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FORETAL

Foreliggande akademiska arbete som presenteras inom Institutionen for
Marknadsforing & Strategi pa Handelshogskolan i Stockholm (HHS) utgér ett
resultat av ett forskningsprojekt som finansierats av och utforts pa Centrum for
Etik & Ekonomi vid Ekonomiska Forskningsinstitutet (EFI) vid HHS.

Arbetet 14ggs fram som en doktorsavhandling vid Handelshdgskolan i
Stockholm, och som brukligt dr vid Ekonomiska Forskningsinstitutet (EFI) har
forfattaren hérvid haft full frihet att sjdlvstandigt bedriva och presentera sitt
forskningsprojekt.

Fran Ekonomiska Forskningsinstitutets sida dr vi mycket tacksamma for det
finansiella stod fran Vinnova och tidigare Radet for Arbetslivsforskning som
har méjliggjort projektets genomfoérande.

Docent Filip Wijkstr6m Professor Udo Zander
Chef f6r Ekonomiska Chef for Institute of International Business
Forskningsinstitutet vid Institutionen for Marknadsforing & Strategi

vid Handelshégskolan i Stockholm vid Handelshdgskolan i Stockholm






FORORD

Denna avhandling baseras pd méten med intervjupersoner i fyra fallfretag. I minnet
finns ocksd moten med anstdllda och chefer som jag har traffat under min tid som
ekonomijournalist och som blivit en del av min forforstaelse. Dessa minnen har
kompletterats med intrycken fran de jag har intervjuat som forskarstudent och skapat
en ny forstaelse. Ett tack till alla som har delat med sig av sina tankar. Det har f6r mig
varit ett privilegium att sitta in i ett teoretiskt sammanhang det som jag upplevt i det
praktiska och empiriska.

Arbetet med avhandlingen har skett inom ramen fér projektet Arvedelen vid Centrum
for Etik och Ekonomi vid Handelshdgskolan i Stockholm. Arvedelen genomfbrdes
tack vare ekonomiskt stéd fran Radet for Arbetslivsforskning, RALF, och fran
Vinnova. Handelshdgskolan i Stockholm har ocksd med generositet tillhandahallit
resurser. Vistelsen vid Bentley College i Boston kunde genomféras tack vare stéd fran
Hans Werthén-fonden och Inga och Sixtens Holmquist stipendiestiftelse for studier
utomlands.

Jag vill tacka medlemmarna i avhandlingskommittén Hans De Geer, Udo Zander och
Jan Lowstedt for deras vigledning och stéd. Jag vill ocksd tacka andra som under
forskningsprocessen list och kommit med synpunkter, bland andra Dag Bjoérkegren,
Peter Jennergren, Henrik Glimstedt, Henrik Andersson och Héakan Thorsell. Jag vill
tacka medlemmarna i referensgruppen, Magnus Runnbeck, Thomas Peterssohn och
Jorgen Eklund for deras realistiska perspektiv. Ett tack ocksa till forskarna pa Bentley
College, Michael Hoffman, Mark Rowe, Tony Buono och Robert Frederick, for en
mycket ldrorik tid. Tack ocksé till mina andra vinner pd Bentley, Ruojuan, Marie,
Mary och Gail.

Jag vill ocksa sdrskilt tacka min huvudhandledare Hans De Geer. Det var han som
initierade projektet och gav forutsittningar for att jag skulle borja doktorera fran
borjan. Min kollega Magnus Frostenson har varit en inspirerande projektpartner under
denna tid. Tack ocksa till de andra kollegorna pd CEE, Jan Tullberg och Peter
Norberg, for gott kamratskap, liksom till Mari Bergmark och Ulrika Matz for all hjilp
med det praktiska.

Storst tack dock till min fru Katarina, som #r en forebild med sitt mod infor krdvande

situationer. Tack ocksa till pappa Sture och syster Louise, for all uppmuntran till deras
son och bror.

