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At styra foretag

Denna artikel, skriven av
GUNNAR ELIASSON, handlar
om féretagande i den experi-
mentellt organiserade eko-
nomin. Hur informerar man
sig och hur tas beslutien
marknadsmiljo dar osakerhet
gor prognoser mindre me-
ningsfulla och dar det enda
sékra séttet att bli informerad
ar att préva (expertimentera)
sig fram.

en sadan marknadsmiljé blir fore-
tagens férméaga att administrera sina
ménskliga resurser avgoérande for
framgang. Eftersom det privata nérings-
livet allid arbetat i en experimentellt
organiserad marknadsmiljé kommer af-
farskompetensen till stora delar att ligga
1 foretagets organisation av det "filter”
som far manmskor med kompetens att
placeras pd de uppgifter som bst passar
deras férméga. Fragan 4r om den moder-
na informationsteknologins produktut-
vecklare har fitt upp 6gonen for att har
finns stora affdrsmajligheter.

Experiment ger tyst erfarenhet

De avancerade industrilindernas kon-
kurrensformaga baseras alltmer pa fore-
tagsspecifik kunskap som bygger pa
forskning och utvecklingsarbete, experi-
menterande 1 marknaden och - inte
minst — imitation. Detta tysta pa erfa-
renhet byggda industriella kunnande ir
svart att kommunicera. Effektiv kun-
skapséverforing inom foretagen blir dér-
tér en visentlig del av affarstekniken.

Ett avancerat industriland ar i dag ni-
ra nog liktydigt med en 6ppen ekonomi,
engagerad i ett omfattande internatio-
nellt handelsutbyte och med en domine-
rande grupp internationella féretag. Det
ar till och med si att kompetensen att
bygga, administrera och stindigt anpas-
sa stora, internationella industriforetag
till férandrade marknadsbetingelser bli-
vit det kanske viktigaste inslaget i ett
avancerat industrilands kunskapsbas.

Kunskapséverféring inom den inter-
nationella organisationen blir en vaseni-
Iig del av foretagets teknologi. Samtidigt
bor fragan stillas vad den nya teknologi
som mojliggor effektiv produktion i
mindre skala kommer att innebdra for
féretagets framtida organisation och
storlek.

Denna uppsats presenterar foretagets
besluts- och styrproblem i den experi-
mentellt organiserade ekonomin, i vil-
ken kunskapsbaserad informationshan-
tering &r en dominerande produktions-
aktivitet och dir foretagen ar engagera-
de i teknologisk konkurrens. Den friga
som stélls ar vad kompetensen att bygga,
administrera och standigt férandra fore-
tagsorganisationer bestar av, hur den ut-
vecklas och - inte minst viktigt — hur den
kan presenteras.

Internationalisering en organi-
satorisk kompetensfaktor

Internationalisering 4r en viktig del av
foretagens organisatoriska kompetens i

det lilla, avancerade industrilandet. Det
ar en teknik art vidga marknaderna och
klattra dver handelshinder. Internatio-
nalisering dr dessutom nodvindig for
kunskapsbaserad konkurrens, eftersom
det industriella kunnandet till stora delar
ar “internationellt” och endast tillgang-
ligt f6r dem som har ett internationelit
kontaktnat samt kompetens att utnyttja
kunskapen. Detta introducerar det in-
ternationella foretaget som kunskaps-
maskin. Stora féretag som redan domi-
nerar sina marknader i virlden (och Sve-
rige har flera sddana fGretag) maste fort-
sdtta att vara internationellt organisera-
de for att kunna halla sig & jour med kun-
skapsutvecklingen.

Kunskap minimerar affars-
riskerna

En speciell administrativ kompetens
krévs for att hélla ihop en vittfGrgrenad
och heterogent sammansatt affirsorga-
nisation. Internationalisering ir alltsa
samtidigt en teknik att minimera aff&rs-
risker. Virder hos foretagets kunskaps-
kapital ar férgingligt, eftersom kompe-
tenta konkurrenter nir som helst kan
imitera och/eller utveckla o6verlagsen
kunskap. De smd, hemmabaserade fore-
tagen ar mer exponerade for den §kade
internationella konkurrensen 4n de in-
ternationella féretagen. Allt eftersom
ett lands indust) blir alltmer avancerad
blir dirmed dess foretag alltmer utsatta
for den internationella konkurrensen.

Tekniken att med kunskap minimera
och kontrollera risker blir darfor ett allt-
mer betydelsefullt inslag i foretagens
managementteknologi. En visentlig del
av denna teknik handlar om att fokusera
den begrénsade uppméarksamhet manni-
skor med kompetens har —den viktigaste
bristfaktorn i ett foretag ~ till rétt pro-
blem och affarsomraden.

