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Ledningens visioner 1988 

Att styra företag 

Denna artikel, skriven av 
GUNNAR ELIASSON, handlar 
om företagande i den experI­
mentellt organiserade eko­
nomin. Hur informerar man 
sig och hur tas beslut i en 
marknadsmiljö där osäkerhet 
gör prognoser mindre me­
ningsfulla och där det enda 
säkra sättet att bli informerad 
är att pröva (experimentera) 
sig fram. 

I en sådan marknadsmiljö blir före­
tagens förmåga att administrera sina 

mänskliga resurser avgörande för 
framgång. Eftersom det privata närings­
livet alltid arbetat i en experimentellt 
organiserad marknadsmiljö kommer af­
färskompetensen till stora delar att ligga 
i företagets organisation av det " filter" 
som får människor med kompetens att 
placeras på de uPl2gifter som bäst passar 
deras förmåga. Fragan är om den moder­
na informationsteknologins produktut­
vecklare har fått upp ögonen för att här 
finns stora affärsrnöjligheter . 

Experiment ger tyst erfarenhet 
De avancerade industriländernas kon­
kurrensförmåga baseras alltmer på före­
tagsspecifik kunskap som bygger på 
forskning och utvecklingsarbete , experi­
menterande i marknaden och - inte 
minst - imitation. Detta tysta på erfa­
renhet byggda industriella kunnande är 
svårt att kommunicera. Effektiv kun­
skapsöverföring inom företagen blir där­
för en väsentlig del av affärstekniken . 

Ett avancerat industriland är i dag nä­
ra nog liktydigt med en öppen ekonomi , 
engagerad i ett omfattande internatio­
nellt handelsutbyte och med en domine­
rande grupp internationella företag. Det 
är till och med så att kompetensen att 
bygga, administrera och ständigt anpas­
sa stora , internationella industriföretag 
till förändrade marknadsbetingelser bli­
vit det kanske viktigaste inslaget i ett 
avancerat industrilands kunskapsbas . 

Kunskapsöverföring inom den inter­
nationella organisationen blir en väsent­
lig del av företagets teknologi . Samtidigt 
bör frågan ställas vad den nya teknologi 
som möjliggör effektiv produktion i 
mindre skala kommer att innebära för 
företagets framtida organisation och 
storlek. 

Denna uppsats presenterar företagets 
besluts- och styrproblem i den experi­
mentellt organiserade ekonomin, i vil­
ken kunskapsbaserad informationshan~ 
tering är en dominerande produktions­
aktivitet och där företagen är engagera­
de i teknologisk konkurrens . Den fråga 
som ställs ärvad kompetensen att bygga, 
administrera och ständigt förändra före­
tagsorganisationer består av, hur den ut­
vecklas och - inte minst viktigt - hur den 
kan presenteras . 

Internationalisering en organi­
satorisk kompetensfaktor 
Internationalisering är en viktig del av 
företagens organisatoriska kompetens i 

det lilla, avancerade industrilandet. Det 
är en teknik att vidga marknaderna och 
klättra över handelshinder. Internatio­
nalisering är dessutom nödvändig fö r 
kunskapsbaserad konkurrens, eftersom 
det industriella kunnandet till stora delar 
är "internationeUt" och endast tillgäng­
ligt för dem som har ett internationellt 
kontaktnät samt kompetens att utnyttja 
kunskapen. Detta introducerar det in­
ternationella företaget som kunskaps­
maskin. Stora företag som redan domi­
nerar sina marknader i världen (och Sve­
rige har flera sådana företag) måste fort­
sätta att vara internationellt organisera­
de för att kunna hålla sig å jour med kun­
skapsutvecklingen . 

Kunskap minimerar affärs­
riskerna 
En speciell administrativ kompetens 
krävs för att hålla ihop en vittförgrenad 
och heterogent sammansatt affärsorga­
nisation . Internationalisering är alltså 
samtidigt en teknik att minimera affärs­
risker. Värdet hos företagets kunskaps­
kapital är förgängligt , eftersom kompe­
tenta konkurrenter när som helst kan 
imitera och/eller utveckla överlägsen 
kunskap . Desmå , hemmabaserade före­
tagen är mer exponerade för den ökade 
internationella konkurrensen än de in­
ternationella företagen. Allt eftersom 
ett lands industi blir alltmer avancerad 
blir därmed dess företag alltmer utsatta 
för den internationella konkurrensen. 

Tekniken att med kunskap minimera 
och kontrollera risker blir därför ett allt­
mer betydelsefullt inslag i företagens 
managementteknologi. En väsentlig del 
av denna teknik handlar om att fokusera 
den begränsade uppmärksamhet männi­
skor med kompetens har - den viktigaste 
bristfaktorn i ett företag - till rätt pro­
blem och affärsområden. 

