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OrganlSf/tlon och styr-
system i ett modernt 
storföretag 
av Gunnar Eliasson 

EI,ktroniken och datateknikens snabba introduktion inaringsliv ochfa
mIlJeliv unde, den senaste tioorsperivden har speglats i såvaljacklittera. 
fUr som ekonomisk och politisk debalt. Del faktum 011 /fItroduktionen 
av d('flna nya teknik sammanfallit med ejterkrigstidens djupaste och 
fllngsta lågkonjunktur har utgjort ('fl kIlIla till oro b/and många på ar
betsmarknaden, På sina hå/f har man till och med ve/at se elektroniken 
,10m den fbrniJmsta förklaringen till den växande arbels/6sheten i vart
\·i)rlden. 

Samtidigt (Jr varje stbrr, mdustriland oroatjof all (eknikutvecklingen 
.\ka/l gå snabbare I konkurrentliJnderna. och varj, industridepartement 
med sja/~'Okrnlflg har darj6f skapat millsl en urredande komrn/llt kring 
elek tronikprablel1let. 

En tredje grupp, denna gång ekonomer skolad, I schumpeteflonsk an
da, \'ill samtidigt gama se elektroniken och datQtekfllken som den inno
muva kraft som skall j6ra industri/anderna ur den djupa kris de j6r 
narvarande befinner sig I Q('h upp po en ny, positiv til/vaxtvdg, 

Praku\kttaget alla debattörer, jag känner !Oga bra undantag, har kon
~'(ntrerat ~in uppmärhamhet till datorernas Intåg j industrins tillverk
ningsprocesser. Robotisering har bli,i! symbolen för del nya, det hot
fulla men samtidigt hoppfulla . 

Ty\'arr verkar denna samlade di~kussionsbi1d ge el! felaktigt intryck 
a\ ' ad ~om håller på all handa. Och skalet ar kort och gOlt bmt på fak
ti.,k kunskap - ett "anligl förhållande , Den studie/som denna aJtikcl 
bygger på tar ett betydligt bredare grepp på användningen a\ modern 
information~leknologi i industriföretag. Del ar dock svån all när det 
gäller beskrivning och kvantifIering frigöra "ig från elt mekanisltskt be
traktel~(,s4lt. nämligen all ny teknik effekti\lserar utförandet av tidiga-
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f't ÅH'n della blir \i1stledandt. Dt'n moderna informa. 
re 3rlx't<uJ)f\g1 er , 'd' ." 

I ' mö'ljaaOr i ~Itllet vild som U 18are ar ornoJ 19l ; över· tlilll<ltknt) ogIn )"~ 

II • rdlntrino II' de komple'l:a s3mmanhang som kilnnet~knar bh,'k (l( ~OO ~ • • 
de! mNlctm! ({\fc!a~t'I \erk~amheL Må~a vdl hävda at! den.nya tekm-

fr- I förtla....,,~ ro'rnvel~('proces kommer all bIl Ilnnu vI· 
~C" IlI'P~1 LO ... .. • 

l Informati0nslcknologi handlar. trot alla nya fina termer. ,ent I~are, • • . • 
om 311 lora logiken Mttrt' upp i företagC:lL~ besluIshierarkI . Den VIktiga 
rrA an!lr om della slår - ell('1' lOtt <lår - i konflikt med just förnyelse. 
F,': art ha orera denna fråga t \1nga~ ,j bli något spekulativa. Vi gOr det i 

artikeln, 3' ,lurande dt'l. 

Det moderna företaget 
[)en för,ra ml<suppfanntngen 001 elektromkens amltndnmg j indu~trln 

galler fOter3ilct 'om <ådam. Förrtagel ~om tn fabrik med skorstenar. en 
IIlhcrkOlng~cnhet. Iig!lCT d.iupt rotad i drl allmInna medvetandet, j la
ltS!\kem upplag/tnmg och j ekonomI k teon. 0 ('1 hlir då naturligt att as· 
'("lera den nia [tlniken\ tO'åg mt'<! raoonnliseting av 1111verkningen. 
\Ia<ksncr er,lIlIer mlnni,kor !Xh art>etslllshe! följer 

I ett flertal <tudler ltd [ndu<lr!t'n\ tJtrt'<!nlOg<in,(itut (lU!) har vi Iwn· 
nat ~nn<tatcra att det moderna företa!l~t <er myckrt annorlunda ut. 
Fram for all! under(tr\ker dc\~a llIdier informahomhantcrjngen< i bred 
~marke!,e ,ä\an(\e helydel<c i det mndcrna indu,rriförelagel och där. 

med också informalionsteknologin.~ framtida roll som konkunensfak. 
tor. Den bild av det svenska industriföretaget som framträder är inte 
den aven fabrik utan aven producent av tjänster kopplade till produk. 
ter, där kanske mer än SOflJo av den totala resursåtgången handlar om 
sammanst4l1andc:, analys och användning av informalion i olika for , 
mer. 

Ett torföretag är en schizofren organisation (se tabell I l, där ett fler
tal delvis överlappande, delvis motstridiga aktiviteter skall samsas under 
samma hall vad gäller styrning och sammanhållning. Den korta och den 
långa sikten kommer i fOrSla hand i konflikt och det är ett traditionellt 
management-probl('fO all försöka ordna dct så alt den innovali\a verk. 
samheten kan fungera I tn ef('ktiv, driftsorienterad produktion~organi. 
sallon. 

Tabell I I"tJrl'logets olika okuvireter 

I en nyskopare. in"ovof()r, 

2 ('(I investmentb()lag. 

3 en I1ffdrsbonk. 

4 ett f6rsl1krinR.~hofag. 

5 en eller !lera fobrtkt'r, 

6 tn produklllfl'('cklingt. och morknodJforingsorlionisollon amt 

7 en IIcbtldning5anstolr Inom vilken \lora humankapitah'ården ~kapas , 

Det svenska ~torförctaget ~inom induslrin) kan något ö\erdrivet karat.;· 
temeras 'om en lnt('rnationell marknad~föring,organisa tion ~om ut· 
\eeklar och tillverkar produkter. Oe$~ konkurrenskraft vilar på tre ben: 
pr(1(Jllkllll\'l~ckltn?, tilf;·erknm/l. \amt "'arknad.~förtng och dlstrlbulion . 
~t ar i dag vanligtvis produktutvecklingen och marknad;föring
('n- tYPiska mformarionsaktivlleter - ,om avgör ttlhcrkningem lön· 
\amhet. Normalt mer ån fördut>blas produkl(l1' \<lrde mellan fabnks
port och slutanvandare. En \'!hemhg del 3\ denna \ärdeskapandc verk · 
~amhet ~ker iföretage" c!ten regi. ofla I de utländska doltcrt>olagcn. 
Della galler sarskih för företag som s,Hjer på speciali-rmarknader i vari· 
den. vlll.et dl' s\'en~ka <;torföretagen vanligen ~Öl. 