Tommy Borglund Stockholm 2006-04-25
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KAPITEL 1 SYFTE OCH FRAGESTALLNINGAR

1.1 Inledning

Runt millennieskiftet var debatten intensiv kring effekterna av globaliseringen for
svenska foretag. Sverige beskrevs som ett av de linder som paverkades mest av
globaliseringen under andra halvan av 1990-talet. De utldndska direktinvesteringarna
var hoga och forvirv och fusioner var vanliga mellan svenska foretag och utldndska
foretag. Manga svenskar kom att arbeta i utlandsdgda foretag. En del forvirv och
fusioner framstilldes som att vara bra for parter och intressenter, andra som att vara
mindre bra. En symbolisk hindelse var ndr de anstdllda pa Pharmacia i Lund
protesterade mot neddragningar vid fusionen med Upjohn genom att slinga sina vita
rockar i en hog utomhus infér journalisternas kameror.!

Effekter av flytt av huvudkontor och fabriker utomlands diskuterades. Flera stora
svenska foretag flyttade sina huvudkontor utomlands och andra foretag talade om att
gora det. Storre fabriksnedliggningar fick mycket uppmirksamhet och foretagets
sociala ansvar diskuterades i samband med detta. Ericssons neddragningar vid sina
fabriker i Norrk&ping var en sddan héndelse som fick mycket utrymme i media. Det
var d& som socialdemokraternas partisekreterare Ingela Thalén i ett forsta-maj tal
uppmanade till kdpbojkott mot Ericsson som en protest mot neddragningarna.?

Aktiemarknadens okade inflytande &ver foretagen diskuterades i media. Aktiekurserna
hade stigit kraftigt under nagra ar, speciellt for IT- och Internetforetag. Det utlandska
dgandet av svenska borsnoterade foretag Okade, frimst genom investeringar av
internationella aktiefonder. Ett nytt “shareholder value” tdnkande beskrevs péverka
svenska foretag. Metallarbetarefsrbundets ordférande Goran Johnsson, var en aktor i
den svenska debatten och holl ett uppmirksammat tal mot finansmarknadens dkade
inflytande 6ver foretagens ledning och mot den sa kallade kvartalskapitalismen.®

Sverige kan beskrivas som ett land dir foretag i stor utstrickning har haft en
“stakeholder view” till skillnad fran en amerikansk aktiedgarfokuserad syn pé foretag,
en “shareholder view”. Det &r en intressentmodellsorientering i kontrast till en
aktiefgarviirdesorientering. Det finns en tradition bland svenska foretag att soka
“intressebalans” och att séka en samforstindsanda med anstdllda och andra
intressenter, sdsom i “den svenska modellen”. Globaliseringen och aktiemarknadens
okande inflytande anses paverka detta svenska synsitt.

Det var i ljuset av denna diskussion som tankarna foddes om att studera fordndringar i
svenska foretag som snabbt internationaliseras. Tillsammans med min kollega Magnus
Frostenson och under handledning av professor Hans De Geer har jag arbetat med

' Se exempelvis Svenska Dagbladet, Odabas, M. ”Spjutspetsarna kommer att forsvinna”, 1997-10-28.
f TT, ”Thalén attackerade Ericsson”, 1997-05-01.
> TT, "Metallordférande hécklar ndringslivets toppar”, 2002-05-01.



projektet Arvedelen som analyserar fordndringar av skandinavisk foretags- och
arbetsetik i global milj.

1.2 Syfte

Syftet med avhandlingen #r att ka forstielsen for internationaliseringen av svenska
foretag. Studien gors mot bakgrund av ett dkat inflytande av ett “shareholder value”
tinkande i svenskt néringsliv. Studien baseras pa diskussionen om intressentmodeller
inom foretagsetiken och behandlar utlindska forvdrv av och fusioner med svenska
foretag. Jag konstruerar tvd diskurser; aktiedgarvirdesorientering och svensk
intressentmodellsorientering. I forhallande till dessa tolkar jag fyra fallstudier. Chefers
och medarbetares uppfattningar av vilka fdrindringar som sker har en central roll i
empirin och tolkningen. Mina forskningsfragor r: Vilka fordndringar sker i foretagens
relationer till och syn pé sina intressenter? Hur kan man forstd dessa mot bakgrund av
diskurserna aktiedgarvirdesorientering och svensk intressentmodellsorientering?

