' Organisation och styr-
system i ett modernt
storforetag

av Gunnar Eliasson

Elektroniken och datateknikens snabba introduktion i ndringsliv ach fa-
nuljeliv under den senaste tiodrsperioden har speglats i saval facklittera-
tur som ekonomisk och politisk debatt. Det faktum att iniroduktionen
av denna nya teknik sammanfallit med efterkrigstidens djupaste och
langsta logkonjunktur har utgjort en kélla till oro bland ménga pd ar-
betsmarknaden. Pa sina hall har man tilf och med velat se elektroniken
som den fornamsia forkluringen till den vaxande arbetsiosheten i vasi-
variden.

Samtidigt ar varye storre industriland oroat for att teknikutvecklingen
skall gd snabbare 1 konkurrentignderna, och varje industridepartement
med sjafvaktning har darfor skapat minst en utrecande kommitté kring
elektronikproblemet.

En tredje grupp, denna gang ekonomer skolade 1 schumpeteriansk an-
da, vill samtidigt gérna se elektroniken och datatekniken som den inno-
vativa keaft som skall fora industrilanderna ur den djupa kris de for
narvarande befinner sig 1 och upp pd en ny, positiv tillvaxevdg.

Prakuskt taget alla debattorer, jag kdnner inga bra undantag, har kon-
centrerat sin uppmarksamhet ull datorernas imtdg i industrins tillverk-
ningsprocesser. Robotisering har blivit symbolen for det nya, det hot-
fulla men samiidigt hoppfulla.

Tyvirr verkar denna samlade diskussionsbild ge eit felaktigt intryck
av vad som haller p4 att handa. Och skalet ar kort och gott brist pa fak-
tisk kunskap — ett vanligt forhallande. Den studie! som denna artikel
bygger pa tar ett betydligt bredare grepp pa anvindningen av modern
informationsteknologi i industriforetag. Det ar dock svart att nar det
galler beskrivning och kvantifiering frigora sig fran ett mekanisuskt be-
trakielsesatt, namligen att ny teknik effektiviserar utforandet av tidiga-
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re arbetsuppgifter. Aven derta hl:raitxciedan;lei Den m@cm;}nfmma.
rionseknologin mojligeor { stallet vad som tidigare var omojligt: dver-
plick och koordinering ax de komplexa sammﬁanhang som kanncteckngr
det moderna foretagets verksamhet. Manga vill havda au den_nya tekni-
kens uppgifter | foretagens foravelseprocess kommer att bli dnnu va-
sentligare Informationsteknologi handlar, trots a]?a nya fina tcfm‘e;,
om ati fora logiken hogre upp i {Oretagens heslufshlcrarkx. Den viktiga
fragan ar om detta stér — eller inte star —1 konflikt meq just fornvelse.
For att hantera denna friga tvingas vi bli wdgot spekulativa. Vi gor deit i

artikelns ayslutande del.

Det moderna foretaget

Den forsta missupplattmngen om elekiromkens anvandming | industrin
gatler foretager som sadant. Foretaget som en fabrik med skorstenar, en
tillverkmingsenhet, ligger diupt rotad i det allmanna medvetandet, i sta-
nstikens upplagening och 1 ekonomisk teort. Det blir da naturligt att as-
sogiera den nva teknikens intdg med ranhonalisering av tillverkningen.
Mazkiner ersatter méinniskor och arbetstashet foljer

Lett flertal studier vid Industriens Utredmngsinstitut (1L har vi kun-
nat konstatera att det moderna foretaget ser mveket annorlunda ut.
Framfor allt understrvker dessa studier informationshanteringens i bred
temarkelse vavande betvdelse i det moderna industriforetaget och dar

med ocksd informationsteknologins framtida roll som konkurrensfak-
tor, Den bild av det svenska industriforetaget som framtrider 4r inte
den av en [abrik ulan av en producent av tjinster kopplade till produk-
ter, dir kanske mer 8n 50 % av den totala resursatgangen handlar om
sammanstallande, analys och anvandning av information i olika for-
mer.

Ett storfbretag dr en schizofren organisation (se tabell 1), dar ett fler-
tal delvis overlappande, delvis motstridiga aktiviteter skall samsas under
samma hatt vad galler styrning och sammanhalining. Den korta och den
langa sikien kommier i forsta hand i konflikt och det 4r ett traditionelht
management-problem att forsoka ordna det sa att den innovativa verk-
samheten kan fungera i en effektiv, driftsorienterad produktionsorgani-
sation.

Tabell 1 Foretagets olika ak tiviteter
| en nyskapare, innovator,

2 ett investmentbolag,

3 en affdrsbank,

4 ett forsakringsholag,

8 en eller {lera fabriker,

ent produktutvecklings- och marknadsforingsorganisation samt
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en wutbddningsanstalt inom vilken stora humankapitatvarden skapas.