(@ Det svenska foretagets
marknadsmiljé — den experi-
mentellt organiserade eko-
nomin

Virldshandeln — och ddrmed storre de-
len av industriféretagens marknadsplat-
ser — kinnetecknas i 6kande grad av fri
teknologisk konkurrens. Teknologisk
konkurrens innebir att foretagen kon-
kurrerar med produktutveckling base-
rad pa kunskap snarare in priskonkur-
rens och kostnadseffektiv tillverkning av
standardprodukter.)) Marknaderna ir
internationella och utan restriktioner pa
etableringssidan. Harmed blir kunskaps-
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uppbyggnad och kunskapsdverforing ett
ett centralt inslag ) 6retagens produk-
tion och darfér tunga kostnadsposter.?

Det typiska kadnnetecknet pa den ex-
perimentellt organiserade marknadsmit-
Jon ar att ovantande konkurrenter med
ofdrutsedda, bittre produktdsningar
standigt kan dyka upp och [3rstéra det
lugn som ett "kunskapsmonopol” tilifa}-
ligt givitett foretag. Méjligheten att géra
sikra prognoser och ni kunskap om vad
som kan intriffa finns inte. Planerings-
barhet rader ej pa det sitt som den tidi-
gare managementlitteraturen forestall-
de sig. Tden experimentellt organiserade
marknadsmiljon miste 4ven foretaget
upptrada experimentellt.

Misstag vanliga och naturliga

Féretagets ledning méste normalt agera
langt innan man hunnit {drbereda sitt be-
slut ordepligt. Om man inte agerar
snabbt finns det manga andra konkur-
renter i varlden som agerar snabbt och
sannolikheten ait ndgon av dem lyckas
4r stor.

Det viktigaste inslaget i forelagets
kompetenskapital ar darfor att ledning-
en har:

% god kansla (jntuition) for i vilken riki-
ning foretaget skall orientera sina af-
farer,

st effektiva instrument att snabbt iden-
tifiera misstag, sam¢

7 beslutskraft nir det galler att korrige-
ra misstag.

Det kravseo helt annan kompetens att
préva och utvirdera samt 4tgarda expe-
riment dn att planera.

(I forbigdende kan fértjana papekas
att det sista kravet definitionsmassigt gor
offentliga, politiskt kontrollerade myn-
digheter till inkompetenta fdretagsle-
dande institutioner. Man kan visserfigen
inte pa teoretiska grunder hivda att poli-
tiska organ inte kan fatta ritt besjut eller
ar oférmégna att identifiera misstag.
Men det politiska systemet dr inte orga-
niserat for effektiv korrigering av miss-
tag ach bor dérfér begransas till verk-
samheter dir chanstagande och hastiga
kursindringar inte behdver dga rum.)

Det sagda innebar att misstag blir en
del av den normala yrkesmiljén (6r hog-
re befattningshavare i féretagen. Féreta-
gens organisation och kultur (vdrdesys-
tem) maste utformas sa att férekomsten
av misstag minimeras men att misstag
samldigt kommer att fdrekomma som
ett naturligt inslag i affirsverksambeten,
utan att kompetent ledning méste bytas
ut varje gang nagot gétt snett.

Kompetent uppmarksamhet en
bristfaktor

Det sagda innebir ocks att den klassis-
ka planerardoktrinen att genom effektiv
informationshantering minimera antalet
misstag eller outnyttjade resurser blir en
felaktig orientering av uppmarksambe-
ten. Uppmirksamheten méste koncent-
reras fOr att bélla foretagets affirer pé
ratt kurs, och att undvika stora, forédan-
de felsatsningar. Koncentrationen av
uppmirksamheten pa de sma skavan-
kerna blir farlig om den gérs till huvud-
mélsattning vid styrning av féretag dels
darfor att foretagsledande talang 4r en
bristvara som bér sittas in pa visenliga
uppgifter, dels darfor att en inriktning
for att undvika misstag ger de misstag
som intriffar karaktiren av misslyckan-
den. Misstagen ar en del av foretagets —
och fér den del ekonamins® — utveck-
lings- och upplarningsprocess. Vad som
kan tyckas som sldseri pa kort sikt, och
som enligt planeringsteorin skall elimi-
neras, r en statisk, mindre viktig inef-
fektivitet. P& lang sikt blir— om uttrycket
urséktas - olika former av sléseri en
kostnad [6r uppniende av dynamisk ef-
fektivitet.

