3.

bPCR = Parent Company Representative.

emellertid nu forlagd till utlandet, inte minst till linder med importre-
striktioner. Internationaliseringen galler i viss utstrackning dven forsk-
ning och utveckling. Forutom i Sverige har koncernen egna forsknings-
centra i Frankrike, Storbritannien, Visttyskland, USA, Indien och Ja-
pan. Utlandsandelen av antalet anstillda har okat fran 40 % till 60 %
under den senaste 10-arsperioden.

157



Konsolidering och rationalisering

Den snabba tillvdxten har inte varit problemfri. Senare &rs stora inves-
teringar gjordes i tron pa en gynnsam utveckling av den internationel-
la efterfragan. Men den senaste lagkonjunkturen blev mer utdragen 4n
man rdknat med. Vinstmarginalen har pressats ned som en foljd av
lagt kapacitetsutnyttjande och 6kad priskonkurrens. Vidare har kapi-
talutnyttjandet under senare ar varit otillfredsstidllande. Bl a har kon-
cernen under flera ar dragits med alltfér stora lagervolymer. Detta i
kombination med de senaste arens hdga rantor har inneburit stora ka-
pitalkostnader som kraftigt dragit ned resultatet. Ett par av de forvér-
vade foretagen har blivit stora forlustkéllor.

For att vdnda den negativa resultatutvecklingen séker man nu kon-
solidera och rationalisera verksamheten. Investerings- och férvirvsak-
tiviteten begrdnsas. Anldaggningar som har otillricklig 16nsamhet eller
som 4r mindre vidsentliga i koncernens verksamhet, omstruktureras,
avyttras eller laggs ned. Antalet tillverknings- och lagerenheter mins-
kas, vilket skall leda till dels battre ekonomi genom Okade serieldng-
der, dels effektivare kapitalanvidndning. Man soker i storre utstrack-
ning dn tidigare tillvarata mojligheter till integration och samordning
mellan koncernens olika delar. Ett exempel pa detta 4r hardmetalldivi-
sionens centralstyrda lagerhallning genom ett nytt datorstott logistik-
system.

Avyttringarna och nedldaggningarna aterspeglas i en kraftig minsk-
ning av antalet anstédllda. Koncernen sysselsatte vid utgdngen av 1980
drygt 33 000 personer. Motsvarande siffra for 1982 dr 27 000. Detta
antal berdaknas ha sjunkit till ca 25 000 vid arsskiftet 1983/84.

Resultatutvecklingen har varit kraftigt snedfordelad mellan pro-
duktomradena. Hardmetalldivisionen har under flera ar praktiskt ta-
get ensam fatt dra Sandvik framat. For att ingjuta nytt liv i de verk-
samhetsgrenar som gatt daligt har man beslutat att fr o m 1984 om-
vandla divisionerna inom moderbolaget till sex sjdlvstdndiga bolag.
Tanken &r att denna decentralisering av l6nsamhetsansvaret skall med-
fora en Okning av affirs- och kostnadsmedvetenheten i organisatio-
nen. En hardare koncentration skall ske pa de lénsammaste produkter-
na. ’Ingen ska i fortsdttningen kunna luta sig mot ndgon annans l6n-
samhet’’ (VD Go6ran Ahlstrom i SvD 83-05-28).

Parallellt med satsningarna pa strukturrationalisering intensifieras
anstrangningarna for att hoja den administrativa effektiviteten. Detta
arbete ar val sa vasentligt, da stordriftsfordelarna av tillvaxt kan kvi-
vas av administrativ troghet och ineffektivitet. Datatekniken har visat
sig vara ett viktigt hjdlpmedel i Sandviks administrativa utvecklingsar-
bete. Detta behandlar vi ndrmare i den resterande delen av denna fall-
studie. I synnerhet riktar vi in oss pa datateknikens anvdndning i den
ekonomiska styrningen av koncernen.
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Datatekniken i Sandviks administrativa
utvecklingsarbete

Datoriseringen av Sandviks administrativa verksamhet skot fart under
slutet av 60-talet. Dessforinnan hade datatekniken framst kommit till
anvandning i tillverkningen, dar produktiviteten och kapaciteten stan-
digt behovde hojas for att tillfredsstélla den stadigt 6kande efterfra-
gan. Men de allt stérre forsdljningsvolymerna och den 6kande kom-
plexiteten i verksamheten krdavde i borjan pa 70-talet en malmedveten
satsning pa administrativ utveckling. Framstegen inom datatekniken
hade gjort denna teknologi tillampbar inom manga av de aktuella om-
radena.

Omkring 1970 utarbetade Sandvik en langsiktig strategi for koncer-
nens administrativa datorisering. Foljande malsdttningar (i prioritets-
foljd) sattes upp for 70-talet:

1. Kontroll dver administrativa kostnader.
2. Kontroll déver bundet kapital.

3. Effektivare produktion.

4. Effektivare information till beslutsfattare.

I linje med Sandviks traditionella centralstyrning (se s 163) har kon-
cernens datorisering foljt val planerade direktiv frdn huvudkontoret.
Styrningen av den administrativa datoriseringen sker framst fran avdel-
ningen Administrativ Utveckling (AU) som 4r placerad i koncernstaben
for ekonomi och administration (se figur 9). AU-avdelningen &r direkt
understélld koncernens controller och fungerar som en kombination av
dels ett kontroll- och styrorgan, dels en konsult- och serviceenhet.
Sandvik anvénder i stor utstrackning koncerngemensamma datasy-
stem. Dessa utvecklas huvudsakligen internt. For systemutvecklingen

Figur 9 Koncernstaben Ekonomi och Administration med underav-
delningar
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utarbetas under central samordning en langtidsplan (4 ar) per division.
Planen revideras vartannat ar. Vidare gors en ettarsplan som samman-
faller med budgetarbetet. Darutover centralstyrs datoriseringen genom
att alla datainkop i koncernen — fran bildskarmar och konsulttjanster
till hela system — maste godkédnnas centralt.

Den centrala samordningen dr vésentlig for styrningen av det kom-
plicerade produktflédet inom koncernen. Vidare uppger Sandvik att
samordningen mojliggor betydande stordriftsfordelar i form av kvan-
titetsrabatter, béattre leverantorservice, snabbare installationer, effekti-
vare underhall och utveckling m m.

Standardiseringen av datasystemen kan visserligen pé kort sikt vara
kostsam, eftersom en del dotterbolag (t ex nyforviarvade) maste gora
sig av med befintliga system och skaffa sig nya for att anpassa sig till
kollektivet. Men man tror att samordningen dr fordelaktig pa sikt. Ett
visst matt av flexibilitet i samordningen tillats givetvis.

Bedomningen av foreslagna datainvesteringar gors genomgaende en-
ligt formella rutiner. Den ekonomiska lonsamhetskalkylen dr avgoran-
de for prioriteringen. I mojligaste man inkluderas i bedomningen de i
kronor icke kvantifierbara effekterna (t ex snabbare leveranser till
kund). Den strikta lonsamhetsbedomningen hojer kostnadsmedvetan-
det vid datainvesteringarna.

Utdver styrningen av koncernens administrativa datorisering ansva-
rar AU-avdelningen for drift, underhall och vidareutveckling av kon-
cernens gemensamma system. Man bedriver ocksa ett aktivt utveck-
lingsarbete inom ett flertal nya omraden. Avdelningens tjénster debite-
ras anvandarna fullt ut.

En stor del av datakraften utgors av stordatorer. Man forsoker styra
utvecklingen mot anviandning av dataterminaler och minidatorer som
ar kopplade till centrala datorer. Déarigenom underldttas integrering
mellan moderbolagets och dotterbolagens system.

En tillforlitlig och entydig kvantifiering av datorisering 4r naturligt-

vis ogorlig. Har skall dock ges nagra siffror pa olika aspekter av dato-
riseringens omfattning i Sandvikkoncernen. Antalet personer i koncer-
nen som huvudsakligen arbetar med utveckling eller drift av datasy-
stem eller med andra uppgifter med direkt anknytning till ADB, har
Okat fran 300 till 500 sedan mitten av 70-talet. Storsta 6kningen har
skett 1 dotterbolagen. P& centrala dataavdelningen sysselsdtts ca 140
personer. Tabell 7 visar hur den centrala resursinsatsen inom administ-
rativ utveckling fordelar sig pa olika omraden.
Nir det géller kostnader i absoluta tal for ADB har den snabba 6k-
ningstakten fran mitten av 70-talet reducerats, sarskilt i moderbolaget.
Den arliga 6kningstakten for dotterbolagen totalt har minskat jamfort
med boérjan och mitten av 70-talet men legat fast kring 25 % under
senare ar. For 5—10 ar sedan var det anvdndarna som bromsade tak-
ten i datoriseringen; nu dr det mer en fraga om anpassning av tillgdng-
liga resurser till behov och onskemal.
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Tabell 7 Fordelning av moderbolagets totala resursinsats inom ad-
ministrativ utveckling 1981 (utvecklingsarbete och under-
hall)

1. Administrativ databehandling 91,5 %

— orderbehandling

— lagerstyrning

— lagerbokféring

— produktionsplanering

— ekonomi/personal

— informationsanalys

— kommunikation moder/dotterbolag

2. Teknisk databehandling 4 %
— stod till tekniska rutiner
— CAD/CAM

3. Anvéndarnira databehandling
(Utveckling av rutiner for anvidndarnas egen

systemutveckling) 3%
4. Ord/textbehandling 1,5 %
TOTALT 100 %

Koncernens totala kostnader for datainsatsen pa den administrativa
sidan uppgick till ca 1,9 % av forsdljningsintdkterna 1983. Detta
uppskattas vara en normal niva for ett svenskt verkstadsforetag. 1982
gick det 5 kontorsanstéllda per dataterminal pa moderbolaget och 50
kontorsanstillda per terminal i dotterbolagen. Motsvarande siffror be-
rdknas vara 1 respektive 3 ar 1990.