Det \\en~ka storföretaget dominerar med ,ina produkter ('Ifta de in· 
ternationella marknad~'egmcnt de 'alt all konkurrera l. Denna doml
nam uppnås i första hand med produktulH'Cklmg o.h förnyelse, I!J m,'d 
hårdrationalr\ering av !ill\crknin!1-cn. Praktiskt rage! all rcg"trnad 
f oLJ·"crksamhet galler produktun eckhng. Framgångmk produktut· 
veckling och effekti" marknad,roring I (framför allt) dc utlandsl..a dot
terbolagen år \ad som hJalpl upp dc 10 (l\cr,ta företagen I tahell2 I 110' 

Hopp-placerinlZ under de "ena~te 15 ån~n på bcl.:o\rnad ;1\ ba,mdllstri· 
fMetagen, ,om under ,amma perIOd hal"at ned i gruppen "dc ~O s!\lr,ICl 
\\.emka e'portföretagcn" , 

llll,amman' galler all I dc 40 ,tp"l<l lltlandsc'tabkr .lde ~'''I'''rnc'r lla 

Ilr .:a 50 0'0 a\ det. ~om ((lIall bör kalla, inI e'lcnngar. lol " H,rbamhc[ 



(ICh in\'l:Sle.ringar i Marknadsföring. f termer av lotalt nedlagda Iöne. 
ko~tnader blir siffran något IAgre. Vi kan också konstal'ml från tabt!Uer. 
nJ 3A och 39 aH markl11ldsföringem fyngdpunkl liger i de utJlndtlta 
dolttroolagtn. Ta~n K gt1' något mer finfördelade data över detotall 
kostnadernas fördelning i ett stort svenskt verkstads(örttqs svcll$h de
lat. lnformation~anterin8 j olika former dominerar. 

o.:t ar naturligt lIlI elektronik, datorer och informatiomsystm kom. 
mit aH J>('1a en allt större roll i denna typ II" (Of('tag och att tillverk. 
ningsdtlen inre längre \'ägrr tyngst vare sig del giller datorisering el~ 
kon~urren<kraft 

Tabell 2 Dt SUJr3ffJ eXfJ/JrfOref/!fJ (industri!IJrelog) Irdll Sverige 19iH, 
1978 och 198/ 
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Å.öJ/a. Eha"on G " l 
• ,, ' Ut' fil QndVf'fOble d Ii" e~ OIl"11lm, Il! fo k . . 1'0 ('" Of1!'tll!?en (Ich den .H't'nska 

,n mngsraPP<'rt nr 26, Sto<:kholm 1984, 

Tabell JA Investeringara i ck 5 och de 37 sfIJrsla koncernerna 1978. Fo
"Jagen ralfkade efter alftal utlandsaflstlJlida (ProCt!nt) 

~ j $I0NlfI kOllnlntHllfI lH J7l1(jrsta ',,'lItwllf'tfia 
Hela Utl.nd •• ~rk. Htf, tltlandlvcrk. 
kOtlccrn"n "unllet.n kone.men ,amhttl'n 

._---------
FolJ 25 10 21 6 
Muk",.,.och 
8111f""inpt 4S 41 S2 42 

Marltnadsfönnl )0 49 27 S2 
TOTALT 100 100 100 100 

• MarlmadMöringsinvt'5trringar och FoU·jnvesteringar är måtta från 
kostnadssidan, 

Tabell 3BNecJlagda liJnekosfnader i olika oktiviwrr j de 5 och de lO 
största koncernerna und"r 1978 (PrOt:ent) -----

h,U· åkt,""t .. 
!,,<>duk 1I0n "ch 

lit'" 
koncernen 

(''Vo, t 6' 
\llrkna.d\fOrin, 

()c h d,-c.t nbutkm 'ltt 

10TAlT 100 

U,I.nd"erk Hela 
~ftmh('l('n koncerne-n 

1\2 70 

4~ 2~ 

tOO wo 
.,,_ . _ _ • • ,~-- _ _ o 

Utland".rk. 
"3mhtfC'n 

<8 

4iJ 
Im 

Anm: Observera dels att vi inte kunnat särskilja kostnader nedlagda i 
administration och annal övrigt från produktionskostnader. dels at! 
kostnaden rör marknadsföring och distribution sannolikt underskat· 
tals. ÖVngposlen torde enlig! en pågående IUJ-stu.die \'ara 3\ storleks· 
ordningen 1501. av totala lönekostnaden. 
Kuf/a: Eliasson, G., De ul/ands/?tablerade forna!?!!n o..-h den svenska 
ekonomin, IUI forskning~rapport nr 26. Stockholm \984. 

Tab(>/I 3e De toto/a Iwstnadernas 1(j,d!!lnm~ I etf mm Jvemkt I'erk· 
stad~lor/?Iag /981-den .wenJka de/en fPmcenl) 

f'oU. de~ign och tekOlsk dokumentation 17 

2 Arbelsberedning 15 

J Tillverkning 44 

4 Markl\ad~föring och distribution 9 

5 Finan\ICring och administration 

6 Annat 

TOTALT 

10 

)(JO 

Kolla: l'ne,. H .. "The Flrm, Pfl'dlKt1\ ll\ and thc Fml'f'!png 1,'.:1111010 ' 
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Datorer i storföretaget 
Ekklfontk och datC'fcr ilr medel aIr efrektivisera insamling, bearbetning 
,,,:h utn;t!)andt al inforltllltion. De ufgör hårdvaran som man kan ptka 
på <x'h - 'ltd ,äller m nni~koliknande robotar-$orn man kan skrIm
Ola, m<.'d ~I:lr fmdlmtd mellan hårdvaran samt dess användning och 
de <IUlh~lI tk,'nomi,ka eftekterna ,om der intreS\anUl. nya håner p6 au 
Intraffa Lran kumkarrr all (Im :lnda den nya tekniken åmad koms inga 
~konomi'ka r~ul!ltl Ix'! ar på denna punkt ~om industrier och linder 
r<.'dan har ,kilt, åt. Olh i framtiden jn mer kommer al! skiljas ål. Instal. 
lerad dawrkraft ,peglar dock i \i" mån hur IAngt man har nålf i detta 
JI,eende 

För att lonheti<era (W, på denna punkt har vi helt enkelt kartlagt da. 
II'nrOdct< 'pndnrng l Cll <tort S\tnskf ,erkslad~rörelag 1982. Underla
gt: har dån Id \srit m moddlnomenklalur som gro\fuppdelar företagets 
<.amlh@:! akmi!ettr. Tabell 4 ger rn rclall\'tldar blid av läget. Den \,j~ar i 
\lIka funklloncr någon form av dalomöd kommtr till anvandning. 