Vi kan observera hur 70-talet innebu-
rit en allmin forandring i de svenska
storféretagens strategi i detta avseende;
fran diversifiering och ett brett upplagt
experimenterande inom nya affarsomra-
den, mot koncentration tillbaka till fére-
tagens traditionella och/eller huvudsak-
liga affarsomrdden. Diversifiering var
ofta ett medvetet satt att utveckla lovan-
de nya, framtida affdrsornraden. Ju mer
avligsna fran foretagets huvudsakliga
verksamhetsomraden, desto mindre
kompetens att utvirdera “experimen-
ten” fanns dock inom féretagen och
mindre uppmarksamhet och kompetens
kunde agnas at utvirderingen. 70-talets
16nsamhetskris innebar att detta strate-
giska balansproblem uppmarksamma-
des samt att korrigeringsatgérder tving-
ades fram, ibland dramatiska sadana.
Huruvida basen fér experimentverk-
samhet under 80-talet blivit fér sniv i de
svenska storforetagen, eller om man
funnit mer effektiva organisatoriska for-
mer att forbereda sig fér framtiden, ater-
Star att se.

@ Vem halier ihop foretaget?

For redan stora foretag 4r en internatio-
nel} bas nddvandig for langsiktig over-
levnad dels dirfér att marknaden for
avancerade, specjaliserade produkter ar
internationell, dels darfér att en fortld-

pande uppgradering av kunskapskapita-
let krdver ett internationellt kontaktnat.

I den experimentellt organiserade
ekonomin blir féretagens satsningar pé
produktutveckling, marknadsféring och
intern kunskapsoverféring tunga kost-
nadsposter.

Denna artikel presenterar foretaget
som en kunskapsbaserad experiment-
maskin, inte som ett planerinssystem ba-
serat p4 insamlandet av valdefinierad in-
formation, Detta f6retags organisation
far karaktiren av ett filter av minni-
skor, talanger, idéer och projekt som
stdndigt provas och utvarderas. Organi-
sationen bestimmer hur effektivt delar-
na passas ihop. Systemet, organjsatio-
nen, synergierna dr ofta viktigare an de-
larnas enskilda prestanda.

Det totala styrproblemet handlar om
de beslut som tas fran en hog utsikts-
punkt, av VD, av styrelsen, av de domi-
nanta aktieagarna och av kapitalmark-
naden. Det bandlar om att vilja snarare
4n att kalkylera, och da framfér allt att
valja minniskor med Kompetens. Det
handlar om att med kraft driva igenom
och korrigera beslut som ofta fattas pd
mycket brackligt underlag. Hur intera-
gerar Jedningen med foretaget i Gvrigt?
Hur informerad ar ledningen om vad
som sker i féretaget och om foretagels
kapaciteter? Hur ser féretagets informa-
tions-, sorterings- och styrsystemn ut?

Aktiemarknaden bestdmmer hur
stort ett foretag kan bli

Ett storforetags effektivitet bygger pa
konsten att fa enskilda aktiviteter att
samverka (koordineras) pi ett effekti-
vare sitt 4n om koordineringen sker i
marknaden. Produktiviteten ligger i hur
olika aktiviteter kopplas, inte i varje del-
aktivitets enskilda produkavitet. Det ar
ddrfor man sa ofta hor ordet “'synergi™.
Om tillrackliga interna synergieffekter
inte kan uppnas verkar marknadskraf-
terna for en produktiv nedbrytning av
foretaget i mindre bestdndsdelar. En av
aktiemarknadens viktigaste uppgifter ar |

U Bo Carlssons artikel visas hor dennta utveckling
mot konkurrens med produktiéroyelse och pro-
dukikvalitct speglas - eller majliggdrs — av en mot-
svarande forandring i tillverkningsteknologin. Se
gven Eliasson, G, Technological Competition in the
Experimentally Orgenized Economy, 1U1 Stock-
holm 1987, s 13-15 och 5 §2-53.

NSe Kunskap, information och tjanster, TUL Stack-
holm 1986, samt Eliasson. G, The Knowledge Base
of an Industrial Economy, publiceras av IUI denna
sommar.

%S¢ Eliasson, G., Technological Comfeliu‘on in the

Experimentally Organized Economy, U] Research
Report no 32, Stockholm 1987.
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att begrinsa storleken pa foretagen. Det
ar intressant att observera den upprérda
eller hanférda debatt som forts 1 USA
under senare ir, allteftersom aktiemark-
nadens effektivitet i detta avscende
gkats. "Raiders” och “deal-makers™
som styckar upp, kombinerar om och av-
vecklar foretag, och som finansierar sin
verksamhet med "'junk bonds™ har blivit
honnodrsord eller skillsord allteftersom
positioner 1 den debatten tagits.