Vad har d& astadkommits med den administrativa datoriseringen?
En diskussion kring denna fraga foérs lampligen med de ovan ndmnda
fyra malsattningarna som utgadngspunkt.

1. For att uppna den forsta malsittningen — kontroll 6ver ad-
ministrativa kostnader — har man mekaniserat en rad rutinbeto-
nade uppgifter. Bland dessa kan nidmnas orderbehandling, lager-
bokforing, fakturering, loneadministration, bokforing, kund- och
leverantdrsreskontra, 1 stort sett alla stdorre koncernbolag, och
manga av de mellanstora och smé, har installerat datasystem for
samtliga dessa funktioner. Manga av moderbolagets system ir in-
tegrerade med dotterbolagens.

Den viktigaste effekten av dessa datasystem ar en markant struk-
turforandring av sysselsiattningen pa tjdnstemannasidan. Inom mo-
derbolaget, till exempel, har andelen personal med rutinuppgifter
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minskat fran 52 % 1972 till 28 % 1981. Liknande effekter rappor-
teras dven fran dotterbolagen. Sandvik podngterar dock att datori-
seringen inte orsakade nagra fristillningar under perioden. Okad
total sysselsdttning, omplaceringar inom koncernen samt néra sam-
arbete med fackklubbarna méjliggjorde en forhéllandevis frik-
tionsfri datorisering.

2. Anstrdngningarna for att minska det bundna kapitalet har kon-
centrerats pa en effektivare lagerstyrning. Framfor allt bor ndmnas
det automatiska, globala styrsystemet inom hardmetalldivisionen,
som integrerar orderbehandling, lagerhantering och produktions-
planering. Dir detta lagersystem anviands har man noterat lagre la-
gernivaer, kortare genomloppstider, béttre kundservice och sékrare
leveranser.!

3. Betraffande effektivisering av produktionen har datoriseringen
(hér bortses fran robotar och NC-maskiner) framst inriktats pa mo-
derbolaget. Man har installerat datoriserade system for produk-
tions- och materialstyrning. Under senare ar har man dven investe-
rat i flera CAD/CAM-system.

4. Ndr det slutligen gdller malsattningen att effektivisera infor-
mationen till beslutsfattare kan konstateras att detta ar ett omrade
som Sandvik dgnar allt storre intresse. Koncernens administrativa
utvecklingsarbete inriktas mer och mer pa Overgripande styrvinster
genom effektivare informationssystem snarare dn pa isolerade kost-
nadsbesparingar.

Prioriteringen har hairvidlag legat pa att effektivisera infor-
mationsflodet till beslutsfattare pd middle management-niva. Det
har med andra ord framfor allt gallt att utveckla informationssy-
stem for den lopande verksamheten inom produktion, materialstyr-
ning, forsidljning etc.

I takt med koncernens expansion och komplexitet har dock beho-
vet av effektivare informationssystem ¢kat p&d koncern- och divi-
sionsledningsniva. For att tillgodose detta 6kade behov har man ut-
vecklat ett datoriserat koncernrapporteringssystem — Sandvik Fi-
nancial Reporting System (SAFIR) — som fyller en viktig funktion i
den ekonomiska styrningen av koncernen. Detta behandlas ndrmare
i ndsta avsnitt.

! Sandviks datoriserade lagerstyrningssystem behandlas utforligare i Pousette, T,
Datakommunikation i foretag, IUI Forskningsrapport nr 24, 1983.
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Datatekniken i koncernstyrningen

Styrfilosofin

Som tidigare ndmndes dr Sandvik en forhallandevis centralstyrd kon-
cern. Ett komplicerat och integrerat produktflode mellan koncernens
olika delar staller stora krav pa dvergripande samordning. Styrningen
utovas framfor allt fran divisionerna, vilka dr sinsemellan sjdlvstandi-
ga.! Koncernstyrningen kan karakteriseras som formell, satillvida att
man anvander sig av vidl dokumenterade verksamhetsplaner, policies,
befattningsbeskrivningar, organisationsscheman o dyl. Utgangspunk-
ten for styrningen dr de 6vergripande verksamhetsmal som koncern-
ledningen faststéller och som for divisionerna konkretiseras i rullande
4-arsplaner. Dessa planer varierar i omfattning mellan divisionerna,
men ett gemensamt drag dr att de innehéaller handlingsplaner samt be-
rédkningar av forvantat ekonomiskt utfall under perioden.

Meningen ar att 4-arsplanerna skall utarbetas vartannat ar. Sandvik
uppger dock att man sedan nagra ar tillbaka &r pa védg bort fran den
langsiktiga planeringen i sin hittillsvarande form. Forsok med planer
pa 8 ars sikt gjordes for 6vrigt 1 borjan av 70-talet, men detta slutade
man snart med da osdkerheten i omvérlden 6kade.

Centralstyrningen utdvas pa flera sétt dn via den formella prognos-
och planeringsverksamheten. En stor del av dotterbolagens finansie-
ringsbehov handhas pd huvudkontoret. Upplaning skots centralt. Vi-
dare maste i stort sett alla investeringar, chefstillsdttningar och nyan-
stiallningar godkinnas centralt.

Sandvik betonar dock att styrningen pa detaljniva successivt héller
pa att avvecklas. Den fr o m 1984 gillande omorganisationen av mo-
derbolaget ar ett viktigt steg mot en anpassning av koncernens organi-
sation och rutiner till ett mer decentraliserat beslutsfattande.

SAFIR — Sandvik Financial Reporting System

P4 Sandvik klarade man informationshanteringen utan storre problem
fram till slutet av 60-talet med de manuella rutiner som stod till buds.
Men den snabba tillviaxten, produktdiversifieringen, foretagsforvarven
och internationaliseringen — kort sagt, den 6kande komplexiteten —
stillde allt storre krav pa effektiviteten i informationshanteringen.
Detta forstarktes av den begynnande ekonomiska osdkerheten i om-
vérlden.

I borjan av 70-talet bérjade man anvanda sig av enkla mekaniserade
rutiner for moderbolagets budgetering och redovisning samt fér kon-

'Hir bortser vi frAn den ’bolagisering’ av divisionerna som omndmns pa s 158. 1
princip innebdr omorganisationen, som galler fr o m 1984, att divisionerna blir mer
renodlade resultatenheter.
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cernboksluten. Men, som tidigare papekades, denna typ av tilldmp-
ningar hade lag prioritet i koncernens datoriseringsprocess.

1978 startade dock arbetet med att utveckla ett mer fullstdndigt da-
toriserat rapporteringssystem. Detta projekt har mynnat ut i Sandvik
Financial Reporting System (SAFIR). Systemet ger mojlighet till inte-
grering (i maskinell mening) med dotterbolagens lokala redovisnings-
system. Detta dr genomfort eller pa vig att genomforas med flertalet
av de storre bolagen. Beslut om en dylik integrering fattas pa lonsam-
hetsméssiga grunder av respektive dotterbolag. SAFIR har successivt
tagits 1 bruk och berdknas vara helt klart under 1984. Da skall ocksa
budgeteringen till stora delar vara mekaniserad.

SAFIR har tre primira uppgifter:

1. Att mojliggora en effektiv uppfoljning av dotterbolagens verk-
samhetsutfall.

2. Att ge olika beslutsfattare aktuell information om tillverkning
och forséljning av koncernens produkter.

3. Att sammanstélla koncernbokslut.

Figur 10 ger en Oversiktsbild av SAFIR. Vi ser att rapporteringen fran
dotterbolagen sker pa tva alternativa sitt. Det vanligaste 4r att bolagen
hamtar erforderlig information fran det lokala redovisningssystemet
och fyller i standardiserade blanketter, som sedan sdnds per post eller
via telex/telefax till huvudkontoret. Dér kontrolleras siffrorna och la-
ses in i den centrala databasen.

Det andra rapporteringssittet dr att siffrorna teletransmitteras. Ett
internt nitverk for Europa och Nordamerika dr under utbyggnad.
Fr o m 1984 rapporterar flertalet dotterbolag via teletransmission.
Vid teletransmittering gors registrering och kontroll lokalt innan infor-
mationen sinds ivdag. Detta innebir att arbetsbelastningen minskar pa
huvudkontoret.

De lokala redovisningssystemen &r inte alltid helt anpassade till
SAFIR. De maste ju bl a motsvara lokala lagar och forordningar. Det-
ta har gett upphov till problem for vissa dotterbolag. En successiv an-
passning till SAFIR sker dock.

Rapporteringen fran koncernbolagen ligger bl a till grund for hu-
vudkontorets resultatkontroll, som strécker sig flera nivder ned i orga-
nisationen. Dessa nivéer, och de viktigaste resultatmdatten som Sandvik
anvander, anges i tabell 8. For ansvarsomraden pa ldgre nivaer sker
kostnadsuppfoljning lokalt pa dotterbolagen.

