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s
Industriens Utredningsinstitut

Industriens Utredningsinstitut ar en fristdende vetenskaplig forsk-
ningsinstitution grundad 1939 av Svenska Arbetsgivareféreningen
och Sveriges Industriférbund med syfte att bedriva forskning réran-
de ekonomiska och sociala forhallanden av betydelse for den indu-
striella utvecklingen. Huvuddelen av arbetet inom institutet dgnas
at langsiktiga forskningsuppgifter. Man siktar hérvid till ett studium
av de grundlaggande sammanhangen inom néaringslivet och sarskilt
till att belysa de fragor som hor samman med strukturella och insti-
tutionella fordndringar. Forskningsresultaten publiceras i institutets
skriftserier.

a

E Overstyrelsen for ekonomiskt forsvar

Overstyrelsen for ekonomiskt forsvar (OEF) samordnar det arbete
som pagar inom olika myndigheter for att férbattra var férsorjnings-
beredskap. Uppgifterna innebdr att i fredstid vidta sddana atgiarder
att samhaéllet kan fungera dven i kriser och krig.

Vi lever i ett sarbart samhille med stort importberoende. I OEFs
arbete ingdr bl a att verka for minskad kanslighet for storningar,
och dirmed 6kad funktionssékerhet. En statlig myndighet kan inte
16sa alla problem. I OEFs uppgifter ingar att folja utvecklingen, in-
formera om forsorjningsberedskapens krav samt aktivera myndig-
heter, foretag, kommuner m fl att ta 6kad beredskapshdnsyn pa
planeringsstadiet och pa sé sétt hoja forsorjningsberedskapen.
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Forord

Det moderna industriforetagets omvarid karakteriseras av bety-
dande osdkerhet och av stora forandringar. Industriens Utrednings-
institut (IUI) har i en rad studier belyst betydelsen av foretagens
forméga att anpassa sig till forandrade Kkonkurrensbetingelser.
Denna studie &r ett ytterligare bidrag till kunnandet inom detta

omrade.

Information om fdretagens anpassningsforméga &dr ocksd viktig for
det ekonomiska forsvaret. Det #r dock svArt att under normala
forhallanden studera flexibiliteten i en krissituation. Ett alternativt
. séitt dr darfor att analysera hur faktiska fredskonflikter paverkat

foretagen.

I studien beskrivs och analyseras effekterna paA industriféretagen av
statstjainstemannakonflikten i maj 1985. Konfliktens vidare sam-
hillsekonomiska effekter p& den framtida lénebi}dningen och péa
Sveriges langsiktiga balansproblem har legat utanfér ramen f{or
undersdokningen. Huvudsyftet har varit att belysa anpassningsformé-
gan med avseende pa import av rd- och insatsvaror, produktion
och utleveranser. Dessutom studeras f('jretagens forberedelser infor
konflikten och konfliktens effekter pa foretagens framtida stra-
tegi. P& basis av de empiriska resultaten diskuteras ocks& hur
olika organisationsformer och foretagsstrategier pAverkat flexibili-
—teten. Studien kan ses som en fristhende fortsattning p& resultaten
i boken "Industriféretagets sfrbarhet" av Lars Jagrén och Tomaé
Pousette fr&n 1982, V ‘

Studien har utarbetats av civ.ekon. Lars Jagrén och civ.ekon.
Tomas Pousette vid IUI p& uppdrag av Overstyrelsen [or ekono-
miskt forsvar (OEF). Den baseras huvudsakligen p4 en under hosten

1985 genomfdrd intervjuserie med utvalda féretag. Valet av de
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intervjuade foretagen och utarbetandet av frageformuldret har
skett i samarbete med OEF. Forfattarna har gemensamt genomfért
intervjuerna och svarar tillsammans fér studiens disposition. Lars
Jagrén svarar med f& undantag fér forfattandet av boken. IUI och
OEF onskar framfora ett varmt tack till medverkande personer
och foretag, som gjort studien mojlig.

Stockholm i februari 1986

Gunnar Eliasson Gunnar Nordbeck
j16)1 OEF
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1 Inledning

Det moderna f{dretagets normala omvarld karakteriseras av bety-
dande osakerhet och av stora férédndringar. Marknader véxer eller
forsvinner, konkurrenter kommer och géar, riskfyllda FoU-satsningar
genomfors, valutakurser dndras m m. Alla dessa risker ar en del

av vardagen.

Beroende pa styrfilosofi och strategi kommer f{Oretaget att indivi-
duellt forma sin organisation efter omvarldens krav. Tvartemot vad
man skulle kunna vénta sig pA teoretiska grunder finns lika manga
1osningar som antal foretag (Eliasson m fl, 1984). Ingen organisa-
tion blir en exakt kopia av nAgon annan, utan foretagsspecifika
faktorer i kombination med omgivningens tryck gor att varje fore-
tag uppvisar en egen unik 10sning. Vid ndrmare eftertanke &ar detta
sjdlvklart. Varje foretags unika kompetens méste motsvaras av en
specifik organisation av manniskor och teknik. En given héndelse i
foretagens omvarld pAverkar darfor varje enskilt foretag p& ett
individuellt sétt. Likasd &dr dess reaktioner unika. Detta ar ett vik-
tigt forhdllande att beakta i denna studie over vilka effekter en
speciell hidndelse i foretagens omvarld fatt. Komplexiteten i fore-
tagets organisation gor dessutom att varje foretag alltid har en

hel meny av ldsningar att ta till.

Den organisation foretagen faktiskt har beror for det forsta pé
foretagets mAl och styrfilosofin inom foretaget. De viktigaste fra-
gorna att svara p& - som dessutom delvis hédnger ihop - &r: Bor
foretaget vara decentraliserat eller centraliserat for att vara flex-
ibelt? Vilka forandringar i omvarlden bor man gardera sig for
genom flexibilitet och vilka kan man bortse fr&n, antingen darfor
att de &ar mycket osannolika eller darfor att de bést klaras av
forst ndr man exakt vet hur de ser ut? Fragan kan ocksi formu-
leras: Vilka kostnader lénar det sig att ta idag for att ge en okad
flexibilitet vid ett krisldge, dvs ldgre kostnader i morgon. Svaren

p4 dessa frAgor ger grundstommen for foretagets organisation.
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Vid utformningen av foretagets faktiska organisation har man for
det andra nidstan alltid att utgd frln en redan existerande struk-
tur. Foradndringar &r svira att genomfora, kostsamma och lang-
samma. Foretagens faktiska struktur &r sdllan den bésta, om man
inte tar med den "historiska ryggsdcken" i bilden, utan en kom-

promiss mellan tidigare strdvanden och dagens mojligheter.

Foretagen kommer vid plétsliga forandringar, t ex pga en arbets-
marknadskonflikt, att bAde p&verkas olika samt att soka losa de
uppkomna problemen p& olika vagar. Enskilda foretags motaktioner
kan bade underldtta och forsvAra andra foretags ldge. Effekterna
p4 samhillet totalt utgdrs av de samlade verkningarna p& fore-
tagssektorn och p& ovriga sektorer. Det &r dirvidlag viktigt att
sarskilja effekterna under anpassningsskedet och efterAt (kort och
14ng sikt) samt att studera hur l&ng anpassningen &dr. Likasi Kkan
det finnas en konflikt mellan foretagens motltgdrder och stats—
makternas Onskemdl, t ex om upprdtthillande av produktionen i
krislagen.

Det ekonomiska forsvaret i Sverige baseras delvis p4 det faktum
att foretagen sjidlva av kommersiella skidl, och inte av hansyn till
totala samhillsekonomin, har vidtagit Aatgarder for att minska
effekterna av tillfdlliga leverans- och produktionsproblem. Hit kan
foras t ex buffertlagren av r&- och insatsvaror, alternativa under-
leverantorer och leveransvigar, lagrade reservdelar och olika for-

mer av forberedda reservforfaranden.

Som visats i Jagrén-Pousette (1982) koncentrerar f{oretagen sina
beredskapsftgirder p4 de typer av kommersiella konflikter som
upplevs som mest relevanta. Det gdller oftast bortfall av en
underleverantdr, forsenade inleveranser och tillfdlliga produktions-
problem. Valet av motatgdrd beror i hog grad pd foretagens for-

véntningar om krisens utseende och lidngd.
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For att det ekonomiska f(jrsvéret skall vara effektivt ar det vik-
tigt att de antaganden som gors om foretagens interna beredskap
kontinuerligt kontrolleras och f6ljs upp. Att i "fredstid" studera
flexibiliteten i en Kkrissituation &r dock i det nidrmaste omojligt.
Av naturliga skdl finns endast f& "data" eller erfarenheter att dra
lirdomar av. Den organisatoriska komplexiteten i affarslivet &r
dessutom s& stor att ingen i férvdg analytiskt kan modellera och
hérleda de initiativ som kommer att tas i de enskilda foretagen
och hur summan av alla beslut pAverkar landet som helhet. Studier
av beredskapsnivAn blir darfor latt orealistiska. Framfor allt
underskattas- bredden av de mojligheter till effektiv omstdllning
som star till buds.

Ett alternativt tillvdgaglngssdtt, som inte lider av samma begrians-
ningar men vdl av ett stort empiriskt datainsamlingsproblem, ar
att analysera hur faktiska fredstidskonflikter p&verkat fdretagen.
En analys av detta slag ger dessutom mojligheter att studera
andra i sammanhanget viktiga faktorer som forberedelser och for-
handsinformation infér konflikten, samt hur konflikten p&verkar
foretagens framtida strategi i beredskapshdnseende. Varje genom-
liden kris okar sfledes foretagens kunskaper om den interna sir-
barheten och anpassningsformégan.

1.1 Syfte och disposition

Denna studie beskriver och analyserar effekterna p& foretagen av
statstjinstemannakonflikten i maj 1985. Denna konflikt pAverkade i
betydande utstrdckning import- och exportmdjligheterna och hade
en sidan omfattning att foretagens flexibilitet och beredskap kom
att sdttas p& prov. Den utgor dirmed ett tillfdlle att studera dy-
namiken och anpassningsf¢rloppet i en konfliktsituation. Aven om
konflikten var for kort for att stdlla foretagens anpassningsfor-
méga p& riktigt h&rda prov, tvingade den dem &nd& att ténka
igenom och analysera sin situation.
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Studiens huvudsyfte ar att belysa de svenska foretagens flexibilitet
med avseende p& import av rd- och insatsvaror, produktion och
utleveranser. Valet att studera arbetsmarknadskonflikten i maj
bor frdmst ses som en mdojlighet att belysa dessa fragor i ett

generellare perspektiv.

Huvudsyftet kan delas upp i tvA delsyften. For det forsta att

empiriskt beskriva och diskutera konfliktens faktiska verkningar.
Bland de frAgor vi hir soker besvara marks: Vilka forberedande
Atgarder hade foretagen vidtagit? Vilka leverans- och produktions-
massiga effekter fick konflikten? Vilka extrakostnader gav konflik-
ten upphov till? Har fOretagens strategi vad giller planering och

beredskap paverkats?

For det andra soker vi att p4 ett mer generellt plan och med bas
i de empiriska resultaten diskutera hur olika organisationsformer
och foretagsstrategier pAverkar flexibiliteten. Ar en decentraliserad
organisation mer flexibel &n en centralstyrd? Hur bor ansvarsfor-
delningen se ut mellan lokala och centrala beslutsfattare? Har

foretagen i detta avseende &andrat filosofi under senare &r?

Det dr viktigt att observera att vi hir endast granskar effekterna
pa foretagssektorn. De kostnadsberdkningar vi goér giller de enskil-
da foretagens okade transport- och produktionskostnader. Vi ana-
lyserar inte de totala samhéllsekonomiska effekterna, hur konflik-
ten paverkat kommande avtalsrorelser eller Sveriges langsiktiga
balansproblem.

En annan viktig markering &ar att vi hdr enbart belyser foretags—
sektorns motAtgdrder fore och under strejken. Huruvida dessa at-
garder dr onskvdrda eller ens forenliga med samhédllets mél, eller

om det finns motsdttningar dem emellan, behandlas inte.

Foreliggande undersokning kan ses som en fristdende fortsdttning

pa, och exemplifiering av, de resultat som presenterades i Jagrén—
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Pousette (1982). Tyngdpunkten i den analysen lag p& att se var
gransen gar for foretagens mojligheter att pA egen hand klara
anpassningen samt att avgéra om och ndr staten bodr gripa in.
UtgaAngspunkten var tre, olika allvarliga, krisscenarier - protek—
tionism, ekonomiska sanktioner mot Sverige samt total avsparrning
under kortare tid. Figur 1 visar en schematisk bild av hur fordel-
ningen av ansvaret for planering och beredskap mellan foretagen
och staten dérvidlag ser ut.

Figur 1 Schematisk bild av sambandet mellan krisintensitet
och planering
Krisintensitet Planering
4
5 } Krig med Sverige inblandat
4 I Krig i Europa Staten
3 t+ Samordnade ekonomiska sanktioner mot Sverige
2 | Okad protektionism och regionalisering av handeln
1 + Kommersiella kriser Foretag

Killa: Jagrén och Pousette (1982)

I denna studie koncentrerar vi istdllet uppméirksamheten i horison-
tellt led; mot ett specialfall av de kommersiella kriserna, en kon—
fliktsituation p4 arbetsmarknaden.

Studien disponeras pa f{oljande s&dtt. I kapitel 2 beskrivs konflikten
i grova drag. Vidare presenteras aggregerad statistik och hur
svenska och utldndska massmedia behandlade strejken och dess ef-

fekter. Kapitel 3 redovisar resultaten frin en intervjuserie med
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ett antal utvalda- féretag. Konfliktens kostnader beraknas for de
studerade foretagen och jamférs med skattningar gjorda i sam-
band med konflikten. I kapitel 4 diskuteras organisationsformens
betydelse for foretagens flexibilitet och anpassningsforméga. Stu—
dien avslutas dérefter med en sammanfattning i kapitel 5. I bi-
lagor redovisas fragefo;'mularet, en forteckning over de intervjuade

personerna samt ett mer detaljerat kalendarium for konflikten.

1.2 Metod

Som pépekats i avsnitt 1 kan fradgor om flexibilitet och dynamisk
anpassningsférméga endast i ringa grad belysas med hjdlp av
aggregerad - statistik eller via andra typer av aggregerad data-
insamling i "fredstid". Den informationsmangd som mAste bearbetas
fr&n varje enskilt foretag dr si stor att det egentligen endast &r

pa basis av djupintervjuer med foretagen som detta &r mojligt.

Denna studie baseras darfor huvudsakligen p& intervjuer med 13
utvalda foretag inom naAgra f{érsorjningsviktiga delbranscher (se
kapitel 3). Dessa data har i mojligaste mé&n kompletterats och
jamforts med tiliganglig statistik, andra utredningar och mass-

medias bevakning av konfliktens effekter.

Alla intervjuundersokningar lider av vissa métproblem vad géller
validitet, reliabilitet och precision (se Jagrén-Pousette, 1982, for
en mer noggrann diskussion av dessa problem). De kan i korthet
sammanfattas som att bristen p& kontrolldata och mdojligheter till
feltolkningar och strdvanden att pAverka i viss riktning fr&n bade

den intervjuandes och den intervjuades sida, gor resultaten osdkra.

For att minska dessa risker har vi intervjuat flera personer inom
varje fbretaé, skickat ut frAgeformuldret i god tid s& att man inom
respektive foretag har kunnat forbereda svaren samt latit de in~
tervjuade granska en sammanstdllning av intervjuresultaten f{oére
den slutliga redovisningen.
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Tillmotesghendet frAn foretagens sida har varit stort. Aven avsak-
naden av bortfall visar pA detta. Resultaten frAn intervjuerna &r
dessutom i flertalet fall entydiga. Sammanfattningsvis torde darfor

matproblemen vara smé i samband med de intervjuer som gjorts.

Valet av de 13 intervjuade foretagen skedde i samarbete med
OEF. Samtliga tillfrAgade foretag deltog i undersokningen. Inter-

vjuerna genomfordes under augusti-oktober 1985.

Det ringa antalet foretag innebar att det endast med forsiktighet
gar att generalisera resultaten till att gilla for industrin som hel-
het. Andra foretag kan givetvis ha upplevt andra och storre pro-
blem &n dem som de intervjuade féretagen rapporterar. Flertalet
av resultaten &r dock si enst'&immiga‘ att de sannolikt &ger rele-

vans for storre delen av det svenska niringslivet.
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2 Konfliktens forlopp och effekter
- en Oversiktsbild

2.1 Svenska arbetsmarknadskonflikter

Sverige har traditionellt sett betraktats som en nation relativt
forskonad fr&n allvarligare arbetsmarknadskonkflikter. Som framgér
av tabell 1 berors dock varje Ar rdtt stora grupper p& arbetsmark-
naden av konflikter av skilda slag. Generellt sett har arbetsmark-
nadskonflikterna minskat i intensitet och frekvens under efterkrigs-
tiden, speciellt om hinsyn tas till den kraftigt bkad.e
sysselsdttningen under perioden. De stét‘éta konflikterna under de
redovisade perioderna har varit "storstrejken' 1909, metallarbetar-

konflikten 1945 samt arbetsmarknadskonflikten vlren 1980.1

Jamfort med forhdllandena i mAnga andra industrildander synes
arbetskonflikterna i Sverige vara ganska fA (se tabell 2). Bland de
jamforda ldnderna ligger Sverige l8gt. Antalet forlorade arbets—
dagar i Sverige ar samtliga &r utom 1980 ldagre &n i flertalet av
de jamforda landerna. Sveriges medianviarde dr liagst av samtliga
landers, men den stora arbetsmarknadskonflikten 1980 gor att
medelviardet i Danmark och Norge (och kanske #dven Visttyskland)
blir lagre dn i Sverige.

Antalet sysselsatta 1 Sverige &ar i grova drag ca 4 miljoner.
Andelen arbetstagare som Arligen ar inblandade i arbetsmarknads-
konflikter 4r diarmed generellt sett mycket 18g (< 2 %). Andelen
forlorade arbetsdagar eller andelen forlorade arbetstimmar &r
ytterligare betydligt ldgre. Sannolikheten for denna typ av konflik-
ter dr alltsd liten. Detta &ar en viktig forklaring till det faktum
(se avsnitt 3.2) att inget av de studerade foretagen har fardiga
planer for kriser av detta slag. Det 1onar sig helt enkelt inte att

planera for si infrekventa hidndelser. En annan forklaring dr att

1 Arbetsmarknadskonflikten i maj 1985 gav i grova drag ca
325 000 forlorade arbetsdagar.
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varje arbetsmarknadskonflikt &r unik och sla&r mot olika grupper
och funktioner. Detta gor det praktiskt taget omojligt att gora
upp heltdckande planer.

Tabell 1 Arbetsinstiillelser i Sverige 1903-84

Inblandade Forlorade arbetsdagar

Arligen Antal arbetstagare (1 000-tal)

1903/08 242 25 3792 1 042
1909 138 301 7492 11 800
1910/15 101 10 5542 2 852
1916/20 467 69 7432 2 852
1921/25 289 79 6082 3 202
1926/30 207 33 4512 1 727
1931/35 143 30 7618 2 141
1936/40 59 13 8922 564
1941/44 138 4 3032 117
1945 163 133 1712 11 321
1946/50 64 13 5272 73
1951/55 29 11 008 275
1956/60 18 1 200 23
1961/65 14 1 736 14
1966/70 43 13 119 124
1971/75 136 27 766 255
1976/79 152 19 728 54
1980 208 744 848 4 471
1981 67 99 211 209
1982 46 5 136 2
1983 93 16 522 39
1984 207 23 676 31

2 arbetare

Kdlla: Statistisk Arsbok.
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Tabell 2 Antal férlorade arbetsdagar pi grund av arbetsmarknadskonflikter

" i olika lander 1975-83
Per 1 000 anstdllda

1975 1976 1977 1978 1979 1980 1981 1982 1983
Danmark 52 105 114 62 81 89 310 44 38
Finland 153 718 1 304 73 132 847 338 106 380
Island 700 3 100 1 900 500 200 300 750 1 130 0
Norge y 9 90 16 40 4 63 12 140 3
sverige 96 7 32 11 8 1148 54 0 9
Italien - - - - 1 217 728 467 828 625
Storbritannien 259 141 437 405 1 270 515 183 229 162
USA 176 240 212 235 204 208 169 90 174
Vasttyskland - - - 171 19 - 2 1 2
Danmark: Arbetskonflikter med mindre dn 100 forlorade arbetsdagar ar

icke medraknade.
Norge: Omfattar bara arbetskonflikter med minst 1 dags langd.
Ovriga lander: Alla arbetskonflikter oavsett langd ar medrdknade.

Kdlla: SAF, Yearbook of Nordic Statistics, respektive lands statistiska

4rsbok.

2.2 Konfliktens forlopp

Arbetsmarknadskonflikten under maj 1985 med TCO-S och Statens
Arbetsgivarverk (SAV) som medverkande parter gdlide en omfor-
handlingsklausul som gav TCO-S ratt att begédra nya férhandlingar
om andra grupper fAtt en - icke ovidsentligen - battre l6neutveck-

ling. Denna klausul var en del i det avtal som slots i mars 1984.