Féretaget ett filter f6r mdnniskor
med kompetens

Ledningen i ett affirsdrivande foretag
arbetar i direktkontakt med aktiemark-
naden. Ju effektivare aktiemarknad,
desto intimare tvingas kontakterna bli.
Frin aktiemarknaden far foretaget sina
viktigaste resurser; riskvilligt och uthdl-
ligt kapital samt kompetens i olika for-
mer. Men kompetensen ~- de dominanta
agarnas insats utdver risktagandet — stal-
ler ocksa krav, och det kompetenskapi-
tal som behdvs {6r att halla thop, utveck-
ta och férdndra ett vaxande industrifére-
tag har minga, ofta ofdrenliga dimensio-
ner. Dirfor blir foretaget definitions-
missigt nistan en koalition av manni-
skor med kompetens och dess organisa-
tion ett filter f6r manniskor med kompe-
tens.

Filtrets eller organisationens effektivi-
tet avgor hur bra féretaget lyckas. Effek-
tiva styrsystem och informationssystem
maste darfor i forsta hand ha férmagan
att hjdlpa manniskor (med talang) att ar-
beta effektivt i team, och endast i andra
hand vara bra p3 att kalkylera och analy-
sera. Detsenare innebar ju ett sitt att er-
satta manniskans (6rméga att bedéma
och ta beslut med en analytisk metod.
Det ir bara vid mycket enkla bedém-
ningar och beslut som detta ar mojligt.

Persontigen har jag den uppfattningen
att den moderna informationsteknikens
anvindning inom administrationen fatt
en alldeles for utpréglad slagsida mot
analys av kalkylering, dvs mot mindre
visentliga problem. Det ér ocksa darfor
som VD och hogre befattningshavare
har svért att inse den nya teknikens verk-
liga potential.

Utan helhetssyn kiarar féretaget
inte en kris

Att forsta hela foretaget 1 ett samman-
hang frin en utkikspunkt ar en omdjlig
uppgift. Idén om ett simultant, optimalt
planeringsbeslut r en orimlighet redan i
rejativt sma foretag. Beslut gallande he-
la féretaget vixer fram pa ett prévande
(experimentelit) sitt. Foretagets organi-
sation avgdr hur, dvs hur informerade
och hur effektiva besluten blir. Vi talar
om hur produktion, malsittning (targe-
ting), ansvar osv interagerar. Det hand-
lar om hur olika typer av beslut (se figur
1) fis atr samverka, nir sd ar nodvan-
digt. Det handlar ocksd om hur olika
verksamheter kan koordineras. For att
hélla thop allt detta kravs en helhetssyn.
Detta ir hogsta ledningens inklusive de
aktiva domnanta agarnas absoluta hu-
vuduppgift. Deras konst ar svar. Den
kan inte laras ut. Den vaxer fram under
karridren som en kombination av per-
sonlig energi, erfarenhet och talang. I

allménhet saknas den. De flesta mannj-
skor orkar inte med denna "utbildning”™
som dr bade fysiskt och psykiskt krdvan-
de. Om helhetssynen inte kan fis att do-
minera hégst upp i foretagets ledning,
sonderfaller foretagets styrsystem i par-
tikulariteter. Framfor allt blir man @ys-
temet) nastan alltid handlingsférlamat
om foretaget rakar i kris.

(® En principskiss éver féreta-
gets beslutssystem

Pyramiden i figur 1 visar i princip hur f6-
retagets olika delar samverkar. Varje
enskild dels effektivitet kan uppgraderas
individuellt (rationaliseras, lingst ned i
pyramiden). Det handlar om vil struktu-
rerade &tgdrder, som kan beskrivas.
Storre delen av den féretagsekonomiska
litteraturen handlar om hur dessa “’ratio-
naliseringsbeslut” fattas. Investerings-
kalkylering hér hit.