Vid beridkning av kapitalavkastningen for divisioner och subdivisio-
ner gors en kalkylmassig virdering av kapitalet. I denna interna vérde-
ring tillampades tidigare samma kalkylmassiga rantebelastning pa sa-
vil lager och kundfordringar som anldggningstillgingar. Sandvik har
emellertid hojt den kalkylmaéssiga kostnaden for lager och kundford-
ringar — dvs det kapital som dotterbolagen béast kan paverka. Dérige-
nom hoppas man uppné en effektivare kapitalanvéndning i koncer-
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Figur 10 Oversiktsbild av SAFIR
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nen. Investeringar i maskiner och anldggningar kontrollerar man ge-
nom att investeringsbesluten fattas centralt. For verksamheter i lander
med extrem inflation anvinder Sandvik sérskilda kalkylrdntesatser.
Orderingdng och forsidljning rapporteras manadsvis uppdelat pa
subdivisioner. Denna rapportering nar slutanvidndarna ca tva veckor
efter periodens slut. De storre koncernbolagen rapporterar dessutom
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Tabell 8 Huvudkontorets resultatkontroll

Niva Resultatmatt

Koncern Driftresultat@
Resultat fore bokslutsdispositioner
och skatter
Avkastning pa arbetande kapital:
och dess komponenter
a) kapitalomsittningshastighet
b) vinstmarginal

Division Samma som ovan
Subdivisioner? Samma som ovan
Produktkonto (ca 200) Driftresultat?

a Forsdljningsintakter minus kostnader for tillverkning, administration, forsaljning
och distribution, varvid kostnaderna inkluderar kalkylmassiga kapitalkostnader och
exkluderar prisstegringsvinster pa lager.

b Uppdelning av divisionerna i produktomraden.

driftresultat samt resultat fore bokslutsdispositioner och skatter. Detta
finns tillgdngligt pad huvudkontoret ungefar tre veckor efter manads-
slutet.

Den kvartalsvisa rapporteringen dr mer innehallsrik och inkluderar
fullstdndiga resultat- och balansridkningar. Uppgifter lamnas ocksa om
bl a bolagens personal, tillverkning, lager, cash flow, administrations-
och forsiljningsomkostnader. Rapporteringen sker per subdivision, sa
att kvartalsbokslut och lénsamhetstal kan sammanstéllas for divisio-
nerna. Fem till sex veckor efter kvartalets slut har koncernledningen
fatt boksluten for divisionerna och for hela koncernen. Till arsbokslu-
tet rapporteras ytterligare detaljspecifikationer av bolagens resultat-
och balansrdkningar.

Harutover rapporteras kvartalsvis dven omfattande fakturerings-
och bruttoresultatstatistik pa produktkontoniva. Baserat dels pa denna
statistik, dels pa speciell uppfoljning av de enheter som dr koncernfor-
sorjare (framst moderbolaget och vissa utlindska dotterbolag) sam-
manstélls ett s k koncernmarknadsbokslut. I detta bokslut framkom-
mer i sista ledet ett koncernresultat som visar total fakturering till ex-
tern kund minus koncernens samlade kostnader i flera led for tillverk-
ning, forsiljning, administration och distribution.

Betydande anstrangningar gors for att begransa dotterbolagens rap-
porteringsborda. Rapporteringen dr foremal for arliga genomgangar
betrdffande detaljniva, periodicitet etc. Man ifragasétter sadana infor-
mationskrav som tycks grunda sig mer pa slentrian @n pa verkligt be-
hov. Rapporteringens omfattning dikteras i huvudsak av divisionernas
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krav. Koncernledningens och koncernstabernas informationsbehov ar
mer begrdnsat. Sandvik uppger att de steg mot mindre centralstyrning,
som nu tas, medfor att det centrala informationsbehovet minskar.

Databasens utdata serveras pa tva sitt: dels som standardiserade
rapporter, dels via bildskarm. Rapporterna gar till olika befattnings-
havare i koncernstaberna och pa divisionerna. Ytterligare analyser och
bearbetningar gors innan rapporterna nar koncernledningen. Budget-
uppfoljningen, som sker kvartalsvis, underlittas av att avvikelser mel-
lan budget och utfall raknas fram automatiskt i SAFIR. Dotterbolagen
far viss feedback i form av sammanstédllningar som bl a mo&jliggor
jamforelser med andra delar av koncernen.

Terminalanslutningen utnyttjas framfor allt av divisionsledningarna
och koncernstaberna vid spontana analyser av den lagrade informa-
tionen. Hogsta koncernledningen anvénder sig inte av direktaccessen
till databasen. Ytterligare en >’output’ fran databasen ar de koncern-
konsolideringar som utfors automatiskt.

Effekterna av en datainvestering av den typ det har géller 4r svara
att kvantifiera. Nagon formell utvédrdering av SAFIR har inte heller
gjorts. Sandvik framhaller dock ett flertal forbattringar som uppnatts
med det datoriserade rapporteringssystemet. Dessa foljer hir i punkt-
form:

— Okad  kapacitet. Med "SAFIR har kapaciteten att bearbeta
och lagra inrapporterade data okat visentligt. Tack vare detta kan
huvudkontoret hantera stegringen i informationsvolymen, som ar
en foljd av koncernens 6kade komplexitet under senare ar.

— Effektivare datkomst till informationen tack vare de automatiskt
sammanstdllda rapporterna och, framfor allt, accessen till databasen
via bildskdrmsterminal.

— Bdttre kvalitet p& informationen. Genom att den manuella han-
teringen i rapporteringen minskat har felkéllorna starkt reducerats.
Konsistenskraven i systemet gor ocksa att grova fel automatiskt upp-
tacks.

— Effektivare tidsanvindning. Mekaniseringen medf6r att mer tid
kan dgnas at kontroll och analys av rapporterna.

— Effektivare kontroll. Jamforelser med budget gors automatiskt i
systemet. Varningssignaler ges vid stora avvikelser. Ledningen ges
ddarmed bittre mojlighet att i tid vidta korrigerande atgarder.

— Flexibilitet i rapporteringen. Vid t ex organisationsindringar
kan rapportuttaget fran databasen enkelt dndras utan att inrappor-
teringen av data behover paverkas.

167



4 Fallstudie C: ASEA

Ny ledning — nya grepp

Koncernens inriktning och omfattning

Verksamheten startade 1883 med tillverkning av belysningsutrustning
och dynamomaskiner. I dag 4r ASEA ett av virldens ledande elektro-
tekniska foretag. ASEA salufor anldggningar, system och utrustningar
for generering, Overforing, distribution och anvéndning av elenergi.
Under efterkrigstiden har koncernen utvecklats fran ett renodlat kraft-
elektriskt foretag till ett foretag, dar elektroniksystem for styrning,
reglering och Overvakning av industriella processer far en allt storre
betydelse. Verksamheten omfattar foljande omraden (andelar av total
forsaljning 1982 inom parentes):

— Anlédggningar for kraftgenerering (9 %).

— Anldggningar for kraftoverforing och kraftdistribution (20 %).

— Transportmedel sdsom lokomotiv, sparvagnar, militdra fordon och
fartygsutrustningar (6 %).

— Industriutrustningar for metallurgisk industri och processindustri
samt industrirobotar (8 %).

— Produkter och system inom luftbehandlingsomradet — Flakt-
gruppen (27 %).

— Standardprodukter sasom elmotorer, lagspinningsapparater, be-
lysningsarmatur och hushallsmaskiner (13 %).

— Kraftverksrorelse (4 %).

— Halvfabrikat i form av ravaror och material for vidareforddling
(13 %).

I ASEA-gruppen ingar moderbolaget ASEA AB och omkring 170 dot-
terbolag i 37 lander. Dessutom har ASEA egna kontor eller agenter i
ytterligare ett 70-tal linder. Hela koncernens forsdljning uppgick till
ndra 26 miljarder kronor 1982. Diarmed har forsiljningen femfaldigats
sedan 1972. Medelantalet anstdllda var 56 000 ar 1982. ASEA éar Sve-
riges fjarde storsta foretagsgrupp vad géller bade forséljning och antal
anstéllda.

ASEAs verksamhet blir allt mer internationellt inriktad. Under den
senaste 10-&rsperioden har utlandsandelen av koncernens forséljning
Okat fran 47 % till 68 %. Produktionen byggs ut i manga lander. Av
totala antalet anstdllda ar drygt en tredjedel sysselsatt utomlands. Ut-
landsandelen av personalen har diarmed férdubblats sedan 1972.
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En fortsatt internationalisering under de narmaste aren ingér i kon-
cernens planer. Expansionen utomlands medfoér en volymtillvaxt som
mojligggor ett effektivare utnyttjande av produktionsapparaten. Dess-
utom minskar beroendet av hemmamarknaden. Den snabbt vixande
utlandsforsiljningen innebar ocksa att koncernens stora kostnader for
forskning och utveckling kan férdelas pa en storre volym. Koncernens
totala FoU-kostnader uppgick 1982 till ca en miljard kronor, dvs 4 %
av totala omséttningen. Mer dn 3 000 personer 4r engagerade i ASEAs
FoU-verksamhet.

Decentralisering och omstrukturering

Sedan Percy Barnevik tilltradde VD-posten 1980 har nya idéer borjat
gora sig gillande i koncernen. En omfattade decentralisering av orga-
nisationen haller pa att genomdrivas. Besluts- och resultatansvar dele-
geras genom att organisationen delas in i fler och mindre resultatenhe-
ter. Huvudkontorets detaljinstruktioner ersitts successivt med overgri-
pande mél for enheterna.

Moderbolagets gamla funktionella organisation har divisionalise-
rats. De 14 divisionerna har fatt resultatansvar for var sitt affarsomra-
de och forfogar numera Over egna resurser for teknisk utveckling,
konstruktion, produktion, marknadsforing och administration. Inom
divisionerna sker en fortsatt uppdelning pa resultatenheter (profit cen-
ters). Bl a delas varje affarsomrade uppis k affarsbitar. Totalt bestar
koncernen av ett trettiotal affirsomraden och ett drygt hundratal af-
farsbitar. Varje svenskt dotterbolag utgor ett eget affirsomrade. Flera
dotterbolag genomfor en ansvarsdelegering liknande moderbolagets.