Det svenska storforetager {inom industrin) kan nagot overdrivet karak-
teniseras som en anternationell marknadsforingsorganisation som ut-
vechlar och tillverkar produkter. Dess konkurrenskraft vilar pa tre ben:
produkturveckling, titlverkmng samt marknadsforing och distnibution.
Det ar i dag vanligtvis produktutvecklingen och marknadsforing-
en — typiska informationsaktiviteter —som avgér tullverkningeny 1on-
samhet. Normalt mer an fordubblas produkiens varde mellan fabriks-
port och slutanvandare. En vasentlig del av denma vardeskapande verk-
samhet sker i foretagets egen regi, ofta i de utlandska dotterbolagen.
Detta galler sdrskilt for foretag som saljer pd specialistmarknader i varl-
den, vilket de svenska storforetagen vasligen gor.

Dt svenska storforetaget dominerar med sina produkter ofta de in-
ternationella marknadssegment de valt att konkurrera 1. Denna domi-
nans uppnas i forsta hand med produktutveckling och térnyelse, ) med
hardrationalisering av tillverkningen. Praktiskt taget all registrerad
Foll-verksamhet galler produktutveckhng. Framgdngsnk produkiut-
veckiing och effektiv marknadsforing 1 (framfor ally) de utlandska dot-
terbolagen ar vad som hjalpt upp de 10 oversia féretagen 1 tabell 21 tio-
topp-placering under de senaste 15 ren pd bekostnad av hasindustri-
foretagen, som under samma period halkat ned i gruppen "de 20 storsta
svenska exportforetagen’”.

Tdlsammans galler att 1 de 40 storsta ptandsetablerade koncernerna
ar ca 50 % av det, som lotalt bor kallas investeringar, Foll-verksamhet



ach investeringar i marknadsforing. | termer av totalt nedlagda lone.
kostnader blir siffran nigot lagre. Vi kan ocksd konstatera frén tabelfer.
na 1A och 3B att marknadsforingens tyngdpunkt ligger i de utléndska
dotterbolagen. Tabell 3C ger nagot mer finfordelade data dver de totaly
kostnadernas fordelming i ett stort svenskt verkstadsforetags svenska de.
lar. Informationshantering i olika former dominerar.

Det ar naturlig att elekironik, datorer och informationssystem kom.
mit att spela en allt storre roll | denna typ av foretag och att tillverk.
ningsdelen inte langre viiger tvngst vare sig det galler datorisering elter
konkurrenskraft
Tabeli 2 De storsta exportorerna (industriforetag) frin Sverige 1958,

1978 ovh 198
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Tabell 3A Investeringare i de S och de 37 storsta koncernerna 1978. Fo-
retagen rankade efter antal u.'landsanswllda (Proaem)

De 5 storsta kanremrma De 37 storsta koncernerna
Hela Utlandsverk.  Hefa Utlandsverk-
koncernen samheten konuernen samheten
Fel 25 10 21 & -
Maskiner «ch
amdggningar 45 4 52 2
Marknadsfoning n 49 27 s2

TOTALT 100 100 10 100

o Marknadsforingsinvesteringar och FoU-investeringar 4r matta fran
kostnadssidan.

Tabell 3B Nedlagda lonekostnader i olika aktiviteter i de § och de 20
5torsra kwxremema under 1978 (Prmenu

De § storsta koncernerna Dy 20 storsta koncernerna
Heta Utlandsverk Hela Utlandsverk-
koncernen samheten koncernen samsheten
Follaktviteter ? 3 i 1
Produktion ovh
avrigl 63 12 kD] 33
Muarknads{oring
och distribution W 45 23 40
TOTALT i 100 HuY X

Anm: Obsewcra dc!s att vi inte kunnat sz\rskma kmmader nedlagda i
administration och annat Ovrigt fran produkvonskostnader, dels att
kostnaden for marknadsforing och distribution sannolikt underskat-
tats. Ovrigposten torde enligt en pagaende 1Ul-studie vara av storleks-
ordmingen 15 % as {otala lonckostnaden.

Kalla: Eliasson, G., D¢ utlandsetablerade foretagen och den svenska
ekonomin, WUT forskningsrapport nr 26, Stockholm 1984,

Tabell 3C De totala kostnadernas fordelning i ett siort svenski verk-
smds/t)mmg I 981 v-den nenska delen (Prm ent)

1 Foll, deslgn och teknmisk dokumentation 17

2 Arbetsberedning 15
Y Tillverkning a4
4 Marknadsforing och distribution 9
§ Finansiering och administration s
6 Annat 10

TOTALT 100

l\al!a Fries, H., " The Firm. Productivity and the Emerpimg Technolo

ey™ i Microeconametrics, 1UF vearbook 1982 83, Stockholin 1983
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Datorer i storforetaget

Elektronik och datorer 4 medel art effektivisera insamling, bearbetning
och utnyttiande av information. De utgor hardvaran som man kan peka
pi och— vad galler mianniskoliknande robotar—som man kan skriim-
masmed. Det dr emellertid meflan hirdvaran samt dess anvandning och
de slutlipa ekonemiska effekterna som det intressanta, nya hiller pd at
inraffa. Utan kunskaper att anvanda den nya tekniken dtstadkoms inga
chonomiska resultat. Det ar pa denna punkt som industrier och lander
redan har skilts &1, och i framtiden an mer kommer att skiljas &t. [nstal-
tesad datorkraft speglar dock i viss mén bur langt man har natt i detta
aveeende

far att konkretisera oss pA denna punkt har vi helt enkelt kartlagt da-
torstadets spridning 1 ett stort svenskt verkstadsforetag 1982, Underla-
get har darvid varit en modellnomenklatur som grovappdelar foretagers
<amthiga aktiviteter. Tabell 4 ger en refatvt klar bild av liget, Den visar
vitka funktroner nagon form av datorstdd kommer till anvandning.