Da!of'löd~t fmn< T hela orl!anl~ahonen . TrIIverkningen lir bion en 

deL Hirnlh gallt'r dod delila da!orstOd i föma hand relativt rutinbeto

nad~ och partIella produktJOn5uPPJifter. där datorernas kalkylering,
och ~Nltnng}kapaciu.·1 är (herlägsna mann"kans. [)(-! lir på \ådana 

rlar<er darorkraflen \ ol~mma~)lg! finn\ Det lir också dAr dafOn\erade 
lo,nmgar \ arir rrakll<kt enkla~t an in~lallera. NlIr del gllller omfatt. 

nm~~n .1I Installerad dalOrkapat'ltc.'1 kan H kort O('h gOIl konstatera att 
"en<k Indu<tn lillger l \arldståtc.'n .1 

'1ed denna kartla~nmg kan \1 Ylltrhgare "ryka under det faktum 
att \1 mte <kall ,lIrra () ~ blinda på Iil!\trkninllen . Dalorist':radt l(hnin2' 
ar finn, Q\traJh lor8 . . 

anf~atfOntn om man U!~llIler hOgnivåbeslmen (01. :å O I rabell4) Ol"h dtn h\n~'lktiga koordineringen (nivå la). TIll della 
.lImmer 1(\t;~;:fI(ra della', Il I c ., 
"hå il . a c C"lrOmA{'n~ amlindmng i röreta~l('n~ 
h ~ 131', uHrk<.amhel' , (åtmlO~10nc vad galler \len,!.. jndu~lril i för~l~ 
an !ta ~r ut\cdlrngen iI\ prO<! ' • 

\l . u"ler. mte IIlherkOlngen. Del ar i n3\!3 
eg:. Ila 10\ cqermgar 1 m och m d h'", . 

I'rodu~ll'" ' . t Jd r al elt!..lr<lniken förbättrad 
ImSUtrullnIng le,empeh I b 

\lter på'crka, Sto f ., ro olar) <om IIIl\erknlllgens erfeko· 
. • rT~ Orandnngar l !III e k . 

'~'Ild(" år d(\d I \ r mng,metoderna i detta al' 
\ an IgIII\ knutna IiU · ,,,' L 

duklcr 100rvuu .. rlOnen av rgna nva pro-
, 'om! e\ mödellbvte I bIl! d . • 

bdl4 rcprc1enterar rnl . . d n ulton .. B~kf)\nmgar al den typ la -
"ar ock en \ k f 

ramet l a'elllhgr har 10 ... . t Ilg unkllon. <om dalorerna, kli· 
r" .. lIrat under <en A ordna m[(lrmatlon \' are <lr. nämhgen förmågan alt 

Il .. att mldet bom I 
an I)\erbhcka, hå ' .. P Icerade och \anabla Iilhlånd 
• . n en central punkt D 

('l'~t'T\era klart nar d I . etta har \ i lIdigare kunna! 
. el ga lt ulherkn . , 

mgen' . I dcn nu avslutade studien 

visar sig samma sak g!llla hela företaget. Vi har darför ~hltil O\~ \iII all 
det år i sin analytiska kapacitet all möjliggöra överblick och kOOldlOe· 
ring 3\' komplicerade sammanhang wm den mOderna datatekniken 
kommeT all ge de verkligt ~lOra produktivitehhöjandt' effek terna. Vi ta,
lar då såvltl om komplicerade produkter. eUer Y~lem a\ produkH'r. ~om 
om lillverkninp.~anl:lggningar och (framför allt) hela företag . 

Tobe1l4 Sprid1lingen av d%rstOd i ('II stort verks/Cld'jorelo!l /9112. 
Aktiviteter med dators/lJd iir morkerodl.' med ('J 

O. HÖllIIII lednln. 
- Byte av företagsledning 
_ Slrateglformulering på IAnp. ,ikt 
_ Målformulering - vinst krav 
_ Anpassning av organi\ation 
_KöpJ avyuring av företa\l eller delar a\ f(\r~tag 
_ Stora marknads· och mve'>lermg\beslut 

- Drifl\ansvar 

l. I'inllns orh ekonomi 

la) l.ång Jikt 

Långlidsplan 
Förelagsmodell 
In\ e'ltring~plan 

foU 'plan 
Marknadslnn'\tcringar 
Investenng'kalk) kring 
Fjnan"enng~, och ri~kamlly, 

Kredilmarknad\analy~ 

Intrrnat ionc lla risker 
Intern resur\allokcring 

Port fölJ~lrategirr 

Ibl Kor/slkl 

, Total hudgel 

• Bud\lelmodell 
Cash now anal y, 

• Ko.,tnad~kalkylcring 

Skalleanaly' 
POrl följbe,lul 

• huernpmsällning 

le) Kon/rolf 

• l(oslnad,uppfolJning 
• Rapportering mol hudget 
• Efterkalk yler 

• Inve'tenns'uppföIJnlng 
• Lageranaly, 

• Re,kontra, kundkreditanaly, 
Llkvidltet<kontroll 

• För,åljning'uppfoljning 
• Valutahalan,erinr 
• Redo\'l\n!ng -- bokföring 

Id) Itkmhlt'I-/>elulmngar 

• Reskontra (rn ( ut) 

, I· ak iii rermg 

• "kaller 
Kqrt finansiering 
Intern Ilanlduuktioll 
Cash mana!tcmcnt på dag" 

marknader 
• \'alutamanagclllcllt 

2. ~arknlld 

2,,) A 1111"'.\. mllrkl!<1d\.Inrill~ 

Re\CiH\h 

• Pmgno, 
ProJuk I I <ll: 
l'roJu~ I \tr3lqp 
\lar~nad och pn>du\..tdc"!!1l 

K()nkurrCnlilnal~ , 
• Prh' (>eh koqndd,Llt~)krU1g 

I' ",<alllllnll,,1 r atq>:1 
!'mduk, IntfllduktlOn 



:b l FO/5I1I)IlInt 

• Ft\fir'åjlan 
• Uppföljmng 
• Kund~ll.rbelOlng 

• Ofkrl<~rt\ nmg 

• OrdrrmoHa~ning 
· Orderbehandhng. konrroll 

mIlt la@.cr 

3. Produkt prodllktlon 

}al /Jt'sltn. fn.~tnHrlfl~ 

• Pn\jtktadmtnlstralion 
• T tkni_ \; information - (',tern 
• Trkm<ka dala - internt 
• Proouktli:,)Stnad~ata 
, Kon<,ruk!lonmtntn~ le AD) 

• IA"Slgn och anal>~ 
• Grafisk rtpre<entllllon 
• \loddkring. ~Imulering 

Laboratorielt't och anal~~ 
PrOIOI)per 

3bl Produkflons/)('rft'lnlflt 

• /..:onqtuklioo . iXh produ~ . 

rion<dara 

l t\eransprogno~er per pro· 
dU~1 1'«. 