CD Det svenska företagets 
marknadsmiljö - den experi­
mentellt organiserade eko­
nomin 
Världshandeln - och därmed större de­
len av industriföretagens marknadsplat­
ser - kännetecknas i ökande grad av rri 
teknologisk konkurrens. Teknologisk 
konkurrens innebär att företagen kon­
kurrerar med produktutveckling base­
rad på kunskap snarare än priskonkur­
rens och kostnadseffektiv tillverkning av 
standardprodukter. I ) Marknaderna är 
internationella och utan restriktioner på 
etableringssidan. Härmed blir kunskaps-
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uppbyggnad och kunskapsöverföring elt 
ett centralt inslag i före tagens produk­
tion och därför tunga kostnadsposter. 2

) 

Det typiska kännetecknet på den ex· 
perimentellt organiserade marknads mil­
Jön är att oväntande konkurrenter med 
oförutsedda , bättre produktlösningar 
ständigt kan dyka upp och förstöra det 
lugn som ett "kunskapsmonopol" tillfäl· 
ligt givit ett företag. Möjligheten att göra 
säkra pro~noser och nå kunskap om vad 
som kan mträffa finns inte. Planerings­
barhet råder ej på det sätt som den tidi­
gare management litteraturen föreställ­
de sig. I den experimentellt organiserade 
marknadsmiljön måste även företaget 
uppträda experimentellt. 

Misstag vanliga och naturliga 
Företagets ledning måste normalt agera 
långt innan man hunnit förbereda sitt be­
slut ordenligt. Om man inte agerar 
snabbt finns det många andra konkur­
renter i världen som agerar snabbt och 
sannolikheten bH någon av dem lyckas 
är stor. 

Det viktigaste inslaget i företage-ts 
kompetenskapital är därför att ledning­
en har: 

* god känsla (intuition) för i vi lken rikt­
ning företaget skall orientera sina af­
färer, 

'tf effektiva instrument att snabbt iden­
tifiera misstag, samt 

* beslutskraft när det gäller att korrige­
ra misstag. 

Det krävs en helt annan kompetens att 
pröva och utvärdera samt åtgärda expe­
riment än att planera. 

(I förbigående kan förtjäna påpekas 
att det sista kravet defmitionsmässigtgör 
offentliga , politiskt kontrollerade myn­
digheter till inkompetenta företa~sle. 
dande institutioner. Man kan visserligen 
inte på teoretiska grunder hävda att poli­
tiska organ inte kan fatta rätt beslut eller 
är oförmögna att identifiera misstag. 
Men det politiska systemet är inte o rga­
niserat för effektiv korrigering av miss­
tag och bör dä rför begränsas till verk­
samheter där chanstagande och hastiga 
kursändringar inte behöver äga rum .) 

Det sagda innebär att misstag blir en 
del av den normala yrkesmiljön för hög­
re befattningshavare i företagen. Företa­
gens organisation och kultur (värdesys­
tem) måste utformas så att förekomsten 
av misstag minimeras men att misstag 
samtidigt kommer att förekomma som 
ett naturligt inslag i affärsverksamheten , 
utan att kompetent ledning måste bytas 
ut varj e gång något gått snett. 

Kompetent uppmärksamhet en 
bristfaktor 
Det sagda innebär också att den klassis­
ka planerardoktrinen atl genom effektiv 
informationshantering minimera antalet 
misstag eller outnyttjade resurser blir en 
felaktig orientering av uppmärksamhe­
ten. Uppmärksamheten måste koncent­
reras för att hålla företagets affärer på 
rätt kurs, och att undvika stora , förödan­
de felsatsningar. Koncentrationen av 
uppmärksamheten på de små skavan­
kerna blir farlig om den görs till huvud­
målsättning vid styrning av företag dels 
därför att företagsledande talang är en 
bristvara som bör sättas in på väsen liga 
uppgifter , dels därför att en inriktning 
för att undvika misstag ger de misstag 
som inträffar karaktären av misslyckan­
den . Misstagen är en del av företagets­
och för den del ekonomins3) - utveck­
lings- och upplärningsprocess. Vad som 
kan tyckas som slöseri på kort sikt, och 
som enligt planeringsteorin skall elimi­
neras , är en statisk, mindre viktig inef­
fektivitet. På lång sikt blir - om uttrycket 
ursäktas - olika former av slöseri en 
kostnad för uppnående av dynamisk ef­
fektivitet. 