Datorstodet finns 1 hela organisationen. Tillverkningen ar blott en
del. Huttills gatler dock detta datorsiod « férsta hand relativi rutinbeto-
Ki:cwo:‘f;::x;:ag::h:n;n::;spiﬂcr. dar datorernas kalkylerings-
platser datorkraften \ol\mr;}asw‘lgf: mf;;‘““ka‘“‘\ rqeheatbuanin
o mm“k; mué“g inms. Det ar ocks<d dar datoriserade

3 ait installera. Nar det galler omfan-
ningen av mszallgrad datorkapacitet kan vi kort och gott konstatera att
svensk industrr ligger + varidstdten !

Med denna kartlaggming kan vi viterfigare strvka under det fakium
att i inte skall stirra oss blinda pa tillverkningen. Datoriserade 16sting-
:”" 4§nn~ o flram ! organisationen om man utestuter hdgnivabesluten (n?;'
“hard\armcr\m:;, f‘t‘m batt elekironikens anvandmng i féretagens
hand aller m\%t“m;‘m‘:\‘::?‘;‘::; a,l;f‘d‘“;' ?\:nsk industri) i‘fc‘rsm
SIRE, Vid investeringar 1 oy och d ‘h " !- pmeen, Del a1 nasts
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Pacitet vasentlig hay forbanrar unt:i;y - flmﬁktmn om davorernas ka
ordna. information 53 a1 s rsenare ar. namhgen formagan att
kan overblickas fran en ccm\': omplicerade och vanabla tillstand
observera Kare, nar det gally rid o eria e ¥ Aeigete kunast
tllverkningen®. 1 den nu avslutade studien
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visat sig samnia sak galla hela foretaget. Vi har darfor slutit oss vt an
det 4r i sin analytiska kapacitet att mojliggora overblick och koordine-
ring av komplicerade sammanhang som den moderna datatekniken
kommer att ge de verkligt stora produktivitetshojande effekterna. Vita-
lar da saval om komplicerade produkier, elier system av produkter, som
om tliverkningsanlaggningar och (framfor ally) hela foretag.

Tubelt 4 Spridningen av datorstod i ett sfort verkstadsforetag 1982.
Akuiviteter med datorstad ar markerade med ()

0. Hogsta ledning

—-Byte av foretagsledning

— Stracegiformulering pa lang sikt

— Malformulering — vinstkrav

— Anpassmng av organisation

—Kop/avytiring av foretag eller delar av foretag
— Stora marknads- och investeringsbesiut

— Diiftsamsvar

» Reskontra, kundkreditanalys
Likviditetskontroll

« Farsdljningsupplolining

« Valmabalansenng

+ Redovisning — bokforing

1. Finans och ekonomi

tay Fdng sikt
Langtidsplan
Foretagsmodell
investeringsplan
FoU-plan
Marknadsinvesterimgar « Reskontra fin/ut)
fnvesteringskalkylering « Fakturering
Finansierings- och riskanalys » Skatter

1d) Likviduet — betalningar

Kreditmarknadsanalys
internationella nisker
Intern resursaliokenng
Portiolstrategier

16y Kort sikt

+ Total budget

« Budgetmodell
Cash flow analys

+ Kostnadskalkylering
Skatteanalys
Portfolybeslut

= Internprissittmng

1) Kontroil

» Kostnadsuppfolyning

« Rapportering mol budget
« Efterkalkyler

« Investenngsuppfolining
* Lageranalys

Kort finansiening
Intern bankiunktion
Cash management pa dags-
marknader
« Valutamanagement

2. Marknad

3ay Anwfvs, marknadsforing
Research

« Prognos
Produkt Lol
Produktsirateg
Narknad och produktdesign
Konkurrentanalys

« Pris- och kostnadskatkshering

Forsaljuingssirateg
Produkiintroduktion



3wy Forsaljning

« Forfridgan

« Uppfoljnimg

« Kundbearbetuing

« Offertsknvomg

» Ordermotiagning

. Orderbehandling, kontrofl
mot lager

3. Produkt produktion
) Design, engineering
« Proicktadministration
« Teknisk information — exiern
+ Tekmska data - internt
« Produkikostnadsdata
» Konstruktionsritning (CAD)
» Pesign och analys
« Grafisk representanon
« Modellering, simulering
| aboratorietest och analys
Prototyper

iby Produktionsheredning
« Konstruktions- och produk-
tionsdata
Leveransprognoser per pro-
dukispeg,
« Total produktionsplan — lang
sik1
Lagerstrategiplan — lang sikt
* Kortsiktig materialbehoy splan
Leveransstabilirets{saker-
hetsjanalys
* Order—produk tionsanalys
{opumerning) A
* Arbetsberedning
* Materiathantering—kontroll
* Lagerkonrrol} (nsatstager)
3y Inkop
Inkopsplan
* Leverantorsva)
* Underleverantorer-..
leverantorer