Under sommaren och hosten 1984 konstaterar de offentliganstélldas
fackforeningar att det, enligt dem, blivit en avsevdrd skillnad i
16nedkningarna mellan dem och de privatanstdllda. Den 16 oktober
begédr TCO-S omfoérhandling men vintern glr utan att nigot resul-

tat nls. Staten séger principiellt nej till alla kompenserande ldne-
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hojningar under 1985. Den 22 mars strandar TCO-S forhandlingarna
med Statens Arbetsgivarverk och varslar den 16 april om strejk
for 20 000 statstjinstem&dn inom framst Luftfartsverket, Tullver-
ket, tAgklarerare vid SJ (endast 2-9 maj) samt personal ombord pa
isbrytarna. Vidare tas vissa postméstare, tjinstemdn pa Livsme-
delsverket, Riksskatteverket samt personal p& Postgirot ut i
strejk.

Efter fruktlosa forsok till medling in i det sista ger medlarna
slutligen upp och strejken ar ett faktum fr o m den 2 maj
kl 12.00. All flyg- och godstagstrafik stannade d& liksom trafiken
vid flertalet farjeterminaler, vid Svinesunds och Storliens tullsta-
tioner samt Umeds, Varbergs och Kapellskdrs hamnar. Det fanns

dock betydande andningsh&l till kontinenten, framst:

- via Orje (E 18) och Eda till/frAn Norge och kontinenten
- via Haparanda till’frAn Finland
- via Landskrona-Tuborg till’fr&n Danmark och kontinenten

- via Ystad-Swinoujscie till’fr&n kontinenten.

Den 9 maj kom SJs godstrafik &Ater igng. Strejken begrdnsades
hér till en vecka d& den annars kunnat komma att bli betraktad
som samhéllsfarlig. Darmed oOppnades farjeldgena i Helsingborg,
Trelleborg, Malmé och Ystad fér godstdgen. Antalet andningshal
okade d& betydligt.

SAV svarade pA strejken genom att frAn den 11 maj genomfdra en
lockout mot ca 80 000 statstjansteman inom en rad olika verk,
hogskolor och det ovriga skolvdsendet. Vissa grupper bade bland
strejkande och lockoutade undantogs dock under konfliktens gang
frin fortsatt medverkande. Dit horde t ex Postgirots personal

samt lararna inom grundskolan.

Efter ett ingripande av regeringen naddes till slut en uppgorelse
den 20 maj, vilken innebar att TCO-S fick igenom sitt principkrav

pA ersdttning under 1985 for sdmre loneutveckling i stdllet for
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forst under 1986. Totalt fick tjansteminnen ett péslag pad ca 175
kr i ménaden fr o m den 1 december 1985. Uppgorelsen skall
dessutom inte inkrdkta pa loneutrymmet for 1886. Vidare besiuta—
des om att vissa s k férnyelsefonder, finansierade med statspeng-
ar, skall inrdttas. Fr o m den 2021 maj fungerade Sverige Aater
normalt. Arbetskonflikten varade slledes i 18 dagar, varav 7 var
1ordag eller son- och helgdag. En mer detaljerad oOversikt av kon-

fliktens omfattning och varaktighet finns i bilaga 3.

2.3 Konflikten i tidningarna

Tidningarna sysselsatte sig givetvis i hbg grad med konflikten
under dess forlopp. Vi skall hdr begrdnsa oss till att ta upp hur
effekterna pa foretagssektorn presenterades p4 nyhetsplats. Vi har
endast haft mojlighet att studera de rikstdckande morgontidningar-
na DN och SvD, afférstidningarna Dagens Industri, Veckans Affdrer
och Affarsvarlden samt TTs telegramnyheter. Landsortspressen ar
ddrmed inte inkluderad, inte heller nyhetsbevakningen i TV och
radio. Genomgangen giller endast antalet nyheter, inte nyheternas

inriktning eller hur de presenterades.

1 borjan av konflikten dominerades nyhetsbevakningen av brett
upplagda reportage om mojliga effekter. Majoriteten tillfrAgade
foretag ansdg da att konflikten ganska snart skulle fa stora effek-
ter. Vid en genomlédsning av nyhetstelegrammen under strejkperio-
den sl&s man av hur fA telegram som talar om faktiska problem
eller produktionsinskrankningar bland foretagen. Dessa kan, bland
de tidningar vi gitt igenom, totalt summeras till fdrre &n 10!
Detta antyder att konfliktens effekter p4 foretagssektorn inte blev

speciellt mérkbara.

I de utldndska tidningarnas kommentarer till strejken (Aktuell In-
formation juni 1985, Ekonomifakta) dominerade helt de makroeko-
nomiska och politiska synpunkterna. Fragestdllningarna var framfor

allt hur konflikten paverkade regeringens trovardighet, den svenska
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modeliens framtid samt hur Sverige skulle kunna minska arbets-
kraftskostnaderna relativt konkurrentldnderna och den vigen bryta

kretsloppet med hgg inflationstakt och efterfoljande devalveringar.

2.4 Konfliktens effekter métt med aggregerad statistik

Som framgltt av avsnitt 2.2 riktade sig TCO-S-strejken huvudsak-
ligen mot exporten och importen via firjeterminalerna. Fiarjetra-
fiken svarar,.som visas i tabell 3, for betydande delar av den to-
tala utrikeshandeln. P4 exportsidan ar andelén i vdrdetermer som
lamnar Sverige via fidrja drygt 42 %, diarav med lastbilar knappt
36 %. P4 importsidan &r andelen dnnu hogre - drygt 57 9%, darav
med lastbil knappt 48 %. Flygtrafiken svarade samma &r foér ca

5 % av utrikeshandeln i vardetermer.

Tabell 3 Andel av Sveriges utrikeshandel som
transporterades med fidrja 1984 -

Procent
Volym (ton) Varde (MKr)

Export

Jarnvag 10,2 6,9
Fordon 14,3 35,9
Totalt 24,5 42,8
Import

Jarnvag 11,0 9,8
Fordon 15,9 47,8
Totalt 26,9 57,6

Kdlla: SCB refererad i DI 3 maj 1985.
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Under konflikten fanns emellertid ett antal andningshal till och
frAn kontinenten. De stdngda hamnarna och férjeforbindelserna
svarade under 1984 for ca 38 % av exporten och 46 % av impor-
ten i vardetermer (DI 9 maj 1985). Den stoppade flygtrafiken och
vissa bAttransporter m m svarade for ytterligare ca 10 % av ex-
porten och 7 % av importen. Totalt bertrdes, under den forsta

strejkveckan, ca hidlften av utrikeshandeln i vardetermer.

Den 9 maj oppnades Ater hamnarna i Ystad, Malmdo, Trelleborg och
Hélsingborg for jarnvagstrafik. Jarnvagstrafiken fl6t dédrefter nor-

malt.

Konfliktens potentiella effekter pA svensk utrikeshandel var séledes
stora. Som kommer att diskuteras i detalj nedan lindrades effek-
terna avsevart dels genom tidigareldaggning och forcering av import
och export innan strejken brot ut, dels genom att en rad nya

transportvagar kom att ersidtta de stangda firjelinjerna.

Det ar utifrAn aggregerad statistik inte mdjligt att exakt belysa
hur stort import- respektive exportbortfallet pga konflikten va-
rit. Vi ké@nner inte till hur stor handeln blivit om det inte varit
konflikt, och vi kan heller inte urskilja den "kompensationshandel"

som dgde rum fore och efter konflikten.

Vad vi kan utldsa ur figur 2 och 3, som visar Sveriges import och
export p4 manadsbasis for 1983, 1984 och 1985 (ej kalenderrensa-
de), ar att utrikeshandeln pAverkades negativt. Under de senaste
dren har bide importen och exporten varit hogre under maj &n
under april. Under konflikten gick dock b&da ned relativt kraftigt
i forhAllande till april; importen med ca 10 %, exporten med ca
9 % (SCBs méanadsstatistik). Vi kan ocksi for exporten se en kraf-
tig okning mellan maj och juni, som férmodligen beror pA kompen-
sationforsaljning, medan monstret for importen vl stimmer Over-

ens med tidigare Aars.

Vad géaller de totala leveranserna (dvs badde inhemsk forsdljning och



- 925 -

Figur 2 Sveriges import 1983-85
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Figur 3 Sveriges export 1983-85
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export) minskade dessa med 3 % under maj 1985 (jamfért med
april). Denna utveckling skiljer sig helt fr&n de tvA nidrmast fore-
giende &ren d& leveranserna under maj tkade med 7 % 1983 och
9 % 1984. En jamforelse med exportsiffrorna ger vid handen att
merparten av de minskade leveranserna forklaras av den ldgre

exporten.

For produktionen, dar givetvis samma inviandningar mot statistiken
som for utrikeshandeln kan goras, ar bilden mer splittrad och
svAranalyserad men tyder p& att produktionen endast pAverkades
marginellt. Industriproduktionsindex gick under maj 1985 ned med
4 % relativt manaden innan. Detta kan jamfcéras med en okning pa
1 % under maj 1984 och en minskning pA 4 % under maj 1983
(SCBs méanadsstatistik). For samtliga Ar 1975-82 (med undantag for
1980 da det ocksl pégick en arbetsmarknadskonflikt) har produk-
tionen i maj minskat med mellan 2-5 % relativt april. Minskningen
i maj 1985 ligger s&ledes helt inom '"det normalas" grianser. Detta
resultat stods dels av intervjuresultaten redovisade nedan, dels av
en enkitundersokning redovisad i Dagens Industri den 105 1985.
Den rundfrigningen visade att konflikten skulle kunna leda till
driftsinskrankningar vid hogst 16 % av foretagen och till permit-

teringar vid endast 8 % av foretagen.

Det ghr frAn den officiella statistiken dven att belysa utvecklingen
under maj for vissa transportparametrar. Merparten av statistiken
ar emellertid redovisad p& kvartalsbasis och dérfor inte mojlig att
anvidnda i detta sammanhang. De tillgéngliga siffrorna p& ménads-
basis visar dels en viss minskning relativt april for bade lossat och
lassat gods i utrikes sjofart - ca 7 % respektive 9 % - dels att
antalet starter och landningar pa flygplatserna sjonk med ca
40 %. Vidare visar statistiken att antalet tonkilometer godstrafik

pa Statens Jarnviagar minskade med ca 10 % relativt april.

Sammantaget kan konstateras att den aggregerade bilden av kon-

flikten ar att import och export p&verkades i viss utstrdckning (ca
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10 %), produktionen dédremot nastan inte alls, liksom inte heller
leveranserna inom Sverige. PA transportsidan &r bilden mer splitt-
rad. Flygtransporterna stoppades totalt, godstigstransporterna till
viss del, medan det i Ovrigt &r svArt att ur statistiken fA belagg
for andra storre storningar. Viktigt att komma 1hAg &r dock att
dessa siffror kan undervardera konfliktens effekter d& de &ven
inkluderar den sista, konfliktfria delen av minaden d& kompensa-

tionsatgédrder vidtogs.

2.5 Foretagens sirbarhet vid allvarligare avspérrningar

Effekterna av konflikten méarktes framst pa4 utrikeshandeln, som
forsenades och forsvArades. Det kan darfér hdr vara av viarde att
kortfattat redogdra f6r andra studier av svenska foretags slrbarhet
i detta avseende, bl a erfarenheterna frAn forsta och andra
viarldskriget och hur f{oretagen d& sokte motverka effekterna av
avsparrningen och den révarubrist samt det marknadsbortfall som

uppstod.

Som visas i Jagrén-Pousette (1982), som i huvudsak refererar verk-
stadsindustrins erfarenheter, innebar de bada véarldskrigen betydan-
de svarigheter for foretagen. Den interna flexibiliteten och upp-
finningsrikedomen visade sig doek vara hog och tillverkningen
kunde i flertalet fall fortgh utan allvarligare stérningar. Omstéll-
ningen av produktionen underldttades dels av att efterfrAgan pa
forsvarsmaterial okade synnerligen snabbt, dels av att konkurrensen
frAn importerade varor helt foll bort. Produktdiversifieringen okade
starkt. Ett genomglende problem for foretagen var i hur hog grad
de skulle satsa p& "frammande" produkter, vilka pga Kkriget och
avsparrningen kunde ge hoga kortsiktiga vinster men som p& lidngre

sikt formodligen inte skulle vara lonsamma.

Denna slutsats géller i huvudsak dven for skogsforetagen (Althin,
1855). Den kraftigt minskade exporten - Tyskland betraktade savil
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travaror som cellulosa som Kkrigskontraband - medforde dock storre
problem i denna ytterligt exportberoende bransch. Inte heller kunde
importsubstitution och férsvarsmaterialproduktion i samma omfatt-
ning som for verkstadsindustrin ersdtta exporten. De viktigaste
ersdttningsprodukterna utgjordes av fodercellulosa for kreaturs—
stammen samt "cellulosasprit" som motorbriansle till forsvarsmak-
ten. Foretagen okade ocksi i avsevdrd utstrackning utvinningen av
andra restprodukter, t ex jast, tallolja och terpentin. Bortfallet av
rdvaror medforde mindre problem. Branschen var, till skillnad fran

verkstadsindustrin, ndstan helt sjalvforsorjande.

I v&r tidigare studie (Jagrén-Pousette, 1982) analyseras bl a hur en
avsparrning idag skulle sl& mot elektronik- och byggnadsmaterial-
foretag. Resultaten kan sammanfattas som att det for ndrvarande
ar s& gott som omdojligt inom elektroniksektorn att byta till svens-
ka underleverantorer, d4 sfdana helt enkelt inte existerar. Inom
byggnadsmaterialbranschen dr mojligheterna storre. Kvaliteten skul-
le dock sjunka och produktionskostnaderna ©ka. Anpassningstiden
skulle bli relativt 14ng (m&nader, ar), d4 formodligen en betydande

andring i tillverkningsmetoderna skulle krdvas.

For elektronikforetagen galler, enligt Jagrén-Pousette (1982), att
de endast skulle kunna uppratthilla tillverkningen nagra ménader
om importen frin USA eller Nato faller bort. Byggmaterialfore-
tagen, ddremot, skulle troligen kunna halla iging tillverkningen,
aven om kapaciteten skulle sjunka och kostnaderna hdjas, vid en

total avsparrning. 1

Vad gédller de process- och produktionstekniska beroendena &r fore-

tagen mer optimistiska. Man pekar dels p4 det stora produktions-

L por processindustrin har det enligt IVA (1985b) skett en starkt
okad specialisering av ra- och insatsvaror. Industrin koper idag
huvudsakligen in hogt foradlade r&varor och icke basvaror som
svavel, kol, kalk m fl. SArbarheten har darfor okat.



- 99 -

tekniska kunnande som finns, dels p& att mojligheterna till lag-
ningér, improvisationer m m &r ndra nog odndliga. En osdkerhets-
faktor utgors dock av datorsystemen, bAde de tekniska och de
administrativa. Fér dessa har man &nnu inte hunnit samla lika stor

méangd kunskap och erfarenhet.

Bada foretagsgrupperna uppger, enligt studien, att mdjligheterna
till alternativ produktion ar smA. Produktionsutrustningen, serie—
kraven och tidsaspekten verkar hidr hammande. Tidsaspekten inne-
bar att foretagen maste tro att krisen blir av s& 1&ng varaktighet
att det lonar sig att lagga om tillverkningen mot produkter som
kanske inte gir att sdlja internationellt nar krisen upphort. Tiden
fér mindre omstdllningar synes ha blivit kortare under 70- och 80-
talen, framst tack vare anviandningen av mer flexibla, ofta dator-
styrda, tillverkningsmaskiner. Aven toleransen for variationer i
rivarornas kvalitet har okat nagot.

2.6 Foretagens sfirbarhet och samhiillets

Ett antal olika utvecklingstrender har under de senaste decennierna
paverkat foretagens (och samhallets) sarbarhet! i olika riktningar.

Bland de faktorer som Okat s&rbarheten kan nadmnas:

- neddragningen av lagren framst pga oOkade kapitalkostnader (se
avsnitt 3.2). Detta har blivit speciellt viktigt nir rédntorna sti-
. git. Mellan 1973 och 1983 har lagerkvoten inom tillverknings-
industrin sjunkit frin 24 % till 21 % (SOS F(Sretagen)2 . De mins-
kade lagren forkortar tiden att hitta nya underleverantorer och
alternativa r&- och insatsvaror. Beroendet av punktliga transpor-

ter har Ookat, dvs sArbarheten har "andrat ansikte'.

1 Fér en mer noggrann diskussion om begreppet sfrbarhet se
Jagrén-Pousette (1982).

2 Lagerkvot = lagrets andel av totala balansomslutningen. Lagrens
bokforda varde i forhAllande till omsittningen har under samma
period minskat frdn 23 % till 20 %.
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- de nya produkterna har generellt sett blivit mer komplexa, vil-

ket okat kraven p& kvalitet och hogteknologi i insatsvarorna,
och tvingat fram allt mer avancerad, kidnslig och kunskapsinten-
siv produktion (se t ex Sahlberg, 1985). Detta stidller okade krav
p4 kunskapsnivin inom foretagets alla led. Inom processindustrin
har teknikutvecklingen ocks& lett till okad kéanslighet for storre

kapacitetsvariationer.

teknikutvecklingen gir allt snabbare. Detta okar vArt kunskaps-
beroende gentemot utlandet bAde vad géller import av insatsva-
ror och kunskap. Vi har helt enkelt inte mojlighet att sjdlva
utveckla allt (Dinkelspiel, 1985).

det internationella handelsutbytet och specialiseringen har fort-
satt att oka i1 betydelse bAde for Sverige totalt och for fler-
talet foretag (se figur 4). En internationalisering &ar ofta nod-
vandig for att uppnd tillrackligt stora volymer. Detta skapar
problem bade vid bortfall av import och export. Omstdllnings-

kraven har darfor okat.

okad specialisering inom de internationelia svenska foOretagen
mellan produktionsenheter i Sverige och utlandet (Grufman,
1982). Ett stopp i transporterna slir hardare.

okad koncentration av export, produktion och sysselsdttning i
Sverige till ett 40-tal storforetag (Eliasson, 1984). Aktioner som
drabbar dessa foretag drabbar ocksi samhédllet i stort allt har-
dare.

lagre soliditet i manga foretag, vilket ger sdmre motst&ndskraft
vid forluster. For hela tillverkningsindustrin sjonk soliditeten
fr&n ca 31 % 1970 til 26 % 1980. Tack vare stigande vinster
har den dérefter 6kat och var 1983 ca 30 % (SOS Foretagen).
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Figur 4 Import- resp exportandel av BNP 1938-80
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Kalla: IVA (1985a).

Sammantaget har koncentrationen och den internationella speciali-
seringen fortsatt i takt med en teknisk utveckling som stéller
hogre krav pa snabbhet och kunskaper. De svenska foretagen har
allt mer inlemmats i de internationella tillverknings-, distributions-

och kunskapsutvecklingssystemen.

Samtidigt finns, & andra sidan, ett antal faktorer som verkar i

motsatt riktning, dvs minskar s&rbarheten:

- Den snabbare teknikutvecklingen och de kortare produktlivs—
lingderna har gjort foretagen mer vana vid snabba omstalining-

ar.

- Den utbyggda marknadsorganisationen okar och snabbar upp till-
ginglig information (Eliasson, 1984). Samtidigt okar kunskapen

om alternativa kunder, marknader och underleverantérer.
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- Produktionstekniken har under de senaste &ren, bl a genom in-
troduktionen av NC- och CNC-maskiner, blivit mer flexibel. Det
ar idag lattare att snabbt genomféra smérre produktbyten
(Jagrén-Pousette, 1982).

- Datoriserade styr- och informationssystem har (trots att de i sig
kan vara beroende av importerad teknologi) ©kat oOverblickbar-

heten over foretagen (Pousette, 1983).

Flertalet bedomare anser dock att foretagens sArbarhet okat under
de senaste decennierna (IVA, 1985a). Det ar emellertid inte moj-
ligt att p&4 forhand sdga nAgot om hur utvecklingen blir framover.
Som framgltt ovan pekar olika utveckliflgstrender &t skilda hall
och det dr varken mojligt eller meningsfullt att i forviag soka viga
samman dessa tendenser. For vissa foretag kommer férmodligen
sirbarheten att oka, medan den for andra kanske minskar eller ar

konstant. 1

Foretagens flexibilitet maste vidare bedémas pa grundval av Kri-
sens (forvantade) varaktighet. Vid en kort kris 1lonar det sig i
manga fall inte att vidtaga nAgra storre motAtgiarder d4 detta
skulle kosta mer an det ger. Trots att en flexibilitet de faecto

finns kan foretagen vélja att inte reagera alls.

Vid ldngre konflikter okar féretagens mojligheter och incitament
att anpassa sig. Vi kan sAval tdnka oss fall ddr denna anpassning
medfor neddragning av verksamheten, som fall ddar byte av produk-

ter, underleverantorer, marknader m m sker.2

1 gn analys av féretagens anpassningsforméga under olika kriser,
t ex forlust av marknader, forlust av ingdende komponenter och
stopp i overforingen av teknik gors i Jagrén-Pousette (1982).

2 En principiellit intressant distinktion 4r om anpassningen sker p&
produkt- eller insatsvarusidan, dvs pA de utg@ende eller p& de in-
giende varorna. Detta bestimmer delvis var kostnaderna for an-
passningen kommer att ligga.
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Hiar finns en mojlig konfliktrisk mellan foretagets och samhéllets
mal. Vid mycket korta Kkriser Aar detta' kanske inte sf allvarligt,
men vid kriser som &r si langa att samhidllet onskar motatgirder
men ur fdéretagens synvinkel si korta att de inte anser det vara
16nt att vidta motAtgadrder, ar konflikthotet reellt. Samma problem
finns vid 1&nga kriser om foretagens motltgdrder bestdr i att dra

ned tillverkningen snarare an att aktivt soka alternativa losningar.