Vi kan observera hur 7Q-talet innebu­
rit en allmän förändring i de svenska 
storföretagens strategi i detta avseende ; 
från diversifiering och ett brett upplagt 
experimenterande inom nya affärsområ­
den , mot koncentration tillbaka till före­
tagens traditionella och/eller huvudsak· 
liga affärsområden. Diversifiering var 
ofta ett medvetet sätt att utveckla lovan­
de nya, framtida affärsområden. Ju mer 
avlägsna från företagets huvudsakliga 
verksamhetsområden, desto mindre 
kompetens att utvärdera "experimen­
ten" fanns dock inom företagen och 
mindre uppmärksamhet och kompetens 
kunde ägnas åt utvärderingen. 70·talets 
lönsamhetskris innebar att detta strate­
giska balansproblem uppmärksamma· 
des samt att korrigeringsåteärder tving­
ades fram , ibland dramattska sådana . 
Huruvida basen för experimentverk­
samhet under 80-talet blivit för snäv i de 
svenska storföretagen , eller om man 
funnit mer effektiva organisatoriska for­
mer att förbereda sig för framtiden , åter­
står at! se. 

o Vem håller ihop företaget? 
För redan stora företag är en internatio­
nell bas nödvändig för långsiktig över· 
levnad dels därför att marknaden för 
avancerade, specialiserade produkter är 
internationell, dels därför att en fort tö-
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pande uppgradering av kunskapskapita ­
let kräver ett internationelJt kontaktnät . 

l den experimentellt organiserade 
ekonomin blir företagens satsningar på 
produktutveckling, marknadsföring och 
intern kunskapsöverföring tunga kost­
nadsposter . 

Denna artikel presenterar företaget 
som en kunskapsbaserad experiment­
maskin, inte som ett planerinssystem ba· 
serat på insamlande t av väldefinierad in­
formation. Detta företags organisation 
får karaktären av ett filter av männi· 
skor, talanger, ideer och projekt som 
ständigt provas och utvärderas . Organi· 
sationen bestämmer hur effekt ivt delar­
na passas ihop. Systemet, organisatio­
nen , synergierna är ofta viktigare än de­
larnas enskilda prestanda. 

Det totala styrproblemet handlar om 
de beslut som tas från en hög utsikts­
punkt , av VD , av styrelsen , av de domi ­
nanta ak tieägarna och av kapitalmark· 
naden. Det hand lar om att välja snarare 
än att kalkylera , och då framför allt att 
välja människor med kompetens . Det 
handlar om att med kraft driva igenom 
och korrigera beslut som ofta fattas på 
mycket bräckligt underlag . Hur intera­
gerar led ningen med företaget i övrigt? 
Hur informerad är ledningen om vad 
som sker i företaget och om företagets 
kapaciteter? Hur ser företagets informa­
tions-, sorterings- och styrsystem ut? 

Aktiemarknaden bestämmer hur 
stort ett företag kan bli 
Ett storföretags effektivitet bygger på 
konsten att få enskilda aktiViteter att 
samverka (koordineras) på ett effekti­
vare sätt än om koordineringen sker i 
marknaden. Produktiviteten ligger i hur 
olika aktiviteter kopplas , inte i varje del­
aktivitets enskilda produktivitet. Det är 
därför man så ofta hö r ordet "synergi". 
Om tillräckliga interna synergieffekter 
inte kan uppnås verkar marknadskraf­
terna för en produktiv nedbrytning av 
företaget i mindre beståndsdelar. En av 
aktiemarknadens viktigaste uppgifter är 

1'1 Bo Carl$Sons artikel visas hur denna utveckling 
mot konkurrens med produktfomyelse och pro­
duktkvalitet speglas - eller möjliggörs - aven mot· 
svarande förändring i tilJverkningsteknologin . Se 
även E liasson , G, Technological Competition in the 
Exptrimentally Organiud Economy, IUI Stock­
holm 1987, s 13-15 och 5 52·53. 

l)SC Kunskap, in/orma/iot! och tjans/tr, IUI Stock· 
holm 1986, samt Etiasson. G . Th e Knowltdft Bast 
of an Indrutrial Economy, publiceras av IU denna 
sommar. 

liSe Elias~on. G .• Ttchnological Compelilion in Ih t 
Expuimentally Organiud Economy, JUl RestalCh 
Report no 32, Stockholm 1987. 
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• att begränsa storleken på företagen . Det 
är intressant att observera den upprörda 
cller hänförda debatt som förts i USA 
under senare år, allteftersom aktiemark­
nadens effektivitet i detta avseende 
ökats. "Raiders" och "deal-makers" 
som styckar upp , kombinerar om och av­
veck lar företag , och som finansierar sin 
verksamhet med " junk bonds" har bl ivit 
honnörsord eller skällsord allteftersom 
positioner i den debatten tagits . 