Anm: Tabellen ar h
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« Inkop (komponenter, detaljer)
» Godsmottagning
« Kvalitetskontroll
3dy Tillverkning
Overgripande processkontrof
« Direkt tillverkning
(robotar, NC-maskiner etc)
* Fabriksdesign
Verktygsmaskindesign
» Informationsformedling
Underhall
* Maskin- och utrustningsover.
syn
Dito kontroll
* Materialforflyttning, bearbet-
ning
+ Kvalitetskontroll
« Lagerkontrolf (varor i arbete)

3ey Kostnadskatkyvilering
*« Produktionsbudget

« Kostnadsredovisning

+ Efterkalkyler

4. Distribution

Leveransplaner
Leveransadministration
« Frakt, organisation, exekve
nng
* Transportorganisation
* Lageradmsnistration, under-
hall

S Administration

+ cenfral dataavdelning
» dito bibhotek, arkiv
« miern kommunikation
* personal
« loner

utbildning
* juridik, skatter

PR

forsakring

dmiad {ran Fries uppsats 1 den nva [Ul-studien,

Informationssystemens betydelse

Den viktiga fragan for IUL-studien var emellertid inte aut kartlagga fore-
komsten av datorstod som sadant. Inte heller var vi sarskilt inrikiade pa
sysselsattningskonsekvenserna. Den intressanta fragan gallde den nya
informationsteknikens betydelse for foretagets produktivitet och kon-
kurrenskraft. Denna frdga hor intimt samman med effektiviteten och
vitaliteten hos foretagens styrsystem. Titta igen pa tabell 1. Tolv av de
20 foretagen startade produktion fore sekelskifter. Hur kommer det sig
att dessa aldringar fortfarande #r vid liv och vitala samt dominerar
svensk ekonomi? Kan det ha nigot med organisation, managementfilo-
sofi och styrsystem att gora? Yag skall diskutera denna friga pa tvd ni-
vaer. Den forsta nivan handlar om koordinering och kontroll av hela fo-
retagsorganisationen, dvs Niva 1 (Finans och ckonomi) i tabell 4. Pa
den andra, hogre nivan (0. Hogsta ledning) hanteras de betydligt mer
komplicerade och ostrukturerade innovativa besluten. Vi borjar med
koordinermgsfunktionerna.

&0-talet upplevde en vig av tiliforsikt nar det gallde att anvanda ve-
tenskaphig metod vid hanteringen av avancerade beslutsprobiem i fore-
tagen. | teorin gjordes foretagens hogsta beslutsfartare wll relatt
osjalvstandiga komponenter i det, som det ansags, mycket vikiigare syst-
emet. Man talade om att i ett bra system kunde foretagsiedningar kom-
ma och ga utan att systemet behovde forandras. 70-talets verkhghet biev
mveket annorlunda. Tilltradande foretagsiedmngar tog med sig sina ep-
na system. De nya "system’ som mtroducerats under 70-talet hade myc-
ket litet att gora med scienniic management™ (ran 60-talets litteratur.
Framfor allt hade behovet av stod fran scabsfunktionernas “analytuker™
bantats ned krafugt, Planeringshonsonten hade kortats, prognossiyr-
ning hade i vasentliga avseenden overgivits och manniskorna hade vusit
i hetvdelse. Egenthigen ar detta wte sarskilt konstigt. Om man tttar nar-
mare pa hur 60-talets formalwerade ckonomiplanering utformats och
vad som verkligen kom tll anvandning 1 beslutstattander' forstar man
latt varfor. Informations- och analyssystemen for strategiskt tankande
hade glomt bort manniskan, framfor allt de manniskor som hade ansva-
ret, och grort systemkonstruktorer och analyuker till huvudakiorer
Man hade glomt bort det tunga inslaget av sokande och expenimenteran-
de 1 all frampangsrik foretagarverksamhbet. Vad som bley kvar av man-
agementsvatemen efter 70-talets ekonomiska blasvader var det som bast
behovdes for effektint experimenterande, nambigen en effektnn "monm-
tor’ med vars hjalp man kunde kontroliera toretagels mre pa uy stand.
och utan att stora.

Forkortnimgen av prognoshorisonten var ett imlag 1 denna uivecks
ling. Kvar blev d4) forsta hand budgetprocessen sam et effekonc kon-

sha

Se Elrasson, G, Business beonomu Plenming, Theory, Practice amd Compitran, s
Wiley & Some, London, New York ete 1970



(roffinstrument. Det ar nast intill sjalvklart att saga s i dag, Men pro-.
gnosidén att sikta pd manen, skjuta och hoppas vara pd plats om fem g
rogs i hogsta grad pd allvar for 10 4 15 &r sedan. Denna typ av styrfiloso.
i stallde omojliga krav pa kvantitativt kunnande bade om de samman.

hang som reglerar foretagets umgange med dess externa affaesmilio och

de makroekonomiska sammanhang som bestdmmer affarsmiljons gy
veckling. At siffersatta sadant pa fem Ars sikt blir inte meningsfutle, dar
hade Jan Wallander! helt ratt. Detta upplever varje foretagsiedare nar
han begrundar hur lite han i sydlva verket vet om dc;t nre av sin egen
organisation, Om man inte kdnner sitt eget foretag i detali, hur skalt
man da kunna styra med precision i en annu mer komplicerad och osg.
ker omvaridsmiljo?