Att beddma samhéllets sArbarhet ar darmed foérknippat med stora
svarigheter, d4 vi inte vet i forvag vilka motatgirder foretagen
kan vidta, och inte heller vilka av de potentiella motaAtgarderna

som faktiskt vidtas.

Vid en liangre kris kan det ocks& uppstd konflikter mellan foretag.
Foretagens olika m&l, och olika medel att uppn&4 dessa mal, kan
medféra att de motltgdrder och prioriteringar ett foretag vidtar
pAverkar ett annat foretags mojligheter att producera och att

agera.
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3 Intervjuresultaten

1 detta kapital redovisas resultaten frin den intervjuserie som
genomfordes under hosten 1985. Upplaggningen foljer frageformu-

ldret som redovisas i bilaga 1.

3.1 De intervjuade foretagen

1 tabell 4 redovisas nyckeltal for de intervjuade féretagen. Som
framglr av tabellen varierar bade f{oretagstorleken, branschtillho-
righeten och exportberoendet. Av de 13 foretagen tillhér Electro-
lux Motor, Eriesson, Philips Elektronikindustrier och Volvo verk-
stadsindustrin; SCA och Stora Kopparberg skogsindustrin; Astra,
Boliden Kemi, Nordsjo, Nordtend och Skega kemiindustrin; Scandia-
felt textilindustrin och Bilspedition transportsektorn. Foéretagens
omséttning varierar frdn 250 Mkr for Scandiafelt till 45 Mrd kr

for Volvol

och exportandelen fr&n 10 % for Nordtend till 94 % for
Eriesson. Alla foretag, utom Nordsjo och Nordtend, 4r huvudsakli-
gen exportforetag. Viktigt att notera &dr att inget av de studerade
foretagen &dr négot utpraglat sméforetag. Studiens resultat kan
darfor inte utan stor forsiktighet overforas till denna kategori av

foretag.

De utvalda foéretagen ar spridda over hela Sverige fr&n Malmo i
soder till Skellefted i norr for att mojliggora en analys av lokali-
seringens betydelse (se figur 5). Vi har ocks& valt att ta med bade
"'sjalvstdndiga" foretag och foretag som inglr i stérre industrigrup-
per for att kunna studera vilken betydelse eventuellt koncernsam-

arbete och koncernstrategier spelat.

1 De studerade delarnas omsittning.
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Tabell 4 Nyckeltal for de studerade féretagen 1984

De studerade delarna

Foretagets Omsattning Omsdattning Antal Export-
namn totalt (milj kr) anstadllda andel, %
(milj kr) (i Sverige)

Astra 4 224 3 000 3 100 75
Bilspeditionl 4 705

Inrikes 2 259 1 600 -

Autotransit 725 500 -

Wilson & Co 677 500 -
Boliden Kemi 1 455 1 455 1 500 50
Electyolux

Motor 1 500 1 500 1 600 90
Ericsson 29 000 9 718 28 400 94
Nordsjo 850 850 300 20
Nordtend 500 280 300 10
Philips

Elektronik-

industrier 1 338 1 338 2 100 64
SCA 11 516 5 582 5 800 62
Scandiafelt 314 250 500 60
Skega 364 250 700 55
Stora 8 300 8 300 17 900 69
Volvo 87 052 45 523 35 000 85

1 Exklusive tull och inforselmervirdesskatt.

Kdlla: Enkdatuppgifter och drsredovisningar.
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Figur 5 De studerade foretagens huvudproduktionsenheter

Bilspedition,

Volvo

Boliden Kemi

Nordsjo —

Philips Elektr, Ericsson,
Nordtend
Astra

Scandiafelt
Electrolux Motor
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Nedan foljer en kort sammanstidllning av respektive foretag:

Astra dr Nordens storsta lakemedelsforetag. Verksamheten i Sveri-
ge bedrivs 1 tre dotterforetag i Sodertdlje, Lund och Molndal.
Astra svarar for ca 20 % av den svenska ldkemedelsmarknaden.
Foretaget har sju tillverkningsenheter utanfér Sverige. De svenska
produktionsenheterna svarar dock fér ca 70 % av totala tillverk-

ningsvolymen.

Bilspeditions huvudsakliga verksamhet &r att transportera gods.
Under de senaste &ren har en utveckling skett mot allt mer kom-
plexa transportsystem, ddr hela flodet fr&n r&vara till fardig vara
kommer i blickpunkten. Merparten av Bilspeditions omsattning
kommer fran inrikes lastbilstrafik (Inrikes) men koncernen handhar
aven internationella transporter med bil, tAg, fdrja och flyg (bl a
Autotransit och Wilson & Co) samt speciella kyltransporter. Bil-

spedition har dotterbolag i en rad europeiska lander.

Boliden Kemi producerar i anldggningarna i Helsingborg olika sva-
velsyrabaserade kemikalier och kemikaliesystem. Produkterna gar
huvudsakligen till massa- och pappersindustrin, lantbruk (mineral-
foder och godselmedel), vattenvaArd samt till bl a tvdttmedelstill-

verkning och vagbehandling.

Electrolux Motor bildades genom en sammanslagning av AB Part-

ner, Husqvarnas motordivision och Jonsered AB och svarar for
Electrolux-koncernens svenska tillverkning av motor-, roj och
kapsigar samt grasklippare, snoslungor o dyl. Inom samma produkt-
linjer har koncernen &ven tillverkning i Kanada, Norge och Storbri-

tannien.

Ericsson &r Sveriges storsta koncern inom informations- och
kommunikationsomradet. I koncernen ingir ett 100-tal dotter- och

samarbetande bolag. I Sverige finns 35 produktionsenheter pa ca 30
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olika orter. Vi har i denna studie koncentrerat uppmaéarksamheten
pa tillverkningen av telefonsystem.

Nordsjo tillverkar farger och lacker samt spackel, lim, tdtnings-
system m fl specialprodukter. Huvudproduktionsenheten ligger i
Malmo, men foretaget har ocksd produktion i Gamleby samt mind-
re fabriker i Finland och Norge. Foretaget ing&r i Nobel-indu-
strier.

Nordtend ar ett nordiskt kooperativt samégt foretag inom den
kemisk-tekniska branschen. Svenska KF &ger knappt 40 % av fore-
taget. Nordtend har tillverkning i fabriker i alla de nordiska lan-
derna. I Sverige tillverkas huvudsakligen tvédttpulver och flytande
diskmedel.

Philips Elektronikindustrier utvecklar, tillverkar och marknadsfor

elektronik for forsvaret, kommunikations- och kontorsomrfdet samt
matinstrument och stromfoérsorjningsutrustning. Foretagets tillverk-
ning sker i Jarfalla. Bolaget inglr i den internationella Philips—
koncernen.

SCA 4ar Sveriges ndst storsta skogskoncern med en produktions-
kapacitet vid fyra tillverkningsenheter av ca 630 000 ton kraft-
liner, 365 000 ton pappersmassa och 450 000 ton tryckpapper. SCA
har vidare fyra sigverk. Foretaget &ger dven dotterbolagen SCA
Emballage, Molnlycke och Sunds Defibrator. Dessa &dr dock inte

behandlade i denna studie.

Scandiafelt producerar vid enheter i Hogsjo och Gusum dels vi-
ror, filt m m for cellulosa- och pappersindustrin, dels filter for
luft- och vattenrening samt transportband. Foretaget startade un-
der juni 1984 ett dotterbolag med viss tillverkning p4 den ameri-
kanska marknaden.

Skega inglr 1 Incentive-koncernen. Foretaget tillverkar slitgummi
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for framst gruvindustrin, tdtningar, fordonsband och kundanpassade
industrigummiprodukter. Moderbolaget &dr beldget i Skellefted och
har producerande dotterbolag i Brasilien, Mexico, Chile, Kanada

och Sydafrika.

Stora Kopparberg &r efter kopet av Billerud Sveriges storsta

skogsforetag. Av den totala faktureringen p& ca 8 miljarder kr
1984 avsig knappt hdlften forpackningar och papper, 25 % massa,

15 % trévaror samt 16 % kraft och oOvrigt.

Volvo har under de senaste decennierna kraftigt diversifierats.
Foretagets tyngdpunkt &r dock fortfarande person- och lastbils-
sidan, som ocksd dr de grenar vlra analyser giller. For bade per-
sonbils- och lastbilssidan finns huvudproduktionsenheten i Goéteborg
med tillverkning av inglende delar spridd over landet. Viss produk-

tion sker ocks& vid dotterbolag utomlands.

3.2 Foretagens konfliktberedskap

Som ett led i fOretagens strdvan att minska kapitalkostnaderna
pa grund av bl a det hoga rénteldget har de intervjuade bolagen, i
likhet med industrin generelit sett, sckt att dra ned p& réd- och
insatsvarulagren. Detta har medfort att kvantiteten lagrat ra-
material och komponenter i flertalet fall sjunkit avsevart. Minsk-
ningen under de senaste 5 &ren varierar fran 10 till 50 % bland de

undersokta bolagen (se dven Sahlberg, 1985).

En andra bidragande orsak till minskningen av lagren har varit in-
troduktionen av datoriserade styrsystem. Genom datoriseringen har
foretagen f&tt béttre oOverblick och snabbare kontroll av lagren.
Foretagen vet nu exakt vad de har i lager, till skillnad fran situa-—
tionen fore datoriseringen. Trots att lagren minskat har darfor
séikerheten inte gatt ned i lika hog grad. Nagra av foretagen hév-

dar t o m att sidkerheten snarare okat (se dven Pousette, 1983).
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En tredje faktor som i vissa fall pAverkat lagrens omfattning &r
overgdngen fran elektromekanik till elektronik. Elektroniken tar
betydigt mindre plats, a4r forem&l fér oerhort snabb teknis.k ut-
veckling, &ar oftast rdtt sm& volymer samt karakteriseras igenom
hela forbrukningskedjan av "ur hand i mun"-leveranser. Detta har

medfort att buffertlagren hAlis pA en ldgre niva.

En fjarde faktor, slutligen, som tenderat att leda till minskade
lager &dr den Okade inriktningen mot kundanpassade varor och
kundordertillverkning. Detta mojliggér en Okad kontroll dver beho-
vet av rvaror och komponenter och en motsvarande neddragning
av lagret.

Det minskade ravarulagret sigs i ett foretag som ett led i den
allménna effektiviseringskampanjen. Stora lager kan ge en falsk
sdkerhetskédnsla, som kan sprida sig &dven till underleverantérerna.
Foretaget har under de senaste &ren &ven, i likhet med flera
andra foretag, i allt hogre grad genomiort kvalitetskontroller och

samarbete med underleveranttrerna.

De faktiska storlekarna pa ré&- och insatsvarulagren, méitt i nor-
mala produktionsdagar, varierar kraftigt mellan olika varugrupper
och foretag. Forhdllandet ar i flertalet foretag sidant att det
trots betydande lager av bulkinsatsvaror finns nigon komponent,
rivara eller kemikalie dar buffertlagren #r mindre och dir svarig-
heter forst uppstr vid leveransstorningar. Figur 6 soker visa detta
férhallande. Figuren bygger p& generaliserande data fér de olika
foretagen och bor darfor endast ses som en grov uppskattning. Ett
av foretagen har t ex differentierat buffertlagren med avseende pa

inkopsland, med minst buffertlager fér svenska underleverantérer.

Flertalet av de studerade foretagen kan fortsdtta produktionen i
minst 2-3 veckor utan allvarligare storningar, om leveranserna av
insatsvaror helt skulle stoppas. 1 nAgra fall skulle produktionen

behtva laggas om marginellt och‘/eller férpackningarna &ndras,
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men detta skulle inte ge nagra sysselsdttningseffekter. I fyra av
foretagen bedomer man att produktionen skulle kunna fortsatta i
over 3 veckor, i 3 foretag Over 5 veckor utan stdrre problem. Att
observera ar att dessa siffror gidller den totala lagersituationen; vi
har inte gjort n&gon uppdelning p& svenska och utldndska insats-
varor eller diskuterat frAdgan hur ldnge produktionen skulle kunna
fortgd om leveranserna fr&n de inhemska underleverantdrerna 10pte
normalt.

Dessa siffror Overensstdmmer vdal med uppgifter om buffertlagrens
storlek for vissa foretag inom byggmaterial-, kemi- och elektronik-
branscherna redovisade i Jagrén-Pousette (1982) och Sahlberg
(1985). For byggmaterialforetagen utgjorde kemikalier oftast de
kénsligaste révarorna, bl a pa4 grund av att hallbarheten var s&
begrinsad i méanga fall att det inte var mojligt att ha lager for
mer dn nigra dagars forbrukning. I ovrigt omfattade buffertlagren
genomsnittligt sett ndgon mAnads forbrukning. For elektronik-
foretagen var beroendet av importerade integrerade Kkretsar nidr-

mast totalt. Enligt Engstrom (1985) férbrukade t ex ASEA under

Figur 6 Varaktigheten fér huvuddelen insatsvaror och for kri-
tiska insatsvaror i de studerade foretagen
Antal foretag

Huvuddelen insatsvaror racker
< 2 veckor 2-3 veckor 3-5 veckor > 5 veckor

Kritisk insats-
vara racker

< 2 veckor 1 st 2 st
2-3 veckor . 3 st 2 st
3-5 veckor 1 st

> 5 veckor » 3 st
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1984 elektronikkomponenter till ett varde overstigande 200 Mkr
och av denna volym var praktiskt taget allt importerat. P elek-
troniksidan &ar buffertlagren oftast sm&, medan de i ovrigt vil

motsvarade de ovan redovisade.

Viktigt att notera &r att vi har forutsatt normal produktion. Vid
avsevart lagre kapacitetsutnyttjande, t ex orsakat av exportbort-

fall, kommer lagren att rdcka motsvarande langre tidsperiod.

De studerade foretagen hade fore konflikten ingen generell plane-
ring eller beredskap for denna typ av konflikter. Ingen konflikt ar
den andra lik, varfor det &r en praktisk omdjlighet att ldgga upp
- och att uppdatera - planer f¢r varje tani(bar situation. Foretagen
stravar istdllet efter att bygga in flexibilitet och decentraliserat
ansvar i organisationen. Strejker och konflikter, liksom leveran-
torsproblem, b&de i Sverige och i utlandet, &r dessutom en del av
féretagens vardag och man har over Aren samlat betydande kun-
skaper om alternativa losningar. Ett av foretagen anser t ex att
"erfarenheter frin tidigare konflikter har medfort att informella
rutiner skapats. Det finns en slags informell task force inom
foretaget". Denna instdllning overensstdmmer vdl med den bild av
foretagets planering som ges av Engstrom (1985) och Sahlberg
(1985).

Fyra av de studerade foretagen har for vissa delfunktioner existe-
rande planer. Det ror sig i ett fall om en kontinuerlig uppfoljning
och planlaggning for att klara forsorjningen av strategiska elektro-
nikkomponenter &dven i kristider. En motsvarande planering har,
enligt Engstrém (1985), ASEA som bygger upp omfattande konjunk-
turlager nidr en brist p& elektronikkomponenter befaras. I ett annat
fall har ett foretag planerat {or totalstopp i inleveranserna re-
spektive totalt stromavbrott, i det tredje fallet diskuterade fore-
taget en ghng per Ar igenom r&varu- och leverantdrsberoendet. I
ett fjarde fall slutligen, bevakade foretaget fortldpande arbets—
marknadsléget i olika lander med avseende p4 ndr avtalen glr ut

och liknande.
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Inget av de studerade féretagen eller de koncerner de ingdr i hade
i planeringshinseende nigon oOvergripande Koncernstrategi (se av-
snitt 4.2). I linje med den i ovrigt 1Angt drivna decentraliseringen

skoter varje enhet i stort sig sjalv.

En extra typ av beredskap som fyra av f{oretagen betonade som
viktig 1 vissa svArare krislagen &ar de krislager som I{Oretagen pé
OEFs kostnad byggt upp och Atagit sig att hAlla. Det blev dock
inte under den har studerade konflikten aktuellt att anvinda dessa

lager.

3.3 Foretagens motatgirder infor konflikten

Den andra maj, dagen d& konflikten startade, hade de studerade
foretagen i stort sett normala buffertlager. Vissa foretag hade, som
forberedande skyddsétgard, vidtagit viss forcerad import av insats—
varor, men endast i begrdnsad omfattning. Ett av foretagen lycka-
des t ex oka sitt buffertlager av ndodvandiga insatsvaror frln ca 2
till 3 veckors forbrukning, ett annat hade flugit hem extra
elektronikkomponenter och ett tredje kopte in extra reservdelar.
Som viktigaste forklaringar till att man inte i storre utstridckning
férstarkte buffertlagren anger foretagen for det forsta att det
- ndar man vl blivit siker pa att det skulle bli konflikt - var for
sent att pAverka leveranserna, delvis pa grund av att sjidlva
transporterna tar tid, delvis p4 grund av att underleverantorerna
inte hann oOka produktionen eller prioritera om leveranserna. For
det andra uppger foretagen att de inte trodde att konflikten skulle
vara sf ldnge att det skulle 10na sig att ta de extrakostnader som
en lageruppbyggnad medfor. Man kalkylerade overlag med att
konflikten skulle 16sas inom 1-2 veckor. Konflikten blev dock i det
ndrmaste dubbelt s 1&ng som foretagen trodde och agerade
utifrén.

De Atgédrder de producerande foretagen vidtog inskrdnkte sig
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huvudsakligen till att diskutera igenom potentiella problem. Resul-
tatet av denna genomgéng blev i flertalet fall att man valde att i
stort sett inte gora nagonting (for forcering av utleveranser, se
avsnitt 3.5.2). Forutom de ovan nimnda okningarna av buffertlag-
ren, var det endast 3 foretag som vidtog andra skydds&tgirder.
Ett av foretagen diskuterade p& inkops~ och laboratoriesidan igenom
alla tdnkbara alternativa ravaror; ett annat foretag forberedde sig
pa4 exportsidan genom overféring av information till och fraAn dot-
terbolag om vilka produkter som fanns i order. Foretaget ansokte
dven om dispens, som dock inte beviljades. Det tredje foretaget
studerade hur de egna bAtarna skulle klara sig utan isbrytarhjilp,
forberedde 1oneutbetalningar om Postgirot ej skulle fungera, forbe-
redde de olika koncerndelarna om hur den formella gingen &r vid
permitteringar samt planerade for alternativa leveransviagar och
lagerutrymmen. Man skapade &dven en krisgrupp och bestdmde

ordervidgar om konflikten skulle vdxa ut och bli mer omfattande.

Viktigt att observera &r att de motatgdarder som vidtogs i mycket
begriansad omfattning var koncerngemensamma eller skedde pa
konecerndirektiv. Varje enhet beslutade i stor utstrdckning sjalv
vilka atgidrder man skulle vidta. I ménga fall togs besluten &nnu
ldngre ned i organisationen, p& divisions-, enhets- eller funktions-
nivin. I négra fall valde t o m divisionerna inom ett foretag att
agera pa helt motsatt sitt! Foretagen valde genomglende de-
centraliserade 10sningar. Detta medfor att det ibland &r svart att
f& besked om vad foretagen egentligen gjorde, den kunskapen finns
helt enkelt inte centralt (se avsnitt 4.2). I inget fall skedde nfgra
branschgemensamma forberedelser.

3.4 Informationen om konflikten

Ett problem som flera av fdretagen tog upp var den bristfalliga
informationen om exakt hur, var och nidr Kkonflikten skulle sla.

Foretagen pekar bl a pd det faktum att konflikten &ndrade skep-
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nad under sitt forlopp, t ex vad galler tAgtrafiken och vilka ham-
nar som var Oppna. Varken branschforbund, fackférbund eller
arbetsgivareforeningar verkar i detta avseende ha spelat nagon
storre roll. Dessa organisationer skickade visserligen ut informa-
tionsblad, men flera foretag ansig att informationen kom alltfor
sent. Vi har dock inte ndrmare analyserat varfor den utskickade
informationen inte upplevdes som anvdandbar. Ett av foretagen fick
t ex sin huvudsakliga information frAn Tullverket pA orten, med

vilket man har goda personliga kontakter.

Vad géller den interna informationen &r bilden splittrad. Vissa
foretag forsokte g& ut internt i s hog grad som mojligt, framst
for att undvika dubbelarbete, onodiga problem m m, medan andra

helt 14t det bero och arbetade vidare som vanligt.

3.5 Konfliktens effekter

3.5.1 Tillférselproblem

Generellt géller att tillforselproblemen for industriféretagen i stu-
dien var sm&. 8 av foOretagen uppger att inga tillforselproblem
uppstod, medan 4 anser att smérre problem uppkom pa grund av
konflikten. Av de fyra har ett foretag haft problem med ravaru-
leveranser fr&n Polen; ett annat foretag fiek inte cylindrar i till-
racklig utstrdckning; ett tredje uppger att det var tillforselproblem
for vissa specifika komponenter frAn framst Vasttyskland; och det
fjarde angav att det var problem att f& monsterkort och elektro-

nikkomponenter fr&n Vasteuropa.