• TOlal produklion\plao - lång 
,i kl 

lager trateglplan - lång \lkt 
• Komlkhg mal('nalbeho\ ~plan 
lr\ cran~\labill!t1s(stlk('r. 

het< lanalys 
· Ordcr-proJuLII'1n'klnal)< 

(optlmains) 
, -'rbet bertdnmg 

· \latenalhantt'nng-komroll 

• Lagerkomroll (m'kltslager) 

~,l '"kop 
Inköp-;,plan 

• Lr\eramOfS\al 

· L nd~fle'('ramorer_ 
te'cramorcr 

• Inköp (komponenter. detaljer) 
• Godsmotlagning 
• Kvalitetskontroll 

3d) TiII'II~rknin, 

Övergripande processkORltolJ 
• Direkt lilh'erkninll 

(robotar. NC·maskiner ttc) 
• Fabriksdesign 

Verklygsmaskindesign 

• Informalionsförmcdling 
Underhåll 

• Maskin- och ulru>tningsover. 
\yn 

Dito kontroll 

• MaterialfOrnYllning. bearbet-
ning 

• K\alilet~konlrolJ 

• Lagerkontroll (varor i arbete) 

Jr) Kosrnadskalkylt'rm!t 

• Produktiomhudget 

• Kosmad\rffio\ isning 

• Efterkalkyler 

4, Ui$trlbutlon 

Le\ C'ran,planer 

t ev('ransadminJst r a I ion 

• Frakt. orp.ani\3tion, eXl"he· 
rm~ 

• Tran<porlorg:ani~ation 
• L.ag:t'radmini<tralion. under· 

håll 

5. Administration 

• central dalaavdelning 

• dIto hihholck. arkl~ 
• Intern kommunikallon 

• per~onal 
• löner 

utbildning 

• )undik . ,katter 
PR 

fbr'äkring 

Ann!' T bell o ". - - o ' •• • -._0_- - . 
a en 3r hamlad frän !-ne< Urr\3t\ I den nya IUI .,tudlen , 

Informationssystemens betydelse 
Den viktiga frågan för IUI-sludien var emellertid inte att kartlägga före
komsten av datorstOd som sådant. Inte heller var vi ~arskilt inriktade på 
sY5SelsIUtningskonsekvenserna. Den intressanta frågan gallde den nya 
informationsteknikens betydelse fOr fört'tagets produktivitet och kon
kurrenskraft . Denna fråga hör intimt samman med effektiviteten och 
vitaliteten hos företagens styrsystem. Titta igen på tabell l. Tolv av de 
20 rör~tagen startade produktion före s~kelskiflet. Hur kommer del ,ig 
all dessa Mdringar fortfarande är vid Ih' och vitala ~amt dominerar 
svensk ekonomi? Kan del ha nägo! med organi~alion. managtmenlfilo
~ofi och styrsystt'm all göra? Jag skall diskutera denna fråga på t\'å ni. 
våer. Den första mvån handlar om koordinering och komroll av hela fo. 
retagsorganisalionen. dvs Nivå I (Finans o.:h ekonomi) i tabell 4. På 
den andra. högre nivån (O . Högsta ledning) hantera~ de betydligt mer 
komplicerade och o st rukturerade innovativa be$luten . Vi börjar med 
k()()rdineringsfunktionerna . 

6O·lalet uppkvde en våg av tillfön.ikt når det gallde all am'anda ve. 
ten~kaphg metod vid hameringen av avancerade be,lut~problcm i före
tagen. I teorin gjordes fOretageO\ högsIa b~slut ,fat\are till relallvt 
osjahstllndiga komponenter i del, 'om det ansåg~. mycket vikllgare sy~t· 
eme!. Man talade om att i ett bra ~y\tem kunde företag\lcdningar kom· 
ma och gå ulan att <ystemet behö"de förändras . 7()·talet_ 'crkhj.\hct hle_ 
mycket annorlunda . Tillträdande företa[l.sledntn~ar tog med ,ig sona e!\· 
oa <,..~tem . De nya "sY\lcm" <om mtroduccral < und~r 7()·talet hade my.:· 
kellilcl att j!bra med ".cientif;, management" från6{)-lalet, IllteralUr. 
framför allt hade bt'ho~el av stöd från slahsfunktioncrna\ "analyoker" 
bantat, ncd kraftigt. Plant'ring\honsomen hade kortah. pr"l/llo"t)r· 
mng hade i \ <i<tlllltga av'e.:nden Cherf.I\1I\ n,h m3!1I1i'\..orna hade \ IIXt( 

I belydel\(' . Egentltgcn är detta Inte ,1Ir .. kilt komtigt. Om man titlar nJr· 
mare pä hur 6(l-talet'< formah'crade ekonomiplancnnj.\ !lUmmal' "dl 

'ad ~OI1l \·erkltl1en kom 1111 anvdndnmg l bi's/uIVal/ande/ ' fONar man 
lall >arfor. Informations· och anal)'s~ystemen tör \trateghkt tank,Uldc 

hade glömt bort människan. framför allt d" manni\kor ,om hade am'd' 

ret, o,'h gjort \yslcmkon\ITUklorer och al1al~ IIker till hu' lIda~!I)fcr 
~fan hade glömt bort det tunga !Oslaget a\ ,okande och e\pcrtmenll'ran· 
de I all framgånl/srik foretagarverk'amhct. \ 'ad ",m hk\ k\ar.1\ man· 
agement\y\tl'men efter 70-talet, tkonolm,ka hlli",ldcr "H det "lin h,"t 
beh('l\de~ rör cff~\..li\1 e"perttnenterand~. namllgcn ~n dkkll\ "1110111-

[(lr" med \-ar\ hJ.:ilr man kunde kontrollera lörct.lgch lille pa a\\,anJ. 

och Ulan att 'IÖra. 
FMkonnlOgcn a\ proj.\llll\hon"'H1[en \ ar ,'11 in,lag I denna UI\C'~· 

ling. K,ar ble\ då I fönta hand budgctpr,xc"cn ",m el! cftdfl\' k,,,,· 

, \( f " . ... ' on. (t , HIIHnt'\ti J,t' Hnnl1l1( PJOl'lfftnfl., I h('t' }r, . /-'1.1, Ut ( .,fJ ,J { 1I11'J1if ' j l I OI , !.·!l n 
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II ( m·,11 Det!tr nasl intill sj h klart all saga sl i dag, Men "" ... Iro tn~ tU ... '. ."~ 
gnflsidc!n ;'III ~,l(\a på månen. skjuta Q('h hoppru; vara på plal\ om fem it 
wg.- i hö~~ta grad på allvar för '0, å I ~ år sedan , Denna typ lY $l}/tfiloso. 
Ii ~1l!l\d(' omöjliga k.rav på kV;'Inulau\,! kunnande bldcom ck :.amman· 

h ~om rc"1erar företaget umgänge med dt'> externa affllrsmlljO OCI\ 
ang . .. be r.... '· 

d krod,onomi~ka ammanhang som ~tllmmer a lI.r IIll'J6n~ Ul· 
e ma ·f .. bl ' . . 