1.3 Var forskningsfragorna kom ifran

Tankarna om att studera svenska foretag med aktiedgarvirdesorienteringen for dgonen
dr ndgot som vuxit fram &ver tiden. Jag har under mitt tidigare arbete som
ekonomijournalist f6ljt de svenska foretagen och de svenska foretagsledarna fran 1995
och framat. Att kunna hantera aktiemarknadens krav tillsammans med andra
intressenters krav har jag upplevt som bland det mest konfliktfyllda for
foretagsledningar. Jag har sett foretagsledare som med mdda har tvingats hantera
skillnaden mellan aktiemarknadens finansiella rationalitet och andra intressenters mer
rorelsendra rationalitet. Detta har bland annat avspeglat sig i svarigheterna i att
kommunicera samma budskap samtidigt till bade aktieanalytiker och journalister. Det
dr genom aktieanalytikerna som mycket av kommunikationen till aktiemarknaden sker
och det dr genom journalisterna som mycket av kommunikationen till foretagets dvriga
intressenter sker. Jag har upplevt att foretagsledare och chefer pa ett rent personligt
plan ként sig lite vilsna i sina forsok att vara aktieigarvirdesorienterade. Eftersom
aktiedgarvirdesorienteringen enligt mitt intryck har spelat en stor roll i férandringen
av svenskt néringsliv det senaste decenniet dr det ett naturligt &mne for mig att studera.

Ofta bevakade jag som journalist analytikertrdffar i Stockholm. D& samlades
aktieanalytikerna under en frukost eller lunch och lyssnade p& presentationer frén en
foretagsledning. Det kunde handla om att presentera exempelvis en delarsrapport for
finansmarknaden. Jag upplevde hur foretagsledare och aktieanalytiker talade olika
sprék och inte forstod varandra. Foretagsledare kunde emellanét kdnna sig obekvima
och oftrstdende vid métet med finansmarknadens aktorer. Aktieanalytikerna var ofta
finansiellt utbildade civilekonomer medan f6retagsledarna ofta hade en industriell
verksamhetskarridr bakom sig. Inte sdllan var de civilingenjorer. Jag tyckte mig se hur
foretagsledarna kdmpade med att vara analytikerna till lags men att de egentligen
tyckte att andra mer verksamhetsnéra fragor var viktigare &n de finansiella nyckeltalen.



Jag upplevde ocksa hur foretagsledarna over tiden anpassade sig till analytikernas sitt
att tinka. For mig illustrerade detta ett mote mellan en svensk
intressentmodellsorienteringsdiskurs och en internationell aktiedgarvirdesorienterings-
diskurs.

Tankarna pa att studera svenska foretags paverkan av en aktiefgarvirdesorientering
har ocksa utvecklats genom arbetet med Arvedelen och i mdtena med véra fallforetag.
Uppfattningen att fragestillningen &r relevant har stirkts genom forskningsprocessen.
Min kollega Magnus Frostenson och jag har tillsammans gjort filtstudierna och delar
av empirin finns ockséd beskriven och tolkad i Magnus Frostensons avhandling. Den
handlar om legitimitet och i vilken utstrickning som organisationsmedlemmarna
accepterar de forandringar som sker.’ Magnus har silunda ett mer internt perspektiv.
Min avhandling ror forandringar av intressentrelationer och férindrade synsitt pé
intressenternas roll, vilket &r ett mer externt perspektiv.

Ett fruktbart forskningsomréde ir ett omrade dér det efterfragas forskning och dir det
finns en relevant teoriram (Davis & Parker 1997). Det ska ga att undersoka
fragestillningarna empiriskt och studien ska vara praktiskt genomforbar. Det har de
senaste dren varit en intensiv debatt om globaliseringen och vad effekterna av den blir
for foretag och samhille. Det har handlat om utflyttning av fabriker och huvudkontor,
de anstilldas situation i forédndringarna och aktiemarknadens paverkan pa foretagen.
Det finns ett behov av en djupare insikt om effekterna av internationaliseringen pa
svenskt néringsliv och dess paverkan pa foretagets intressenter. Det finns ocksa inom
foretagsetiken ett behov av att gora fler empirindra fallstudier av foretag (Bowie
2002). Detta behovs for att komplettera den inom filtet s vanliga normativa och
teoretiska diskussionen kring foretag och samhille. Genom projektet Arvedelen har
jag haft mojlighet att gora fyra fallstudier och tolka dem mot min fOretagsetiska
referensram.