Företaget ett filter för människor 
med kompetens 
Ledningen i ett affärsdrivande företag 
arbetar i direktkontakt med aktiema rk­
naden . Ju effektivare aktiemarknad , 
desto intimare tvingas kontakterna bli . 
Från aktiemarknaden får företaget sina 
viktigaste resurser; riskvilligt och uthål ­
ligt kapital samt kompetens i olika for­
mer . Men kompetensen - de dominanta 
ägarnas insats utöver risktagandet - stäl ­
ler också krav , och det kompetenskapi­
tal som behövs för att hålla ihop, utveck­
la och förändra ett växande industriföre­
tag har många , ofta oförenliga dimensio­
ner. Därför blir företaget definitions­
mässigt nästan en koalition av männi­
skor med kompetens och dess organisa­
tion ett filter för människor med kompe­
tens. 

Filtrets eller organisationens effek tivi­
tet avgör hur bra företaget lyckas. Effek­
tiva styrsystem och informationssystem 
måste därför i första hand ha förmågan 
att hjälpa människor (med talang) att ar­
beta effektivt i team , och endast i andra 
hand vara bra på au kalkylera och analy­
se ra . Det senare innebär ju ett sätt att er­
sätta människans förmåga att b"döma 
och ta beslut med en analytisk metod . 
Det är bara vid mycket enkla bedöm­
ningar och beslut som detta är möjligt. 

Personligen har jag den uppfattningen 
att den moderna informationsteknikens 
användning inom administrationen fått 
en alldeles för utpräglad slagsida mot 
ana lys av kalkylenng , dvs mot mindre 
väsentliga problem. Det är också därför 
som VD och högre befattningshavare 
har svårt att inse den nya teknikens ve rk­
liga potential. 

Utan helhetssyn klarar företaget 
inte en kris 
Att förstå hela företaget i ett samman­
hang från en utkikspunkt är en omöjlig 
uppgift . Iden om ett simultant , optimalt 
planeringsbeslut är en orim lighet redan i 
relativt små företag. Beslut gällande he­
la företaget växer fram på ett prövande 
(experimentellt) sätt. Företagets organi­
sation avgör hur, dvs hur informerade 
och hur effektiva besluten blir . Vi talar 
om hur produktion , målsättning (targe­
ting), ansvar osv interagerar . Det hand­
lar om hur olika typer av beslut (se figur 
1) fås att samverka, när så är nödvän­
digt. Det handlar också om hur olika 
verksamheter kan koordineras. För att 
hålla ihop allt detta krävs en helhetssyn. 
Detta är högsta ledningens inklusive de 
aktiva dominanta ägarnas absoluta hu­
vuduppgift. Deras konst är svår. Den 
kan inte läras ut. Den växer fram under 
karriären som en kombination av per­
sonlig energi, erfarenhet och talang . I 

allmänhet saknas den . De flesta männi­
skor orkar inte med denna " utbildning" 
som är både fysiskt och psykiskt krävan­
de. Om hclhetssynen inte kan fås att do­
minera högst upp i företagets ledning, 
sönderfaller företagets styrsystem i par­
tikulariteter. Framför allt blir man (sys­
temet) nästan alltid handlingsförlamat 
om företaget råkar i kris. 

® En principskiss över företa­
gets beslutssystem 
Pyramiden i figur 1 visar i princip hur fö­
retaget s olika delar samverka r. Varje 
enskild dels effektivitet kan uppgraderas 
individuellt (rationaliseras , längst ned i 
pyramiden) . Det handlarom väl struktu­
rerade åtgärder, som kan beskrivas. 
Större delen av den företagsekonomiska 
litteraturen handlar om hur dessa " ratio­
naliseringsbeslut" fattas. Investerings­
kalkylering hör hit. 

Företagets hierarkier 

Mellannivån i den hierak i som pyrami­
den beskriver handlar om den fran pla­
neringslitteraturen klassiska koordine­
ringen av fö retage ts olika verksamhets­
grenar. Det är framför allt här som före­
taget konkurrerar med marknadens ef­
fektivitet som koordinerare . Divisionali­
sering är en klassisk teknik att organise­
ra koordineringen på mellannivån. Bud­
getprocessens målsättning, genomföran­
de och uppföljningsrutiner åstadkom­
mer sk statisk effektivitet. På lång sikt 
bestämmer investeringsbudgeten företa­
gets effektivitet som " investmentbo­
lag", se figur l. På kort sikt handlar det 
om att uppnå effektivitet i koordinering­
en av tillverkningens flöden och i hante­
ringen av likviditetel1. (företagets " af­
färsbanksfunktion " ). Aven den automa­
tiseri ng av tillverk ningen med hj älp av 
modern informationsteknologi som be_o 
skrivs i Bo Carlssons artikel hör hit. 