En uttalad strdvan dr att decentralisera koncernens centrala staber.
Delar av dem flyttas ut till divisionerna. Flera av de reducerade kon-
cernstaberna kommer fortsattningsvis att fungera som serviceenheter
at dotterbolagen och divisionerna istillet for som kontroll- och styr-
organ at koncernledningen. Detta géller bl a de centrala funktionerna
for inkop, personal och administrativ utveckling. De organisatoriska
forandringarna i ASEA innebir betydande omplaceringar av personal,
inte minst pa chefsniva.

Ett viktigt led i decentraliseringen &r att en internationell matris-
organisation inforts (se figur 11). Varje divisionschef pa moderbolaget
har givits ett globalt ansvar for sitt affairsomrade. Detta globala ansvar
inbegriper att en divisionschef ger rekommendationer eller direktiv
(s k ’direktivratt’’) till cheferna for de utlindska dotterbolag som
verkar inom affarsomradet. En dotterbolagschef har dock det yttersta
resultatansvaret for sitt foretag och har ddrigenom *’orderratt’” inom
sin verksamhet.

ASEA har alltsa en potentiell konfliktsituation mellan divisionschef
och bolagschef inbyggd i organisationen. Detta skall sitta tryck pa
cheferna och anses vara bra for effektiviteten. Systemet ger goda kon-
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Figur 11 ASEAs internatjonella matrisorganisation
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trollmojligheter. Allt detta ses som en forutsdttning for att decentrali-
seringen skall lyckas. Om motstridiga asikter skulle uppsta mellan en
divisionschef och en bolagschef i en viktig beslutsfraga, fungerar dot-
terbolagets styrelse som medlare. I de lokala styreliserna sitter normalt
en representant fran koncernledningen (s k PCR — Parent Company
Responsible). Denne svarar for ytterligare en kanal for den centrala
kontrollen av verksamheten.

ASEA rdknar upp en rad positiva effekter som uppnds med omorga-
nisationen. Genom att resultatansvaret sprids ¢kar motivationen och
lonsamhetsmedvetandet i de affdarsdrivande enheterna. Uppdelningen
av organisationen pd mindre resultatenheter mojliggdr ocksa en effek-
tivare 1onsamhetsuppfoljning. Vidare innebér beslutsdelegeringen att
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en storre del av det driftbetonade beslutsfattandet flyttas ut ndrmare
marknaderna. Koncernen kan dirigenom reagera snabbare pd mark-
nadssignaler, samtidigt som koncernledningen i 6kad utstrdckning kan
koncentrera sig pa for koncernen 6vergripande uppgifter sdsom strate-
giskt beslutsfattande och allokering av koncernens finansiella resurser.
ASEA uppger, slutligen, att decentraliseringen av koncernstaberna
medfor betydande kostnadsbesparingar.

Samtidigt med satsningen pa att skapa en effektivare organisation
sker en malmedveten omstrukturering av verksamheten. Okade resur-
ser sdtts in pa lonsamma eller potentiellt 16nsamma verksamhetsgre-
nar, medan andra delar bantas eller avvecklas. Exempel p& expansiva
produktemraden dr elektronik, industrirobotar och transportmedel.

Aven i den nya, decentraliserade organisationen utférs en formell
och samordnad planering av koncernens verksamhet. Ddrigenom ges
bl a underlag dels for koncernledningens strategiska beslutsfattande,
dels for uppf6ljningen av resultatenheternas verksamhetsutfall. Den
formella planeringen bestar av foljande fyra delar:

1. Strategisk plan. Denna utarbetas en gang om daret och har
vanligtvis en tidshorisont pa 5 ar. Planen betraktas inte som en
prognos utan anviands framfor allt till att simulera effekterna av
alternativa beslut. I planen anges dels de overgripande mélen for
verksamheten, dels konkreta handlingsplaner for hur de ska upp-
nas. Den valda strategin bygger pa koncernens mojligheter, starka
och svaga sidor, konkurrenter, risker etc.

2. Marknadsplan. Denna plan bygger pa den strategiska planen
och utarbetas en gang per ar gemensamt av divisionerna och dot-
terbolagen. Tidshorisonten &r ett ar. Planen innehéller volym och
resultatmal for olika aggregeringsnivaer, fran hela divisioner ned
till enstaka produkter. Vidare skall konkret anges vilka aktiviteter
under nista ar som kréavs for att forsidljningsmalen skall kunna
uppnas.

3. Budgetprocessen. Budgetarna loper ettarsvis och koordineras
med marknadsplanen. De likstills med ataganden och anger bl a
resultatenheternas lonsamhetsmal och kostnadsramar vad géller
investeringar, personal, tillverkning m m.

4. Utvecklingsplan. Inom varje division gors en detaljerad utveck-
lingsplan for ett ar framat. Den behandlar allt fran vidareutveck-
ling av befintliga produkter till forskning av mer spekulativ karak-
tar.
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ASEAs administrativa
databehandling

Decentraliserad styrning

ASEAs decentraliseringsvag har medfort stora fordndringar vad géller
styrning och kontroll av koncernens datorisering. Ansvaret for drift,
utveckling och upphandling av ADB-system flyttas i allt storre ut-
strackning ut pa dotterbolagen och divisionerna. Man menar att en de-
centralisering av databehandlingen framjar decentraliseringen av orga-
nisationen i 6vrigt.

Fram till 1983 var datoriseringen av administrativa rutiner till stor
del centralstyrd. Ansvaret fér denna styrning vilade p& avdelningen for
administrativ utveckling. Avdelningen 4r numera en ren serviceenhet
och marknadsfor sina tjanster under namnet ASEA Information Sy-
stems. Den erbjuder datatjanster 4t koncernens affarsdrivande enheter
(divisioner och dotterbolag) inom omriadena administration, kon-
struktion, material- och produktionsstyrning, datordrift samt data-
och telekommunikation. Tjdnsterna debiteras till strax under mark-
nadsmassiga priser. Avdelningen skall ticka sina kostnader inklusive
kalkylrdnta pa sysselsatt kapital. I man av ledig kapacitet kan ASEA
Information Systems védnda sig dven till externa kunder.

Affirsenheterna bestimmer sjilva vilka datatjanster de behover och
varifrdn dessa skall kopas. De dr alltsa fria att anlita utomstaende leve-
rantorer. Nagra dotterbolag har av tradition egna dataavdelningar
som tillhandahaller datatjéinster.

Divisionerna och dotterbolagen har dock inte fullstdndig frihet nar
det giller satsningar pa administrativa system. De maste fOrst utarbeta
en langsiktig AU-strategi som skall godkdnnas av koncernledningen
(genom PCR). Dennna strategi ligger i sin tur till grund for en arlig plan
for koncernens administrativa utveckling. Vid behov av ADB-system
maéste affiarsenheterna inkomma med en forfragan till ASEA Informa-
tion Systems. Endast om den centrala dataenheten inte kan erbjuda en
konkurrenskraftig produkt vid ratt tidpunkt, far annan leverantor an-
litas. Slutligen kan koncernledningen ge direktiv om att vissa data-
tjanster skall kopas internt.

Datoriseringens omfattning

Enligt tidigare undersokningar dr ASEA ett av Sveriges ledande in-
dustriforetag i fraga om anvindning av datateknik.! Under senare ar
har ASEAs insatser pa ADB-omradet okat kraftigt. Detta giller saval

! Se Industrins datorinvesteringar 1980— 1982, s 21, Data- och elektronikkommittén,
Ds 1 1983:28.
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Figur 12 ASEA-gruppens kostnadsutveckling for administrativ data-
behandling 1976-81
Index 100 = koncernens totala ADB-kostnader 1976
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dotterbolagen som moderbolaget. Figur 12 visar i indexform utveck-
lingen av de absoluta ADB-kostnaderna under perioden 1976-81. Av
totalkostnaden 1981 svarade datordrift for tva tredjedelar och system-
utveckling for resten. Andelen for systemutveckling okar dock.
Aven relativt sett tar ADB allt storre resurser i ansprak pa ASEA. 1
forhallande till fakturerad forsaljning uppgick ADB-kostnaderna 1981
till drygt 1 %, vilket kan jamforas med 0,8 % 1976.

Koncernens ADB-personal har ocksad okat. 1982 uppgick den till ca
600 personer, vilket innebdr en 6kning med nira en tredjede] sedan
1978. Ungeféar hélften av ADB-personalen arbetade pa den centrala
dataenheten. Totala ADB-personalen 1982 fordelade sig enligt foljan-
de:

Utveckling 52 %
Datordrift 26 %
Dataregistrering 22 %
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Datoriseringens effekter

ASEA gor endast i undantagsfall fullstindiga efterkalkyler pa enskilda
datainvesteringar. Kvantifierbara effekter f6ljs dock i alimdnhet upp.
Lonsamhetskravet pa en datainvestering ar att den skall ha en aterbe-
talningstid (pay-back-tid) pa hogst tva &r. Man 4r noga med att sa
langt mojligt redovisa effekterna av den fotala insatsen inom omradet
administrativ utveckling (AU). Malet for AU-verksamheten &r att arli-
gen astadkomma besparingar motsvarande 1 % av koncernens ar-
betande kapital, vilket 4r ur lonsamhetssynpunkt likvardigt med en
h6jning av tjdnstemannens produktivitet med ca 3 %.