Det som ar kvar av de gamla formaliserade ekonomistyrningssysie-
men galler i forsta hand stod ull den hogsta ledningen vid distansstyr-
nmg av det egna foretagets mre liv, Detta dr en enormt forhandlingsin
tensiv verksamhet i vilken ansv arsfordelningen beslutas 1 precis, siffer.
«att form och kopplas vill ett rapportermgssystem. Denna metod har ut.
vecklats langre 1 USA an i Europa (se Eliasson 1976, Ch. X, op cit). Det
ar mojligt att den ibland kan komma i konflikt med f('\»tclagen\ fornyel-
eformaga (se nedan). Den som vill kasta ut denna sfferexercis ditrfor
att det gatt ratin 1 den missar dock en viisentlig poang. Vad den nya tek-
miken visat sig majhggora i de praktikfall vi studerat ar framfor allt en
okad delegering av drifrsbeshiten med hjalp av en hirdare central vinst-
kontroll. Det ar i vinstkontrollen som den nyva mformationsiekniken
kommnt ull apvandmng.

Den hogsta ledningens wiktgaste uppgift &r att stvia organisationen
mot de relativt aggregerade mal, som ntresserar agarci foretaget, 1 for-
sta hand lonsambheten och foretagets virdetillvaxt pd lang sikt — utan
att veta hur alla tusentals driftsproblem pd lagre mivd skall losas. Det
handlar om att delegera den senare uppgiften effekuvt for att & ud au
koncentrera sig pd hogniva- och koordineringsbesiuten

Nar man m(;‘ kan svaret pa hur problem skall losas maste organisano-
nens mre vithigt stalla upp. Har kommer budgetprocessens forhandlings
Josmine i t bilden som bade morot och piska. Det galler ant pa distans
kumm"x:nm mal pa olika nivder (targets) som ar rimliga, dvs varken for
hoga eller for Taga, utan att kunna bedoma fur malen ckall kunna upp
!m;‘ Satts malen for hogr, tas de inte pa allvar Sares de for lagt, anpas
sar s allid prestationsnivan nedat, il de uppsatta malen Man vet
dock alind att prestanda Kan hozas, om cti ratt utformat tryck pa mgi:
misattonen laggs pa uppiiran. Den information som tigger 1 budgetpro-
cessen, tmm:§ cammanfattande mformanon om vad man tidigare pre-
serat, kan har komma il mycker effekn anvandning som underlag
{ar vad amerikanarna katlar targetng. Vad som gatt att uppni tidigare.

e Wailsnder | Cm prapaaser. Pudgetar och idngndsplanee, S enska Hand
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plus ndgot mer, bor rimligtvis g4 att uppna i morgon.! Targeting inne-
bar da att man under ofta hardhanta forbandlingar kommer dverens i
stor siffermassig detalj pa ett formar som 4r valbekant bade uppit och
nedat | organisationen. Effektiviteten ligger sedan i dels en Overtygande
dokumentation om vad som varit majligt tidigare och vad som borde
vara mojligt nu, dels en tillforlitlig rapportering av verkligheten mot den
kodifiering av forhandlingsresultater som budgeten representerar. Till
detta kommer inte minst ett snabbt och hardhant, ofta brutalt, satt an
utkrdva ansvar ndr inte Overenskommelser halles.

Formodligen ar detta det mest effektiva sattet for en foretagsledning
att1tid {3 besked om var vinster och forluster uppstar i ett stort foretag,
nimligen nar verkligheten borjar avvika systematiskt fran det man tidi-
gare kommit Overens om i en intensiv forhandhing. Foretagens hogsta
ledning, och marknaden for finansiclla resurser, kanner ofta val till vik
ken avkastning som kan uppnas pa “"nya” resurser. Man vet daremot in-
te hur, och hur snabbt, de 1 det egna foretaget redan investerade resur-
serna kan fas att forranta sig ull samma niva. En forhandling dar exter-
na alternativ och egna interna prestanda stalls mot 4taganden fran den
driftsansvariga ledningen blir darfor pedagogiskt effekuy, Hiir kommer
effektiva klassificeringssystem av foretagens inre verksamhet, bra data-
baser och effektiv rapportering — typiskt datonintensiva funktioner — 1n
1 bilden. Om det hela lagts upp val, sa att den hogsta ledningen kanner
sig hemma i systemet (det vill saga litar pa det), och <@ lange rapporic-
ringen wmie signalerar nagot orvande, far (oretagsledningen lugn och ro
och nd att agna sig 41 de vasentliga, wnovantiva hognivabesluten — om
man har den talangen pa hog niva.