"e,kling. Alt sif(efsäUa sådant på fem års ~t .. t tr mIt mcnm~futlt, dir 
had" Jan Wallander! helt rätt. (kua upplever vane fÖTetaplcdare nät 

han bep:rundar hur litt han i jålva verket yet om de.: "'" av in C'gtn 

' - ~tl'on Om man inte '-Ilnner ~Itt eget förrtag l detalj. bur 'kall 
()Tgam,~ , , 
man då kunna 5tvra m('d I'fcci,lOn i ('n ännu mer komphc:erad od\ o.s.\. 

ker om~ :\rldsmiljö? 
Det ,om lir k\;.u Il\ de gamla formaliserade ekonomistyrnings))'slt-

!lien gliller i för~la hand ~Iöd till den hög~ta ledmngen vid dhl~\'tyr. 
del ."na fÖfetaOeb mre Ii~ Della är en enormt rörhandllng"n. nmll il\ ~" . ., '. . , 
rk ~nlhA' " ,,-Iken an~\ar\fördelmngen besluta .. , "retts. sl(fer· 

len',,'~ '" ... ' 
f m ~'h I Apnla' 1111 cH rapp<.")rtering~~yslem, (knna mt'too har ut· -att Of ~ .. v t' ." 

\('(kl:tt- IMp.n: i USA lUll Europa (<,e Eha,<.on t97t.. Ch. X, 01' ett). Det 
;If mÖJhgt alt den ibland kan komma i konfli!..t med röretagendOrn;el. 

_ef"rmAga (-e n('dan) Den ~om vill ka~ta ut denna \11 r~rt:xen:" dllrfClt' 
al! del gilU rUlm I den mb,ar dock en vlI,enthg po:inl! Vad den nyalt'!. -
111 k ('1\ \i~l ~ig mtl,lhggOra i d(' praktikfall \, ~llIdetl!l < r framfot a.1I1 en 
okad dckge'rins, 11\ dnfl<beslulen med h;. lr:l\ en hårdare ~'Ct1trnt \m,t· 

II I) I lr '1 VII1\l k (lnlH,l1en ,om dell Ilva tnf,'rnm!ton 'l('kmkcn I..ontrn c. . 
kommit 1111 anvilndnmg. 

()en h0~"a l('dmngcn< v'''!llla,te uppgIft 1\1 lit! \ I\la O'f!.anl~al1()n('!l 
!lIut dl' rdativ I agl!legerade mål. ~('I11l ,"lfl'\~t'rar Itgarc I fbrMa}lCl , 1 fOr. 

'13 hand l(\n~a!Uhetl'n och företa!!eH \(\rdetilhlht flå lång "la -UlIn 

an , <,ta hm :lila lu'elllal, dnfl\problem på t:ll1fe 01\ 1\ <kall I 'a~. Ott 
handl:lr om all dtleger:l dl'1\ ,el13n' uppg,flen tfld.lI\ t (\f ,lit få lid all 
l..OIKC'nlrera '111 på högnl\å ,'Ch l..(l()rdlnering,~tul('n 

'1:11 man Inte klin "arel på hur problem ,kalll(\<;a' må'll' orlLam~:I(J. 
nen' tIlre \ !Ihg! _talla upp HM l..Ol1lml:r budge1 I'w .. e"cll;' f(lrhandlt II . 

l\~,mng 111 I trlfd<:n ,om bäd. c !Ut"!(>( 0.:1\ I'l<l.a. DN lI aller all 1'3 dl<!arl\\ 
r mU"a d" ,arken ör kunna <:Hlil m:\! på nllka m\åcr ~larl1elq '0m ar, ~' 

ht' lI:l din (," lå';:<I. utan 3\1 1.1111I1a nedom" hur millen ,\tall kunna upp-

n3' "'It- nnlen lell h""'I, la' de \I1le ~lå <11\\ ar $il1l' de fOr I !IL .1111'3" 
. ,.. , • ". åkn \-l l1n ,el 

_.Jf 'Iii alllld pr""tall,)n,nt\;\n nedat, 1111 de upp..att.t fl) • 
r mat IrH k på org3 

d,,, ~, allod all prc\\;ltld:l kan h()llh, om etl rall ut 01 . 
. f ' ,m 11"l!cr , !>lId@C'tprf'> 

111',1111111<'11 I.tl(~' pa uPPIfrån Del\ 111 mmatHl[1 ,\ .. 
. . . ad man !,dI11'3r( pre, 

'I.',,,n, Hamq ';lIlllnanldtlandc II1lorm;tIlOn om \ d I. 
·f I . dnll\2 ,11m un er 3e 

,I,~fal. kan har kntmna uH m,d;cl el e"tl\ 31\\aO ,c d ( 
, d ,"\1/ all uppnå II 1~3r . 

!Of \dll.llllcn l.. anlHna L\I!;\f lar)!elll1!( . \ a ",m~, 

plus något mer. bör rimligtvi gå aH uppnå j morgon.1 Targeting inne
bAr då att man under ofta hårdhänta förhandlingar kommer överens i 
slor sifferml1ssig detalj på ett format som ar välbt-kant bAde uppåt och 
nedåt i organisationen, Effektiviteten ligger ~edan i dels tn övertygande 
dokumentation om vad som varit möjligt tidigare och vad som borde 
vara möjligt nu, dels en tillförlitlig rapportering av verkligheten mot den 
kodifiering av förhandlingsrcsuhatct ~om budgeten representerar. Till 
dC1la kommer inte minM eu snabbt och hårdhänt. ofta brutall, slltt att 
ulkr!va ansvar när inte överenskommtlser hållt'; . 

FOrmodligen är detta det mest effekliva sätlet för en företagsledning 
all i tid få besked om var vinster och förluster uPP'itår i ett ~tOrt förtiag. 
nämligen nilr verklitthe1en börjar avvika ~ystemali~kl från dt't man lidi. 
gare kommit Overen~ om i en intensiv förhandling . Företagens hög~ta 
ledning. och marknaden rör finansiella re~ur~er, känner ofta vallt\! vil
ken avkastning SO!ll kan uppnå~ på "nya" re~Uf,er. Man vet daremot in
te hur, cxh hur \nabbt, de i del egn3 företaget redan II1v~terade resur. 
serna kan få, att förränta "g till ~amma nivå. En förhandling dar exter
na ahernalIv cxh egna interna prestanda släth mot åtaganden från den 
driftsansvarigllledningCl1 blir darför f'('dagog"kl effekti\, Här kommer 
cfft'ktiva kla"slficeringss)'~tem al förefallens inre verk~amhe!, bra data
baser och effektiv rapportenn@ -typi\kldatonntenmafunkttoner -111 

l bilden, Om det hela lagt upp , al. ~å atl den hög'ta ledningen känner 
~ig hemma i ~~qemel (det \ill säl1'iI litar på del). o\:h ,,~ lange rapporte· 
ringen lille ~ignalerar någol orl)andc, får fMetag~lednml!('n lup:11 o,h ro 
och lid alt agna sig ål de \3 ellllig3. innO\all\a h,)gni,åoc,luten - (ll1l 

man har den talangen I'å hög m\å. 