Foretagets hierarkier

Mellannivén i den hieraki som pyrami-
den beskrnver handlar om den fran pla-
neringslitteraturen klassiska koordine-
ringen av féretagets olika verksamhets-
grenar. Det ar framfor a)lt har som fére-
taget konkurrerar med marknadens ef-
fektivitet som koordinerare. Divisionali-
sering dr en klassisk teknik att organise-
ra koordineringen pd mellannivan. Bud-
getprocessens malsattning, genomfgran-
de och uppfdljningsrutiner Astadkom-
mer sk statisk effektivitet. P tang sikt
bestammer investeringsbudgeten foreta-
gets effektivitet som “‘investmentbo-
lag”, se figur 1. P4 kort sikt handlar det
om att uppné effektivitet i koordinering-
en av tillverkningens fléden och i haate-
ringen av likviditeten (foretagets “af-
farsbanksfunktion”). Aven den automa-
tisering av tillverkningen med hjalp av

modern informationsteknologi som be-’

skrivs 1 Bo Carlssons artikel hor hit.

Statisk och dynamisk effektivitet

Tekniken att uppna statisk flddeseffekri-
vitet genom budgetprocessen pa kon-
cernnivan har behandlats utférligt i den
foretagsckonomiska litteraturen. Men vi

Figur 1. Grundliggande affirsfunktioner
hos ett industrifiretag

Slmaande av kunskap

@ Val av inriktning, marknad etc
("'innovativa beslut™)

@ Val av organisation

Koordinering
. ® Utveckling av produkter

(@) Porifdljadministration (investe-
ringsbeslut)

(5) Bankverksamhet (likviditet)

(6) Riskhantering

@) Tillverkning

(8) Inkop

(® Marknadsforing och forsiljning

Det minskliga kapitalet
Kunskapsdverforing
Vilfdrd, forsakring

talar fortfarande om effektivitetsstra-
vanden i en given affarsmiljé. Det hand-
lar om att effektivt samordna, utan alt
ifrdgasitta givna verksamheter. En ana-
logi &r sammansattningen av en viss gi-
ven bilmodell, tex Volvo 740. Det finns
ménga tekniska 1osningar p4 hur bilens
olika komponenter sitts ihop till en bil.
Det [inns dessutom olika varianter pé
Volvobilar (GL, GLE, 760 osv) som kan
produceras utan att sammansittnings-
tekniken visentligen forandras. Sadan
variation kan uppnds utan att det vil de-
finierade mart~eller komponentsystem —
det sprik — som styr sammansattningen
behover andras. Man har ett planc-
nngssprak som alla fOrstar.

Budgetprocessens interna koordine-
ring av foretagets verksamhet sker via
flera olika lager av “middle manage-
ment”’ som kanaliserar information ped-
ifrin och uppat i foretagen och som ka-
oaliserar “order™ uppifran och ned. Det-
ta bandlar i de stora foretagen, sarskilt
de amerikanska storforetagen, om éen
omfattande byrakrati, som drar stora re-
surser och som kan vara mer eller mind-
re effektiv.®

Tunna byrakratier ar mer genom-
skinliga

Svarigheter att kontrollera gor att de
stora foretagens inre byrakrater kan ut-
veckla egna lokala preferenssystem som
ofta strider mot foretagets intressen. By-
rakratin kan forvrida innehallet 1 infor-
mationsfiddet uppét i organisationen, el-
ler gora ordergangen nedat trubbig. In-
formation om hur effektiv man egentji-
%en kan vara kan undanhillas hogsta
edningen. Framf6r allt innebir langa
och slingriga informations-, ordergiv-
nings- och kontaktvigar i foretaget att
beslut och édtgarder tar lang tid.

I betydande utstrackning beror foreta-
gets interna informationseffektivitet p&
hur alla indirekta kontakter metlan hog-
sta och lagsta niva organiseras. Dynami-
ken i de manskliga kontakterna mellan
olika hierarkier kallas ofta foretagets
"kultur”. Fér att forbattra "daliga kon-
takter'” pagar for nirvarande en strivan
att tunna ut foretagsbyrikratierna. Man
sey pa denna punkl stora mdojligheter att
med den morderna, elektronikbaserade
informationsteknologins hjalp gora f6-
retagen mer genomskinliga.

@ Det tysta kunnandet

Stora delar av ett f6retags centrala infor-
mationshantering kan inte kodas fér
analys och vil dokumenterade beslut.
Det handlar om kompetens knuten til]
ménniskor snarare 4n information ut-
tryckt i kodat sprak; nésa for affarsmaj-
ligheter (intuition), villighet att ta affirs-
risker, forméga att utvardera experi-
ment och handlingskraft nar det géller
att genomdriva beslut eller korrigera f6-
retagets kurs. Stora delar av denna infor-
mationshantering sker i triangelns topp
(se figur 2). Formaliserade rutiner sak-
nasi allméinhet. Map talav ibland 16st om
strategisk planering.