Jag drivs i mitt arbete med avhandlingen i forsta hand av nyfikenhet och av att béttre
kunna forstd en del av det som jag observerat under mina ar som journalist. Det finns
dock en fara med journalistikens krav pa att forenkla, vinkla och forklara det
komplicerade utifran en eller tva faktorer. For att hantera detta arv har jag forsokt att i
stor utstrickning nyansera tolkningarna i avhandlingen for att ldmna plats till
alternativa tolkningar. Ambitionen 4r att texten ska vara skriven pé ett transparent och
reflexivt sitt som ger ldsaren mojlighet att folja resonemangen och se mina tolkningar.
Jag visar att det sker en okad paverkan av aktiedgarvirdesorientering, men ocksa att
fallstudierna illustrerar ett motstind mot fordndringarna. Det finns en rad olika
paverkansfaktorer i fallstudierna och jag diskuterar manga av dessa.

* Frostenson (2006).



1.4 Avgrinsningar och fokus

Jag r6r mig i avhandlingen mellan nagra olika teoriomrdden. I min diskursanalys
berdrs andra dmnen #n foretagsetik, sdsom redovisning och finansiering. Jag anvinder
mig av dessa dmnen for att beskriva aktiedigarvirdesorienteringen, men har ingen
ambition att vidareutveckla teori eller bidra empiriskt inom dessa omraden. Jag ndjer
mig med att beskriva och referera till nigra av de viktigaste referenserna inom omréadet
som har en tydlig koppling till diskurskonstruktionen. Jag ger ingen fullstindig
presentation av litteraturen inom dessa omrdden. Mycket mer kan ingd i en
beskrivning av en makrodiskurs och antalet konstruktioner man kan gora #r ménga.
Tanken &r inte att pd nigot “reellt” sitt beskriva diskurserna sa att de framstér pa ett
visst entydigt sitt. Den fisksnidtsmetafor som anvinds 4r ett sétt att sammanfatta
diskursen i en bild som ska hjidlpa ldsaren att forstd beskrivningen. Det 4r en
beskrivning av min forstaelse. Det 4r en konstruktion som jag gor och andra personer
med en annan bakgrund kan konstruera diskursen pa andra sitt.

Detta &r en nutidsstudie, &ven om det finns en del historiska perspektiv. Jag anvénder
négra sadana perspektiv i min diskussion av diskurserna, men ger ingen fullsténdig
beskrivning av den historiska utvecklingen av svenskt och amerikanskt néringsliv. Jag
ger i nagra av fallstudierna en kortare historisk beskrivning men har inte ingen
ambition att pd ett historiskt sitt beskriva fallforetagens utveckling. Daremot ska man
ju beakta kallkritiska synpunkter pa kéllmaterialet i fallstudierna, speciellt vad géller
dokumentstudierna. Studiens huvudsakliga teoriomradde #r foretagsetik och dess
diskussion om “stakeholder-shareholder” teorier. Aven om jag behandlar flera
kringliggande omraden #r det frimst inom det foretagsetiska filtet som jag vill rora
mig. Detta filt 4r dock brett och dverlappar andra omraden, sdsom exempelvis dgar-
och foretagsstyrning.