ASEA anger fyra typer av positiva effekter som uppnétts genom da-
torisering av administrativa rutiner:

1. Personalrationaliseringar. Dessa har dstadkommits frdmst genom
mekanisering av rutinartad hantering av stora datavolymer (t ex
ordermottagning, fakturering, loneutbetalningar). Datoriseringen
har dock inte orsakat fristdllningar utan lett dels till omplaceringar,
dels till att man inom expanderande omraden kunnat hoja kapacite-
ten med bibehallande av samma personalstyrka.

2. Kapitalbesparingar. Man har kunnat faststdlla avsevdrda hoj-
ningar av kapitalomsittningshastigheten. Sarskilt lagerhantering
anges som exempel pa ett omrade ddr stora kapitalbesparingar
gjorts tack vare datorstodet.

3. Bdgttre kundservice. Med hjilp av bl a order/lager-system kan
forsdljarna ge kunderna snabbare och mer innehallsrik information
om priser, lagersituation, leveranstid m m. Vidare har man pé flera
hall kunnat korta ned leveranstiderna, samtidigt som leveranserna
gjorts mer tillforlitliga. Allt detta har en positiv inverkan pa forsalj-
ningen.

4. Styrvinster. Med modern teknik for kommunikation, bearbet-
ning och lagring av data har ASEA forbiéttrat sina informationssys-
tem. Detta har pa manga omraden givit effektivare kontrollmojlig-
heter och battre beslutsunderlag. Bl a har den ekonomiska styr-
ningen av koncernen effektiviserats. Mer om detta foljer i nédsta av-
snitt.

Datatekniken i koncernstyrningen

Okad satsning pd styrhjiilpmedel

ASEAs datorisering av administrativa processer hdller i viss man p4 att
dndra karaktédr. Tidigare har man inriktat sig pa att mekanisera de
tunga volymrutinerna sasom orderhantering, fakturering, lagerredo-
visning, reskontra, bokforing. Medan féretaget borjar ndrma sig matt-
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nadsnivan betrdffande datoriseringen av dessa rutiner, har andra be-
hov borjat gora sig gdllande. Intresset riktas allt mer mot att utveckla
datasystem som underlédttar koordinering och styrning av koncernens
olika verksambheter.

Som ett viktigt led i detta, inte minst pad grund av den kraftiga ut-
landsexpansionen, arbetar ASEA pa att forbattra mojligheterna till ut-
byte av information mellan dotterbolagen och moderbolaget. Pa
ASEA Information Systems i Visterds utvecklas koncerngemensam-
ma data- och telekommunikationsnit. Fasta telekommunikationslinjer
finns redan i bruk mellan ett flertal av koncernens bolag i Sverige samt
mellan moderbolaget och nagra bolag i 6vriga Norden. En stor del av
datakommunikationen mellan moderbolaget och dotterbolagen géller
material- och produktionsstyrning. Men datakommunikation blir en
naturlig del inom allt fler omraden. Denna utveckling aterspeglas bl a
i att antalet terminaler anslutna till datacentralens stordatorer har dkat
fran 1 000 ar 1979 till 3 400 ar 1983.!

Datoriserat koncernrapporteringssystem

Den overgripande koncernstyrningen ir ett av de omraden dar krav pa
effektivare styrhjdlpmedel okat starkt under senare &r. Decentralise-
ringen av besluts- och resultatansvar forutsatter en hardare resultat-
kontroll med enhetligt definierade resultatmatt. Detta kompliceras dels
av den flerdimensionella ansvarsfordelningen (matrisorganisationen),
dels av koncernens omfattande internhandel. Vidare innebar den snab-
ba utlandsexpansionen att effektiviteten i dverforingen av informatio-
nen och sammanstéllningen av denna i tillforlitliga rapporter far en
allt storre betydelse. For att tillgodose de 6kade kraven har ASEA ut-
vecklat ett datoriserat koncernrapporteringssystem.

Det nya koncernrapporteringssystemet har inforts stegvis. En forsta
version togs i bruk 1982, och fullt utvecklat anviands systemet fr o m
1984. Déarmed har en langtgdende mekanisering av koncernens rap-
porterings- och uppféljningsrutiner genomforts. I figur 13 ges en Gver-
siktsbild av systemet. Tidigare skickades dotterbolagens rapporter med
vanlig postgang och stansades in i en databas pa huvudkontoret. Bear-
betning och sammanstillning av informationen utfordes huvudsakli-
gen manuellt.

Arbetet med att utveckla koncernrapporteringssystemet har varit
mycket omfattande. Man har brottats med stora anpassningsproblem.
Bl a har organisationsforandringarna med den globala matrisorgani-
sationen inte hunnit genomfGras i alla delar av koncernen. Detta har
medfort att de lokala redovisningssystemen i en del dotterbolag dnnu

1 En mer utforlig redogorelse for ASEAs satsning pd intern datakommunikation ges i
Pousette, T, Datakommunikation i foretag, 1Ul Forskningsrapport nr 24, 1983.
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Figur 13 Oversiktsbild av ASEAs koncernrapporteringssystem
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inte 4r anpassade till de nya kraven p& matrisrapportering. En genom-
gang av koncernbolagens redovisningssystem pagar.

Ett annat problem 4r att kommunikationen fran huvudkontoret till
dotterbolagen inte fungerar helt tillfredsstdllande. Feedback-rappor-
terna upplevs som otillrackliga och inaktuella. Arbete pagar darfor
med att Oka tillgdngligheten av rapporteringssystemets databas och
analysfunktioner fran alla enheter inom koncernen. Ambitionen ar
bl a att mojliggoéra dygnet-runt-access for spontana rapporter.

Det nya systemet anviander General Electrics globala datandt Mark
IITI for kommunikationen mellan dotterbolagen och moderbolaget. I
Mark IIT sker datatransmissionen via satellit. De flesta dotterbolagen
ar telexanslutna till datanétet. I nagra fall anvdnds dataterminaler som
forbindelselank mellan dotterbolag och datanitet, vilket ger viss moj-
lighet till interaktiv rapportering. En ambition 4r att forbéttra infor-
mationsflodet dven fran huvudkontoret till koncernbolagen. Darfor
kommer andelen terminalanslutna bolag att ¢ka under de nédrmaste
aren.

Inom ramen for koncernrapporteringssystemet finns mojlighet till
stegvis rapportering och konsolidering. Detta innebér att underkon-
cerner, dvs dotterbolag som i sin tur har dotterbolag, skall ha mojlig-
het att rapportera for respektive grupp som helhet till huvudkontoret i
Visterds. Aven for rapporteringen och konsolideringen inom dessa un-
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derkoncerner kan det nya datoriserade rapporteringssystemet anvén-
das. Figur 13 kan alltsa dven askadliggora rapporteringssteget mellan
dotterbolagen och moderbolaget i en underkoncern.

En viktig nyhet dr att kontroll och rattning av rapporterna har de-
centraliserats. Direkt vid inrapporteringen sker automatisk kontroll av
kodning, summeringar, konsistens mellan delrapporter m m. Even-
tuella fel rittas av det rapporterande bolaget. Forst darefter ’’fri-
sldpps’’ rapporterna och blir di omedelbart tillgédngliga pa huvudkon-
toret. Fel upptédcks alltsd pa ett tidigare stadium, och sjdlva korrige-
ringen gar vanligtvis snabbare eftersom den sker narmare informa-
tionskéllan. Dessutom tenderar noggrannheten vid inrapporteringen
att oka da ansvaret for réttning laggs pa avsiandaren. Mottagarna pa
huvudkontoret far mer tid till uppfoljning och analys. P4 huvudkonto-
ret kan man lopande folja hur rapporteringsprocessen fortskrider ge-
nom rapporter som anger hur manga och vilka av dotterbolagen som
levererat sina rapporter.

Koncernbolagens rapportering bestéar av dels bokslutsrapporter, dels
s k matrisrapporter. De forstnamnda rapporteras kvartalsvis och inne-
haller resultat- och balansrdakning samt specifikationer av koncernmel-
lanhavanden. Dessa uppgifter ligger till grund for fullstindiga kon-
cernbokslut som sammanstills fyra ganger om aret. Bokslutsrappor-
terna sdnds dven brevledes som en sdkerhetsatgard.

Matrisrapporteringen sker manadsvis och, mer utforligt, kvartals-
vis. Den ger information om koncernens verksamhetsutfall i tre dimen-
sioner: (i) per bolag, (ii) per affarsomrade och (iii) per geografiskt om-
rade (marknad). Fordelat pa dessa dimensioner rapporteras manadsvis
fakturerad forsdljning, orderingdng och bruttomarginaler. Order-
ingang fordelas dven pa affdrsbitar. Kvartalsvis tillkommer ett antal
nyckeltal, bl a orderstock, kapitalomsattning och avkastning pa arbe-
tande kapital. Dessa variabler skall rapporteras fordelade pa affars-
omraden.

Koncernbolagens rapporter gar via datanétet direkt in i huvudkon-
torets del av datasystemet, som utfor automatiska bearbetningar av
materialet och producerar standardiserade rapporter. Lagring av data
sker i en ansluten databas.

Kontroll och analys av inrapporterade uppgifter utfors dels pa cen-
trala controlleravdelningen, dels pa moderbolagets divisioner. Bild-
skarmsanslutning till datasystemet underldttar detta arbete. Utfallen
jamfors med de budgeterade vdrdena som finns lagrade i databasen.
Alla resultatenheter utviarderas pa basis av budgetuppfyllelse.

Datasystemet ar uppbyggt sa att det skall erbjuda stor flexibilitet
vad géller spontana analyser. Exempelvis kan summeringar goras over
alla dimensioner som rapporteras, preliminara koncernkonsolideringar
utforas pa ett icke komplett material, utskrifter erhallas i valfri valuta
m m.