Företagets förnyelse 
Del ar möj ligt an många höga \1efaunIll8\ha.\ are, ,om haft ~n laggning 
ål det hållel, fa'tnat i den omfauandr, formah\Wldc (><:11 \'omll<.uga 
dTifl~,t~lI1ing ,om kännetecknar många 'flIrfOrt'lag l USA. Dc amer i, 
kan~ka företagen har krtt"erat' for denna ,~p a\ ilt\cd.hng , 

De mnm3tl'a, administrativa funl.tioncrna I ett fMClillo! 'lår n;lmil· 
gen normalt 1 någon form a\ Intellekluell I.onl1ikt l1l(d dnf,,,',!tan",II' · 
on('n. [)eua är natllrhgt. Effdll\ drift h3ndlar {)111 aH lo,a likadan.! 

I J .. , h!l' HdtQMi.~ (,"flI,.H 14~(" ... ~9 ~,,-h ,,~'hl lod l.tl "klt ,1 \1 il' I \11lnU. p ,'f !nll" '\ r Pr ,) 

rll.hl" t~ I m~;f,d('n Den HI1.llllp." ,,),tef11J! h~t l ,njn~.1 .Ull(. n"';,tH,-LI , ,,'t 101ft ' ho ! l! t,'l l 
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problem bättre och bättre. Förnyelse handlar om alt förutse och kl 
nya, t)Slrukturerade problem. Lösningen ligger i rllt organisation :r
en organisation som stimulerar till S)' lC'maliskt sökandC' efter ny; oc~ 
bäure lösningar och som någorlunda håller isär de grupper SOm sy lar 
med (lhka typer av problem, men som IndA tvingar dem alt SltI\;lrbcta. 

Högni\ åbC'sluten I fö~etagen kräver a1Jtid en speddl typ av talang hos 
ledningen (,e tabell 4, nivå O). FramfOr alh handlar det om (Ormtaln aH 
,e nya kombination('\' och afr rslOsningar pA nivåer som ligger utanför 
de an\anda mäl, och rapport.eringsssystemen, och pi &att om kombine

rar -;åvtll reella verk ~mhC'ter som finansieringslOsninpr . . 1 stor utstrkk. 
ning handlar deua om alt välja eller kombinera från den aldlgl meny 
med förändringsfO!!>lag, \om $lllndigt trycker på uppåt i en SIOr afflts. 
orl1ani-ation. Men del handlar \jllvfallet ock å om alt (h'erbIiCka hela 
or!!ani~atlonen och, au "\e" de slora slrat~iska mÖJligheterna. Dtt 
verkar ock\å ~om om den omkombinering ay ak tiviteler inom och mel. 
lan företag ~om pAgår på, och ~om initiera\ från. den hög\!a nlvtn, nITa 
företagets 3gare, lir helt 3\ görande f(lr rOrt'1agt't5Iån~ iktiga kommersi

ella framgång. Del AstadkomntC'r dessa förändringar de nkligl stora 
produkl1\ ilt'ts~pfången i e"~lerandt' produktion och \erk amhC't, deh 
av!!örs har om företagen l framtIden H'rkligen kommer att \)'\sla mtd 
ralt saker Lil<.a viktigt \om alt \Ikta rält dr aH upptäcka problt'm i tid 
~mt <nabbt och brutal! 18 de avgörandC' och o~haglig8 ''sl;rotOlngs. 

1'lc~llJten" . l den \enare ul'pglftC'n ~Qmml'T den mooC'rna tn(ormattom, 
rdnologin dfäll\! 1111 anvåndnlOg. [kn pekar de" III "ar pwf,!emen 
(fMlu\(C'rna, flf1n~. d(,\ ger den (pedagogl kl) råg I ryggcn. når det @3J 
ler all påvl\a och driva 'gcnom obehagliga a\\cc~hng\h~lut I (Il m I _ 

\f ra\ III Ofjt301 :I!i(ln. 

Ja!! <kulIt> \lI,a hihda all den nya leknll.cn~ fi\ntllm\ta bidrag ull fö. 
r('lagen' (I'otentiella) förnye lsel..raft h!t!tt'r , an de mÖjliggör en ('rrc~!I\ 

dl"lel1t' rlf1 ll a\ drifl\an. 'arel lit ur den hög'ta IcdnlO&,funl.t.lonrn för 
det fl)rqa kril\cr den .. råhlhlla kontroll· o<:h ~'jtnaIW'lrm. Hlir tnrdtd~ 
mÖJhllhNer om mOOern mlormaltOnSlekmk erbiuder vara mydet ~to
ra . For dCI andra "rli' , en mformatlonskraft om 1)'lal Inletn och t~ · 
lern "PPO\lIIon mot dt' förlindnngar. ~om år ora för förela!!ct ,om hei· 
hel. "Iedla~l1Ing orh a~\'e.:klin!! lir drt olhta e,emplet på proolem 'om 
ar ~Iralegl<ka mnan be,~lulet fattats. men ~om ~edan ö\ergår IlId<Odande 
rut 101, rhandlmgar, 'om ofta l~her (a~1 dt'n hög~ta lednrngen I problem. 
'oom den mtc dr ,ar,kll! lampad aH handha. Om de nya intormallOl1(S~' 
'temen !..an bidra tlU att fi1rhlOdra all hö!!~ta letlnmgen (a<rllar l, o..:h A,· 

nar en "pr del a\ ~In lid ål, denna IVP al \erk~all1h('! må<,(e de sJäh fallet 
betra!..ta' ' om erldtl\a . Nar så h(\g\la ledningen med hjälp 3\ den nya 
Intormalt()t\<te~llIken fått ro \x'h tid, åter,tår bara (('rmågan aft göra 
nå!:!!)t 3\ dt'nna Il\'a r(',ur, för all framgån!! ~kall mh . 

f' n lIH1e"8m flåga tu dock om den typ ", IOjti\kt uPl'hygllda m(or · 
rnatH)n~<~\tc:-m, 'om \j dIskuterar (x'h ,om dalortel.ni~en möjliggör, 
.1I<.'n }..<ln oli anl ,mdoara nar det gäller den \erkhgt kra\ande-lJppgi(l~n. 

nämligen art .. e" de nya affärsmöjligheterna. Den kompetens ~om lig
ger' att varsebli de inre och yttre möjligheter att förändra _iS, \om varje 
företag har, blev i hög grad bortglömd under W-talet. Automatisering 
IlV framliden genom sofistikerade, mtellektuella styr'ystem blev mode. 
sakt'r på universiteten och företagslcdarkompelcn~ens betydel~e sköt~ åt 
sidan. 70·talet återförde oss liII verkligheten. men di~ku~~ionen rinns 
delvis kvar. Vad har den nya informalion~lek.nologin att bjuda på. nar 
de! gäller kreativI länkande, ideer, intuition? 