Intervjuer har gjorts med personer inom féretagens organisation. Det har varit
nédvandigt for att behalla foretagen anonyma. I forskningsgruppen ville vi inte att det
skulle bli kéint hos intressenterna vilket foretag vi forskade péd eftersom vi lovat
respondenterna och foretagen anonymitet. Det betyder att diskussionen om hur
intressentrelationerna och synen pa intressenterna har foridndrats baseras pd hur
personer inom fSretagen, ledning och medarbetare, uppfattat det och inte hur
intressenterna har uppfattat det. Intressentrelationer brukar oftast beskrivas som
relationen mellan foretaget/ledningen och intressenter som aktiedgare, anstillda,
kunder, leverantorer, lokalsamhille och andra. En djupare studie av hur internationella
forvirv och fusioner paverkar intressenternas verksamhet som sddan faller inte inom
ramen for denna avhandling. Det giller dven relationen med 4garna. I vissa fall har
dgarrepresentanter intervjuats, men inte i alla fall.

Det 4r i forsta hand ledningens och medarbetarnas syn pé hur intressentrelationerna har
fordindrats som diskuteras. Med intressentrelationer menar jag relationer i vid
bemirkelse, alltsd foretagets allminna syn pd och relationer till intressenter i den
omgivande miljon. Jag avser inte att studera ett detaljerat utbyte med vissa intressenter
och villkoren f6r den relationen. Jag #r ute efter foretagets syn pé sin omvirld och



sdttet att relatera sig till och prioritera intressenter kring foretaget. Inom detta ryms
fragor om féretagets mal och mening och vilka intressenter som foretaget frimst finns
till f6r. Det 4r nagot som kan komma att dndras genom en &kad internationalisering.
Med internationalisering menar jag i de flesta fall en allm#n beskrivning av att foretag
blir mer internationella, exempelvis genom ett mer internationellt 4gande och genom
att en storre andel av anstillda och kunder finns i andra lédnder, inte olika atgirder som
en ledning kan vidta for att gora ett foretag mer internationellt.

Jag tolkar empirin mot bakgrund av diskussionen om ett oOkat inflytande av
aktiedgarvirdesorientering och vill genom studien bidra till en okad forstaelse for
diskursens paverkan. Avhandlingen ska inte ses som ett forsok att pavisa att det sker
en total 6verforing av ett “shareholder value” tinkande till svenska fSretag som en del
av en global konvergens. Jag haller oppet for tolkningar av motstind mot
aktiedgarvirdesorienteringen och for andra faktorers betydelse. Detta #r en tolkande
och till stor del explorativ och induktiv studie med syfte att skapa forstaelse och
nyansrikedom. Jag konstruerar diskurser p4 en makroniva som ett sitt att beskriva min
forstaelse. Jag gor ingen diskursanalys pd en mikroniva i fallstudierna. Ansatsen &r
hermeneutisk och empirin tolkas som en del av den hermeneutiska processen.

1.5 Avhandlingens disposition

Jag ger i kapitel 2 en kortfattad bakgrundsbeskrivning av globaliseringen, forvirv och
fusioner och mitt &mne foretagsetik. I delen om globaliseringen visar jag pa relevansen
av att studera internationaliseringen av svenska foretag genom forvarv och fusioner.
Globaliseringens paverkan pé svenskt néringsliv diskuteras. 1 delen om forvirv och
fusioner diskuterar jag problem i integrationsprocesser och vanliga reaktioner hos
medarbetare i samband med sadana processer. Det 4r en bakgrund som behovs for att
bittre kunna tolka intervjupersoners reaktioner och uppfattningar. [ delen om
foretagsetik placeras min studie in i det foretagsetiska dmnesomradet och jag ger dir
en beskrivning av det foretagsetiska “landskapet”. 1 bakgrundskapitlet ges alltsd en
referensram och pa sa sitt dr kapitel 2 en beskrivning av min forforstaelse.

Direfter gor jag i kapitel 3 en beskrivning av mina vetenskapsteoretiska
utgdngspunkter och jag diskuterar sérskilt begreppen socialkonstruktionism,
postmodernism, diskurs och hermeneutik. Jag visar hur jag forhiller mig till nagra
viktigare vetenskapstilosofiska fragestillningar och ldgger en grund for den metod jag
kommer att anviinda mig av. I kapitel 3 beskriver jag ocks& min syn pa diskurser och
redogér for diskursbegreppet. Hir ges den teoretiska bakgrunden till de
diskurskonstruktioner jag kommer att anvinda och hér kan ldsaren hitta en diskussion
om det "fiskndt” som jag liknar en diskurs vid.