Sammanstéllningar av uppfoljningen och analysen av rapporterna
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distribueras med kommentarer och forslag till atgarder till koncernled-
ning, koncernstaber, bolagsledningar och divisionsansvariga. Dessa
bearbetade rapporter skall vara klara 10 dagar efter rapportperiodens
slut. Tidsschemat f6ljs normalt.

Den nya, flerdimensionella rapporteringen ger koncernledningen
underlag for en effektivare uppfoljning av koncernens olika delar.
Samtidigt innebar matrisrapporteringen att storre krav stélls pa kapa-
citeten att hantera information. ASEA uppger att nuvarande ambi-
tionsniva vad betraffar uppfoljning inte hade varit mojlig utan den
moderna datateknikens hjalp. Héari ligger den viktigaste forbattringen
som det datoriserade koncernrapporteringssystemet medfort.

Aven om inférandet av det datoriserade koncernrapporteringssyste-
met inneburit betydande kostnader och anpassningsproblem, anser
ASEA att satsningen var riktig. Inte minst pekar man pé att decentrali-
seringen av organisationen kridvde en effektivisering av koncernens
rapporterings- och uppfoljningsrutiner.

I detta avsnitt har vi lyft fram féljande forbattringar som astadkom-
mits med det nya systemet:

— Bittre mojligheter till dubbelriktat informationsflode.

— Mojlighet till stegvis rapportering/konsolidering i systemet.

— Mer innehéllsrik rapportering.

— Snabbare och mer tillforlitlig rapportering.

— Storre flexibilitet 1 atkomst och analys av inrapporterade uppgifter.
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5 Fallstudie D: Beckers

Fran farghandel till divisionaliserad
industrikoncern

Beckers ar en industrikoncern med 2 500 anstdllda och en omsédttning
pa 1,3 miljarder kronor (1982). Ursprunget leder tillbaka till den farg-
handel som C W Becker startade ar 1865 i Stockholm. Egen tillverk-
ning sattes igang kort darefter. Koncernens tyngdpunkt ligger fortfa-
rande pa fargtillverkning. Beckers 4r idag Skandinaviens ledande farg-
tillverkare. Sedan slutet av 60-talet har dock en betydande diversifie-
ring dgt rum. De nya verksamhetsomradena anknyter till de ursprung-
liga kunskapsfélten. Beckers nuvarande rorelsegrenar och deras ande-
lar av koncernomsiattningen framgar av tabell 9.

Utlandsforsédljningen spelade linge en blygsam roll i Beckerkoncer-
nen. En omfattande infernationalisering, badde genom forvirv och eg-
na etableringar, igangsattes emellertid under 70-talet. Beckers hoga
tekniska kompetens har banat véag for internationaliseringen. Idag har
koncernen anldggningar i 13 lander, framfor allt i Europa. Forsilj-
ningen pa utlandet svarar for ndra hilften av den totala omséttningen.
Detta 4r en tre ganger sd hog andel som for tio ar sedan. 43 % av de
anstallda ar verksamma i utlandet.

Diversifieringen och internationaliseringen har dels givit koncernen
en gynnsammare riskspridning dn tidigare, dels skapat forutsittningar
for tillvaratagande av stordriftsfordelar i tillverkning, distribution och
FoU. En divisionalisering har genomforts for att géra organisationen
battre anpassad till den 6kade komplexiteten i verksamheten.

Kombinationen av hogt kostnadslage och svag efterfrageutveckling
sedan mitten av 70-talet har dock lett till en ej helt tillfredsstallande re-
sultatutveckling. Beckers paverkas i sarskilt hog grad av sviangningar-
na i byggkonjunkturen. Nara halften av omsattningen — diversifie-
ringen till trots — ar relaterad till byggindustrin.

For att hoja koncernens totala effektivitet har stora anstrdngningar
inriktats pa att rationalisera administrationen. De viktigaste atgirder-
na som vidtagits 4r (i) en langtgaende decentralisering av besluts- och
resultatansvar samt (ii) inforandet av ett antal minidatorsystem som
utplacerats pa divisionerna och dotterbolagen. Dessa atgiarder behand-
las ndrmare i fortsiattningen av denna fallstudie.
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Tabell 9 Beckers rorelsegrenar och deras andelar av total forsiljning

1982
Andelar av
forsaljning
%o
1. Industrifirg 44
Farger och lacker for
— trdindustrin
— bilindustrin
— bandstalverken
— verkstadsindustrin
— pulverfarg
2. Konsument- och Yrkesmdlerifirg 27

Farger och lacker for
— vaggar, tak och golv
— mobler och inredningar
— hobby och konstnirer
3. Belagsteknologi (Lay-Tech) 12
— ljudddmpnings- och inredningsmaterial
for transportmedel och apparater
— regn- och skyddskldder
— teknikvav samt akustikkomponenter till
verkstadsprodukter
4, Entreprenadverksamhet 10
— rostskyddsbehandling och brandisolering
inom byggnads- och stalindustrin samt
marina sektorn
5. Bindemedel 7
— bindemedel for fargindustri
100

Decentralisering av organisationen

I borjan av 70-talet hade Beckers en konventionell linjar organisation
som styrdes direkt av moderbolagets ledning. I takt med diversifie-
ringen och internationaliseringen blev det emellertid allt svarare for
koncernledningen att upprétthalla effektiviteten i centralstyrningen.
Man beslot att en mer decentraliserad organisationsform skulle info-
ras.

Decentraliseringen genomfordes successivt under mitten och slutet
av 70-talet. Ett forsta steg var att divisionalisera organisationen. Divi-
sionsindelningen baserades pa koncernens olika kundgrupper. Varje
division gavs resultatansvar och resurser for egen produktutveckling,
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produktion och marknadsforing. Divisionscheferna fick ansvaret for
de bolag som verkade inom den egna divisionen.

Koncernledningen fortsatte emellertid med att utforma planer for
koncernbolagens aktiviteter pa savil kort som lang sikt. Detta fordra-
de en omfattande uppfoljning av divisionernas och dotterbolagens
verksamhetsutfall. P4 huvudkontoret omformades tidigare linjefunk-
tioner till centrala staber som arbetade med att halla koncernstyr-
ningen rullande. Denna byrakrati blev mycket personalkriavande och
kom snart att uppfattas som ett effektivitetshinder for koncernen som
helhet.

I slutet av 70-talet delegerades darfor en stor del av planerings- och
kontrollverksamheten till divisionerna och dotterbolagen. De centrala
staberna har darigenom avsevirt reducerats. Koncernledningen, som
bestar av VD, vVD och stabscheferna, fyller numera ungefir samma
funktion som ledningen for ett investmentforetag. Dess huvudsakliga
uppgift ar att faststélla resultat- och avkastningsmal for divisionerna
och de storre dotterbolagen, folja upp dessa samt fordela koncernens
finansiella resurser pa mest lonsamma sitt. Planering med tidshorison-
ter som &r ladngre bort 4n ett ar sker endast i form av informella diskus-
sioner. Huvudkontorets l16pande kontroll bestar i stort sett av sam-
manstillning av manadsbokslut samt uppfoljning av ett litet antal nyc-
keltal.

Inom respektive division bryts resultat- och avkastningsméalen ned
och fordelas pa de dotterbolag som hor till divisionen. Tanken &r att
divisionerna ska utgora ’’foretag i foretaget’’. Den ekonomiska upp-
foljningen sker till storsta delen i dotterbolagen och pa divisionerna.
Ar 1980 gjorde samtliga koncernbolag och divisioner for forsta gangen
sina egna bokslut. Divisionerna utgors av de rorelsegrenar som angavs
i tabell 9.

Den langtgaende decentraliseringen av resultatansvar och admini-
strativa uppgifter anses av foretaget vara lyckad. Genom decentralise-
ringen har klara ansvarsomraden och korta beslutsvdgar skapats. Per-
sonalen pa koncernstaberna har minskat betydligt. Som exempel kan
ndmnas att antalet sysselsatta med ekonomi och administration pa hu-
vudkontoret har minskat fran 60 till 7. Manga av dem som tidigare
agnade sig at rutinartat sifferarbete pa huvudkontoret har blivit om-
placerade till divisionerna och dotterbolagen med uppgifter av mer
operativ eller analysbetonad karaktér.

Ett annat viktigt resultat av decentraliseringen ar att beslut som ror
den lopande verksamheten fattas av befattningshavare som har storre
kunskaper om beslutssituationen. Personal som é&r placerad pa huvud-
kontoret har exempelvis simre kansla for hur marknadsinformation
ska tolkas. Vidare har man mérkt att motivationen och resultatmedve-
tandet hos personal lingre ned i organisationen har okat, vilket bl a
lett till en effektivare kapitalanvandning. Slutligen har delegeringen av
resultatansvaret gjort det littare att jimfora 16nsamheten i koncernens
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olika verksamheter. Detta 4r naturligtvis av stor betydelse for koncern-
ledningen i dess uppgift att allokera de finansiella resurserna sa effek-
tivt som mojligt.

Datasatsning underldttar
decentraliseringen

Distribuerat minidatorsystem

Den andra viktiga atgdrden som vidtagits for att rationalisera koncer-
nens administration — inforandet av ett distribuerat minidatorsystem?!
— kan ses som ett komplement till den genomforda organisationsfor-
dndringen. Detta uttrycks explicit i arsredovisningen for 1979: *’De-
centraliseringen har underlattats genom att divisioner och storre dot-
terbolag fatt tillgang till egna minidatorer.”’

Fore decentraliseringen av koncernfunktionerna hade Beckers en
central dataavdelning som var utrustad med en stordator. Denna dator
anvindes bl a for koncernredovisningen. Den stora mingd uppgifter
som rapporterades fran divisionerna och dotterbolagen matades in i
stordatorn. Systemet utforde koncernkonsolideringar och konventio-
nella, i forvag bestdllda analyser och sammanstdllningar.