Statisk och dynamisk effektivitet 

Tekniken att uppnå statisk flödeseffekti­
vitet genom budgetprocessen på kon­
cernni vån har behandlats utförligt i den 
företagsekonomiska li tteraturen . Men vi 

Figur 1. Grundläggande affärsfunklioner 
hos ett industriföretag 

1 Skapaade av kWlSkap 
CD Val av inriktning, marknad etc 

("innovativa beslut") 
@ Val av organisation 

Koordinering 
Q) Utveckling av produkter 
@ Ponföljildmimstration (investe­

ringsbeslut) . ) I Bankverksamhet (likviditet) 
. 6 Riskhantering 

7 Tillverkning 
• Inköp 
9 Marknadsföring och försäljning 

DdlBinsldiga bpitolet 
@ Kunskapsövedöring 

T- ® VäJfärd. försäkring 

talar fo rtfarande o m effektivitetssträ­
vanden i en given affärsmiljö. Det hand­
lar om att effektivt samordna , utan atl 
ifrågasätta givna verksamheter. En ana­
logi är sammansättningen aven viss gi ­
ven bi lmodell, tex Volvo 740. Det finns 
många tekniska lösningar på hur bilens 
oli ka komponenter sätts ihop till en bil. 
Det finns dessutom olika varianter på 
Volvobilar (GL, GLE, 760 osv) som kan 
produceras utan att sammansättnings­
tekniken väsentligen förändras. Sådan 
variation kan uppnås utan att det väl de­
finierade mät-eller komponentsystem -
det språk - som styr sammansättningen 
behöver ändras. Man har ett plane­
ringsspråk som alla förstår . 

Budgetprocessens interna koordine­
ring av företagets verksamhet sker via 
Oera olika lager av "middle manage­
ment" som kanaliserar information ned­
ifrån och uppåt i företagen och som ka­
naliserar " order' uppifrån och ned . Det­
ta handlar i de stora företagen , särskilt 
de amerikanska storföretagen, om en 
omfattande byråkrati , som drar stora rc­
'Surser och som kan vara mer eller mind­
re effektiv. 4) 

Tunna byråkrati er är mer genom­
skinliga 

Svårigheter att kontrollera gör att de 
stora företagens inre byråkrater kan ut­
veckla egna lokala preferenssystem som 
ofta strider mot företagets intressen. By­
råkratin kan förvrida innehållet i infor­
mationsflödet uppåt i organisat ionen , el ­
ler göra ordergången nedåt trubbig . In­
formation om hur effektiv man egentli­
gen kan vara kan undanhållas högsta 
ledningen. Framför allt innebär långa 
och slingriga informations-, ordergiv­
nings- och kontakt vägar i företaget att 
beslut och åtgärder tar lång tid . 

l betydande utsträCkning beror företa­
gets interna informationseffektivitet på 
hur alla indirekta kontakter mellan hög­
sta och lägsta nivå organiseras . Dynami­
ken i de mänskliga kontakterna mellan 
olika hierarkier kallas ofta företagets 
"kul tur". För att förbättra "dåliga kon ­
takter" pågår för närvarande en strävan 
att tunna ut företagsbyråk rat ierna . Man 
ser på denna punkt stora möjligheter att 
med den morderna , elektronikbaserade 
informationsteknologins hjälp göra fö­
retagen mer genomskinliga.S) 

(1) Det tysta kunnandet 
Stora delar av e tt företags centrala infor­
mationshantering kan inte kodas för 
analys och väl dokumenterade beslut. 
Det handlar om kompetens knuten till 
människor sna rare än information ut­
tryckt i kodat språk ; näsa för affärsmöj ­
ligheter (intuition) , villighet att ta affärs­
risker , förmåga att utvärdera experi­
ment och handli ngskraft när det gäller 
att genomdriva beslut eller korrigera fö­
retaf;ets kurs. Stora delar av denna infor­
matIonshantering sker i triangelns topp 
(se figur 2), Formaliserade rutiner sak­
nas i allmänhet . Man talar ibland löst om 
strategisk planering. 

På denna nivå avgörs hur väl företaget 
långsiktigt lyckas anpassa sin struktur till 
förändrade omvärldsbetingelser. Medan 
man är bra på att "räkna" på lägre nivå-
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• er, så handlar det här om bedömningar 
byggda på en känsla ("intuition") fö r 
komplicerade sammanhang: Rätt man 
(kompetens) på rätt plats är visserligen 
vi ktigt övera llt , men när det gäller be­
ma nningen längst upp i pyramiden blir 
fi ltrets effektivitet helt avgörande. 