I kapitel 4 beskriver jag de specifika teoretiska utgdngspunkterna. Dir konstruerar jag
diskurserna aktiedgarvirdesorienteringen och den svenska intressentmodells-
orienteringen genom att analysera dessa forestéllningsviérldars komponenter genom
litteraturstudier. Det 4r egna konstruktioner av diskurserna som visar hur jag forstar



dem. Hir ingér bade praktiska uttryck av diskursen, liksom teoretiska argument som
kan kopplas till diskursen. De praktiska delarna av aktiedgarvirdesorienteringen
beskrivs ofta i mer konsultinriktade bocker medan de teoretiska delarna beskrivs i mer
akademisk litteratur. Jag hdmtar mina beskrivningar fran bada. Detta kapitel behandlar
sarskilt diskussionen av “stakeholder-shareholder” fragor inom foretagsetiken men
ocksa frigor som ror dgar- och foretagsstyrning, “corporate governance”. Dessutom
himtas beskrivningar som sagt frdn andra #mnesomradden som redovisning och
finansiering och ekonomisk historia. I kapitlet ges ldsaren en méjlighet att se hur min
forstaelse av diskurserna ser ut infér den kommande presentationen och tolkningen av
empirin i senare kapitel.

I metodavsnittet, kapitel 5, ger jag en beskrivning av hur fallstudierna gjorts, hur
analysen av dem gar till och pa vilket sétt denna metod passar for att svara pd mina
forskningsfragor. Jag redogor for forskningsdesignen, valet av fallstudier och vad som
skiljer de olika fallen 4t. Hir visar jag att undersdkningen dr gjord pad en stabil
metodmissig grund och vad jag gjort for att sikerstilla att fallstudierna dr av hog
kvalitet och att tolkningarna #r rimliga och nyanserade. Aven hir pAminner jag om att
forskningsdesignen syftar till att skapa forstaelse och nyansrikedom, inte att pavisa
samband eller “sanningar”. Direfter f6ljer i kapitel 6 en “tit” beskrivning av mina fyra
fallstudier. Har ges ldsaren en mojlighet att ta del av empirin illustrerad pa ett
impressionistiskt satt. Det 6kar mojligheterna for ldsaren att f6lja de tolkningar jag gor
senare.

I kapitel 7 tolkar jag fallstudierna och reflekterar 6ver alternativa tolkningar av
empirin. Det sker en vidareutveckling av tolkningarna gradvis, mot slutet av kapitlet &r
det mera av tolkning n i b&rjan. Forst tolkar jag varje fallstudie var for sig, sedan
diskuterar jag gemensamma monster. Tanken &r att 1dsaren ska kunna folja hur jag ror
mig mot en djupare tolkning. Mot slutet av kapitlet mejslar jag fram mina
overgripande tolkningar och diskuterar dem kritiskt. Slutligen formulerar jag en
slutsats av studien.

I kapitel 8 sammanfattas diskussionen i avhandlingen. Jag sammanfattar tolkningarna
pa ett friare sitt i form av metaforer och diskuterar nagra implikationer for
medarbetare och chefer. Detta kapitel summerar tolkningar som ger en dkad forstaelse
for innebdrden av svenska foretags snabba internationalisering genom forvirv och
fusioner mot bakgrund av diskussionen om en dkad aktiedgarvirdesorientering.