For flertalet av de foretag som inte upplevde tillfdrselproblem
medforde dock konflikten att tiliférselleveranserna blev forsenade,
allt ifrAn nigra dagar till nigon vecka. Detta skapade emellertid
inga storre problem. Ett storre besvdr uppgavs det i nlgra fall i
stdllet vara att det frn speditionshall var svart att f& klara be-
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sked om nir leveranserna skulle komma. Konflikten medférde vi-
dare att transportkostnaderna for inleveranserna Okade p& grund av
langre transportvagar (se avsnitt 3.6). Kostnaden for detta har
bland de studerade foretagen ftrdelats olika mellan speditor och
foretag. 1 vissa fall har speditoren fAtt bara hela kostnaden, i
andra fall har den delats jamnt mellan speditér och industrifére-

tag.

De inhemska inleveranserna har 6ver lag fungerat utan storningar
och fordyringar, medan importen frin utlandet drabbats olika be-
roende p& vilka alternativa transportviagar som tvingades fram. I
ett av foretagen vidtogs vissa ravarubyten med andra foretag inom

samma bransch, men detta &ar inte ovanligt dven i vardagslag.

Denna bild av konflikten stimmer vdl Overens med erfarenheterna
frAn speditionsforetagen. Inrikestrafiken uppges ha fungerat helt
utan forseningar, fordyringar och nya transportvidgar. Daremot kan
givetvis godset ha varit forsenat nar de inrikes spedittrerna tog
hand om det, eller ha blivit det efter att det avlamnats i nigon

hamnterminal.

De begransade tillforselproblemen ledde till att buffertlagren i
stort sett kunde hallas intakta under konflikten. I nlgra av foreta-
gen uppstod visserligen vissa tillforselproblem, men i det stora

hela pfverkades buffertlagren endast marginellt.

3.5.2 Transportproblem

Som nadmndes ovan klarades intransporterna utan stdrre problem i
flertalet fall. Vad géller de oOvriga varutransporterna var f{oretagen
i stor utstrdackning tvungna att byta transportsidtt och transport-
vigar. Vissa foretag valde ocksl att leverera si lite som mojligt
under konfliktperioden. De studerade industriféretagen kan delas

upp i tvA grupper. For det forsta de (7 st) som har egen spedi-
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tionsfunktion och sjalva planerar och befraktar; for det andra de
(5 st) som koper in dessa tjanster frAn speditionsfirmor. Aven
bland de forstnimnda ar det dock ovanligt att féretagen ager egnha
transportmedel. Man lagger i stidllet ut transporterna pd fristiende

Akare och speditorer.

De foretag som koper in sina transporttjinster var overlag mycket
nojda med samarbetet med speditorerna under konflikten. Trans-
porterna gick i hog grad over andra ldnder an de normala. Detta
ledde till vissa forseningar (3-5 dagar) — okande efterhand - men i
det stora hela fungerade transporterna relativt vdl. Dessa foretag
méarkte inte i s& hog grad av problemen med byten av transport-
vagar och transportsystem (jarnvag till lastbil). Samtliga foretag
podngterar att man sannolikt kunde dra fordel av att man &ar en
stor kund eller inglr i koncerner som &r viktiga kunder for spedi-
tionsfirmorna. Man pekar p& risken att smaforetag med betydande

export kan ha drabbats h&rdare.

For de fdretag som skoter speditionsverksamheten sjdlva mérktes
problemen tydligare. Det gillde framfor allt att ldgga om flyg-
och jarnvagstransporterna till lastbil. Overgldngen fran flyg- till
lastbilsfrakt synes ha fungerat bra i flertalet fall. Majoriteten av
flygfrakten gick via Norge, dédr lastbilarna tog over. Vad gillde
bytet mellan jarnvags- och lastbilstransporter var problemen
storre. Detta berodde dels p4 att det i speciella fall var svart att
frakta vissa rAvaror pa lastbil, dels pA att vissa foretag upplevde
en brist p& lastbilar under konfliktens senare del. For att minska
dessa problem valde ett av foretagen att ta personlig kontakt med
de 20 storsta 8karna man anvdnde, och dvertalade dessa att stl
till forfogande under konflikten. Ett annat foretag valde att "ligga
helt stilla" under konfliktens forsta dagar, medan laget klarnade.
Inom flera av foretagen genomfordes mer eller mindre spannande
alternativ. Ett av foretagen hyrde in lastfartyg for transporter
mellan fabriker i Sverige och utomlands, ett annat flyttade over

delar av sin export via fartyg fr&n Ostkusten till Vastkusten och
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Vénern. For de foretag som hade egna bAtar verkar transportpro-
blemen varit mindre d4n for dem som var helt hdnvisade till last-
bil, tAg eller fdrja. Ett av foretagen fick dock en bAt insténgd i
Gavle hamn under konflikten. Over huvud taget var foretagen
snabba att hitta nya alternativa vagar, ett funderade t o m p& att

hyra in en Gotlandsfarja for sina utleveranser.

Totalt sett Kklarade foretagen omstdllningarna bra, med endast
smarre forseningar och fordyringar som resultat. Dessa var av
ungefar samma storleksordning som de som drabbade de foéretag
som kopte in transporttjansterna. Ingen storre skillnad kan markas
mellan de bada grupperna.

Foretagen i Norrland drabbades, till skillnad fr&n foéretagen i sédra
Sverige, av att isbrytarna stod stilla. Detta ledde inte till nAgra
storre problem for de studerade norrldandska foretagen, men paver—
kade - enligt intervjuerna - andra foretag i betydande utstrack-
ning.

Tre andra erfarenheter &r varda att uppméarksammas. Foér det
forsta att jarnvagstrafiken (efter det den &Ater kommit ig&ng) fun-
gerade betydligt simre an lastbilstransporterna. Trots att jarnvdgen
dr sparbunden var kontrollen over godset avsevart samre an for
lastbilstrafiken. Bland de intervjuade foretagen uppger slledes 6 st
att transportproblemen var storre for jarnvidgen. Anledningen till
detta uppgavs huvudsakligen vara att varje lastbil har en forare
som personligen ser till att lasten kommer dit den ska. Ett av
foretagen uppger t ex att en vagn som lastades i Norrkoping '"for-
svann" under mer &n en vecka, ett annat av foretagen hade pro-
blem med sitt industrispAr mellan fabriken och hamnen, som fun-
gerade vissa dagar d& personal som ej var anslutna till TCO-S
arbetade, men som andra dagar ej gick att anvdnda. Som ett av
foretagen sammanfattade situation "SJ hade ingen riktig kontroll

over laget".
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For det andra drabbades s& gott som samtliga intervjuade industri-
foretag av att smarre kvantiteter gods kom bort eller blev liggan-
de under langre tid, delvis beroende p& problemen for jarnvigs-
trafiken, delvis beroende p& andra problem. Exemplen skulle kunna
goras manga: En trailer lastad med cylindrar till ett av verkstads—
foretagen ‘blev pa4 grund av maskningsaktioner fordrojd i tullen i
Trelleborg och blev sedan stiende diar under hela konflikten. For
ett kemiféretag kom en jarnvidgsvagn bort i Polen under en dryg
vecka, ett tredje foretag fick en leverans stfende p& vigen till
Frankrike, ett fjirde i Amsterdam. I inget fall, mojligen d& med
undantag for trailern med cylindrar, innebar dessa foérsvinnanden

négra direkta problem for foretagen eller deras kunder.

For det tredje mérkte vissa av foretagen, som ndmnts, i slutet av
konflikten en brist pd lastbilar. Andra didremot ansig att det inte
varit négra som helst problem p& lastbilssidan eller vad géllde
mojligheterna att kontraktera nya -&kare under Kkonflikten. Dessa
erfarenheter av konflikten verkar bero pA slumpen och kan inte
forklaras av foretagehs olika inriktning, storlek eller lokalisering.
Mojligen kan olika mangd inrikes respektive utrikes korningar for-

klara olikheten (se nedan).

Sammantaget kan vi konstatera att industriforetagen upplevde att
varutransporterna fungerade i stort sett val. Vissa, och 0Okande,
forseningar uppstod visserligen, men detta ledde inte till négra

storre problem under den tidsrymd konflikten varade.

Denna beskrivning bor jamforas med speditérsforetagens erfarenhe-

ter. Vad galler inrikestrafiken fungerade den, som nidmnts, i stort
sett som vanligt. Ingen omallokering av leveranser mellan olika
hamnar behdvde goras och inga router behdvde dndras for linjetra-
fiken. Over huvud taget ledde konflikten inte till négra forsening-
ar, fordyringar eller lastbilsbrist p& inrikessidan. PA utrikessidan

var problemen och effekterna avsevart stdrre. Det gillde hir bl a
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att hitta de basta alternativa vagarna. Samma vagar gick bra bade
for exporten och importen. De problem man stétte p&, och de

router man valde, var darvidlag:

Norge: F& och sm& problem. Trafiken gick 1 stort sett som van-

ligt. Vissa forseningar intrdffade dock.

Danmark: Farjelinjen Landskrona-Tuborg var oppen under Kkonflik-
ten. Denna rackte emellertid inte till, varfor man &dven gick via
Polen, Bornholm, Norge, Goteborg-Ahus (containers) samt Helsing-
borg-Helsinger (jarnvag). Forseningarna i Danmarkstrafiken var ca

3 dagar.

Finland: Sm& problem. Firjorna fran Sodertdlje och Nyndshamn

fungerade. Dessutom var biltrafiken 6¢ver Haparanda oppen.

Kontinenten: Merparten av lastbilstrafiken gick via Ystad-Swinouj-
scie och Vallhamn-Gent. Man ledde &ven en del transporter via

Norge. Forseningarna var hiar i genomsnitt 3-5 dagar.

Storbritannien: Tor Line i Goteborg togs ut i konflikt, men Stena
Line fungerade som vanligt frin Vallhamn. Viss trafik gick &dven

frAn Norge och Helsingborg.

For container- och trailertrafiken ledde de mAnga olika nya
routerna till ett positioneringsproblem. Det blev bAde p& grund av
forseningarna och p& grund av att skilda router var bast olika
dagar svArt att f& containers och trailers dit de behovdes. Det
blev ocksf betydligt svArare att A returfrakter. Container- och
trailertrafiken skulle didrmed kunna beskrivas som mindre flexibel
an de "rena" lastbilstransporterna, men mer flexibel &n den spar-

bundna jarnvégstrafiken.

P4 utrikessidan noterade féretagen efter hand en okande brist pa

lastbilar. Det &r svArt att samkora lastbilar mellan inrikes och
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utrikes transporter p& grund av olika bestimmelser vad giller
hogsta tilldtna ldngd, plombering m m. Detta gjorde att det for
utrikesfrakterna bara i mycket begrdnsad omfattning gick att
"mana" lastbilar fran inrikessidan. Ocks& f{or dragbilar till trailer-

transporterna uppstod en viss bristsituation.

Speditionsfirmorna hade O©verlag mer problem med importen &n
med exporten frAn Sverige. Exporten kunde foretagen styra direkt
och kora via de mest effektiva routerna. Importen, diremot, skots
i forsta ledet ofta av en utlandsk speditér. Dessa visste under
konfliktperioden i ménga fall inte ens att det var konflikt i Sveri-
ge och korde darfor godset till olampliga terminaler, vilket tving-
ade fram besvarligare, langre och dyrare transporter. Detta under—

stryker betydelsen av tillgAng pA information och Overblick.

For trailer- och containertrafiken tog problemen inte slut i och
med att en losning p& konflikten uppniAddes. Positioneringen blev
di, nidr plotsligt normala forhallanden radde igen, Ater felaktig och
tog 1l8ng tid att stdlla rdtt. Denna typ av transportverksamhet

kunde diarfor inte ta igen alit som missades under konflikten.

Vad géller persontrafiken upplevdes den av flera av foretagen som
ett minst lika stort problem som varutransporterna. Detta géaller
framfor allt for de foretag som helt koper sina transporttjinster
av fristhende speditorer och som inte sjdlva markte alla de pro-
blem som var forknippade med att finna alternativa vagar m m.
Persontransporterna didremot pAverkade var och en som reste utri-
kes under perioden. Dessa personliga upplevelser av koer, viénte-
tider och trangsel pAverkar givetvis synpunkterna p& person-

transporterna.

For flertalet av foretagen klarades persontrafiken via bil, samt i
viss mén tAg och farja till Norge, Danmark eller Finland och vi-
dare med flyg. For foretagen i Sk&ne medférde ndrheten till Dan-

mark att problemen minskade, och tre andra foretag hade tillgng
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till eget flygplan. I ett av fallen blev det dock aldrig aktuellt att
anvdnda planet, vilket siger en del om hur lite konflikten egentli-

gen pAverkade foretaget.

Effekterna av de forsvirade persontransporterna var smé. Ett av
skogsioretagen trodde att man kunde ha forlorat order p& tra-
varusidan d& saljarna ej kom ut till kunderna; ett annat f{dretag i
Mellansverige (som formodligen var det som mest paAverkades av
flygstoppet pA personsidan) forlorade tva order i Danmark d& for-
sédljarna ej kunde komma dit i tid. PA servicesidan paverkades
féretagen knappast av strejken. De foretag som har begransad
export har ocksd fA och smé service&taganden, de oOvriga har i
flertalet fall redan dotterbolag, kontor eller agenter utomlands.
Tack vare forekomsten av val utbyggda marknadsorganisationer
utomlands blev darfor effekterna av konflikten p& persontransport-
sidan smA. Sammantaget verkar stoppet i persontrafik knappast ha
paverkat foretagen, och mer varit en frAga om komfort &n om

storre extrakostnader och reella problem.

3.5.3 Effekter p& produktionen

Som en f6ljd av att intransporterna i stort sett fungerade normalt
under konfliktperioden p&verkades produktionen endast marginelit.
For nlgra foretag ledde dock férseningar och bortfall i leveranser
av viktiga insatsvaror till vissa problem. Av de 12 studerade fore-
tagen drabbades 2 av sméarre produktionsstorningar och 2 genom-
forde viss produktionsomplanering. Ett av de drabbade verkstads-
{oretagen var p& grund av komponentbrist tvunget att dra ned
produktionen med 10 % under 1-2 veckor, dock utan att syssel-
sdttningen paverkades; det andra f{oretaget fick under vecka 19
tillverka ca 50 % av produkterna utan tillgAng till en komponent
som istallet fick sdattas in senare. Denna typ av materialbrister
uppges dock intrdaffa di och dA &ven i '"normala fall". I inget av

foretagen pAverkades sysselsdttningen over huvud taget.
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Denna bild Overensstimmer vdl med den enkdtundersckning som
Dagens Industri 14t publicera 105 1985 (se avsnitt 2.4). Enligt
" denna skulle ca 16 %, eller vart sjitte foretag, inom naAgra dagar
tvingas till driftsinskrdnkningar, medan endast 8 % av fOretagen

var i1 riskzonen for att behdva ta till permitteringar.

Om konflikten fortsatt hade problemen snabbt blivit betydligt
storre {or flera foretag. Ett av foretagen skulle inom en vecka ha
tvingats diskutera omlaggningar av produktionen, inom tv& veckor
permitteringar. Ett annat hade bérjat forbereda permitteringar,
men sAg industrisemestern som en raddningsplanka; det gidllde att

h&lla ut nigorlunda fram till semestrarna.

Som en fb’ljfi av konflikten analyserade foretagen mojligheterna till
produktionséandringar och att flytta tillverkningen utomlands. Aven
om dessa planer inte realiserades ar de intressanta for: att belysa
foretagens flexibilitet i detta avseende. Resultaten av dessa dver—
viganden blev i flertalet fall att utbytbarheten mellan produktion
i Sverige och utomlands &ar relativt ringa. Detta beror dels pa att
kapaciteten utomlands i flertalet fall 4r mindre, dels pA att man
ibland producerar andra produkttyper och kvaliteter utomlands. Att
fordandra produktionsforlaggningen &r alltid forknippat med stora
praktiska problem. Det krdvs betydligt liangre konflikter for att
denna typ av Atgdrder skall bli aktuella att genomfora.

Flexibiliteten &r storre vad gédller andringar i produktmix for de
foretag som inte ar rena processindustrier. For skogsforetagen kan
man i ndgon man ersidtta barrved med bjork p& massasidan, for
verkstadsforetagen kan produktmixen p&verkas och fér flertalet av
de studerade kemiska féretagen kan produktionen varieras, t ex
mellan tvattpulver och diskmedel eller mellan olika typer av far-
ger och lacker. For processindustrierna &r problemen storre, pro-
duktmixen kan inte dndras men diaremot kan produktionsvolymen
anpassas. P& grund av konfliktens korta varaktighet realiserades

inga av dessa potentiella forandringar. Storre fordndringar i pro-
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duktmixen &dr som visades i Jagrén-Pousette (1982) knappast mo&j-
liga under normala kommersiella betingelser. De kraver lang for-

beredelestid och kostar stora summor att genomfdra.

Konfliktens korta forvantade varaktighet forklarar ocks& det faktum
att inget av de studerade foretagen Overvidgde att byta underle-
verantorer. Samarbetet med underleverantdrer &dr oOverlag mycket
langsiktigt. I vissa fall, t ex for elektronikkomponenter, finns dess-

utom bara en underleverantor.

3.5.4 Foretagens avsiattning

TCO-konflikten paverkade huvudsakligen f{dretagens import och
export. Den pAverkade inte alls exportefterfrigan p& svenska pro-
dukter fr&n utlandet och inte heller den privata konsumtionen i
Sverige. Foretagens avsdttning, totalt sett, forblev i stort sett
ofordndrad. Dessutom hade féretagen i nigon man forcerat expor-
ten innan konflikten.

Av de studerade industriforetagen &dr det endast tv& av foretagen
som uppger att man gick miste om order p4 grund av konflikten.
I inget fall sjonk efterfrAgan p& foéretagens produkter, t ex som en
foljd av minskad produktion i andra industriforetag. Aven i de
foretag som fick smarre problem i produktionen kunde hela efter-
fragan tillfredsstdllas genom egna och grossisters fardigvarulager.
Ett av de studerade foretagen lade under konflikten upp tva lager
i Danmark, varifr@n man kunde betjina utldndska kunder utan for-
seningar; ett annat planerade for detta men behévde aldrig sdtta
planen i verket,

Hur sm& problemen var pa avsdttnings- och leveranssidan visas
ocksd av det faktum att inget av de studerade foretagen utnytt-
jade force majeure-klausulen roérande arbetsmarknadskonflikter for

att slippa uppfylla omdojliga leveransavtal. Foretagen synes tvdrtom
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till viss del ha sett strejken som ett konkurrensmedel visavi sina
inhemska konkurrenter, eller fér de importsubstituerande fdretagen

gentemot utldndska konkurrenter.

Detta galler inte minst for speditionsforetagen som under konflik-
ten konkurrerade hirt for att erbjuda de b#sta vdgarna och dar-
med binda kunderna nédrmare till sig. De internationella speditions-
foretagen markte dock av att vissa industriforetag drog ned sina
utleveranser i avvaktan p& att en 1dsning skulle nds. Dessutom
minskade den transporterade mangden gods, d& vissa kunder avbsGj-
de leveranser till det lite hogre pris som de alternativa routerna
medforde. P& vissa marknader minskade volymen med uppemot
hidlften for vissa typer av transportsystem. A andra sidan kunde
specialiserade expresspeditorer betydligt 6ka sin marknad och sina

priser genom att erbjuda en tidsgaranti for transporten.

Efter konflikten kom en uppdimd efterfrAgedkning p& internatio-
nella transporttjanster. P& grund av kapacitetsbrist var det emel-

lertid svart for speditionsféretagen att utnyttja denna uppgéng.

3.5.5 Ovriga erfarenheter

Varken p& transport-, produktions- eller avsdttningssidan har
branschgemensamma aktioner haft nagon som helst betydelse for
de intervjuade foretagen. I ett av féretagen ansdg man t ex att
branschforeningen, liksom vid tidigare kriser, lamnar information
for sent. Den decentralisering som Kkarakteriserar foretagen i
ovrigt gér igen dven vad gidller de motAtgdrder som behdvde vid-
tagas p4 dessa omraden. Besluten fattas p4 divisions- eller &nnu
lagre nivA. Ett undantag utgdér den analys av eventuell produk-
tionsflyttning utomlands som gjordes. Denna diskussion fordes p&

koncern- eller f{éretagsledningsniva.

Ett av de studerade foretagen fick vissa problem i och med att
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nigra svenska underleverantérer hade svart att fA rAvaror fran
framst Vasttyskland. Foretaget gick di in och stottade det mindre
foretaget och problemet kunde l0sas. Ett annat specifikt problem
for ett av foretagen var att man befarade att ett storre investe—
ringsprojekt skulle behova g& p& sparlaga p& grund av svarigheter
att importera investeringsvaror, med hoga Kkapitalkostnader som

foljd. Allt gick doek utan problem.

De foretag som valde att senareldgga utleveranserna fick, natur-
ligt nog, en viss lageruppbyggnad som f{oljd. Denna var dock i
samtliga fall dels begriansad, dels snabbt utlevererad vid konflik-

tens slut.

Foretagens motétgarder och flexibilitet beror i hog grad pa vilken
forvantad varaktighet konflikterna har och i hur god tid i forvag
foretagen fAr information om vad som skall handa (se avsnitt 4.2,5
nedan). Vi kan i grova drag sammanfatta diskussionen i figur 7.
Figuren &r en forenkling och schematisering av intervjuernas resul-
tat, och gor mer ansprdk pi att belysa att det existerar ett sam-
band mellan en kris forvantade varaktighet och de mojliga motat-
gdrderna, an att exakt visa sambandets form. Som framgar av
figuren kan foretagen omgéende byta transportvdgar. Déarefter kan
man pA relativt kort tid dra ned produktionen och dndra produkt-
mixen. Andra Atgdrder, t ex byte av kunder, underleverantorer och

produkter, tar avsevdrt langre tid.