Foretagets fornyelse

Det ar moghigt att manga hoga befatimngshavare, som haft en laggning
at det hallet, fastnat 1 den omtattande, formahserade och kortsiktiga
driftsstyramg som kdnnetecknar manga storforetag 1 USA. De ameri-
kanska foretagen har kritiserats for denna typ av utveckhng
Deinnovativa, administrativa funktionerna 1 ett foretag star namb-
gen normalt i ndgon form av mtellekiuell konflikt med dnfisorganican-
onen. Detta ar naturbgt. Effekuny drift handiar om at losa hkadana

! Jag Rar tdigare (op v 1976, 4 39 ach < 2380 kallat detta MIT M or Improne Pro
fitabilize ) metoden Dert GHAMPas systemiatnk O manga amenkand s storion e b
cHat Lo Curt Swohnlludrerar vad 1ag menst "Om N\a aric dae forsaker goci 18 iner
anvad womn samas av Er, <3 vanas detsnart et aees as be v fornfan ein sor o iden
& Hennh Caspers och Erik £ hnder, Stackhodm 1977

TSe tex Haves, R H - Abarnathy, W 1, “"Managmg out Wa to Foosonne Deline
Harvard Rusiness Review (uly August, 1980



problem battre och battre. Fornyelse handlar om att forutse och klara
nva, ostrokturerade problem. Losningen ligger i raut organisation, dvs
en organisation som stimulerar till systematiskt sokande efter nya. och
batire losningar och som nagorlunda héller isés de grupper som sysslar
med olika typer av problem, men som Andé tvingar dem art samarbeta

Hognivabesluten i {oretagen kraver alltid en speciell typ av talang ho'

ledningen (se tabell 4, niva 0). Framf6r alht handlar det om f6rmagan a .
se nya kombinationer och affarsiosningar p nivaer som ligger utanfc:
de anvanda mat- och rapporteringsssystemen, och pa sitt som kombine-
rar saval reella verksamheter som finansieringslosningar. | stor utstrick-
ning handlar detta om att viilia eller kombinera fran den valdiga meny
med forandringsforslag, som standigt trycker pA uppdt i en stor affars.
organisation. Men det handlar sjalviallet ocksd om att 6verblicka hela
arganisattonen och, att "se” de stora strategiska mojligheterna. Det
verkar ocksa som om den omkombinering av aktiviteter inom och mel-
lan foretag som pagdr pd, och som initieras fran, den hogsta nivan, nira
foretagets dgare, dr helt avgorande f0r foretagets lngsiktiga kommersi-
ella framgang. Dels astadkommer dessa forandringar de riktigt stora
produktivitetssprangen 1 existerande produktion och verksambet, dels
avgors har om foretagen 1 framtiden verkligen kommer att syssla mied
ratt saker. Lika vikngt som att sikta rar ar att uppticka problem i ud
samt snabbt och brutalt ta de avgorande och obehagliga “'skrotmngs-
besluten™. I den senare uppgiften kommer den moderna informations.
teknologin effektivt tll anvandmng. Den pekar dels ut var problemen
iforlusterna) finns, dels ger den {(pedagogiskt) rig 1 ryggen, nar det gal-
fer att pdvisa och driva igenom obehaghga avvecklimgsbeslut 1 en n;m»
sEravig orgamsation.

Tag skulle vilja havda att den nya tekmikens forndmsta hdrag ull fo-
retagens (potentiella) fornvelsekraft hgger + atr de mojligeor en effekin
delegering av driftsansvaret ut ur den hogsta ledmingstunktionen. For
det forsta kraver detra palitliga kontroll- och signalsystem. Har torde de
mothgheter som modern informatonsteknik erbjuder vara mycket sto
ra. For det andra kravs en informationskraft som tystar intern och ex-
tern opposihion mot de forandringar, som ar bra for foretaget som hel-
het. Nedlaggmng och avveckling ar det basta exemplet pa problem som
ar strategiska mnan beslutet fartars, men som sedan overgdr i tidsodande
rutinforhandhingar, som ofta laser fast den hogsta ledningen i probiem,
som den inte ar <arskile lampad att handha. Om de nya informationssy-
stemen kan bidra tll att fortundra att hogsta ledningen fastnar 1, och ag-
nar en stor del av sin tid at, denna typ av verksamhet midste de sjaly fallet
betraktas som effektiva. Nar s& hogsta ledningen med hyalp av den mva
informationstekniken fatt ro och ud, Aterstar bara formagan att gora
ndpol av denna nva resurs for att framgpdng skall nas.

Enintressant fraga ar dock om den typ av logiskt uppbyggda nfor-
matiwonssystem, som vi diskuterar och som datortekniken mojliggor,
aven han bl anvandbara nar det galler den verkligt kravande uppgiften.
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namligen att "se™ de nya affarsmojligheterna. Den kompetens som lig-
ger 1att varsebli de inre och ytire mojligheter aut forandra sig, som varje
foretag har, blev i hog grad bortglomd under 60-talet. Automatisering
av framtiden genom sofistikerade, intellektuella styrsystem blev mode-
saker pa universiteten och foretagsiedarkompetensens betydelse skots At
sidan. TO-talet aterforde oss tll verkligheten, men diskussionen finns
delvis kvar. Vad har den nya informationsicknologin att bjuda pa, nar
det galler kreativt tankande, idéer, intuition?