Det är när bil företaget byter modell 
som de för långsiktig överlevnad avgö­
rande besluten tas . I det internt upp­
byg~da informationssystemet finns säl­
lan mformatioll som kan användas som 
underlag för sådana beslut: Det är först 
när man prövat ("gjort ett experiment") 
S(Jm man vet, tex hur marknaden upp­
skalla r den nya modellen . När man bytt 
modell måste man också ha elt nytt in ­
tenlt informat ionssystem (språk) fö r 
koordinering. Ett nytt språk kräver en 
förändrad organisat ion och en ny kombi­
nation av kompete ns, inte sällan nya 
människor. Delta gäller såväl bilfabri­
ken som företaget som helhet. Det räck­
er alltså inte med att byta kläder och make 
up . Man måste dessutom normalt ändra 
pe rsonlighet , eller när inte detta går. 
person. Sådana förändringar stöter 
självfalle t på motstånd på mellan nivån i 
figur I som representerar den gäll ande 
kompetensstruk turen, 

® Företaget som expert på 
riskhantering 
Kompetens begränsar risktagandet 
Frank Knight (1921) har gått ti ll eko­
nomernas doktrinhistoria för att ha in­
fört dist inktion mell an risk och osäker­
het. Riskerna kan ka lkyleras i försäk ­
ringstermer. Osäkerhet ligger bortom 
kalk ylerbarhetens gränser. Företagan­
det kan in te") betraktas som dragningar i 
ett lotteri med kalkylerbara risker. Men 
varje individ eller företagare kan ha en 
subjektiv uppfattning om riskens stor­
lek , på vars grund han - precis som ett 
försäkr ingsbolag - kan bedöma den af­
färsrisk han tar. 

Även försäkringsbolag försäkrar för 
händelser om va rs riskin nehå ll ingen er­
fa renhet finns , där man måste bil da sig 
en subjektiv uppfattning. Därför gjorde 

Figur 2. Företagels bes{Ulshierarki 
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Kontroll 

Order, lager, 
fakturering, reskont ra, 

tillverkning, mm 

Knight just osäkerhet till grund för före­
taget. Någon som hade en bestämd upp­
fattning (subjektiv) om osäkerheten tog 
så att säga pa sig risken aU starta en af­
rårsverksamhet. Han bildade ett före­
tag. Kompetensen alf bedöma riskta­
gandets (osäkerhetens) omrattning samt 
villigheten att ta på sig ri sker hlir därmed 
den kompetens (det kunskapskapital) 
som avgör företagets konkurrensförmå­
ga mot marknadens nedbrytande kraf­
ter. Därför har företagarna, industrile­
darna, i många avseenden blivit experter 
på att reducera osäkerhet kring affärs be­
slut. 

Det hand lar delvis om att organisera 
sig i stor fi nansiell skala som ··försäk­
ringsbolag" , som kan absorbera förlu s­
ter inom lokala versamhetsgrenar. Men 
det handlar framför allt om genuint 
marknads-, produkt- och tillverknings­
kunnande som möjliggör kompetenta 
bedömningar av affärsriskens storlek . 
Vad som av oss lekmän uppfattas som 
genuin osäkerhet , som vi inte vågar oss 
på, kan aven kunnig person, eller grupp 
personer. uppfattas som en kalk ylerbar 
risk. Kompetensen avgör ski llnaden. 

Förfinad kultur dödar entre~ 
prenörsandan 
·Det följer av sig sjä lvt att en fungerande 
ekonomi, vars invånare önskar/kräver 
en fortlöpande standardökning måste 
vara rikt utrustad med kompetenta män­
niskor som har ideer som man tror på 
och som är villiga att ta på sig risker . 
Ekonomier utan en treprenörsanda är, 
eller bli r , fattiga ekonomier.1) Varje fö­
retag har sin speciell a organisation och 
kultur . som bestämmer den inre entre­
prenörsandan (se nedan) . 

Inställningen till r isker är mycket oli­
ka i olika miljöer. En äventyrlig inställ­
ning är ingenting som lärs ut i skolan, in­
te i den offentliga sektorn, inte i den pri­
vata byråk ratin . Det är i själva verket så 
att stora delar av det moderna intellektu­
ella samhället omhuldar tron på att ra­
tionellt förutseende som minimerar 
misstag ger opt ima la och väl förberedda 
steg in i framtiden . Den inställningen har 
fortplantats från den grekiska kulturen 

Strategiska beslut 
(strukturförändrande ) 

Taktiska 
(kontroll och koordinering) 

Operativa 
(rationalisering) 

Klilla: Hur styrs storföretag? IUI Stockholm 1984, s 95 

via den medeltida skolastiken. via upp­
lysningstiden rakt in i det "moderna" ut­
bildnings- och vetenskapsamhällel. 