3.6 Konfliktens kostnader

3.6.1 Direkta kostnader

De direkta effekterna av konflikten var som framgftt ovan sméi.

Detta innebar givetvis dven att de extra kostnader som {or-

orsakades av konflikten var 14ga for industriféretagen. I flera fall

var extrakostnaderna s smi att foretagen inte ens brytt sig om
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Figur 7 Schematisk bild av sambandet mellan krisers varaktig-
het och féretagens anpassningsférméga

Motdtgard
'}

Andrad produktion

Byte av underlev.,
rdvaror och kunder

Andring av prod.mix
Neddragn. av prod.
Byte av transport-

vagar > Tid

att berdkna dem mer noggrant och i inget fall uppfattades kost-
naderna som sf stora att de skulle omndmnas separat i kommande

bokslutskommunikéer.

De kostnader foretagen har kunnat uppskatta har i flertalet fall
enbart rért sig om de extra transportkostnaderna. D&dremot har
man inte kunnat berakna kostnaderna foér overtidsarbete, lager-
okningar m m. De Kkostnadsuppskattningar vi nedan redovisar &r
darfér lagre &n de totala kostnaderna foér konflikten p& féretags-
nivan. Viktigt att uppmarksamma &r ocksd att fOretagen kan ha

beraknat extrakostnaderna pa olika sitt.

Av de 12 foretagen anger tvA att man inte alls gjort nigon kost-
nadsberédkning, fyra foretag uppger att extrakostnaderna understeg
100 000 kronor, tvA stycken att de understeg 500 000 kronor, tva
stycken att de oversteg 500 000 kronor men understeg 1 miljon.

Ett av foretagen uppger extrakostnaderna till 1-2 miljoner, medan



- 58 -

det tolfte och. sista for koncernen totalt uppskattar extrakostna-
derna till ca 12-15 miljoner kronor. Totalt kostade konflikten de

har studerade foretagen ca 19 miljoner kronor.

Ett alternativt sdtt att belysa de direkta extrakostnadernas storlek
ar att sdtta dem i relation till omsattningen. Av de 10 fdretag vi
har siffror frdn &4r andelen {6r ett av dem mindre an 0,01 promille
av omsattningen, for tre av foretagen varierar andelen mellan 0,01
och 0,1 promille. For de resterande sex féretagen varierar andelen
mellan 0,2 och 1,0 promille. FOr gruppen totalt &r extrakostnader-
nas andel av omsdttningen ca 0,2 promille. Aven om vi antar att
vi hér underskattar kostnaderna med en tredjedel, blir summan’
totalt sett ej hogre &n ca 30 Mkr (motsvarande 0,3 promille av
omsattningen 1984). Andelen skulle vara dnnu ldgre om kostnaderna

jamfordes med omsattningen 1985.

Saluvdrdet for hela tillverkningsindustrin kan i grova drag skattas
till ea 475 miljarder kronor for 1984, Om vi antar, mycket for-
enklat, att de studerade foretagen ar representativa for tillverk-
ningsindustrin i allm&nhet, och att de totala direkta extrakost-
naderna kan sidttas till 0,3 promille av omsattningen, kan de totala
kostnaderna for tillverkningsindustrin som helhet berdknas till
hogst 150 Mkr. Osdkerheten ar betydande, men beloppet ger anda
en fingervisning om storleksordningen av konfliktens effekter for

tillverkningsindustrin.

Konflikten slog betydligt hirdare mot speditorsfirmorna di den

direkt berorde deras verksamhetsomride. En intervjuad ansig t ex
"att han inte kunde pAminna sig nAgon arbetsmarknadskonflikt som
pAverkat foretaget s& hArt". Detta gidller for den internationella

trafiken, medan den inhemska i stort verkar ha fungerat vil.

De extra kostnader konflikten orsakade kan uppdelas i a) oOkade
positioneringskostnader - dvs att f& lastbilar, trailers och contai-

ners till réatt plats, b) volymbortfall p4 grund av att vissa foretag
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drog ned utleveranserna, c) icke tackta driftskostnader — vissa spe-
ditorsenheter upplevde det som mycket svart att fa4 forstlelse och
kostnadstédckning for merutgifter orsakade av alternativa router -
samt d) extra kommunikationskostnader, t ex kraftigt okade telex-—
kostnader. Ddremot bedoms Overtidskostnaderna ha varit sma. Vissa
av dessa kostnader fick bdras av kunderna, industriféretagen, i
form av hojda priser. lMerparten foll dock pA speditionsféretagen
sjalva.

For de tvd internationellt inriktade speditorsfirmor vi analyserat
var kostnadsokningarna av den storleksordningen att de skall be-
rdknas och kommenteras i bokslutet for 1985. For det ena bola-
get uppgick totalkostnaden till ca 2 Mkr, for det andra kan kost-
naden grovt skattas till ungefar 1,5 MKkr.

Dessa resultat kan, vad géller de direkta extrakostnaderna pé
foretagsnivAn, kompletteras med siffror &tergivna i Dagens Industri
(215 1985). Enligt Dagens Industri minskade intdkterna med ca
270-360 Mkr for hotell, resebyrler, charter och biluthyrningssek-
torerna tillsammans. SJ tappade ca 24 Mkr och SAS/LIN tillsam—
mans ca 300 Mkr. For farje- och speditorsbranscherna uppger tid-
ningen att de forlorade intdkterna - enligt branschkéllor - uppgick
till ca 50 Mkr respektive 450 Mkr. Det totala intdktsbortfallet i
rese- och transportbranschen uppskattades siledes till éver en mil-
jard. Branschen drabbades ddarmed betydligt hirdare &n industrisek-
torn av konflikten.

Det &r emellertid viktigt att observera att hela intdktsminskningen
inte utgor okade kostnader/minskad vinst om ocks& utgifterna, t ex
i form av loner och bransle, gitt ned d& transportvolymen mins-
kade. Vidare har hir ingen hidnsyn tagits till étt en viss del av de
forlorade intdkterna sannolikt kompenserats av en uppging efter
konfliktens slut. Av b&da dessa anledningar Overskattas de kostna—
der konflikten orsakade. Att mer precist skatta den verkliga kost-

naden ar dock omojligt.
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3.6.2 Kostnader pa lingre sikt

Majoriteten av de tillfrAgade foretagen ansfg att effekterna av
konflikten varit si lindrig att kunderna knappt p&verkats. De even-
tuella lAngsiktiga kostnaderna, t ex i form av att tilltron till
svensk leveranssidkerhet minskar, uppfattades dérfér som forsum-
bara. I fyra av foretagen menade man, & andra sidan, att stor-
ningarna p& arbetsmarknaden (jfr tabell 1 och 2) p& sikt kunde fa
negativa konsekvenser foér svensk industri. I inget fall trodde man
att det egna foretaget skulle drabbas speciellt p4 grund av att

fértroendet rubbats av denna arbetsmarknadskonflikt.

3.6.3 Foretagssektorns totala kostnader

I samband med konfliktens uppflammande gjordes pa flera hall
(bl a av Finansdepartementet och VA 9/5-85) uppskattningar av
hur stora de samhallsekonomiska effekterna skulle bli. Dessa be-
rékningar, som givetvis baserades pA en stor osdkerhet vad gillde
konfliktens varaktighet och effekter, gav vid handen att resultatet
av minskad export, import och produktion, hogre prisstegring, ligre
investeringar m m vid en ménads Kkonflikt skulle bli att BNP
minskade med ca 5-7 miljarder kronor eller ea 0,7 % av BNP.
Vid en tvA-ménaders konflikt berdknades kostnaderna till ca 22
miljarder kronor, eller ca 2,7 % av BNP. Inte heller i dessa
berdkningar togs nigon hansyn till hur arbetsmarknaden p&verkas

pa ldngre sikt.

En jamforelse av dessa berdkningar med de resultat vi erhdllit &r
vansklig att gora, bl a d& konfliktens varaktighet blev kortare &n
vad t ex Finansdepartementet antog. En grov skattning ger vid
handen att kostnaden (enligt dessa forhandskalkyler) fér den fak-
tiska konfliktperioden borde blivit 3-4 miljarder kr (dvs 18730 da-
gar * 5-7 miljarder)., Enligt vAra berdkningar uppgick de direkta

kostnaderna for industrisektorn till ca 150 miljoner kr. Inkluderar
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vi dartill transport- och resebranscherna, ca 600-800 miljoner kr
(justerat for de korrigeringar vi diskuterade tidigare), samt ovriga
sektorer - gissningsvis - ca 150 miljoner kr, fAr vi totalt en kost-

nad pa4 ca 1 miljard kronor.

Forhandskalkylernas kostnadsuppskattningar ar darmed tre till fyra
gAnger hogre dn de kostnader vi berdaknat. Detta beror troligen
framst paA att uppskattningarna gjordes under konfliktens boérjan
och att sfval utrikeshandeln som produktionen inte kom att pAver-
kas i s& hog grad som d& antogs. Dessutom kan kalkylerna givetvis
delvis ses som ett inslag i det pAglende forhandlings- och med-
lingsarbetet mellan de i konflikten ing&ende parterna. Felbeddém-
ningen understryker dock det faktum att flexibiliteten i férvag
oftast underskattas. Andra viktiga forklaringar kan vara att pris-
nivAn inte o0kade och att investeringsnivAn inte sjonk, sdsom dessa
kalkyler antog. Samtidigt 4r det omojligt, pA basis av var studie,
att avgora hur stora de faktiska kostnaderna av en liangre konflikt
blivit (se avsnitt 3.7). Intervjusvaren tyder dock p& att kostnader-

na inom de ndrmaste 2-4 veckorna skulle ¢kat betydligt.

Vi har i denna studie, forutom den ovanstiende mycket grova dis-
kussionen, varken syftat till eller haft mojlighet att uppskatta de
totala samhillsekonomiska kostnaderna. Det &r dock viktigt att
observera  fdrekomsten av, p& ldngre sikt, sannolikt betydligt
storre kostnadsposter dn de extra kostnader for produktion och
transporter vi granskat, kanske framst i form av plverkan p& den

framtida lonebildningen.

3.7 Konfliktens effekter p& foretagens framtida agerande
3.7.1 Hur liinge skulle féretagen klarat sig?

Inget av de studerade industriféretagen har gjort nigon detaljerad

kalkyl av vilka effekterna av en langre konflikt vid ofdrandrad
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konfliktnivA blivit. Sex av foretagen ansig att de skulle fAtt bety-
dande problem om Kkonflikten fortsatt i ytterligare 1-2 veckor,
medan de oOvriga trodde att det utan storre bekymmer skulle gitt

att hllla produktionen igng i ytterligare 4 - 16 veckor.

Buffertlagren, men i nigon mAn ocksd fardigvarulagren, utgdr den
vanligaste '"flaskhalsen" i detta avseende. Trots att inleveranserna
fungerat vidl under konfliktens forlopp upplevde foretagen det som
om f{orseningarna - om konflikten fortsatt — snart hade blivit s&

stora att produktionen kommit i farozonen.

Alla erfarenheter, bl a fr&n andra véarldskriget, men ocksi fran
denna konflikt, tyder pd att foretagen i forviag underskattar flexi-
biliteten inom organisationen. Det &r darfor mojligt att produktio-
nen i verkligheten hade kunnat fortgd under ldngre tid &n foreta-
gen trodde.

Oavsett om s& &r fallet tyder de redovisade resultaten p& att
kostnadskurvan, for det enskilda foretaget vid denna typ av Kkon-
flikter, till en borjan &r flat for att sedan stiga brant ndar man
nitt nigon viss troskel eller flaskhals, t ex niar en insatsvara eller
en reservdel saknas. Figur 8 visar i schematisk form detta

forlopp. Beroende pa& foretagens lager, inriktning, planering

Figur 8 Schematisk bild av foretagens kostnader Over tiden
vid kriser

Kostnad

! 3
Foretag 1  Firetag 2

» Tid




- 63 -

m m kommer dels nivAn att vara olika, dels kommer tiden innan

kurvan stiger brant upp&t att variera.

Av speditorsforetagen ansdg de inhemska transportdorerna att det

gltt att fortsdtta utan storre problem under en ldngre konflikt. De
internationella bolagen menade dock att man ndrmade sig en punkt
d& problemen med lastbilsbrist, positioneringsproblem och &kade
forseningar blivit besvérliga. De hade sannolikt gltt att 16sa, men

med betydande kostnadsOokningar som f{oljd.

3.7.2 Hur har planering och strategier paverkats?

Inget av foretagen har pga konflikten férdndrat sin grundldggande
syn pa planering och Kkrisstrategier (se avsnitt 4.2). Varje kris ar
unik, varfor det inte lonar sig att detaljplanera. Daremot har man
givetvis i specifika fall fAtt lardomar som kan komma till nytta
dven i andra konflikter. Ett av foretagen ansdg att man nu bittre
visste vilka insatsvaror och reservdelar som &ar mest kinsliga; ett
annat att konflikten ytterligare stoder foretagets strategiska beslut
att ha flera underleverantorer, varav minst en svensk, for varje
r@vara. Ett tredje foretag hade lart sig bra alternativa transport-
vagar, medan ett fjarde funderade p& att se over substituerbar-
heten mellan jarnvags- och lastbilstransporter. Ytterligare ett av
foretagen funderade p& att inrdtta en post som "krisgeneral" - en
person som under Kkriser skulle kunna hAalla i alla tr&dar och samla
ihop all information istdllet for att sprida detta p& ett antal per-
soner. '"Krisgeneralen" skulle dock fungera mer som ''nyhetsbank"

an som beslutsfattare.

I ovrigt podngterar foretagen att varje enskild konflikt okar kun-
skaperna inom foretaget om mojligheter och flaskhalsar och hdjer
beredskapen, kanske framfor allt pA det mentala planet, for andra
typer av storningar. NAgra av foretagen slg dessutom konflikten

som en bra test p4 hur forvarnings- och informationssystemen fun-
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gerade. Flera av foretagen mirkte darvidlag att informationen fran

arbetsmarknadens parter inte var tillrdcklig.

Verkstadsféretagen papekar ¢verlag att denna konflikt var betyd-
ligt lindrigare &n t ex den tyska metallarbetarkonflikten under
vren 1984 eller PTK-konflikten under varen 1980. Skillnaden gent-
emot den tyska konflikten, som ju ocksA slog mot insatsvarorna,
var framfor allt att de tyska underleverantérerna da helt tvinga-
des stdnga igen, medan det nu endast var transporterna som drab-—
bades. Den tyska konflikten paverkade darfor strategierna och pla-

neringen i hogre grad an denna.

3.8 Sammanfattning av intervjuresultaten

Foretagens beredskap infor konflikten

Foretagen har i allminhet dragit ned lagren i forhAllande till pro-
duktionen under den senaste femArsperioden. De framsta skilen
till detta ar kapitalkostnaden (rédntan) och datoriseringens o©kade
mojligheter att kontrollera lagerhiliningen. Flera foretag uppger
att slrbarheten inte oOkat trots lagerneddragningen tack vare for-
battrad kontroll.

Skyddsatgirder infér strejken vidtogs endast i begridnsad omfatt-
ning. En bidragande orsak till detta &r, forutom Kkostnadsaspekten,
att man genomgAende bedémde att konflikten skulle bli kortare &n
den faktiskt blev.

De Atgirder som féretagen vidtog sival foére som under Konflikten
skedde ofta pA& divisions- eller bolagsnivd och mer sdllan pA kon-

cernnivi. Detta &terspeglar decentraliseringen i foretagen.

Vissa foretag satsade pA4 en omfattande intern information om

konfliktens omfattning och utveckling. Informationen fr&n parterna
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i konflikten om dennas omfattning och fordndring upplevdes av

manga foretag som dalig.

Foretagen har, med nAgot undantag, ingen generell planering be-
redskap for denna typ av kriser. Huvudskadlet for denna installning
ar att ingen konflikt dr den andra lik, vilket starkt forsvArar pla-
neringen. Vissa foretag har OEF-lager som kan ses som en form

av beredskap.

Konfliktens effekter

Problemen pé tillforselsidan var relativt begrdnsade. Forseningar
uppstod givetvis, men dessa uppgick i allmdnhet endast till 3-4
dagar, vilket inte &r ovanligt dven under normala kommersiella
forhallanden. Effekterna p& lagren var dar{or, med vissa undantag,

smé.

Transportproblemen lostes delvis av speditionsfirmorna i visst sam-
arbete med foretagen. Uppskattningen av speditorerna for arbetet
under konflikten &r stor i foéretagen. Anpassningarna p& transport-

sidan 1&g sAledes i hog grad pi speditdrerna.

Néar det galler persontransporterna tycks problemen mer ha varit
av bekvamlighetskaraktar. I nagot fall forlorades dock order till

foljd av transportproblem for sdljare.

Kontrollmojligheterna verkar ha varit sdamre for jarnvags- an for
biltransporter. Flera foretag uppgav att jarnviagsvagnar "forsvunnit"

under flera dagar under konflikten.

Nagra betydande effekter pa produktion och sysselsdttning har inte
noterats. Vissa omplaneringar av produktion gjordes, men detta

tilthor foretagens vardag.
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Foretagen medverkade inte i branschgemensamma arrangemang.
Ofta vidtog f{oretagen inte ens Kkoncerngemensamma Atgdrder.
Effekterna p& avsdttningen var ocksi smél. Enstaka order drabba-
des eller senarelades, men i allmidnhet rorde det sig om mAttliga
forseningar. Insatsvaruleveranser till andra foretag i Sverige med-

forde inte néAgra kanda produktionsstorningar.

Lonsamhetseffekterna var generellt sett sml. De ar inte av den
storleksordningen att de omnidmns i bokslut‘redovisningar. Undanta-
gen frAn detta ar speditionsfirmorna dar lonsamheten paverkades
i hogre grad. Foretagen har inte gjort négra genomarbetade kalky-

ler av konfliktens kostnader.

Konfliktens langsiktiga lonsamhetseffekter &r givetvis av mer spe-
kulativ natur. Foretagen pekar p& att arbetskonflikter numera inte
ar helt ovanliga i Sverige, men varje konflikt tdr pd fortroendet
for Sverige som ett sidkert leverantorsland. Konfliktens direkta
effekter pA foretagens leveranser var dock, som ndmnts, mycket
begrédnsade. Klagomdalen fr&n kunderna stlr givetvis i proportion
till detta.

Konfliktens effekter pA féretagens planering

NAagra direkta kalkyler over vad en lingre strejk skulle ha fatt for
effekter har inte gjorts av foretagen. Svarsbilden ar relativt diffe-
rentierad nidr det giller vad som skulle ha hdnt vid en langre kon-

flikt med ofdrdndrad konfliktnivd. Vissa foretag anser sig ha kun-

nat halla ut linge (mer &n en ménad), medan andra talar om en
uthdllighet pa 1-2 veckor.

Konflikten har generellt sett inte fordndrat foretagens instédllning
till krisplanering. Man papekar dock att varje konflikt‘kris okar
kunskapen inom féretagen om anpassningsférméga och sfrbarhet,

vilket forbattrar ldget infor framtida konflikter.
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4 Organisation och flexibilitet

Som framgltt av avsnitten 3.2-3.4 karakteriserades de studerade
foretagens Atgirder under arbetsmarknadskonflikten av en langt
gangen decentralisering. Det forekom knappast nigra koncern-
gemensamma aktioner, och i flertalet fall inte heller négon strate-
gisk plan for dessa typer av kommersiella kriser. Vi skall i detta
kapitel niarmare soka belysa varfor foretagen valt att organisera
sig pa& detta satt, och under vilka omvérldsforh8llanden denna
decentraliserade organisationsform &r den mest effektiva. VAara

frAgor kan omformuleras som:
- Hur samvarierar flexibilitet med organisationsform?

- Vilka kriser kan och bor losas decentraliserat respektive centra-

liserat?

- Vilka beslut bor foretagets olika nivAer huvudsakligen inrikta sig
pa?

Syftet med kapitlet dr att frAn en organisationsteoretisk utglngs-
punkt analysera sambandet mellan beslutsnivd, foretagens organi-
sationsform och mojligheterna till anpassning. Analysen i Kkapitlet
ar huvudsakligen ett teoretiskt principresonemang, men baseras pa

resultaten frdn intervjuserien.

Kapitlet disponeras p& foljande sdtt. I ett forsta inledande avsnitt
diskuteras sambanden melilan organisationsformer och flexibilitet
samt definieras de olika begreppen. Avsnitt 2 analyserar forhdllan-
dena pd foretagsnivan, behandlar olika organisationsformer och hur
flexibla dessa 4r, sambandet mellan beslutens karaktdr och graden
av centralisering samt hur en avvagning mellan centralisering och

decentralisering kan uppnds. Avsnittet avslutas med tvad under-
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avsnitt som kortfattat diskuterar vad detta innebdr for foretagens

och samhallets agerande i Krissituationer.