Fragan ar infe latt att besvara. Tabell 2 sager cgentligen ingenting om
styrsystemens betydelse, vare sig formella elier informella sadana, nar
det paller foretagens formaga att dverleva. Vi konstaterar blott att vara
storforetag ar gamla. De som finns kvar har Iyckats fornya sig. Men wt-
gor inte dessa foretag dterstoden av en mycket stor grupp nystartade fo-
retag fran sekelskiftet? Hur kommer det sig att sa fa nyetablerade fore-
tag 1 Sverige natt upp 1 toppen under senare ud? Om vi jamfor med USA
finner vi dar dels en annan Aldersstruktur hos storforetagen, dels ett re-
lativt stort antal verkliga storforetag som etablerats efter andra vérids-
krigets slut. Tetra Pak 4r det enda svenska industriforetag, som grun-
dats efter kriget, som na(t upp bland de 35 storsta exportorerna. Detta
fater snarast oroande. Lika intressant 4r att observera att framgang och
motgang i affarstivet, sett dver langre penioder av foretagens utveckling,
tenderar att fordela sig pa det satt man kan forvanta sig fran ett lotteri.
Beror tangsiktig framgang pa aut foretagen haft tur att finna en duglig
ledning, cller overhuvudiaget haft tur att befinna sig i ratt marknad
osv? Jag har sjaly tuidigare {se op cit Business Econonuc Planning, 1976
kapitel X1) poangterat att det finns val utvecklade styrsystem med vars
hjalp man effektivt kan driva en existerande organisation hédrdhant efter
gamla strukturer. Men det 4r mycket svart tjag skulle vilja sdga omoy-
ligty att finna liknande formaliserade system, som pA ett rutinmassigt
satt, vid behov eller blott genom applicering av den formaliserade meto-
den, (orandrar foretaget till ett battre foretag nar det befinner sig 1 kris.

Jag drop fran dessa observationer slutsatsen att fornyelseformagan
inte var Formaliserbar utan normalt visade upp ett stokastiskr monster.
Miljon och ledningsfilosofin 1 foretagen spelade en av gorande roll. Ett
betydande matt av quer nir det gallde bemanningen ay foretagets hogsta
ledning (niva 0 i tabell 4) var emellernd nédvanchgt tor framgang,

Jag star fortfarande fast vid denna standpunkt och betraktar den i all-
ra hogsta grad som optimistisk, aven om detta mnebar att jag ar nagot
skeptisk till de generaliscrade informations- och beslutssystem som
manga av virldens mest avancerade clektromk foretag idag forsoker ut-
veckia.

Det gar att bygga upp myckel abstrakta filasotiska resonemang kring
fragan, varfor intuition och férmaga att se nya losmingar fortfarande
spelar en viktig roll 1 kreativa och imnovativa sammanhang. Jag hac ett
enkelt svar. De flesta beslut av det slag vi talar om ar for komplicerade
till sitt inmehall for art kunna forstas, struktureras och losas logiskl pa
ett satt som kan formaliseras.
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] varje beslutssammanhang av nagon betydelse blir man darfor lan
blockerad pa grund av bristande informationsunderlag, analyskapacite;
och insikt. Om beslutet indd maste fattas, vilket 8r en typisk affarsi.
(uation, tar man darfor alltid till forenklade synsitt (teorier, modeller,
tumregler) for att overhuvudtaget komma vidare. Herbert Simon kalla
derta forfarande “bounded rationality”. Men tumreglerna galler barg
for de speciella beslutssituationer somn man trdnat in, inte generelit. Man
gor ofta fel och traffar sallan exakt ritt, men detta dr betydligt ofarliga.
re for foretaget an att vinta med beslutet och inte gdra ndgonting alls.
Saval organisation som individer har emellertid svart att bryta sig ur in-
avade tumregelsystem. De hinger sd intimt samman med {oretagets filo.
ofi och varderingar, ndgonting som ofta ligger halvvigs begravi i fore.
tagsledningens undermedvetna. Och inprantandet av reglernas betydelse
har ofta varit ett medvetet satt att beframja den kortsiktiga (statiska)
praduktiviteten 1 foretagen,

Nar s& foretagets omvarld plotsligt forandras star en samling oerhor
skickliga specialister med valslipade verktyg och indvade strategier
handfalina. Det hjalper inte ens att man varit forberedd. Skickliga for-
bollsspelare ar <dllan bra pa tennis. Om den moderna informationstek-
notogin kan bidra nll ert nyet satt att tanka om komplicerade samman-
hang, s att beslut kan nds effektivi utan ate darfor 1asningar permanen.
tas t manniskors hjarnor, vore detta naturligtvis ett enormt teknologiskt
steg framar, Tankar av detta slag bar framfors, ! Datorbaserad “artifi-
ciell intelligens™ tas pd manga hall i dag pa allvar i detta sammanhang

Nya regler kan leda till framgang, dvs nya manniskor tar Over. Det ar
darfor det ar sd viktigt att grupper av sddana “‘nya’ méanniskor hela 1.
den far finnas 1 organisationen dven nir de gamla reglerna galler, och
att det finns en hogre ledning, som forstar och brutalt slapper in de nya
spelarna ndr niden & mogen. Detta 4r it uipriglat organisationspro-
blem. 54 linge det inte loses kommer foretagen att leva, frodas och ga
under 1 takt med sin marknad

Shatord

Den nya informanonsteknik vi diskuterat i denna uppsats har vid flera
tdhgare tillfallen varit foremal for aversvallande entusiasm och fantasi-
full spekulation. Mycket av det positiva som forutsags har intraffat,
men betydligt lingsammare an man tankt sig. De ohyggliga konsekven-
serna, sarskilt vad bereaffar sysselséttningen, har inte intvaffat. Nar det
galler enkel mekanisering ay rutinuppgifter pd kontor och 1 verkstader
(den operationefla nivany, har mycket redan genomforts. Vad som i for-
sta hand bestamt takten vid imtroduktionen av det nya har inte varit tek-

niken 1§ sig utan formagan att utnyttja densamma. Kunnandet har ge-
nomgdende slapart efter.