Nar man bestdmt sig for att decentralisera tog man itu med fragan
om vilken typ av datasystem som skulle passa bast till den nya organisa-
tionsformen. Man utvirderade tre principalternativ, alla med krav att
bearbeta information i realtid:

a) Stordator
b) Stordator + minidatorer
¢) Distribuerade minidatorer

Samtliga alternativ inkluderade programvara. Valet foll pa det tredje
alternativet. De tre viktigaste skdlen var:

1. Ett distribuerat datasystem passar vél in i en decentraliserad led-
ningsstruktur. Det stoder naturligt organisationen.

2. En spridning av datoriseringen hojer datamognaden i organisa-
tionen, vilket ger positiva effekter pa sikt. Den centrala datainsatsen
kan skiras ned.

3. Alternativet med distribuerade minidatorer var det billigaste och
dessutom det snabbaste att genomféra. Tillgdnglig programvara fore-
foll att passa foretagets behov mycket vil.

! Tett distribuerat datasystem &r sjilva datorkraften utspridd — lokalmaissigt eller geo-
grafiskt.
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Diarefter valdes leverantér. Man bestamde sig for minidatorsystemet
Serie 16 - en foregangare till Serie 2000, som efter Ericssons forvarv av
Datasaab ar 1981 utvecklas, tillverkas och marknadsfors av Ericsson
Information Systems. Serie 16 innehaller ett programpaket for féljan-
de administrativa funktioner:

redovisning

order, lager, fakturering
leverantorsreskontra
kundreskontra

material- och produktionsstyrning
textbehandling

Den nodvandiga hardvaran bestdr av centralenhet, skivminne, ter-
minaler och skrivare. Dotterbolagen fick komponera sina egna system
inom ramen for programpaketet. Fran centralt hall erbjods assistans i
form av rdd och rekommendationer. Investeringsbesluten fattades
dock lokalt. Alla Beckers storre enheter har datoriserat till ungefar
samma niva.

Genom att programmodulerna for de olika funktionerna kan integre-
ras med varandra mojliggodr systemet en totallosning for divisionernas
och dotterbolagens administrativa rutiner. Enbart redovisningsmodu-
len erbjuder bolagen ett ekonomisystem som tdcker affirsredovisning,
kostnadsredovisning, rapportframstillning, budgetering, uppf6éljning,
resultatberdkning m m. Minidatorsystemet skapar alltsd forutsitt-
ningar for dels en storre sjalvstandighet hos de anvindande enheterna,
dels en avlastning av huvudkontorets koncernfunktioner.

Nya rutiner for koncernrapporteringen

Decentraliseringen av ekonomistyrningen har lett till en kraftig ned-
skdarning i rapportvolymerna till huvudkontoret, Rapporteringen sker
brevledes i blankettform. Manadsvis rapporteras resultatrakning plus
uppgifter om avkastning pé sysselsatt kapital. Balansrdkning rapporte-
ras kvartalsvis.

Forst gar rapporterna fran dotterbolagen till respektive division.
Diar sammanstélls motsvarande variabler for hela divisionen. Darefter
sinds bolags- och divisionsrapporterna till huvudkontoret. Pa centrala
redovisningsstaben koncernkonsolideras siffrorna med hjélp av ett en-
kelt, datoriserat kalkylsystem. Dér sker ocksd smédrre manuella bear-
betningar av informationen innan den rapporteras till VD. Eftersom
rapportvolymen fran dotterbolagen och divisionerna ar forhéllandevis
liten, behovs inget sofistikerat datasystem for koncernredovisningen.

Datakommunikation mellan de operativa enheterna eller mellan bo-
lagen och huvudkontoret férekommer alltsa inte i Becker-koncernen.
Det finns inget storre behov av den extra tidsvinst som datakommuni-
kation skulle ge. Manadsrapporterna nar koncernledningen drygt tva
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veckor efter periodens slut. Kvartalsrapporteringen tar nagot ldngre
tid.

Formella atgardsrutiner vid negativa resultatavvikelser finns inte.
Atgirderna utformas fran fall till fall. Det normala &r att en for-
klaring avkrdvs och, eventuellt, att divisionschefen vidtar lampliga at-
giarder. Om inte problemet rattas till engagerar sig koncernledningen.
Beckers understryker att en vasentlig del av koncernstyrningen sker ut-
anfor det formella styrsystemet. Bl a haller koncernledningen regel-
bunden personlig kontakt — per telefon eller genom besok pé platsen
— med divisions- och bolagsledningarna.

Effekter av minidatorsystemet

Satsningen pa ett distribuerat minidatorsystem innebar att det inte
langre fanns behov av en central dataavdelning. Den avvecklades dar-
for. Detta skedde successivt, utan fristdllningar. Med systempersona-
len frdn gamla dataavdelningen som stomme bildades Becker Data AB
som ett delagt (60 %) dotterbolag. Becker Data salde datatjanster till
bade interna och externa kunder och sysselsatte 20 personer i slutet av
1982. Fr o m 1983 har verksamheten inkorporerats med det nystar-
tade konsultbolaget Promax Data AB. Beckers dgarandel i detta bolag
ar 25 %.

Nagon formell utviardering av minidatorsystemets effekter for hela
koncernen har inte gjorts. Man menar att det inte 4r mojligt att gora
en meningsfull och tillforlitlig efterkalkyl. Man ar dock sdker pa att
satsningen var riktig och framhaller fyra typer av positiva effekter som
datainvesteringen givit:

1. Styrvinster. Det distribuerade minidatorsystemet underlattade
omorganisationen av koncernen och utgdr nu en viktig ldnk i Beckers
decentraliserade ekonomistyrning. Datoriseringen kan darmed tillskri-
vas en del av de effektivitetsvinster som decentraliseringen givit.

2. Okad kapitalomsdttningshastighet. Kopplingen mellan orderingang
och lagerhantering har avsevirt forbéttrats. Detta har lett till lagre la-
gernivaer. Vidare har indrivningen av utestaende medel blivit effekti-
vare, bl a genom att forsdljarna kan fa direktinformation om kund-
fordringarnas storlek och fordelning.

3. Personalbesparingar. Man har framfor allt kunnat avveckla manga
rutinarbeten, t ex utskrivning av plocklistor och orderbekraftelser.
Beckers uppger dock att genom naturlig avgédng och interna omplace-
ringar har datoriseringen genomforts utan fristdllningar.

4. Forbdrtrad kundservice. Order/lager-kopplingen gor det mojligt
for forsdljare och ordermottagare att ge kunden omedelbar informa-
tion om bl a lagersituation och berdknad leveranstid. Dessutom har
leveranstiderna forkortats.
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6 Sammanfattning och
slutsatser

Okat datorstod i koncernstyrningen

Samtliga fyra koncerner som presenteras i denna rapport har under
den senaste S-arsperioden installerat datoriserade system for den eko-
nomiska koncernstyrningen. Mekaniseringsgraden i foretagens rap-
porterings- och redovisningsrutiner har hojts vasentligt.

Utformningen av datasystemen varierar mellan de fyraa foretagen.
Electrolux har infort ett datoriserat koncernredovisningssystem, som,
for bade koncernboksluten och den interna kontrollen, utfor bearbet-
ningar och sammanstillningar av inrapporterade uppgifter. Sjdlva rap-
porteringen fran dotterbolagen till huvudkontoret sker dock fortfaran-
de manuellt, dvs med vanlig postgang (i vissa fall via telex). ASEA och
Sandvik har dven satsat pa datakommunikation som komplement till
mekaniseringen av informationshanteringen p& huvudkontoret. Bec-
kers datasatsning vad géller den ekonomiska styrningen, har huvud-
sakligen lagts pa de operativa enheterna, dvs divisionerna och dotter-
bolagen. Rapporteringsvolymen pa Beckers dr sd pass begrdnsad att
man klarar hanteringen pa huvudkontoret med hjélp av ett forhallan-
devis osofistikerat koncernredovisningssystem.

Bakgrunden till foretagens 6kade anvdndning av datorstdd i den
ekonomiska styrningen var genomgaende att komplexiteten i fore-
tagens verksamhet Okat visentligt. Med expansion genom internatio-
nalisering, diversifiering och nyférvarv sokte foretagen under 70-talet
uppnd storre riskspridning och stordriftsfordelar i bl a produktion,
distribution och FoU. Men denna strategi fick som bieffekt att infor-
mationshanteringen blev mycket tungrodd. Det blev alit svarare for
koncernledningarna att halla sig effektivt informerade om de olika de-
larnas verksamhet. Detta, och de forbattrade tekniska mojligheterna,
ledde till datasatsningarna pa omradet.

Datorstodets effekter

De intervjuade foretagen uppger att vinsterna av det 0kade datorstddet
i koncernstyrningen 4r betydande. P4 en rad olika sétt har informa-
tionshanteringen effektiviserats.

Inget av foretagen har dock gjort nagra kalkyler dver de vinster som
astadkommits. De flesta av effekterna ar icke kvantifierbara. Hur
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kvantifierar man t ex virdet av att information blir tidigare tillganglig
eller att dess kvalitet forbattras? Man far noja sig med att, som i denna
studie, beskriva effekterna.

Effektivare informationshantering

Haér foljer i punktform en sammanstéllning av de effekter pa informa-
tionshanteringen som framkommer i fallstudierna:!

—Kapaciteten att bearbeta data hojs. Det okade informa-
tionsbehovet vid expansion och okad komplexitet i organisationen
kan diarmed lattare tillgodoses.