P4 denna piva avgors hur val foretaget
ldngsiktigt lyckas anpassa sin struktur il
férandrade omvaridsbetingelser. Medan
man 4r bra pa att "'rakna’ pa ligre niva-
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er, sd handlar det hir om beddmningar
byggda pa en kansla (“intvition™) for
komplicerade sammanhang: Rétt man
(kompetens) pa ratt plats dr visserligen
viktigt dverallt, men nir det galler be-
manningen ldngst upp i pyramiden blir
filtrets effektiviter helt avgorande.

Det ar ndr bilforetaget byter modell
som de for langsiktig Gverlevnad avgd-
rande besluten tas. I det internt upp-
byggda informationssystemet finns sal-
lan information som kan anvéndas som
underlag for sadana beslut: Det 4r {6rst
nir man prévat (Cgjort ert experiment’’)
som man vet, tex hur marknaden upp-
skattar den nya modellen. Nar man bytt
modell maste man ocksa ha et nytr in-
ternt informationssystem (sprak) for
koordinering. Ett nytt sprak kriver en
férandrad organisation och en ny kombi-
nation av kompetens, inte sillan nya
ménniskor. Detta giller savdl bilfabri-
ken som foretaget som helbet. Det rick-
er alltsd inte med att byta kldder och make
up. Man maste dessutom normalt dndra
personlighet, eller nir inte detta gar,
person. Sadana f[Srdndringar stoter
sjalvfallet pd motstand pa mellannivén i
figur 1 som representerar den gillande
kompetensstrukturen.

(® Foretaget som expert pa
riskhantering
Kompetens begransar risktagandet

Frank Knight (1921} har gatt tll eko-
nomernas doktrinhistoria for att ha in-
fort distinktion melfan risk och osédker-
het. Riskerna kan kalkyleras i forsak-
ringstermer. Osikerhet ligger bortom
kalkvierbarhetens grinser. Foretagan-
det kan inte® betraktas som dragningar i
ett lotteri med katkylerbara risker. Men
varje individ eller foretagare kan ha en
subjektiv uppfatining om riskens stor-
lek, pa vars grund han — precis som ett
forsakringsbolag — kan bedéma den af-
farsnsk han tar.

Aven forsdkringsbolag forsdkrar for
hindelser om vars riskinneh3l] ingen er-
farenhet finns, dir man maste bilda sig
en subjektiv uppfattning. Dirfér gjorde

Figur 2. Foretagets beslutshierarki
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Knight just osiakerhet tilt grund for fore-
taget. Ndgon som hade en bestdmd upp-
fattning (subjektiv) am osikerheten tog
s& att saga pa sig risken aft staria en af-
farsverksamhet. Han bildade ett fore-
tag. Kompetensen att bedéma riskia-
gandets (osiikerhetens) omfattning samt
villigheten att ta pa sig risker blir darmed
den kompetens (det kunskapskapital)
som avgor féretagets konkurrensforma-
ga mot marknadens nedbrytande kraf-
ter. Darfér har féretagarna, industrile-
darna, i manga avseenden blivit experter
pa att reducera osikerhet kring affarsbe-
stut.

Det handlar delvis om att organisera
sig 1 stor finansiell skala som ~forsak-
ringsbolag’”, som kan absorbera férlus-
ter inom lokala versamheisgrenar. Men
det handlar framfor allt om genuim
marknads-. produkt- och titlverknings-
kunnande som mojliggdr kompetenta
bedomningar av affarsriskens storlek.
Vad som av oss lekmin uppfattas som
genuin osidkerhet, som vi inte vigar oss
pa, kan av en kunnig person, eller grupp
personer., uppfattas som en kalkylerbar
risk. Kompetensen avgor skillnaden.

Fértinad kuitur ddédar entre-
prendrsandan

‘Det féljer av sig sjalvt att en fungerande

ckonomi, vars invdnare dnskar/kraver
en fortlopande standarddkning maste
vararikt utrustad med kompetenta min-
niskor som har idéer som man tror pa
och som ar villiga att ta pa sig risker.
Ekonomier utan entreprengrsanda ar,
eller blir, fattiga ekonomier.” Varje fo-
retag har sin speciella organisation och
kultur, som bestimmer den inre entre-
prendrsandan (se nedan).

Instéllningen till risker ar mycket oli-
ka i olika miljéer. En aventyrlig install-
ning 4r ingenling som lars uti skolan, in-
te i den offentliga sektorn, inte i den pri-
vata byrékratin. Det 4r j sjalva verket sd
att stora delar av det moderna intellektu-
ella samhillet omhuldar tron p3 att ra-
tionelit fSrutseende som minimerar
misstag ger optimala och val [6rberedda
steginiframtiden. Deninstéliningen har
fortplantats fran den grekiska kulturen

Strategiska beslut
(strukturfériindrande)

Taktiska
(kontroll och koordinering)

Operativa
(rationalisering)
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via den medeltida skolastiken, via upp-
lysningstiden raktini det "'moderna"" ut-
bildnings- och vetenskapsamhillet.