CON PRI S Mt (980

S0

Pa den koordinerande, sammanhallande nivan verkar de riktigt stora
mojligheterna till effektivitetsvinster finnas. Dar betyder kunnandet dn-
ru mer for mojligheten att utnyttja den nya tekniken. Det handlar dels
om att centralisera funktioner som tidigare varit delegerade, sarskilt nir
det géller tillverkningen. Men det handlar ocks4 om att delegera drifts-
besluten ned i foretagsorganisationen utan att sfappa vinstkontrollen,
Den senare har centraliserats hirdare och effektiviserats med hjalp av
den nya informationstekniken.

Mekanisering pd det operationella planet och koordinering av foreta-
get handlar dock hela tiden om nya organisatoriska losningar pa repeti-
tiva produktionsproblem, dvs driften av ett givet foretag. Den stora ut-
maningen for den nya tekniken galler kreativt rankande och fornyelse.
Har hade scientific management-rorelsen stora ambitioner. Systemnen
skulle losa ut manniskan.

Det ar mojligt —sd loper argumentet 1 den nya boken — att framtiden
kommer att bjuda pa ett stort sadant omstrukturerigsproblem 1 svensk
industri. Vi bar redan papekat aur svensk industris komparativa fordelar
forflvitats fran ravarubasenng och effekuv tiliverkning ull teknikinten-
siv produktutveckhing och avancerad, internationell marknadsforing.
Dessa nya, dominerande verksamheter kan skotas inne 1 storforetagen
eller hyras ut och bedrivas i nya, ofta smaskaliga foretag. Tekmken ver-
kar i manga fall g& mot mindre skala v nllverkningen. Men framfor allt
har vi genom lagstiftning och stel prisbildning pa arbetsmarknaden
gjort det allt svarare, eller ekonomiskt omntressant, att 1 Svenige bedriva
storskalig tillverkning med okvahficerad arbetskraft. Skalet ar i forsta
hand att denna typ av ullverkning ofta kan organiseras effektive, eller
effektivare, utanfor de etablerade mdustrilanderna, Det ar for mig inte
en frammande tanke att de ekonomiska fofutsattningarna for storskalig
fabriksproduktion 1 ullverkmngaindustrin av en rad shal haller pa at
undermmneras | de mogna valfardsekonomierna. Om detta ar nhugt har
viatt se fram emot valdiga omstallningskray pa arhersmarknaden.

L.osningen pa detta problem ligger 1 bartre och battre utbildning sa att
de manniskor som kommer ut pa arbetsmarknaden ar kunskapsmassigt
rustade for de krav det moderna industriforetaget kommer att stalla.
Men uthildning ar 1ate nagot man kan mata mn 1 individer med en konti-
nuerhig uppgradering av deras prestanda som folyd. Uppgradermgen
och kunskapsfornyelsen sker erfarenhetsmassigt lika mycket s hemmet
och pa arbetsplatsen som 1 skolan och ofta 1 diskreta steg mellan genera-
tioner och Arskullar. Har har skolsystemer en utomordenthet vikng
uppgift, som det férmodligen kommer att shotalla, och av exakt sam-
ma skdl som de som kommer att skapa prablem pa arbetsmarknaden,
Skolsysternet dr bemannat av byrakrater och larare stopta v den gamia
generationens tankande. De ser inte problemen. Det ar kanske uli och
med <& att et fran industrin alienerar och offentligt shot uthildningas-
system av den moderna typ v har 1 nastan alfa industilander ar annu
mer foraldrat till sin inriktning an de indisxder pi arbetsmarknaden som
har eller kommer att fa omstallningsproblem



Vi skall dock kommia ihdg att dei jag just sagt i forsta hand handlar
om den nya teknikens effekter pa den internationella konkurrensen och
vad detta innebar for indusirilanderna. Eo snabb introduktion av ny
seknik i det egna foretaget ar ett helt annar problem,

Logikhantering, dér datorerna dr overldgsna ménniskorna, hur kom-
plex den an ar, handlar fortfarande om att applicera regler Pé givna
strukturer. Fornyelsen handlar om att prova nya regler pa nya strukty.
rer och att gora det si ofta, och pd sa manga platser, att tillrackligt man.
ga lyckade 1osningar kommer fram, dvs s& manga att de positiva resulta.
ten overvager de negativa resultaten av alla misslyckade satsningar. Ay
fychas med detta handlar 1 hog grad om hur vart samhille ar organise-
rat. | denna sokprocess har fortfarande manskligt sunt fornufi och in-
twition en valdig komparativ fordel, inte minst nér det galler an sortera
fram vad som ar bra, Detta sager mig, att hur bra system som an byges
av véra datorforetag, kommer de aldrig att fungera battre an de mann;.
skor som skall anvanda dem.