4.1 Inledande synpunkter och definitioner

Blotta férekomsten av en organisation - vars definition enligt Bon-
niers Folklexikon &r '"ordnandet av delar till samverkan'" - innebar
definitionsméssigt att de enskilda individernas flexibilitet minskar
eftersom ramarna {or deras handlande begrdnsas av olika regler
och foreskrifter. Detta innebar dock inte att organisationens flex-
ibilitet minskar med okande antal regler. Det &r latt att inse att
en organisation dar alla gor helt som han‘hon vill, maste ha svart
att uppvisa nagon storre flexibilitet. A andra sidan kan vi lika latt
se att flexibiliteten blir 14g om ramarna fér den enskilde ar allt-
for sndva. Daremot kan den statiska effektiviteten bli hog i ett
hArt centralstyrt system, medan den formodligen &ar lagre i ett
decentraliserat. Det finns dirmed en motsattning mellan hog sta-
tisk effektivitet och hog flexibilitet. Vilken avvagning vi bor vélja
beror pa vilka uppgifter féretaget har att slutfora och under vilka

tidsramar det skall verka.

Det ar viktigt att skilja pA den typ av flexibilitet som arbets-
marknadskonflikten tvingade fram - en "taktisk" flexibilitet inom
givna ramar - och den storre, omstrukturerande 'strategiska" flex-
ibilitet som framst pAverkas av foretagets strategiska beslut. I det
forsta fallet &ar flexibiliteten ndra knuten till kunskaperna om de
existerande produktions- och distributionsprocesserna, i det andra
fallet till mojligheterna att snabbt fordndra hela verksamhetens
inriktning. Det ar oftast denna "strategiska'" flexibilitet som &syf-
tas med bendmningen foretagets "dynamiska flexibilitet" dven om
definitionerna overlag &r oklara. N&r vi diskuterar olika organisa-
tionsformers flexibilitet kommer vi att avse bada typerna av flex-

ibilitet, om annat inte uttryckligen sags.
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Diskussionerna om olika foretagsformers flexibilitet kan ses som
tillampningar p4 ett foretagsekonomiskt plan av de mer allmangil-
tiga resonemang som finns i bl a Lange (1936-37), von Hayek
(1940-45) och Pelikan (1985), och som behandlar skillnader i flex—
ibilitet och dynamik mellan olika ekonomiska system, dvs olika

makroekonomiska organisationsformer.

I en statisk vérld kan det i teorin bevisas att en helt centraliserad
respektive en helt marknadsstyrd, decentraliserad ekonomi (samt
alla former diaremellan) kan uppnd samma effektivitet under anta-
ganden om fri och total information och samma malstruktur. TillA-
ter vi ddremot dynamik i systemet - att forutsdttningar &andras,
marknader forsvinner, vissa foretag ghr under och nya kommer
till - kan det teoretiskt visas att den decentraliserade losningen ar

avsevart effektivare, dvs har en hogre strategisk flexibilitet.

For det enskilda foretaget dr forhlllandena olika dem for ekono-
min som helhet. Den grundldggande skillnaden &r att foretaget
verkar som en aktdr pA marknaden, och méaste organisera sina
olika aktiviteter pa ett sAdant satt att storsta mojliga malupp-
fyllelse uppnas. De olika ingAende delarna méste styras si att
suboptimering, dubbelarbete och inbdrdes konkurrens minimeras och
i stdllet inriktas mot att se till helheten. Detta medfor med nod-
véndighet négon form av styrsystem som begrédnsar individernas
mojligheter att fatta motstridiga beslut. Ett foretag mAste darfor
anta vissa likheter med en planstyrd ekonomi. Avgransningen mel-
lan vilka beslut som lampligen tas decentraliserat respektive cent-
ralt, dvs sjdlva forutsdttningarna for existensen av f{oretag, disku-
teras ing8ende i bl a Marschak-Radner (1972), Alchian-Demsetz
(1972) och Williamson (1981).

Det kan i forstone synas motsigelsefullt att de mest effektiva
foretagen har drag av centralstyrning, som &r ineffektiv pA mak-

ronivn. Tv& viktiga olikheter mellan mikro- och makronivan foér-
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klarar dock detta. For det forsta rAder det p& mikronivAn intensiv
konkurrens mellan foretag, entreprentrer och &gare, vars motsva-
righet inte alls finns p4 makronivAn. De minst effektiva enheterna
kommer darfor att sl&s ut. FOr det andra finns det pA mikronivan
betydande storskaleftrdelar p4 ett antal omriden, sival produk-
tionstekniska, administrativa, som finansiella. Det krdvs i ménga
fall viss storlek, och diarmed en organisation‘ett foretag, for att
uppnd. detta. Bildandet av ett foéretag innebdr att marknadskraf-
ternas osynliga hand ersdtts av en "synlig organiserande hand"
(Chandler, 1977). Granserna for dessa skalfordelar s#tter ocksé
granserna for foretagens storlek (se tex Coase (1937) och Arrow
(1974)). Motsvarande begransning finns inte p& den makroekono-
miska nivan, dir storleken p4 den enhet som centralstyrs bestidms

av andra orsaker dn ekonomiska Kkriterier.

4.2 Foretagens organisation och ampasningsfiirmaga1

Vi har ovan pekat dels p4 motsdttningen mellan statisk effektivi-
tet och flexibilitet och den avvédgning dem emellan som méaste
goras, dels att ndgon form av centralstyrning behovs for alla typer
av foretag. Amnet for detta avsnitt dr hur flexibiliteten varierar
med organisationsformen. Forst gar vi dock igenom olika organisa-

tionsformer som en bakgrund.

! Den flexibilitet eller dynamiska effektivitet vi hdr diskuterar &r
vad Pelikan (1985) kallar "functional dynamics" = taktisk flexibili-
tet, dvs hur flexibla de existerande aktorerna &r inom de givna
ramarna (lagar, regler, m m), och '"organizational dynamics" =
strategisk flexibilitet eller hur flexibla aktérerna &r ndr forutsatt-
ningarna #dndras inom de givna reglerna. Pelikan diskuterar ocksi
en tredje form av flexibilitet, "institutional dynamics", dir dven
sjdlva reglerna kan fordndras. De tvA sistndmnda formerna paver—
kar hur flexibel den totala samhéllsekonomin &r, den forstndmnda
avser framst forhdllandet p& foretagsniva.



- 71 -

4.2.1 Olika organisationsformer

Den grundlaggande foretagsorganisationen &ar den s k linjeorganisa-
tionen, som helt bygger p& hierarkiskt ordnade nivler. Denna typ
av organjsation 8terfinns i en rad olika former, och karakteriseras
ofta av en stark centralisering. De forsta egentliga industriféreta-
gen kannetecknades siledes av en mycket hArd centralstyrning och
en narmast militdr kontroll. Om verksamheten &r uppdelad i
amnesomraden, t ex inkop, produktion och transporter, som var for ‘
sig ar hierarkiskt ordnade, talar vi istdllet om en funktionsorgani-
sation. Dessa tvA kan givetvis kombineras p& ett otal olika satt,

och kompletteras t ex med staber utanfor den direkta hierarkin.

Matrisorganisationen karakteriseras av att tvaA stycken modeller

samtidigt prioriteras i organisationen, t ex bolags- och produktlin-
jemodellen. Denna Overlappande struktur medfor flerchefsskap, vil-
ket tvingar fram vil definierade makt- och ansvarsregler. Det
dubbla ansvaret skapar samtidigt en extra kontroll. Electrolux ut-
trycker detta som "Vi har alltsf 'tummen i ogat' pA bolagschefen
frAn tvaA hall, vilket ar effektivt" (Fries, 1984). Matrisorganisatio—

nen kan latt forenas med en divisionaliserad organisation, som i

princip innebir att organisationen delas upp i ett antal enheter som
i hog grad styr sig sjalva. Det grundldggande med denna organisa-
tionsform &r, enligt Sjostrand (1978), att resultatansvar fors ned
till lagre nivAer i organisationen. Divisionalisering innebdr i prakti-
ken darfér ocksd en decentralisering. En extremform av den divi-

sionaliserade organisationen utgor konglomeraten.

En viktig punkt vid utformningen av en fOretagsorganisation ar att
styrsystem och organisation méste utformas tillsammans och vara
kopplade till varandra. Det &ar ldtt att inse att ett centralstyrt
foretag inte kan fungera effektivt om inte all relevant information
nir de centrala beslutsfattarna. Inte heller kan ett decentralise-
rat system bli effektivt om inte ratt information samlas in och

fordelas efter behov.
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En andra viktig punkt &dr att foretagets storlek och geografiska
spridning ofta tvingar fram mer decentraliserade organisationsfor-
mer. Det gir helt enkelt inte att samla all den' kunskap, som
annars skulle behovas, centralt. En tredje punkt, som foéljer av den
foregAende, ar att decentraliseringen till stor del &dr en foljd av
att kunskapen om det operativa forloppet i hog grad forskjutits
allt langre ned i organisationen och spritts p&4 allt fler individer.
En forutsdttning for en langt gingen decentralisering ar darfér en

spridd kunskapsmassa.

Ett foretags flexibilitet kan enligt Ansoff (1965) vara av bade
offensiv och defensiv karaktdr. Den defensiva flexibiliteten kan

astadkommas genom att foretaget

- soker ha ett stort antal inbordes oberoende kunder leverantérer
m m

- soker ha mycket spridda relationer

- sOker basera sin verksamhet p& ett stort antal sinsemellan olika

teknologier.
Offensiv flexibilitet kan p& foretagsnivAn innebédra att foretaget

- bevakar och deltar i nya teknikomraden

- satsar pA nya marknader/relationer.

Organisationens troghet och flexibilitet beror, férutom p& organi-
sationsformen, ocksd i hog grad p4 den rldande fbretagsfilosofin
och om den ar gynnsam for forandringar. 1 figur 9 (Sjostrand,
1978) har sammanstallts en del av de olika faktorer som pAverkar
trogheten. Sjostrand anser vidare att all fordndring sker och ac-—
cepteras i tvA steg. Forst av en liten skara '"tidiga", darefter med
en viss fordrojning av majoriteten. Ett foretags flexibilitet be-
stams dédrfor delvis av fordelningen mellan tidiga och sena indivi-

der.
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Figur 9 Exempel p& faktorer som plverkar en organisations
troghet
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forandring: forandring: forandring:

® extern rekrytering ® betonanden av ® anstéliningsstopp

@ intraden p& nya o‘rganl.sationens- ® kostnadssidan be-
marknader historia tonas (och skymmer

® investeringar i ny L] existe.nsef\ av intaktsresonemang)
kunskap organisations ® existerande produk-

legender

tionsteknologi be-
® tron pa tillfallig- tonas
heters betydelse

Kalla: Sjostrand (1978).

4.2.2 Organisationsformer och flexibilitet

Ett vanligt foretag avses oftast att verka under en 1lang tids-
period, vilket f{orutsédtter att en viss strategisk flexibilitet och
beredskap for fordndringar "byggs in" 1 organisationen. Har fore-
ligger dock en risk fér att avvidgningen mellan den statiska ef-

fektiviteten och formé&gan till flexibilitet inte blir den basta.

Att avvéagningen mellan statisk effektivitet och strategisk flexibili-
tet ar svAr i praktiken visar en rad svenska exempel. I boérjan av
70-talet holl t ex flera svenska storforetag medvetet iglng tek-
niskt avancerade experimentverkstdder for att soka diversifiera sig
bort fr&n den &ldre, mogna huvudprodukten. 70-talets krisir tving-
ade istdllet fram en koncentration av verksamheten, ofta i riktning
mot den ursprungliga produktionen. Den statiska effektiviteten blir
alltsd pga 1onsamhetsskdl prioriterad. AGA &r ett i detta avseende
typiskt exempel.
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Ett foretag som ldnge bibehAller sin struktur kan beskrivas av en
modell med fixa koefficienter. Detta [dretag kan "ldras in". Det
bibeh&ller sin struktur (sina koefficienter) s& lange att det 1onar
sig att ldra sig strukturen. Denna typ av system kan trimmas till
hog statisk effektivitet. Foretag som drivs p4 detta sdtt kan ocksé
centralstyras hart tack vare att en stor andel av det totala kun-
nandet om organisationen undan for undan kan ldras och lagras
centralt. Lonsamheten kan dock plotsligt forsdmras om priserna
andras till nackdel for verksamheten och en helt ny typ av kun-
nande plotsligt krdvs. Ett exempel p& detta utgdr de svenska var-
ven som ndr konkurrensforutsattningarna snabbt och drastiskt {or-

andrades i slutet p& 60-talet inte formaAdde anpassa sig.

Motsatsen géller en organisation, vars struktur dndras ideligen. Det
lonar sig da inte att ldra sig organisationen centralt. Den kan inte
heller styras i detalj frAn centralt hall. Betydande lokal sjalvstan-
dighet existerar. Eftersom strukturen (modellens koefficienter) &nd-
ras hela tiden kan den statiska effektiviteten endast gélla en

ogonblicksbeskrivning.

Det finns en klar konflikt mellan dessa tvA modeller. Effektivite-
ten hos det centralt styrda systemet &dr beroende av den fixa
strukturen. Andras strukturen, forlorar det centralt lagrade Kkun-
nandet i vérde.

Vilken struktur féretaget bor strdva efter beror alltsd i hog grad
pa stabiliteten i den ekonomiska marknadsmiljo foretaget verkar i
eller forvantar sig. Om affarsmiljon fordndras snabbt och &r svar-
forutsebar blir darfor centraliserade och fixa strukturer dynamiskt

ineffektiva dven om deras statiska effektivitet ar hog.
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4.2.3 Beslutsnivd och decentralisering

En ytterligare komplikation utgoérs av det forh&llandet att delar
av foretagets kunskapsmassa &r koncentrerad till ledningsnivAerna.
Detta giller, forutom for de strategiska besluten, ocksd oftast for
kompetensen inom valutariskomradet, internforsdkringen och inom
det finansiella omrédet i stort. Kunskaperna om driftsbesluten
finns ddremot spridda i organisationen p& lagre nivier, och kan i
praktiken inte heller foras upp p& central nivd pga att omviarlden

och affdrsmiljon snabbt &ndras.

En viktig anledning till att de finansiella besluten &dr centraliserade
ar att det foreligger betydande stordriftsférdelar inom dessa omra-
den (Eliasson, 1984). Dessa skalfordelar synes ha okat medan de &
andra sidan minskat inom de produktionstekniska omrédena i takt
med introduktionen av flexiblare maskiner. Detta har ytterligare
forstarkt tendenserna till decentralisering av driftsbesluten och

centralisering av de finansiella besluten.

Foretagens olika beslutsnivler kan i schematisk form beskrivas av
pyramiden i figur 10. De operativa besluten utgérs av alla enskilda
driftsbeslut, de taktiska besluten utgor mellannivAn, och omfattar
kontroll, uppfo6ljning och budgetering, medan de strategiska beslu-
ten utgors av de strukturfordndrande &tgdrderna. Pyramiden av-
speglar bra det faktum att den stora majoriteten av alla beslut

som tas och av all kunskap som behovs finns p& driftsbeslutnivan.

Produktionsmassiga hansyn talar darmed for en langt driven decen-
tralisering, medan de strategiska och finansiella Overvidgandena

pekar mot en hogre grad av centralstyrning.
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Figur 10 Schematisk bild av foretagens beslutsniver

Strategiska beslut

(strukturférandrande)
Budget
Redovisning
Taktiska
(kontroll)
Rapportering
Kontroll
Order, lager, Operativa
fakturering, reskontra, (rationalisering)

tillverkning, m m

Kalla: Eliasson (1984).

4.2.4 Organisation for flexibilitet

Gar det att kombinera dessa tvA effektivitetsm&l i en organisa-
tion? Eliasson (1984) svarar ja p4 den frAgan, och visar att en
organisation med decentraliserade driftsbeslut, men som samtidigt
har en stark central kontroll av lonsamheten i de ing&ende delar-

na, kan ses som ett satt att Astadkomma denna kombination.

Foretagets beslut kan (i forenklad form) delas upp p& ett antal
olika nivAer, se tabell 5. Varje nivA i tabellen motsvarar en eller
flera beslutsenheter med viss sjalvstandighet gentemot narmast
hogre nivA. P& komponentnivin har den enskilde arbetaren ett
stort mAtt av inflytande, pd produktnivin kommer férmannen in,
darefter fabrikschefen, divisions—- och-eller dotterbolagschefen och
sist koncernchefen. Hur sjdlvstdndiga de olika nivAerna ar beror pa
foretagets styrsystem som i sin tuf beror p& vilken kompetens de
hogre niverna har. Graden av centralstyrning beror p& viljan och
formAgan att tvinga igenom centralt bestimda krav langt ned i

organisationen.
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Tabell 5 Organisationshierarki, mAlvariabler, méatsystem och
marknadskontakt
Aggrega-— Organisa- Aktivitet Malvariabel Databas Marknads-
tionsnivd tion (kriterier) (mdtsystem) kontakt?®
(1) (2) (3) (4) (5) (6)
1) Koncern Finansiell Forrantning Resultat- 1,L,P,K
styrning av eget rakning och
kapital balansrak-
ning
24) Division Finans och FOrrantning Resultat- 1,L,P
resultat- av totalt rakning och
kontroll arbetande partiell
kapital 1 balans-
divisionen rakning
2B) Dotter- Resultat- Fbrréhtning Resultat- 1,L,P
bolag kontroll av totalt rakning och
kapital partiell ba-
lansrakning
3) Produkt- Fabriks- Vinstmar- Resultat— 1,L,P
grupp produktion ginal yakning
4) Produkt Produktion Summa kost- Kontoplan 1,L
nadsposter
5) Komponent Tillverk- Kostnads- Kontoplan 1,L
nings- post
moment
& 1 = marknader for insatsvaror
L. = arbetsmarknad
P = produktmarknad
K = kreditmarknad

Kadlla: Eliasson (1984),
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Driftsbesluten, dvs de som géller att hoja den statiska effektivite-
ten och den taktiska flexibiliteten, tas i denna modell pA nivierna
2-5. P& den hogsta nivAn avgors istdllet de innovativa och strate-
giska besluten. Det &dr darmed inte heller ef(ektivt att ha négon
form av centraliserad risk-managementfunktion, om man i denna
inkluderar dven drifts- och transportbesluten. Ddremot fyller givet-
vis en risk-manager en funktion vad géller de verksamheter som
skots centralt, samt som '"avspanare" och informatér av t ex ar-

betsmarknaden och handelshindren.

D&, som namnts, den kunskapsmangd som kravs for att ge speci-
fika order fr&n centralt hall i en snabbt f¢randerlig varld ar si
stor att detta forfarande i praktiken oftast dr omdéjligt, bor styr-
ningen koncentreras kring intdkter och kostnader som snabbt och

latt kan budgeteras, overvakas och foljas upp fr&n centralt hall.

Samtliga malvariabler i tabellen ar darfor finansiella storheter, dvs
kostnader eller forrantningen. Alla andra alternativa méllvariabler,
t ex tillvdxt och sysselsattning, sammanfaller p4 lang sikt med
avkastningskraven. Ar avkastningen langsiktigt ldgre &4n t ex
rantan, innebdr detta att foretaget i liangden inte kan attrahera

resurser, varfor tillvixten avtar och sysselsdttningen sjunker.

Koncernledningen styr sfledes divisioner eller dotterbolag via ett
overordnat forrantningskrav p4 det egna kapitalet, som man bryter

ned till m&l for de liagre nivlerna.

Det ar vanligt att koncernledningen, férutom avkastningskraven pa
totalt kapital, kontrollerar vinstmarginalerna samt plockar fram
nigra "kritiska" kostnadsandelar som man kontrollerar extra noga.
Arbetskostnaden dr en, och tidigare var datorkostnaden eller vissa
byrakratikostnader p& kontorssidan vanliga kontrollposter. Energi-

kostnadsandelen har kontrollerats sdrskilt noga under 70-talet osv.
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Lonsamhetsmalen hér toérutom sin overgripande funktion &dven tva
andra fordelar. For det forsta att de ar latta att forstd, allmént
kdnda oech inglr s gott som alltid som variabler i den normala
budgetprocessen. Det ar darfér enkelt att sprida malen ut till

olika enheter och personer. For det andra &dr de ldtta att analy-

sera och jamfora over tiden. Genom att koncentrera sin uppmérk-
samhet pd lonsamheten, men inte p4 exakt hur de olika delarna
uppndr sin lonsamhet (under vissa restriktioner om inbdrdes kon-
kurrens, finansiella f{drutsdttningar ete), f&r foretagsledningen tid
till att agna sin uppmérksamhet &t de mer langsiktiga besluten.
Styrningen via lonsamhetsmal gor det dven naturligt att pA central
nivd besluta om de f{inansiella arrangemang - valutor, avvigning
mellan l4nat och eget kapital m m - som direkt (bl a via hiv-
stangseffekter) pAverkar foretagets lonsamhet. Budgetstyrningen i

foretag ar ofta organiserad enligt dessa principer.

I denna decentraliserade organisationsform har kravstidllande, upp-
foljning och kontroll ersatt de centrala driftsbesluten. All uppiolj-
ning och kontroll sker i forhallande till den kravspecifikation (den
budget) som {orhandlats fram. Det &ar darfor viktigt att kraven
utformas ratt. Om kraven stalls fér hogt si att de ar uppenbart
omojliga att uppfylla tas de inte p& allvar. Om kraven stills for
14gt utnyttjas detta normalt genom en anpassning nedit av pres-

tationerna.