Den experimentellt organiserade ka-
pitalistiska ekonomins filosofi hdrrér ur
andra. mera outforskade kdllor och den
"konst’ som den experimentellt organi-
serade marknadsekonomin kraver Jar
man sig ndstan enbart genom att arbeta i
marknaden. Det verkar i dag som om
den dynamik som snabb ekonomisk till-
vixt kraver i forsta hand frodas i miljéer
med mindre skolning och mer erfaren-
het.

Virdesystemet en kulturtraga

En experimentellt organiserad ekonomi
kraver en kommerisellt orienterad kul-
tur, dar marknaden med osynlig hand —
for att parafrasera Adam Smith (1776) —
snarare dn inre begrundade av valfird
och rittvisa far styra féretagens handlan-
de. Enprasterligt samhille, som oriente-
rar sina invanare mot grubbel om rittvi-
sa och hogre mil efter detia liv, kommer
att skapa invanare som otrivs t en kom-
mersiellt orienterad mi}jo, och tvartom.
Historien och virlden uppvisar ocksd en
jattelik provkarta pé olika kulrurlos-
ningar i detta avseende. Men dven fore-
tagen bygger sina egna vardesystem -
kulturer — med syfte att uppné bade sam-
hérighet. kommersiell malinriktning och
trivsel, trots hirt arbete. Det ar g)ély-
klart atl pengar och ersattning f6r ar-
betsinsatsen i rejdla mynt spelar en stor
roll i dessa miljGer.

Det ar ocksa sjilvkiart att kulturella
spanningar uppnas i kulturmiljder. som
den svenska, ddr de anstéllda i privatin-
dustri arbetar efter marknadens krite-
rier, samtidigt som en minst lika stor del
av arbetstagarna arbetar efter helt andra
rattesnéren 1 en for extern konkurrens
skyddad offentlig produktionsmiljs.®

® Organisationen avgor

Organisation ar medlet att f4 ratt kom-
petens pa ritl plats. Kompetens pé rac
plats ger basta fardrikning och minime-
ring av osdkerhet. Organisationens ut-
formning bygger pa sk tyst kunnande
som vixt fram pa ett satt som ingen rik-
tigt vet.” Man provar sig fram. men man

YSc Ellasson. G. Business Economic Planning, The-
ory. Practice and Comparison. John Wiley & Sons,
London. New York etc. 1976.

IS¢ Hur styrs storforetag?. IUI Stockholm 1985,

¢ Aven om aen “morderna” feorin om cfekuva
marknader vill gora gallande just detta. Se Fama,
E F. 1980. Agency Problems and the Theory of the
Firm. Journal of Economy, Vol 88 (April). pp. 288-
307. saml Expansion, avveckling och jéreiagsvirde-
ring i svensk industri, [Ul Stockholm 1988, kapitel
Il

"Det 4r i detta avscende intressant atl lira om
Wieners jamforelse av entreprendrskulluren i den
induslricﬁa revolutionens England och den (&rfina-
de kulturen i det moderna England. S¢ Wiener.
). M., 1982, English Culture and the Secline of the In-
dusirial Sprrir, Cambridge University Press. Cam-
bridge. England.

%8¢ Eliasson. G . Styrssystem i of[cmliggroduklion
y Offenitiga sektorn. Braut Pubbshing 1987, Siock-
holm.

95c Pelikan. P. 1987. "Why Private Enterprise? —
Toward a Dynamic Analysis of Economic Institu-
tions and Policies, i The Economucs of Institutions
and Markers, TUI Yearbook 1986/87, 1U} Stock-
holm.
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Ledningens visioner 1988

mdrker nar organisationen inte langre Ar
indamalsenlig,

VD &r spindeln i natet

Den verkstallande ledningen, saskilt f6-
retagets VD, dr spindeln i detta kompli-
cerade organisationsnit av &ppna och
slutna relationer. Ledningens uppgift 4r
att halla sitt n4t under standig omvavnad
genom improvisationer. men utan att
tappa greppet om helheten. Omvévning-
en dingeras fran pyramidens topp (figur
1), men nir natet brister eller trasslas
ihop férlorar man kontrollen av koordi-
neringen i mellanskiktet, och da tappar
produktionen pa den nedersta nivan
tempo. Balansen mellan att stindigt ha
ritt design pé viven (dynamisk effektivi-
tet) och snabba produktionsfléden pé
lagre nivaer (statisk effektiviter) definie-
rar féretagsledningens kompetens.