Den experimentellt organiserade ka­
pitalistiska ekonomins filosofi härrör ur 
andra . mera outforskade kä llor och den 
'·konst '· som den experimentellt organi­
serade marknadsekonomin krave r lär 
man sig nästan enbart genom att arbeta i 
marknaden. Det verkar i dag som om 
den dynamik som snabb ekonomisk till­
väx t kräver i första hand frodas i miljöer 
med mindre skolning och mer erfaren­
het. 

Värdesystemet en kulturfråga 
En experimentellt organiserad ekonomi 
kräver en kommerise11t orienterad ku l­
tur, där marknaden med osynl ig hand -
för att parafrasera Adam SmiTh (1776)­
snarare än inre begrundade av välfä rd 
och rättvisa får styra företagens handlan­
de. En prästerligt samhälle, som oriente~ 
rar sina invånare mot grubbel om rättvi­
sa och högre mål efter detta liv , kommer 
att skapa invånare som at rivs i en kom­
mersiellt orienterad miljö . och tvärtom . 
Historien och världen uppvisar också en 
jättelik provkarta på o li ka kultu rlös­
ninga r i detta avseende . Men även före­
tagen bygger sina egna värdesystem -
kulturer - med syft e att uppnå både sam­
hörighe t. kommersiell målinriktning och 
trivsel, trots hårt arbete. Det är själv­
klart att pengar och ersä ttning för ar­
betsinsatsen i rejäla mynt spelar en stor 
ro ll i dessa miljöer. 

Det är också självklart att kulturella 
spänningar uppnås i kult urmi ljöe r. som 
den svenska, där de anställda i privat in­
dustri arbetar efter marknadens krit e­
rier, samtidigt som en minst lika stor del 
av arbetstagarna arbetar efter helt andra 
rättesnören i en för extern konkurrens 
skyddad offentlig produktionsmiljo .Hl 

® Organisationen avgör 
Organisation är medlet att få rä tt kom­
petens på rätt plats. Kompete ns på rän 
plats ger bästa färdri kning och minime­
ring av osäkerhet. Organisationens ut· 
formning bygger på s k tyst kunnande 
som väx t fram på ett sätt som ingen rik· 
tigt vet. 9) Man prövar sig fram, men man 

' )Se Eliasson . G, Burinl'!! E(·ollOmic P/rmning; rhr· 
ory, Prac/icl' and CompariJon, John Wire)' & Son~. 
London, New York etc. 1976. 
5,Se Hur s/yrs Slorf6rl'lOg? , lUT Stockholm 1985. 

6. Även o m 0<.11 ·'mordema'· teorin om effekuva 
marknader vill göra gällande just detta. Se Farna . 
E F, 1980. Agency Problems and the Theory of the 
Firm , }ournaT of Economy, Vol 88 (April) . pp. 288· 
301, samt Expansion , tll'l'l'ckling och j6rr/agJritrdt. 
ring i svensk indusrri. IU I Stockholm 1988, kapitl"1 
H. 
7)Det är i detta avseende intressant att lära om 
Wieners Jämförelse av entreprenörskulturen i den 
industriella revo lutionens England och den förfina· 
de kulturen i det moderna Engtand . Se Wienl"T . 
J.M., 1982, English eU/IUfl' and ih .. Stclilleo!lhe III' 
dlUlritll Spirit. Cambridge Univeni t)' Press, Cam· 
bridge . Engtand. 
')Se Eliasson , G . Stynsystem i offentlig produktion 
i Offentliga sektorn. Bratt Publishing 19R1. Stock· 
holm . 
~)Sc Pelikan. P, 1987. ··Why Private Enterprise1-
Toward a Dynamit: Analysis of Economlc Institu· 
tions and PoJicies, i The Econol1ur;$ of {rrsrill/lions 
and Markm. lUT Yrarbook 1986187, lUT Stock · 
holm. 



märkernärorganis3tionen inte längre är 
ändamålsenlig. 