Matsystemen méste alitsd mojliggora nigon form av utvardering av
vad som dr rimligt och-eller mojligt att krava. Detta sker oftast
genom att de olika enheternas tidigare resultat analyseras och
utvdarderas. Aven denna utvardering begransas dock av att kunska-
pen om vad som f{orsiggAr pA lagre nivAer ar begransad och att
viljan att bibringa hogre nivAer 6kad kunskap ocks& alltid kommer
att vara begrédnsad. Dessutom &r framtagandet av anvandbar
detaljinformation p& ldgre nivder dyrbart..Det b&sta méttet p4 vad

som &ar mojligt att Astadkomma &r darfor vad som Astadkommits

tidigare. Minst samma resultat som enheten Astadkommit tidigare
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bor kunna Astadkommas oeh kravas i framtiden. Detta &r en bra
utgangspunkt for kravspecifikation som inte krédver att man ger sig
in 1 diskussioner om hur resultatet skall uppnds pa ldgre nivéer.
Detta kriterium har av Eliasson (1976) dopts till MIP-(Maintain or

Improve Profitability)kriteriet.

Sammanfattningvis leder de teoretiskt baserade principresonemang-

en till slutsatsen att samtliga foretag utifrAn foretagets virde-
ringar och mal mAaste soka balansera kraven p& statisk effektivitet
mot onskeméllen om flexibilitet och dynamik. Den statiska effekti-
viteten giller huvudsakligen rationaliseringar och kostnadsbespa-
ringar i existerande produktion, den taktiska flexibiliteten giller
mojligheterna till anpassning av existerande produktion till nya
forhAllanden, medan den strategiska flexibiliteten bestdms av de

strategiska fornyelsebesluten.

Att centralstyra alla driftsbeslut (statisk effektivitet och taktisk
flexibilitet) &r knappast praktiskt mojligt pga att denna typ av
kunskap ofta saknas hogst upp i organisationen. Effektiviteten blir
hogre om beslutsfattandet &r decentraliserat. Samtidigt innebér
givetvis en decentralisering en risk for suboptimering. Detta prob-
lem kan 1osas om koncernledningen utovar en snabb och strikt
kostnads- och réantabilitetskontroll, men i ovrigt inte "lagger sig i"
driftsbesluten. Datateknikens int&g har starkt underldttat denna
utveckling, som fiek ytterligare skjuts genom de stora omstdll-

ningskraven under 70-talet.

Svaret p4 frAgan om centralstyrning eller decentralisering blir dar-
med - bAde-och! De direkta driftsbesluten laggs p& de enskilda
enheterna eller funktionerna, medan de finansiella besluten skoéts
centralt. Det sker sAledes en decentralisering och delegering av
den lopande operativa verksamheten, men under strikta ldnsam-
hetsramar (se Fries (1984), Horvath (1977) och Sjostrand (1978)).
Detta har (Fries, 1984) huvudsakligen gett fdljande positiva effek-

ter:
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- Storre sjalvstandighet for resultatenheterna leder till'att enga-
gemang, entreprendoranda och resultattiankande sprids i organisa-
tionen. Detta har bAde kostnadsbesparande och intaktshojande

effekter.

- Beslutsfattandet sker narmare kunderna. Marknadssignaler fAr
darigenom snabbare genomslagskraft och oftast en mer korrekt

tolkning.

- En indelning i fler och mindre resultatenheter ger koncernled-
ningen mojlighet till mer detaljerad information om utfallet i

organisationen.

- Konecernledningen ges mer tid till 6vergripande, l&ngsiktiga upp-

gifter.

Centrala staber kan skdras ned.

Ett alternativt sétt att nd samma slutsats betrdffande fordelningen
mellan decentraliserade och centraliserade beslut &ar att utgh ifran
Beslut som latt kan andras, t ex drifts- och transportbeslut, bor tas
decentraliserat for att minska kunskaps- och informationskraven pa
hogsta ledningen. Denna bor istdllet inrikta sin tid mot beslut som
ar svira att 8ndra och dirfor méste forberedas ytterligt noga.
Beslutens irreversibilitet gor dem sAledes strategiska. Myecket dyr-
bara beslut dr pga de finansiella implikationerna svira att férandra
och bor tas centralt. Men kostnadsnivdn &r ingen generell avgrans—
ning mellan decentraliserade och centraliserade beslut. Aven vissa
e] speciellt kostsamma beslut, t ex formulering av fOretagets per-
sonalpolitik och foretagskultur, pAverkar hela f{oretaget under en
l&ng foljd av &r och bor tas centralt.
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4.2.5 Beslut i krissituationer

Intervjuresultaten i denna studie stoder entydigt den ovan férda
analysen. Samtliga intervjuade foretags flexibilitet och motaktioner
i den studerade krisen, som endast gallde driftsbesluten, skedde
och bestamdes (se avsnitt 3.5) pA de olika enheterna. Beslutsvagar
andrades inte, ej heller kom koncernledningen att spela nagon be-
tydande roll. Det ar dock viktigt att notera att samtliga inter-
vjuade foretag dven i Ovrigt utméarks av en betydande decentrali-
sering. NA&got, i traditionell mening, centralstyrt foretag har ej
ingAtt i foretagsurvalet.

Vid kriser som huvudsakligen beror driftsb;esluten méaste anpass-
ningen ske pA den plats i organisationen dar kunskapen finns, dvs i
praktiken nastan alltid decentraliserat. Detta medfor samtidigt att
det i forvag ar svArt att bedoma hur stor den faktiska flexibili-
teten dr. Det 10nar sig inte heller att p4 central nivA planera for
dessa typer av konflikter.

Vid kriser av hogre intensitet, antingen det roér sig om hérdare
avsparrningar eller betydligt mer langvariga konflikter av den typ
som hir studeras, berors &ven de hogre beslutsniverna. Detta be-
ror p4 att det d& krdvs avgoranden av mer strategisk art, t ex:
Skall vi flytta produktionen utomlands, byta produkter eller ligga
ned vissa enheter? Dessa beslut paAverkar foretagets langsiktiga
1onsamhet och tas darfér centralt. Aven en kris som direkt pAver—
kar en variabel som styrs centralt, t ex en valutakris, maste losas
genom en centralstyrd anpassning.

Avvagningen mellan centrala och decentraliserade beslut kommer
dock givetvis att variera mellan olika foretag beroende p& tidigare
erfarenheter, branschtillhérighet, styrfilosofier samt inte minst p&

personkemin.
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Det galler ocksd att inom f{oretagen skapa ett sddant krav- och
incitamentssystem (bl a genom att stdlla rimliga krav frin cent-
ralt héll) att den kunskap som de enskilda individerna besitter
utnyttjas. Alla inblandade méaste uppleva att de tjanar pa att
snabbt ratta till eventuella problem.

Av avgorande betydelse fo6r om en kris &r av en sidan niva, att
anpassningsbesluten blir strategiska och tas pA central niva, ar

foretagens forvantningar om Kkrisens karaktdr och langd. Det ar

utifrdn forvantningarna foretagen agerar. De intervjuade f{oretagen
uppgav t ex att man inte trodde att arbetsmarknadskonflikten
skulle bli s& lAng att det 1onade sig att vidta kostsamma motit-
gdrder. Nu blev konflikten i det ndrmaste dubbelt s 1lang som
foretagen anat. Vi kan stdlla ~ men tyvarr ej besvara - fraAgan
vilka motltgdrder som satts in om foretagen forvantat sig en lika
14ng konflikt som den i verkligheten blev.

Forvéantningarna &ar av central betydelse for att kunna forstd och
forklara foretagens agerande. Har spelar givetvis tillgAngen pa in-
formation, och féretagens féormé&ga att samla in och analysera
denna information, huvudrollen. S&rbarheten och anpassningstiden
bestams sAledes till stor del av faktorer som ligger utanfor den

traditionella analysen av srbarhet och flexibilitet.

4.2.6 Hur paverkas samhiillets beredskapsmojligheter?

Tidigare, ndr utvecklingen gick langsammare och omvérlden var
mer stabil, rédcekte det {6r samhéllets beredskap att lagra rlvaror,
t ex olja, gummi, metaller och salt. Statliga myndigheter kunde
ocksd genom beslut om lagrens storlek bestimma vilken bered-
skapsnivA vi efterstrdvade. S&vdl méalformuleringen som genomfo-
randet i praktiken lAg ddrmed framst p& den offentliga sektorn.
Det ekonomiska forsvaret i Sverige ar &nnu i hog grad uppbyggt

enligt dessa principer. Idag &dr lagring emellertid inte langre till-
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rackligt. Insatsvaror (ofta utsatta for snabb teknisk utveckling), som
elektronikprodukter och mjukvaru-kunskaper, dr t ex inte mdjliga
att lagra p& samma sidtt. Samhillets beredskap maste i stdllet
baseras p& foretagens egna motAtgdarder och flexibilitet. Det 4r p&
den niv&n som kunskaperna finns. Forsorjningsberoendena ar idag s&
komplexa att bara de som direkt arbetar med dem har den over-

blick som Kkravs.

Statliga myndigheter kan darfor inte analysera, Overblicka och
genomfora allt som behover goras for att uppnid en god anpass—
ningsforméga och f{orsorjningsberedskap. Ansvars- och rollfordel-
ningen mellan naringslivet och myndigheterna maste &dndras. Man
kan t ex tdnka sig att de statliga myndigheterna formulerar kra-
ven pA anpassningsformAga och forsorjningstrygghet for samhallets
olika funktioner, medan néringslivet anvisar metoderna och star
for det faktiska genomforandet. Kostnadsfordelningen for detta nya
ansvar kan enligt Nordbeck (1985) ske genom att "den sdkerhet som
ar sakerhetspolitiskt betingad Ar en statlig angelagenhet och skall
bekostas av staten. Den sdkerhet som ar nodviandig fr&n kommer-
siella utglngspunkter &r foretagens angeldgenhet”. Frigan dr dock
hur man i praktiken skiljer mellan dessa. Att skapa lagringssédker-
het kommer dessutom sannolikt att minska i betydelse relativt att

skapa funktionssdkerhet genom forberedda reservforfaranden.
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5 Avslutning och sammanfattning

Denna studie har empiriskt och ur ett organisationsteoretiskt sam-
manhang behandlat arbetsmarknadskonflikten i maj 1985, som

framst forsvirade de internationella transporterna.
Resultatet av studien kan i punktform sammanfattas som:

Forvantningarna ar avgorande {or foretagens motatgdrder. Fore-
tagen forvintade sig 1 detta fall en kort konflikt och vidtog

f& forberedande motatgérder.

Trots detta kunde exporten och importen hillas vdal uppe, tack

vare omplaneringar av transportsystemet.

Produktionen paverkades darfor endast i begrdnsad omfattning
och de totala koStnadérna for industriforetagen blev obetydliga.
Det &ar dock viktigt att komma ihAg att konflikten endast
varade I knappt tre veckor. Diremot drabbades transport- och
resefdretagen betydligt h&rdare, d& konflikten slog direkt mot

deras huvudomréade.

Foretagen visade sig vara mer flexibla dn de sjdlva trodde fére

konflikten.

Detta beror bl a p& den decentraliserade organisationsform som
kdnnetecknar foretagen. Besluten fattades av de personer som
hade kunskaperna om produktion, inkép och transporter, och ej
pA central niva, vilket gav snabbare beslutsvigar och farre in-

formationsovertoringsproblem.

Denna studie understryker resultat f{r&n bl a Jagrén-Pousette
(1982), Paul (1985) och Adler-Karlsson (1970) som pekar pa att

flexibiliteten néstan alltid undervarderas i forvag. Den ackurule-
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rade kunskapen i foretagen &r betydligt storre &n vad som faktiskt
anvidnds i normalfallet, och kan utnyttjas i krisldgen. Denna kun-
skap dr emellertid spridd inom organisationen, och kan inte heller
samlas in och bearbetas centralt pga dels den mycket stora
méangden, dels uppdateringsproblemen. I vissa fall &r kunskapen till
och med personbunden, t ex vad giller goda kontakter med kunder
och speditorer, och dérfor inte overforbar. De centrala enheterna

tenderar pga sidmre kunskap att overskatta omstéliningsproblemen.

Med kunskaperna spridda inom organisationen, i méinga fall pA laga
nivaer, ar det viktigt att ocksd besluten och ansvaret decentrali-
seras for att kunna utnyttja den existerande kunskapen. Flexibla
foretag mAste vara decentraliserade vad géiller de dagliga drifts-

besluten.

Den pAglende vAgen av decentralisering och bolagisering torde
komma att oka ndringslivets flexibilitet i dessa avseenden. En rad
andra trender paverkar emellertid ocksf utvecklingen. Strdvandena
mot mindre r&varu- och buffertlager sidnker flexibiliteten, liksom
bl a det oOkade behovet av elektroniska komponenter och dator-
system, minskad sjalviorsorjningsgrad, oOkat exportberoende, mer
komplicerade produkter och ldngre utvecklingstider. I motsatt rikt-
ning verkar inférandet av datoriserade kontrollsystem som under-
lattar oOvervakningen, forbdattrar beslutsunderlagen och okar flexi-
biliteten, liksom inférandet av NC-och CNC-maskiner som
mojliggdr snabbare och enklare omstdllningar mellan olika sorters

produktion.

Det 4r inte mojligt att bedoma hur dessa faktorer tillsammans
kommer att pAverka f{oretagens flexibilitet och anpassningforméga
p4 langre sikt. Utvecklingen kan g& At bAda hAllen.
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Bilaga 1

Frageformulir

1)

2)

3)

1

2)

3)

4)

Fragor om foOretaget allméant.

Hur stor ar foretagets omsdttning, personal ete?
Hur fordelas produktionen mellan Sverige och utlandet?

Vilken typ av varor tillverkar foretaget?

Till vilka marknader levereras produkterna?

(ev. skilj pd olika produkter)

Sverige % Utlandet %

Storsta utldndska marknader : %
%
%
%

FrAgor om fOretagets beredskap infor konflikten.

Vilka buffertlager har foretaget i normala fall (sdrskilj pa
olika varukategorier)? Vilka buffertlager hade foretaget den
2 maj (uthallighet i normala produktionsdagar)?

Hur har buffertlagren férédndrats under de senaste 5 &ren?
Vilka faktorer har orsakat en eventuell okning/minskning?

Hade fOretaget fore den 2 maj vidtagit forberedande
skyddsAtgdrder; i sA fall vilka och av vilken omfattning
(forcerad import, byte av tillférselkanal m m)?

Vilken planering/beredskap har fcéretaget generellt sett fér
denna typ av kriser?



1

2)

3)

4)

5)

6)
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Fragor om’ konfliktens effekter.

Uppstod nfgra tillférselproblem (specificera varor och
kvantiteter)? Hur pAverkade detta buifertlagren?

Hur pAverkades {oretaget av den instdllda flygtrafiken
samt de lAngsammare internationella lastbils— oeh jarnviags-
transporterna? Persontransporter relativt varutransporter
- var slog strejken hérdast?

Hur p&verkades produktionen och sysselsdttningen (kvantifi-
era)? Vilka storningar observerades? Har eventuella flask-
halsar i produktionen kunnat noteras?

Vilka Atgédrder vidtogs for att halla produkticonen i gaAng
trots eventuellt leveransbortfall (aiternativa varor, alterna-
tiva leverantorer, nya transportvigar, produktionsanpass-
ningar m m)? Deltog {¢retaget i nigra branschgemensamma
arrangemang? Vilken effekt hade dessa motAtgarder?

Hur pAverkades foretagets avsattning (bortfall av markna-
der, svArigheter att exportera m m)? Hur sokte foretaget
motverka detta? Hur pAverkades foretaget sAsom insats-
varuproducent till andra svenska foretag?

Vilka lonsamhetseffekter har de ovan diskuterade svArighe-
terna medfért (i Ar - pA langre sikt)?

Fragor om konfliktens effekt pA foretagets planering

(ijorde foretaget ndgra berdkningar av vad en ldngre kon-
flikt fatt for effekter? Vad visade i s& fall dessa kalky-
ler?

Har konflikten pAverkat foretagets framtida krisplanering,
och i s& fall hur (t ex stoérre krislager, fler leverantorer,
andrade transportmetoder ete)?
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Bilaga 2
Studerade foretag Datum Intervjuade personer (befattning)
Astra 919 Lennart Sjodell (MA-chef)
Peter Logan (skeppningschef)
Bilspedition
Autotransit 249 Jan Carlsson (direktor)
Inrikes 249 Bengt Risén (driftchef)
Wilson & Co 249 Allan Ronnebro (marknadschef)
Boliden Kemi 14710 Michael Christensson (fin.manager - kemidiv)
Carl Gunnar Andersson
(shipping manager - Boliden Intercargo)
Electrolux Motor 410 Bengt Andersson (prod.chef)
Johan Lindberg (trafikchef)
‘Eriesson* 59 Lars Wiklund (pers.chef — prod.div)
Nordsjo 69 Claes Bjorkman (prod.teknisk chef)
Nordtend 59 Heinz Philipps (inkdpschef)
Goran Ring (prod.chef)
Philips Elektro-
nikindustrier 49 Gosta Lindeberg (stabsdir.)
Hans Karlsson (spedex)
SCA 209 GoOran Engstrom (pers.dir)

Bo Rhodiner (stabsdir)



Scandiaf elt

Skega

Stora Kopparberg

Volvo

* telefonintervju

278

2878

269
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Hakan Schulstrém (VD)
Ingemar Fredriksson (ek.chef)
Lars Martinsson (inkdpschef)
Rune Oskarsson (férs.chef)
Tomas Nilsson (utskeppning)

Anna Katarina Nilsson (utskeppning)

Henrik Lindstrom (prod.cherl)
Gustav Nilsson (platschef)

Olle Widigsson (koncerninkop)
Nils Karlsson (inkop)

Ulf Lanner (inkop)

Carl-Ake Zetterstrom (stabsdir.)
Lars Baureus (inkop - pers.vagnar)

Hakan Fondin (inkop - lastvagnar)
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Bilaga 3

Detaljerad konfliktoversikt!

Forhandlingsdagbok 1985

02-20

02-21

03-05

03-11

03-22

04-16

04-17

04-22

04-23

TCO-S yrkar p& att statstjansteménnens loner hojs med
3,1 %. Organisationen hdvdar att avtalen p& den offent-
liga sektorn under 1984 understiger uppgorelsen inom
egentlig industri p& LO/SAF-sektorn med 3,1 %.

SAV avvisar samma dag kravet och havdar att skillnader-
na mellan de olika sektorerna inte &ar si stora.

I en skrivelse till TCO-S konstaterar regeringen bl a att
de framlagda kraven "inte kan forenas med ansvar for
landets ekonomiska intressen och anstrangningarna att
skapa en real forbattring for landets lontagare'.

TCO-S krdver att SAV omgéende tar initiativ till en upp-
gorelse betrdffande omfoérhandlingarna.

I sitt svar till TCO-S vidhAller SAV att det inte finns
16neskillnader i jamforbara nivAer for 1984 mellan offent—
liganstadllda och industriarbetare som motiverar 1onehdj-
ningar utéver vad som redan skett.

TCO-S strandar forhandlingarna.

TCO-S varslar om strejk vid ett antal myndigheter fr o m
1985-05-02 k1 12.00 samt om blockad mot arbete péa
overtid och mertid vid tullverket fr&n samma tidpunkt.
Strejken berdknas berora omkring 20 000 arbetstagare.

SAV begidr att AD skall forklara varslet olagligt eftersom
det lagts under tiden kollektivavtal géller mellan parter-
na.

AD avslar SAVs talan och forklarar att TCO-S-varslet
inte ar en olovlig stridsitgard.

SAV inleder forhandlingar med TCO-S om undantag fran
de varslade stridsAtgédrderna. SAV krdver att TCO-S ska
undanta vissa omraden, dar en stridsdtgdrd allvarligt
skulle stora vissa viktiga samhallsfunktioner.

1 Bilagan baseras pA4 SAV arbetsgivarverket informerar 4:1985.



04-25

04-30

05-02

05-08
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Sveriges arbetares centralorganisation (SAC) varslar om
sympatiblockad med TCO-S' strids&tgdrder som ska trada
i kraft 1985-05-03. i

SAV traffar avtal med TCO-S om vissa undantag fr&n den
varslade strejken.

SAVs styrelse uppdrar At verkets generaldirektdr att ut-
farda lockoutvarsel mot TCO-S ndr han finner detta pa-
kallat.

I tvisten mellan SAV och TCO-S tillsdtter regeringen en
forlikningskommission bestAende av  utbildningschefen
Sven-Hugo Ryman, ordiérande samt forvaltningsdirektoren
Gunnar Grenfors, riksdagens forvaltningskontor, och gene-
raldirektoren Lennart Nilsson, riksskatteverket.

Forlikningskommissionen avbryter * medlingsarbetet mellan
SAV och TCO-S. Parterna stir s& 1langt ifrAn varandra
att det inte dr mojligt att ldgga nfgot medlingsforslag.

TCO-S utloser fr&n kl 12.00 sina tidigare varslade Atgér-
der.

TCO-S varslar om strejk {r o m 1985-05-09 k1 12.00 for
dem som anvisats beredskapsarbete eller arbete i ungdoms-
lag vid de wmyndigheter som berdrs av den strejk som .
varslades 1985-04-16.

SAV wvarslar om lockout mot ca 80 000 tjinstemé&n,
framst léarare, fr o m 1985-05-11 k1 00.00.

Natten 1till 05-06 fors forhandlingar mellan SAV och
TCO-S for att soka forhindra vissa effekter av strejken.

TCO-S beslutar ensidigt om vissa dispenser inom posten.
SAV anser dessa otillrackliga.

Forhandlingar p&gir om begrdansningar av konflikten mel-
lan SAV och TCO-S.

SAV begadr att TCO-S skall upphdva vissa delar av sin
strejk fr o m k1l 12.00 p&foljande dag mot att SAV drar
tillbaka sitt lockoutvarsel for lararna och skjuter upp res-
ten av varslet under en vecka.