Frågan är inte lätt att besvara. Tabell 2 säger egentligcn ingenling om 
styr~ystemens betydelse. vare ~ig formella eller Informella sådana, nar 
det gäller företagens förmåga att över leva. Vi konslaterar blott all våra 
storförelag är gamla. De som finns kvar har lyckat, förnya ~ig . Men ur
gör inte de~~a företag återstoden aven mycket \tor grupp n)'\tarrad", f(j· 
retag från seke!~kiflet? Hur kommer del sig att \å få nyetablerade före
tag i Syerige nå\luPP l toppen undcr ,enare lid'? Om vi jämför mcd USA 
finner vi där dels en. annan åldersstruktur hos sI or företagen, dels ett rc· 
lalivt ston antal verkliga storföretag som etablerats efter andra världs
krigets slut. Tetra Pak är det enda svenska industriföretag, som grun· 
dats efter kriget, som nåll upp bland de 35 stör~ta exportörerna . Della 
läter ~nara~1 oroande . Lika intressant är att ob~ervera att framgång och 
motgång i affärslivet, set! över längr~ penoder av företagem utveckling, 
tenderar alt fördela sig på det sätt man kan förvanta sig från ett lOllcri. 
Befor långsiktig framgång på alt företagen haft tur all finna en duglig 
ledning, eller överhuvudtaget haft tur att befinna ~ig i rätt marknad 
ow? Jag har själv tidigare (se op cit Business cconot1l1c P/anti/ng. 1976 

kapilel Xl) poängterat. alt det finns väl utvecklade \tyrsy~tem med var\ 
hjälp man effektivt kan driva en e:>tisterande organisation hårdhänt efter 
gamla strukturer. Men dCI är mycket svårt (jag skulle vilja säga omöj· 
ligl) att finna liknande formaliserade system, ~om på etl rutinmasqgt 
<3tt. vid beho\' eller blott genom applicenn~ av den I'ormahserade meto
den, föränd rar företaget 1111 ett bättre förel~g nar det befinner sig' km. 

Jag dro~ från des~a ob'ief\·ationcr <Iut,at\cn all fNnycl'eformågan 
inl~ \ar formaliserbar utan normalt ""ad\.' upp ett slOka'lIskt mön'ter. 
Miljon och ledntng~filosofin , f(~retagen spelade en J\ görande roll Ett 
belydande mått av IIIr när dct gällde bemanmngen a\ foret3gct' hög,ta 
ledning (OIvå O i tabell 4) var emellertid nöthllndtgt lör framgå,,!! . 

Ja~ ~tår fortfarande fa~t vid denna sråndpunkt 0.:11 betraktar den i all· 
ra hö~~ta grad som optimi'otl\J,:, a\cn om detta 1I111eb.tr att Jag ar något 
'kepli\k till de genc:rali\cradc informatlon,- (h:h b~,llJb,y>tcm ,,'m 
många av världens mc~r a~am:eradc clek rfOntJ..forctag idag for,ökcr lIl· 
ve;:kla . 

Det går att bygga upp myckf."l abmakta fllt\,,\fI,~a rc<oncmang kring 
frågan, varför intuition och förmåga att 'c nya h)'l1Ingar f 011 faranJc 
'pelar en viktig roll, kreativa o,h tnnO\atl\a ,am manhang . .la!! har ett 
enkelt war. De Oesta beslut av del slag vi talar om ar filT komplicerade 
lill sitt innehåll för att kunna förstås. ,truktllrera' <\dl lo~a, logis)..t på 

cH säll ~om kan formalisera~ . 
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------~--~---------------------------l \arje besIUl\~ammanhang av någon betydtlse blir man ditför lMI 
blockerad på !trund av b.ri tande in(ormatio~underla&. analyskapacild 
.x:h in~lkl. Om beslutet ändA ml.~te falt8$, \ilkt1 ar en typisk afr4t\S;. 
lIuuion. laT man dllrför alltid t.iII förenklack synsItt (teaM, modeller. 
runm:glcrl för aU overhuvudtagtt komma vidare. Herbert Simon kallar 
della förfarande '"bounded rationality". Men tumreglerna &411tr bara 
(or de speciena ~Iut iluationer som man trlnat in, inte generell!. Man 
gOr ofla fd och träffar lillan e.'takt rItt, mt'fl della Ir betydli,t ofarliga_ 
re för fOrelaget lin an vint a med beslutet och inte' gOra nåtontinaalls. 
Sål ål orgaOlsati~)n \001 indj~'ider har en1t'lIcrtid svArt all bryt .• sig ur in. 

övade lumregd~yslem. De hanget sA int imt ~amman med företagets filo
~ofi (X'h \l'lrderingar. nigonting som ofta ligt'r halvvtgs bt-gra~1 i före-
13g$ltd11tntum~ undermedvetna. Och inprlnfandt't av rcglerlla~ ~tydt'1 e 
har ofta varit ell me,hetel ~ått att befrämja den korniktiga (sluti\k.) 

pwduklh Helen i förelagtn. 
NI r ,å fört'ta~ets om\Arld pJOlsligt rörändras sIAr en samhng oerhört 

~klckliga ~pecjalistt'f med \ltlslipade verktyg och inövade strategier 
handfallna. !.kt hjålpt'f Inrt en\ att man varit rörberedd. Slockliga f 01· 

bolh<pdare !Ir ~.tIlan bra på tenm~. Om dtn moderna informalian tek· 
nologin kan bidra flll ('fl nytt ~lItt att tllnka om kompli~rade \ammah
hant!. ,å all beslut kan nå~ ('ffekll\t ulan att därför låsningar pennanen· 
ta' I manm~kor~ "]Arno!. 1I0f(' Mua naturligtvi~ ett en01"f11t teknolo i\kl 
,tes rTamil!. Tankar av derta ,las har ffamföns.' ()alotba~eTad ·'.flifi· 
ndl tntelhg('n~" ta\ på mån~a håll i dag på allvar i della ,ammanhanll . 

Nya regler kan leda ull framgånI!, dv\ nya mlinni ~kor tar över . Drt r 
dar för dtt 3r ,å ""'Hgt all grupper a\ ~ådana "nya" männis kor hela II· 
den får finnas I organi\3\1Men liven nar de gamla reglt'fna !läll('\'. och 

att det finns en höttre ledning. \010 (tIr .. tår och brutal! ,tApper in de n~·a 

_pelarna når liden Ar mogen. [)rUa 1I.r t'fI utprllJlat organi<.ationspro
bl;.-m Så lill1!lt: del Inte I(\<e~ komme! förelagen att leva. froda< (lch gå 
under I tall med ,m marknad . 