VD är spindeln i nätet 
Den verkställande ledningen, saskilt fö­
retagets VD, är spindeln i detta kompli­
cerade organisahonsnät av öppna och 
slutna relationer , Ledningens uppgift är 
att hålla sitt nät under ständig omvävnad 
genom improvisationer. men utan att 
tappa greppet om helheten. Om vävning­
en dirigeras från pyramidens topp (figur 
l). men när nätet brister eller trasslas 
ihop förlorar man kontrollen av koordi­
neringen i mellanskiktet , och då tappar 
produktionen på den nedersta nivån 
tempo. Balansen mellan att ständigt ha 
rätt design på väven (dynamisk effektivi ­
tel) och snabba produktionsflöden på 
lägre nivåer (statisk effektivitet) definie­
rar företagsledningens kompetens. 

Den människa, eller de människor , 
som skall administrera denna övergri­
pande verksamhet måste ha många säll ­
synta egenskaper; han eller hon måste 
vara reflekterande och förutseende för 
att kunna styra rätt , vara skarpt analy­
tisk för att kunna genomskåda och upp­
täcka misstag, vara heslutsför för att 
kunna få drive i organisationen som hel­
het, kunna och våga ta init iativ till för­
ändring, men samtidigt vara osentimen­
tal och brutal för att kunna korrigera de 
misstag som ständigt uppst år , samt kun ­
na arbeta i grupp (team) och -inte minst 
- kunna orka med allt detta. 

VDs kompetens ligger i ett hrett. ba­
lanserat register av sådana positiva egen­
skaper. Det är ofta en direkt nackdel om 
en ledningsperson är bättre än sina när­
maste medarbetare på deras egna speci­
a!istområden. Dels är det risk att speci­
alintresset tar överhanden vad gäller 
hans uppmärksamhet. dels har en över-

Figur 3. Prillcipskiss över företagets ut­
biJdningsproblem - kUlIskllpspyramhJen 
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Anm : Lä.s figuren så här uppifrån och 
ned, Medan produktutveckling och 
marknadsföring förklarar nästan hela 
vinsten, är inve.steringar och ; ökande 
grad sysselsättning och kompetens låsta i 
li/lverkningen . Konsten är att föra över 
en ökande andel av kompetensen, syssel­
sätrningen och kapitalet till de vinstgivan­
de verksamheterna. 

lägset kompetent person ofta svårt att 
förstå varför underställda och mindre 
begåvade inte fattar tillräck ligt snabbt. 
Under sådana betingelser fungerar inte 
ett team bra . Och en effektiv ledning är 
nära nog liktydig med ett väl sammansatt 
team av människor med kompetens . 
Därmed är VDs , styrelsens och/eller den 
dominante ägarens kompetensspecifika­
tion och behov av informationsstöd klar . 
Högsta ledningens uppgift handlar om 
att komponera företagets team av män­
niskor samt att få teamet att fungera sy­
nergistiskt effektivt. Det senare handlar 
inte minst om att designa det filter som 
internt knuffar och styr människor med 
kompetens till arbetsuppgifter som bäst 
passar dem; så att man hela tiden klarar 
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den förvandling av företagets kompe­
tensstruktur som figur 3 illustrerar , 

Att förstöra kapital med gammal 
kompetens 
I den experimentellt organiserade eko­
nomin kommer varje enskilt företags kon­
kurrensförutsättningar att påverkas av 
alla andra företags förmåga att innovera 
eller kopiera de bästa konkurrenterna. 
Denna s k teknologiska konkurrens för­
SLör ständigt värdet av det kompetenska­
pileI företaget försöker bygga upp . Det­
ta innebär att kompetenssammansätt­
ning sällan matchar sysselsättning ocb 
maskinkapital särskilt väl. Lönsamheten 
härrör i betydande utsträckning (se figur 
2) ur verksamheter som står för en liten 
del av företagets totala sysselsättning, 
maskinpark och kapitalinsats, men för 
större delen av kompetensen, Den stora 
konst företagets ledning har att leva upp 
till är att organisera det filter av männi­
skor som får kompetensen att förvand las 
och hinna ikapp marknadens föränd­
ringar , dvs att fa figurens nedre del aH 
matcha den övre delen . Och potentialen 
ar enorm . Vad figuren skall Illustrera är 
att medan större delen av de svenska 
storföretagens vinster i dag härrör från 
produktionsutvecklingskunnande och 
marknadsföring så ligger kompetens­
strukturen hårt förankrad i tillverkning­
en. Detta är visserligen en hård för­
enkling av verkligheten, men inte desto 
mindre illustrerar den i princip det fak­
tum att en felaktig kompetenssamman­
sättning - i förhållande till marknadens 
vinstförutsättningar - dels är den norma­
la situationen i en dynamisk marknads­
ekonomi, dels har en stark tendens att 
konservera företagens verksamhet och 
investeringar i kapitalförstörande rikt­
ning. 
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