— Den hogre kapaciteten gér att informationen kan delas upp pa
ett mer dndamalsenligt sitt, t ex per division, dotterbolag, produkt-
omrade/grupp eller marknad. Detta ger koncernledningen battre
kunskap om verksamhetsutfallet i organisationens olika delar,

— Budgetuppf6ljning kan ske automatiskt i datasystemet. Var-
ningssignaler ges vid stora avvikelser.

— Atkomsten av informationen forbattras. Rapporter i ons-
kat format skrivs ut direkt fran databasen vid behov. Bildskdrmsan-
slutning till databasen gor informationen mer lattillgénglig och moj-
liggor spontana kontroller och analyser.

—Manga rutinsysslor automatiseras, vilket medfor att mer tid kan
dgnas at analys och kontroll av inrapporterade data.

— Felkillorna i informationen minskar med mindre manuell hante-
ring. Datasystemet innehéaller ofta konsistenskontroller som gor att
grova fel uppticks pa ett tidigare stadium.

—Med datakommunikation 1 stéllet for postgang blir sjdlva rap-
porteringen bade snabbare och tillforlitligare.

Effektivare central kontroll

Gemensamt for alla dessa direkta effekter av Okat datorstdd i kon-
cernstyrningen ar att de forbattrar huvudkontorets overgripande kon-
troll av organisationen. Vad en béttre central kontroll betyder for hela
koncernens produktivitet (eller I1o6nsamhet) ar naturligtvis mycket svart
att uppskatta.

De intervjuade foretagen betonar dock sdrskilt vdrdet av att en ef-
fektivare resultatkontroll ger mojlighet till en effektivare resursalloke-
ring inom foretaget. Med hjilp av modern informationsteknik kan
koncernledningen fa béttre kunskap om var vinster och forluster upp-

! Inget av de fyra studerade foretagen har dock uppnétt samtliga hir uppriknade ef-
fekter.
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star i organisationen. Darmed kan tillgdngliga resurser allokeras pa ett
mer lonsamt sdtt. Ledningen far ocksad mojlighet att snabbare avbryta
resursflodet till olonsamma verksamheter. Formagan att satsa pa rétt
marknader och verksamheter dr avgorande for ett foretags framgéing
pa sikt.

En effektivare resultatkontroll gor ocksa att koncernledningen kan
stilla battre avpassade avkastningskrav pa resultatenheterna. Detta
har stor betydelse for enheternas produktivitet. Ett for 1agt l6nsam-
hetsmal tenderar att leda till ineffektivitet (’’slack’’), medan fér hogt
stallda krav ofta inte tas pa allvar och darfor lamnas utan avseende.

Centraliserad kontroll — decentraliserat ansvar

En intressant aspekt pa datoriseringens effekter som framkommer i
fallstudierna ar att den effektivare centrala kontrollen skapar forut-
sattningar for en decentralisering av besluts- och resultatansvar.

Ett huvudproblem i en decentraliserad organisation 4r att fa delarna
(resultatenheterna, dotterbolagen, divisionerna etc) att samverka mot
ett gemensamt méal. Men modern informationsteknik gor det mojligt
for den centrala ledningen att fa aktuell och lattillgdnglig information
om de olika verksamheternas utfall. Avvikelser fran de centralt upp-
stallda malen for enheterna kan upptickas snabbare, vilket underléttar
for ledningen att ingripa vid ritt tidpunkt. Detta gor att koncernled-
ningen vagar sldppa pa kontrollen 6ver den mer driftbetonade (opera-
tiva) verksamheten.

Pa Electrolux, ASEA och Beckers har satsningen pa 0kat datorstod
i koncernstyrningen varit kopplad till genomgripande omorganisatio-
ner. I vart och ett av dessa foretag har det just varit fraga om en langt-
gadende decentralisering i forening med en effektivisering av 16nsam-
hetsuppféljningen. Ansvaret for den l6pande verksamheten har i stor
utstrackning delegerats till de operativa enheterna, medan kontrollen
over den finansiella resursallokeringen bibehallits centralt. Huvudkon-
toret i dessa foretag har allt mer fatt karaktiren av ett investmentbo-
lag. Aven i den traditionellt centralstyrda Sandvik-koncernen har at-
garder vidtagits som syftar till att minska huvudkontorets inblandning
i driften av koncernens olika verksamheter.

Exempel pa positiva effekter som foretagen i denna studie uppnatt
genom delegering av besluts- och resultatansvar ar:

— Storre sjéalvstdandighet for resultatenheterna leder till att engage-
mang, entreprendranda och resultattinkande sprids i organisatio-
nen. Detta har bade kostnadsbesparande och intdktshéjande effek-
ter.

— Beslutsfattande sker ndrmare kunderna. Marknadssignaler far dari-
genom snabbare genomslagskraft och oftast en mer korrekt tolk-
ning.
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— En indelning i fler och mindre resultatenheter ger koncernledningen
mojlighet till mer detaljerad information om utfallet i organisatio-
nen.

— Koncernledningen ges mer tid till évergripande, langsiktiga uppgif-
ter.

— Centrala staber kan skiras ned.

Smadskalig stordrift med datateknikens hjdlp

I denna studie visas att datatekniken mdojliggor en effektivare informa-
tionshantering i styrningen av foretag. Darigenom skapas battre forut-
sdttningar

— dels for storre och mer komplexa foretag,

— dels for stora foretag att decentralisera verksamheten.

Studien pekar alltsa pa att datatekniken underldttar for foretaget att
kombinera stordrift med smaskalighet. Genom expansion i forening
med delegering av besluts- och resultatansvar kan fOretaget tillvarata
stordriftsfordelar utan att forlora de effektivitetsvinster som hor ihop
med smaskalig drift.

Styrfilosofin och foretagens
datoriseringsprocess

Nar det giller styrning av datoriseringen i de intervjuade foretagen
mérks en ndra koppling till foretagens dvergripande styrfilosofi. I det
traditionellt centralstyrda Sandvik kontrolleras koncernens administ-
rativa datorisering av den centrala dataavdelningen. I stort sett alla da-
tainvesteringar skall godkédnnas centralt och man strévar efter att halla
en gemensam hardvarulinje i hela koncernen.

Motsatsen till detta finner man i de tre 6vriga foretagen, som alla
har en utpréglat decentraliserad profil. Dir far dotterbolagen i stor
utstrackning sjdlva bestimma omfattning och inriktning pa sina data-
satsningar. De centrala dataavdelningarna i Electrolux och ASEA
fungerar endast som serviceorgan till dotterbolagen. I Beckers har de-
centraliseringen av datoriseringen medfort att den centrala dataavdel-
ningen lagts ned. Vissa rester av avdelningen ingar nu i ett fristdende
dataforetag som anlitas pa samma villkor som andra konsultforetag.

Nagra utvecklingstendenser inom
ADB-omradet

Genom att 6ka datorstodet i koncernstyrningen har de fyra studerade
foretagen astadkommit en effektivare anvdndning av resursen infor-
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mation. Datatekniken inom detta tillimpningsomrade ses mer som ett
komplement till arbetskraften dn som ett substitut. Av intervjuerna att
doma tycks detta vara ett kdnnetecken for det utvecklingsskede som
datoriseringen pa den administrativa sidan i storféretag nu befinner sig
i.

Datatekniken anvéinds i 6kad utstriackning till att effektivisera koor-
dineringen och styrningen av fOretagets olika aktiviteter. I fallstudier-
na ges flera exempel pa hur detta leder till battre kundservice, kortare
genomloppstider, storre flexibilitet, béttre beslutsunderlag, effektivare
tidsanvdndning m m. Dylika svarkvantifierbara effekter spelar en allt
storre roll i jamforelse med konkreta kostnadsbesparingar genom

unktvisa datainsatser.

Denna tendens kan delvis forklaras av senare ars tekniska utveckling
inom ADB-omradet. De allt kraftfullare mini- och mikrodatorerna
samt framstegen pa databas- och datakommunikationssidan 6kar moj-
ligheten till s&val integrering som decentralisering av den administrati-
va databehandlingen inom foretaget. Diarigenom skapas forutsitt-
ningar for ett effektivare informationsflode, vilket 4r nodvandigt for
att koordinerings- och styrvinster i storre skala skall kunna adstadkom-
mas.

De intervjuade foretagen uppger, slutligen, att datoriseringen av de
personaltunga administrativa rutinerna (ordbehandling, fakturering,
lagerhantering, reskontra, l6neutbetalningar, bokforing etc) i stort sett
redan har genomforts. Mojligheterna till ytterligare stora personalra-
tionaliseringar i administrationen borjar darfor bli uttémda i dessa fo-
retag.
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Supplement

Intervjuade personer i de fyra studerade foretagen.

Electrolux

Christer Lindgren
Olof Granfors
Lennart Ribohn
Sven Stensson

Sandvik

Thomas Hjelm
Peter Lundh
Hans Palsson
Leif Sunnermalm

ASEA
Bertil Brynander

Per Z Haeggstrém
Bo Hedenstrom
Hans Grundel
Martin Wikstrom

Beckers
Bengt Roslund

' Vid intervjutillfallena.

Avdelning/befattning!

Koncernredovisning
ADB-chef

Vice VD, ekonomi och finans
Koncernredovisningschef

Budgetchef

AU-chef

Systemchef — stal

Direktor, koncernens controller

Direktor, foretagsutveckling och strate-
gisk planering

Foretagsutveckling och strategisk planering
Utlandscontroller — robotdivisionen
Systemchef — administrativ utveckling
Utvecklingschef — ekonomisystem

VD i Promax Data AB (deldgt av Beckers).
Tidigare chef for Beckers koncernstab
Ekonomi och Administration.
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