Slut.ord 

Den n}3 mfonnalH)t\slekOlk \1 dis!.;ut('rat i d('nna up~at~ har vid n~fa 
tld1gare tillf311en ,an! föfr-mål för ö\er~\allande entu~ia'm (x:h fanta ~ l
full ~pek.ulalion. Mycket al det positiva som förutsågs har inträffat, 

men bet)'dlig! lån~,ammarc än man IlInkt ~ig. 1)(' oh~uligakomek\('n
'erna. sånkilr vad belrarfar ~y~sdsättningen. har inte inträffat. Nllr det 
galler cnlel mekalH\enng av rutinuppgifter på kontor och i verkstäder 
Id('n Opf'rt1l1onf'lfa I'!II'dni. har mycket redan genomförl<. Vad ,om i för

sta hand beståmt takten \ Id introduktionen 8\ det nva har inte \adt I('k· 

m"en I ~Ig Ulan förmågan aft utnyttja den~amma'- Kunnandet har gt· 
nomgående ~Iäpat tfl('f. 

Pi den koordinerande, sammanhållande- nivån verkar de riktigt ~tora 
möjligheterna till erfeklivltetsvinster fjnna~ . Oår betyder kunnandet lin
nu mer fOr möjligheten all utnyuja den nya tekniken. Det bandiar dds 
om att centralisera funktioner som tidigare varit delegerade. särskilt när 
det gliller tillverkningen. Men det handlar också om att delegera drifts
besluten ned i fOretagsorganisationen utan att släppa vinstkontrollen . 
Den senare har centraliserats hårdare och effektiviserats med hjlllp av 
dt'll nya informationstekniken. 

Mekanisering på det operationella planet och koordinering av företa
get handlar dock hela tiden om nya organisatoriska lösningar på repeti· 
tiva produklionspfoblem. dv~ driften a\ eu givet företag. Den ' tora ut· 
maningen rör den nya tekniken gäller kreativt tlinkande och förnyet_c . 
Här hade ~dentlfic management-rörelsen ,tora ambitioner. Systemen 
skulle lö~a ut människan . 

\')(t ä r möjligt - så löper argumt'lltet I den nya boken - art framliden 
kommer att bjuda på ett \tort ~ådant omstrukturenng~probl~m I s\cn~k 
industri. Vi har redan påpekat au ~Hm~k Jndu\tri~ komparatha fördelar 
förflyttats från råv3rnba_ering (x:h effektiv liJlver~nitlg nI! teknikinten· 
SIV produktutveckling och a\ anc'erad. imernalJonell marknad\röring. 
!.k5sa nya, d()min('rand~ \('(ksamhclcr kan ,köla, inne I storföretagen 

eller hyras ut och bedriva~ i nya. ofta små<k.aliga för(tag. Tekniken ser
kar i många rall gå mot IlIl1ldre ~kala I Iilherknmgen. M~n fmmför allt 
har \1 genom lagstiftning lx:h stel prisbildning på arhe!\marknadcn 
gjort det allt ~\årare. eller ekonomi~k!. mntressam, all i Sverige bedriva 
Slor~kahg tillverkning med ohalificerad arbetskraft. Skälet ar i första 
hand all denna typ av IIlherkning ofta kan of!!31l1\era, cffel<tl\l. dler 
effektivare. utanför de etablerade IIldustrilllnderna. Det ar for mig inle 
en frammande tanl..e att de "kol!orni,ka lötuIsåtrningarna for ,tnf\~:lIi~ 
fabrtbpwduktion I fllherknmg\lnduslrm as en. rad skal h31lcr på .111 

underOlmeras i de mO!/,1l3 s:tlfard'e~()n()nll\~rna. Om detta ar f1~[\gt har 
vi all \c fram emot \ :lldlga om,tallning.,kras på ar oCbmar ~l1ad~ll. 

Lö~ninl!en på delta problem ligger I ba!lrc Ol:h natrre uthildnmg '3 art 
de manni~kor som kommer ut på arbe"mar~naJt·t\ ar ~\lllSkap,nJa\"~~( 
rustade fOr de ha,· dct moderna indu\triförctagel komme! all "alla. 
Men utblldnmg är intc något man kan mata m lind" Idn med en Konti
nuerlig uppgradenng av derat prc\tanda tom folJd. UpPllradcnngcn 
och kun\kapsförnydsen ,ker crfarcnhehmil\vigt lika m~(kel l hemmd 
och på arbct\plat~en vom I ,kolan och ofla I di,krela ,teg llIellan gener,,· 

li()ner och årskullar. Har har ,Koby,tcl1lct en ulOlllordentltgt vildl!,! 

uppgift. vom det ftlrmodligcn kommer all ,kllla Illa, IId1 av (\1\"1 sam· 
ma ~kal som de vom kommer alt -kapa prohlem på Mhehm;uklladv'l1 . 
S"'ol\y,temet ar hemannat ;n hyn\kralv'r "dl l;trare st opl:! l dcn i!ilmla 
gencrat;onem tankande. Dc ,er Inte prohlcmv'f), DCI ,II kanske' ull ,)(h 
med ,a art et! från mdu.vtnn alienerat (\ch "tkntli!!( ,.,)(1 \I1r>lldnln~,· 

"'y'tem a ... den moderna I~p s I har I n,hlan .dla indlbtrilandl'f ar ,lIlnu 

mer föråldrat tills," inriktnin.!l all dt' indilllkr rå arl>l'''l1larknad~n \,HI1 

har el!~r kommer att få otmlallOlflg,problern 
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VI ,kall dock komma ihåg all d~f jag just sagt i försla hand handJar 
,lm den nya tekmkens effekter på den internationella konkurrensen OCh 
\ad detta innebar för industriländerna, En snabb introduktion av n) 
I('knjl; j del esna företaget år ett hell annal problem. 

Logikhantering, dAT datorerna ar Overlägsna människorna. hur kom_ 

pit>. den an ar, handlar fortfarande om all applicera regler på givna 
tcuktulrT. Förnyelsen handlar om aU provl1 nya regler pi nya struktu

rtr och aU gor8 det så ofta. o.:h på så många plal\er. att tillräCkligt mAn. 
sa Iyc~ade lösningar kommer fram, d\'s sa många all de positiva resulta. 
ten ö<enllg('r de negativa resultaten IV aUa misslyckade satsningar. All 
ly.:l./15 med detta handlar i hOg grad om hur vårt samhälle At organise. 
rat. I dmna sOkpToces~'har rOl1farandt' mänskligt suo( förnuft och in. 
tuition m 'aldtg komparativ fördtl, IOle minst när det g4JJer all Sortera 
fram \ad ~om ar bra, Detla stgt'T mig, att hur bra systt'm som An byggs 
3\ tåra dalorf6relag, kommer de aldrig all fungera bIttre än dc mänm. 
<kor som kall an\ända dem, 