Parterna kan dock inte komma Overens om s&dana kon-
fliktbegransningar som kan accepteras av SAV. Det ar
framst strejken inom tullen oenigheten géller.

SAVs styrelse beslutar begédra formella forhandlingar om
undantag fran strejken enligt huvudavtalets regler. Det &ar
fréga om strejkerna vid tullen och posten. Om dessa for-
handlingar inte leder till nigot godtagbart resultat avser
SAV att hianskjuta fragan till statstjanstendmnden for att
denna ska prova strejkens samhéllsfarlighet.



05-09

05-10

05-11

05-12

05-13

05-14
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Forlikningskommissionen Ryman-Grenfors-Nilsson Aterupp-
tar medlingsarbetet.

Undantagsforhandlingarna mellan SAV och TCO-S borjar.
SAV yrkar att TCO-S undantar posten, tullen och besikt-
ningsassistenterna vid livsmedelsverket frn strejken.

SAV Aterkallar varslet om lockout for ldarare som har
fylinadstjanstgoring inom sidrskolan eller specialskolan.

Forlikningskommissionen overlamnar en "slutlig hem-
stallan" till parterna med foérslag om uppgorelse. Forsla-
get innebdr bl a att loneplansbeloppen héjs fr o m
1985-12-01 med 60 kronor.

Kommissionen begédr att SAV ska uppskjuta den varslade
lockouten tills dess svar lamnats p& kommissionens for-
slag, dvs till 1985-05-11 k1 02.00.

SAV accepterar forlikningskommissionens forslag som dock
avvisas av TCO-S.

TCO-S medger undantag frAn strejken vid posten fr o m
1985-05-12 k1 24.00 och havdar samtidigt att poststrejken
inte &r samhallsfarlig liksom strejkerna vid tullen och
bland besiktningsassistenterna vid slakterierna. TCO-S
medger dock dispens for besiktning av slaktade svin.

Eftersom TCO-S dragit tillbaka strejken vid posten och
genom dispenser 10st problemet med svinslakten, drar SAV
tillbaka lockouten for de larare som till nigon del under-
visar pA4 mellanstadiet.

SAV beslutar vidare att undanta alla specialldrare och
ovningsldrare som undervisar pA lagstadiet fr&n lockouten.
Darmed kommer undervisningen p& 14g- och mellanstadiet
fr o m 1985-05-13 att 16pa helt normalt.

Statstjanstenimnden behandlar SAVs anmélan om tull-
strejkens samhallsfarlighet. Namnden beslutar skjuta upp
behandlingen av fragan.

Statstjanstenamnden sammantrader for att behandia
TCO-S-strejken vid tullen. Namnden agnar sig huvudsakli-
gen &t att hora olika experters synpunkter p& strejken ur
samhéallsekonomisk synpunkt.

I samband med undantagsforhandlingarna mellan SAV och
TCO-S har SAV oOverlamnat en inom finansdepartementet
utarbetad PM till TCO-S rorande vissa samhallsekono-
miska konsekvenser av tullstrejken. For uppgifterna giller
sekretess enligt sekretesslagen och SAV meddelar [orbe-
h&ll for TCO-S att lamna uppgifterna vidare eller an-
vinda dem for annat andam&l dn forhandlingar.



05-15

05-16

05-17

05-18

05-19

05-20

06-05
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TCO-S har anfort besvar hos kammarrdtten och yrkat pa
att forbehdllet ska undanrodjas. Kammarridtten godtar
SAVs bedomning och ogillar TCO-S' besvér. :

Statstjinstenimnden avslutar sin behandling av tullstrej-
kens samhallsfarlighet. Omrostningen slutar 3-3 och
namnden kan darfor inte avge nAgot utlitande.

Statsminister Olof Palme trdffar TCO-S' ledning fo6r att
undersoka om medlingsarbetet ska kunna Aterupptas.

Forlikningskommissionen Ryman-Grenfors-Nilsson &terupp-
tar medlingsarbetet efter initiativ av arbetsmarknadsmi-
nister Anna-Greta Leijon.

Forlikningskommissionen sonderar mojligheterna att lagga
ett forlikningsforslag.

Sonderingarna fortsdtter. Under natten har experter fran
SAV och TCO-S diskuterat vissa tekniska fragor p& upp-
drag av kommissionen.

Ett forvantat forlikningsfoérslag och slut p& konflikten
drojer pga komplikationer i vissa tekniska fragor.

Natten till 1985-05-20 ldgger forlikningskommissionen fram
ett forlikningsforslag. B&da parter accepterar f{orslaget
och konflikten avbléses fr&n kl 02.00 samma natt. Uppgo-
relsen innebdr i huvudsak

O att alla statstjinstemdn fAr i genomsnitt 175 kr/mén
fr o m 1985-12-01

att icke 1loneplansanknutna tilldagg hojs med tva procent
fr&n samma datum och

att s k fornyelsefonder inrdttas for att utveckla perso-
nal och ¢ka deras anstallningstrygghet i samband med
strukturforandringar.

(0]

[¢]

SAV sluter avtal dels med TCO-S och dels med SACO/SR
och SF i enlighet med det forslag som forlikningskommis-
sionen lade fram 1985-05-20 och som accepterades av
sival SAV som TCO-S.

Avtalet innebdr bl a att {orhandlingar som berodr polisen
och tullen ska fortsdtta. Dessa forhandlingar ska foras
under fredsplikt.
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Konfliktoversikt
a) Strejk av TCO-S

Varslad 1985-04-16 till 1985-05-02 k1 12.00 d& den utlostes.
Strejken omfattade ca 20 000 tjanstemain.

Undantag enligt varslet; undantagskretsen m fl enligt huvudavtalet.
Upphorde 1985-05-20 k1 02.00.

Posten

- Giro - Kassan; enhet for drift och kundservice

- enheten for clearing och utlandsavdelningen vid postgirokonto-
ret

- Overpostexpeditorer vid samtliga regionkontor och postkontor

- postmastare vid lokalpostkontor

- tagklarerare och tAgklarerarbitraden

- Tfjarrtdgklarerare och trafikledare

- vikarier och reservpersonal for ovanstiende grupper
- informationscentralen, Stockholm C

- telegramcentralen, Tomteboda

- administrativ personal vid Malmé lokomraAde

Luftfartsverket
- all personal

Beredd undanta
- oundgdnglig flygtrafikledning {ér ambulanstransporter, rdddnings-
flyg samt for uppratth&llande av rikets sidkerhet

Domstolsverket

-~ inskrivningsmyndigheterna vid tingsrédtterna 1 Stockholms,
Malmohus samt Goteborgs och Bohus 1ldn

Polisen

- vissa extra polisméan

- viss administrativ personal i Stockholm (bl a handlaggare av
passdrenden) och Malmd

- delgivningscentralerna i Stockholms, Malmohus och Goteborgs
polisdistrikt

- delgivningspersonal vid -alla polismyndigheter i Stockholms, Os-
tergotlands, Malmohus, Alvsborgs, Viarmlands och - Norrbottens
18n

1 Strejken vid posten upphorde 1985-05-12 k1 24.00 enligt forhand-
lingsprotokoll 1985-05-09—12.
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Forsvaret och sjofartsverket

viss personal vid forsvars-, armé-, marin- och flygstaberna
FMVs forsoksplats i Karlsborg

kok och marketenteri vid Berga orlogsskolor

sjomatarfartygen och sjofartsverkets underhillsgrupp vid Musko

Trafiksdkerhetsverket

- registeravdelningen i Orebro

Beredd undanta

- viss personal for att polisen ska ha tillgng till erforderliga
dataregister

Tullen

- tullpersonal - vid trafikgrupper/farjegrupper i Umed8, Sundsvall,
Stockholm, Kapellskdr, Trelleborg, Malmdé Limhamn, Helsingborg,
Halmstad, Varberg och Go&teborg

- taxeringspersonal i farjetjanst i Trelleborg, Malm& Limhamn,
Helsingborg och Goéteborg

- tullpersonal i Storlien och Svinesund

- ADB-sektionen vid generaltullstyrelsen

Riksskatteverket
- hela verket utom distriktskontoren och sjomansskattekontoret

Lokala skattemyndigheter

- samtliga lokala skattemyndigheter i Stockholms, Ostergdtlands,
Malmohus, Alvsborgs, VdArmlands och Norrbottens ldn

Undervisningsomradet

- larare och skolledare vid primdrkommunala skolor i Boras, Hel-
singborg, Karlstad, Linkoping, Luled och Taby

- ldrare och skolledare vid Fristads, Lunnevads, Molkoms, Sunder-
byns, Sundsgardens, Valla och Viskadalens folkhégskolor

- universiteten i Linkoping och Stockholm

- tekniska hogskolan i Stockholm

Beredd undanta
- viss personal for sarskoleklasser vid bl a grundskolan och gym-
nasieskolan

Lantbruksstyrelsen

- vaxtinspektorer m fl i Stockholm, Goteborg, Malmd och Helsing-
borg

Livsmedelsverket

- besiktningsassistenter
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Lantméteriverket

- ingenjorer, karttekniker, tekniker samt administrativ personal vid
fastighetsbildningsmyndigheterna samt vid tekniska enheten i
Malmo

- viss ekonomiadministrativ personal

Lansstyrelserna

- skatteavdelningarna i Ostergttlands, Malmohus, Alvsborgs, Viarm-
lands och Norrbottens ldn

- taxeringsavdelningen, uppbérds- och dataenheterna i Stockholms
lan

Generella undantag efter forhandling
(enligt protokoll 1985-04-25)

- vArd av levande djur och vaxter

- personal vid vissa experimentella projekt

- personal vid vissa forskningsprojekt

- efter lokal forhandling skyddsarbete enligt 26 § huvudavtalet

Myndighetsvisa undantag efter forhandling
(enligt protokoll 1985-04-25)

Posten
- viss personal vid Giro - Kassan; enhet for drift- och kundservice

SJ

- tAgklarerings- och trafikledningspersonal for klarering och tra-
fikledning av personforande tag, samt fr o m 1985-05-09 Kkl
00.00 aven godstag

- personal vid telegramcentralen i Tomteboda fr o m samma tid-
punkt

- personal vid informationscentralen Stockholm C samt vid Malmo
lokomrade

Sjofartsverket

- vakttjanstgorande personal for sjométningsfartygen
- viss personal p& isbrytare

Luftfartsverket

- flygledarpersonal som oundgangligen kravs for militar flygtraflk
ambulans- och raddningsflyg

- personal vid COM-centralen Arlanda for att sidkerstdlla viss
telefaxkommunikation for militar flygtrafik, ambulans- och radd-
ningsflyg

- personal vid flygplatsernas rdddningstjanst och brandforsvar

- personal vid luftfartsinspektionen
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Polisen

Undantagsfoérhandlingar direkt mellan rikspolisstyrelsen och Svenska’
polisforbundet respektive Statstjinstemannaférbundet

Forsvaret

- personal vid luftforsvarscentraler och radarstationer
- viss personal i underrdttelse- och sidkerhetstjanst

Riksskatteverket

18 arbetstagare som fodrbereder hostens val

Undervisningsomradet

- personal vid Stockholms och Linkopings universitet som krédvs
for hogskoleprovet 1985-05-04 '

- vissa ldarare vid bl a sirskoleklasser i grundskolan och gymnasie-
skolan

~ vissa ldrare vid folkhogskola som undervisar handikappade

Tullen
- tullpersonal for tullbehandling av livsviktig medicinskt materiel

Trafiksidkerhetsverket

-~ 8 operatorer vid registeravdelningen i Orebro

b) Lockout av SAV

Kategori: TCO-S-medlemmar
Varslad 1985-05-03 till 1985-05-11 k1 00.00
Lockouten omfattade ca 80 000 tjansteméan

Lockouten gallde:
Advokatbyrferna, allminna
Afrikainstitutet, nordiska
Allménna. Reklamationsnd mnden

Arbetarskyddsfonden

Arbetarskyddsverket utom vissa yrkesinspektorer
Arbetslivscentrum

Arbetsmarknadsverket med undantag av

- arbetsférmedlingarna

- viss personal vid lansarbetsnidmnderna

- arbetsmarknadsinstituten

- arbetsmarknadsstyrelsen; AMS regionkontor, vissa tjdnstemin
bl a sysselsatta med ADB-service, utbetalning av statsbidrag till
arbetsloshetskassa samt med arbetsuppgifter som beror flyk-
tingar

Arkitektmuseet

Arkivet for ljud och bild

Atomfysik, forskningsinstitutet for

Barnmiljor@det
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Beredskapsndmnden fér psykologiskt forsvar

Bergsstaten

Biografiskt lexikon, svenskt

Bostadsverket utom

- personal sysselsatt med uppgifter infér bostadsméssan 1985

Brandnidmnd, statens

Brottsforebyggande radet

Byggnadsforskning, statens institut foér utom

- personal sysselsatt med bostadsmassan 1985

Byggnadsforskning, statens rad for utom

- personal sysselsatt med bostadsméssan 1985

Byggnadsstyrelsen utom

- vissa byggledare inom den paAgfende produktionen

- viss personal i utrikesverksamhet

Centralnamnden for fastighetsdata

Civilforsvarsstyrelsen utom

- enheten for organisation och beredskap

Datainspektionen

Delegationen fér rymdverksamhet, statens

Delegationen for samordningen av havsresursverksamheten

Delegationen for vetenskaplig och teknisk informations{orsorjning

Dialekt- och ortnamnsarkiven samt svenskt visarkiv

Domstolsverket och inskrivningsmyndigheterna vid tingsrdtterna

Energiforskningsndmnden

Energiverket, statens

Etnografiska museet

Fartygskreditgarantier, nimnden for

Fiskeristyrelsen och statens lokala fiskeriadministration utom

- fartygsbefal och havsfiskelaboratoriet

Flygtekniska forsoksanstalten

Forskningsr@dsndmnden

Forskningsrden

Fortifikationsforvaltningen

Forfattarfond, Sveriges

Forhandlingsndmnd, statens

Forsvarets civilforvaltning utom

- viss personal sysselsatt med bl a loneutbetalning och med cent-
rala betalningar samt den ekonomiska redovisningen och pen-
ningforsorjningen

Forsvarets forskningsanstalt

Forsvarets ldromedelscentral

Forsvarets materielverk

Forsvarets rationaliseringsinstitut

Forsvarets sjukvardsstyrelse

Forsvarshistoriska museer, statens

Geofysiska institut, Kiruna

Geologiska undersokning, Sveriges

Importkontoret for u-landsprodukter

Industriverk, statens

Institut for psykosocial miljomedicin, statens

Jordbruksnamnd, statens

Jamstalldhetsombudsmannen

Kammarkollegiet

Kommerskolligium utom

- licenssektionen

Konjunkturinstitutet
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Konstmuseer, statens

Konstndrsndmnd, statens

Konstrad, statens

Konsumentverket

Krigsarkivet

KriminalvArdsstyrelsen utom

- administrativa utvecklingsbyr&n, rattsvirdsbyrdn och register-
byrdn samt sektionen for sdkerhet och transporter vid tillsyns-
byréan

Kulturrid, statens

Kungl biblioteket

Landsarkiven

Lantbrukskemiska laboratorium, statens

Lantbruksndmnderna utom

- provyteledare

Lantbruksstyrelsen

Livrustkammaren, Skoklosters slott och Hallwylska museet

Livsmedelsverket utom )

- besiktningsassistenterna

Lotterinamnden

Lansskolnamnderna

Lansstyrelserna utom

- forsvarsenheterna

- skatteavdelningarna (vid ldnsstyrelsen i Stockholms 1dn, taxe-
ringsavdelningen)

- administrativa enheternas ekonomifunktion

- allménna enheterna; personal som fdrbereder valen hosten 1985

- ekonomienheten (dataenheten och uppbordsenheten vid lansstyrel-
sen i Stockholms 18n)

- lénspolischefsexpeditionerna

Léansstyrelsernas organisationsnamnd utom

- redovisningscentralen

Miljomedicinska laboratorium, statens

Musiksamlingar, statens

Mat- och provrad, statens

Naturhistoriska riksmuseet

Naturvardsverk, statens

Nordiska museet, Stiftelsen

Namnden for hantering av anvant karnbrénsle

Namnden for statens gruvegendom

Namnden for undervisningssjukhusens utbyggande

Namnden for u-landsutbildning

Patentbesvarsratten

Patent- och registreringsverket

Planverk, statens utom

- personal sysselsatt med bostadsmassan 1985

Polishégskolan '

Polisen; extra polismdn under grundutbildning vid polishogskoian

samt passkontrollanter och sdkerhetskontrollanter vid flygplatser

utan kommersiell trafik

Provningsanstalt, statens

Psykologisk-pedagogiska bibliotek, statens

Regionmusiken

Regionstyrelserna for hogskolan

Riksantikvarieimbetet och statens historiska museer utom

- personal vid dokumentationsbyr&ns undersokningssektion
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Riksarkivet

Riksrevisionsverket utom

- prognosavdelningen

Riksutstadliningar, stiftelsen

Rattshjdlpsnamnderna

SIDA utom

- bistAndspersonal

Sjohistoriska museum, statens

Skogsstyrelsen

Skogsvardsstyrelserna utom

- plantskolorna och chefen for fro- och plantenheten samt perso-
nal for distribution av plantor i

Statens skolor for vuxna utom

- skolledningen

Skoloverstyrelsen utom

- arbetsmarknadsutbildningen och byrd V3

Socialstyrelsen utom

- lakemedelsavdelningen och réttsliga ridets kansli och Kopen-
hamnskuratorerna

Statistiska centralbyrin utom personal som behovs for

- lantbrukets fdretagsregister och objektiv skérdeuppskattning

statistik om fiskets avkastning; saltsjofiskets fangster

folk- och bostadsrédkningen .

viss verksamhet vid datamaskincentralen som &r nodvandig for

bl a ovan angivna verksamheter

Statliga hogskoleenheter utom

- prefekter

~ de som ar ansvariga for hogskoleprovet 1985-05-04

Statskontoret

Stockholms datorcentral for hoégre utbildning och forskning

Styrelsen for teknisk utveckling

Svenska institutet

Tekniska museet, stiftelsen

Transportforskningsberedningen

Transportradet

Ungdomsréd, statens

Universitets- och hdskoleambetet utom

- personal som arbetar med central antagning till hogskolan

Utsadeskontroll, statens

vag- och trafikinstitut, statens

végverket utom
- sekretariatet till organisationsutredningen

Zornsamlingarna
Overstyrelsen for ekonomiskt forsvar utom
- personal vid forrAdsanlaggningar

Grundskolor, gymnasieskolor samt skolvésendet i kommuner

Alla larare och Syofunktiondrer utom

- lagstadieldrare och mellanstadieldrare som till nidgon del under-
visar pa lagstadiet

- ldrare som till nAgon del meddelar specialundervisning i sirskild
undervisningsgrupp

- ldrare som till nigon del undervisar i integrerad sirskoleklass
eller vid skoldaghem

~ ldrare vid gymnasieskolan som till nigon del undervisar i spe-
cialklass
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ldrare som undervisar vuxna

ldrare som till nAgon del undervisar vuxna i viss grundutbildning
larare som &r deltidsanstdlld rektor eller studierektor vid gym--
nasieskola eller kommunal vuxenutbildning eller fér grundutbild-
ning for vuxna

skolkantor

Larare vid folkhogskolor med landstingskommunal eller primarkom-
munal huvudman utom

vissa som undervisar handikappade eller arbetslés ungdom

Undantag enligt varslet

Fran varslet undantas bl a

undantagskretsen m fl enligt huvudavtalet

arbetstagare, som enligt vederbérande myndighets beddmande
behovs for att viktiga samhillsfunktioner ska kunna uppratthal-
las

personal i telefonvaxel, kassa och registratur, hamtning och
oppning av post, vaktmaéasterigéromal, bevakning, fastighetstjanst,
lone- och andra utbetalningar

viss personal som behovs for att visst forsknings-, utvecklings-
eller provningsarbete inte ska bli forstort

vArd av levande djur och vaxter

skyddsarbete .

vissa skyddsingenjorer och skyddsombud

vissa arbetsledare vid vagverket och arbetsmarknadsverket
personal i beredskapsarbete eller i ungdomslag

viss personal i arbetsvarden

ldrare vid specialskolor, sarskolor, riksinternatskolor, privatskolor
och sameskolor

Av SAV senare beslutade undantag

Undervisningsomradet

larare p& 14g- och mellanstadiet fr o m 1985-05-03 k1 00.00
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Flexibilitetiforetag

Industriforetagens omvarld utmarks av be-
tydande osakerhet och stora forandringar.
Hur val foretagen kan anpassa sig till de
alltmer skiftande marknadsvillkoren provas
sarskilt vid olika typer av kriser.

I boken studeras eftekterna pa industrifore-
tagen av statstjanstemannakontlikten 1985.
Hur paverkades importen av ra- och insats-
varor? Vilka var effekterna pa produktion
och utleveranser? Hur stora var industrins
extrakostnader tor kontlikten? Hade kon-
flikten nagon ettekt pa foretagens tramtida
strategiers?

Boken baseras pa intervjuer med utvalda
toretag inom olika industribranscher. Pa
basis av enkatresultaten analyseras ocksa
betydelsen av toretagets organisation. Hur
paverkar olika organisationstormer och to-
retagsstrategier tlexibiliteten? Vilken roll
spelar decentralisering och bolagisering tfor
den framuda anpassningstormagan?
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