Den manniska, eller de minniskor,
som skall administrera denna &vergri-
pande verksamhet maste ha manga sill-
synta egenskaper; han eller hon miste
vara reflekterande och fdrutseende foér
att kunna styra ritt, vara skarpt analy-
tisk fér att kunna genomskéada och upp-
ticka misstag, vara beslutsfor f6r an
kunna f4 drive i organisationen som hel-
het, kunna och vaga ta initiativ till fér-
dndring, men samtidigr vara osentimen-
1al och brutal for att kunna korrigera de
misstag som standigt uppstér. samt kun-
na arbeta i grupp (team) och —inte minst
- kunna orka med allt detra.

VDs kompetens ligger i ett brett, ba-
lansesat register av sddana positiva egen-
skaper. Det ar ofta en direkt nackdel om
en ledningsperson ar béttre 4n sina nir-
maste medarbetare pa deras egna speci-
alistomraden. Dels ar det risk att speci-
alintresset tar dverhanden vad galler
hans uppmirksambhet, dels har en 6ver-

Figur 3. Principskiss éver [dreiagets ui-
bildningsproblem — kunskapspyramiden

Eeadukt- Marknads-| [ gnsamhet
utveckling féring
Invester-
ingar
Sysselsatt-
ning
Till-
verkning Kompetens

Anm: Lds figuren si hér uppifrin och
ned.  Medan produktutveckling och
marknadsforing forklarar ndstan hela
vinsten, dr investeringar och i dkande
grad sysselsitming och kompetens ldsta i
tiflverkningen. Konsten dr ant fora dver
en bkande andel av kompeiensen, syssel-
sdtiningen och kapitaler till de vinstgivan-
de verksamheterna.

lagset kompetent person ofta svart att
forstd varfér understallda och mindre
begavade inte fattar tillrdckligt snabbt.
Under sadana betingelser fungerar inte
ett team bra. Och en effektiv ledning &r
ndra nog likiydig med ett vl sammansatt
team av manniskor med kompetens.
Didrmed &r VDs, styrelsens och/eller den
dominanle dgarens kompetensspecifika-
tion och behov avinformationsstdd klar.
Hoégsta ledningens uppgift handlar om
att komponera féretagets team av mén-
niskor samt att fa teamet att fungera sy-
nergistiskt effektivt. Det senare handlar
inte minst om att designa det filter som
internt knuffar och styr manniskor med
kompetens till arbetsuppgifter som bist
passar dem; s att man hela tiden klarar

den férvandling av foretagets kompe-
tensstruktur som figur 3 illustrerar.

Att férstdra kapital med gammal
kompetens

I den experimentellt organiserade eko-
nomin kommer varje enskilt féretags kon-
kurrensforutsittningar att paverkas av
alla andra foretags {6rméga att innovera
eller kopiera de bista konkurrenterna.
Denna sk teknologiska konkurrens for-
stor standigt vardet av det kompetenska-
pitel foretaget forséker bygga upp. Det-
ta innebar att kompetenssammansatt-
ning séllan matchar sysselsdttning och
maskinkapital sarskilt vdl. Lénsamhelen
hirrdr i betydande utstrackning (se figur
2) ur verksamheter som star for en liten
del av foretagets totala sysselsattning,
maskinpark och kapitalinsats, men for
storre delen av kompetensen. Den stora
konst (oretagets ledning har att leva upp
till 4r att organisera det filter av manni-
skor som far kompetensen att forvandias
och hinna ikapp marknadens fSrand-
ringar, dvs att fa figurens nedre del att
matcha den 8vre delen. Och potentialen
dr enorm. Vad figuren skall llustrera ar
att medan stérre delen av de svenska
storféretagens vinster i dag harror fran
produktionsutvecklingskunnande och
marknadsforing s ligger kompetens-
strukturen hért férankrad i tillverkning-
en. Detta 4r visserligen en hard for-
enkling av verkligheten, men inte desto
mindre illustrerar den i princip det fak-
tum att en felaktig kompetenssamman-
sittning - i férhéllande till marknadens
vinstforutsattningar — dels dr den norma-
la situationen i en dynamisk marknads-
ekonomi, dels har en stark tendens att
konservera foretagens verksamhet och
investeringar i kapitalférstorande rikt-
ning.
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