KAPITEL 2 BAKGRUND
2.1 Globaliseringen

2.1.1 En varierande globaliseringstakt

Aven om det har varit en intensiv debatt om globaliseringen och dess konsekvenser
den senaste tiden si ses fenomenet som sidant inte som nytt. Giddens (1990) ser
globaliseringen som en konsekvens av moderniteten som vuxit fram sedan 1600-talet i
de visterlindska samhillena (Collste 2004). Globaliseringen kan enligt Giddens
forstds som fyra processer: nationalstaternas samverkan, en global militir ordning,
utvecklingen av en kapitalistisk virldsekonomi och utvecklingen av en industriell
internationell produktion (Collste 2004). Globaliseringen kan alltsd sdgas vara ett
gammalt fenomen. Redan frdn 1400-talet var internationella handelsforetag
verksamma och fore forsta virldskriget hade vissa foretag lagt en ansenlig andel av sin
produktion i andra linder (Zander, U. 2002). Ett synsiitt &r att virlden var mer dppen
och mer integrerad en period fore forsta virldskriget dn nu (Hirst & Thompson 1996,
Glimstedt & Lange 1998). ”Vi gér tillbaka till en tid som pd manga sitt var mer
internationell och kosmopolitisk dn det 1990-tal som vi kallar globalt”, skriver
Glimstedt & Lange (1998, s 10) om tiden precis fére forsta vérldskriget. Enligt
Robertson (1992) har globaliseringen sitt ursprung i det senmedeltida Europa, ddremot
har sjdlva uttrycket globaliseringen och diskussionen om den frimst fokuserats pa de
senaste decenniernas ekonomiska globalisering (Collste 2004).

Tydliga tecken pa en snabb ekonomisk globalisering kan man se frén 1970-talet och
framat i form av en snabb okning av virldshandeln, 6kade investeringar Gver
granserna och framvixten av en global finansmarknad (Collste 2004). Aven om
globaliseringen &r en process som péagétt under lang tid sa var det under 1990-talet en
mycket snabb utveckling (Lundahl 2003). Det finns méanga drivkrafter bakom den
senaste tidens snabba globalisering (Collste 2004, Streeten 2001). Det &r bland annat
ny informationsteknologi och ny kunskapsteknologi, avregleringar av internationella
kapitalmarknader och ett nytt oppnare politisk landskap efter Berlinmurens fall. Den
globala finansmarknaden omsatte ar 2000 1800 miljarder dollar om dagen, en
fordubbling jamfort med 1992 (Collste 2004). Andelen 6ppna ekonomier har okat
kraftigt under andra halvan av 1900-talet (Segerstrom 2003, Wacziarg & Welch 2003).
Med 6ppna ekonomier menas bland annat lag andel tullar, frinvaro av stadsmonopol
och franvaro av diktatur.

En av de viktigaste rollerna spelar de internationella féretagen. De kan ses som agenter
for internationell integration (Whitley 2001). Fér dem é&r internationaliseringen en
strategi for att ©ka eller atminstone behdlla sin l6nsamhet (Dicken 1992).
Internationalisering gor att foretag littare kan fi konkurrensfordelar genom
kostnadsoverldgsenhet, produktdifferentiering eller genom att hitta specifika nischer
for produkterna. Nirhet till kunder och investerare #r andra skil fér foretag att bli mer



internationella. Genom globaliseringen har det skapats fler stora globala foretag
(Collste 2004). Exempelvis har enligt Scholte (2000) forsdljningsvolymen for de 50
storsta multinationella foretagen okat fran 540 miljarder till 2100 miljarder mellan
1975 och 1990 (Collste 2004). Det motsvarar 10 procent av virldens produktion.
Ohmae (1995) summerar den ekonomiska globaliseringen som att frimst réra
investeringar, industri, informationsteknologi och individuella kunders val.

Globaliseringstakten var som hégst runt millennieskiftet 2000. Det var da en global
hégkonjunktur och manga aktier hade under en rad ar stigit kraftigt pa vérldens borser.
De globala direktinvesteringarna hade 6kat mycket kraftigt under 1990-talet, runt 20
procent per ar fram till 1995 och runt 40 procent per ar fram till 2000. Totalt var flodet
av globala direktinvesteringar da runt 1300 miljarder dollar, vilket dr en stor Skning
jamfort med i borjan av 1980-talet da direktinvesteringarna uppgick till runt 50
miljarder dollar (UNCTAD 2001). Internationella forvidrv och fusioner hade en viktig
roll att spela i utvecklingen och stod for en dominerande del av direktinvesteringarna.
Virdet av forvirv och fusioner 6kade med drygt 20 procent per ar 1991-1995 och med
runt 50 procent per r 1996-1999.

De senaste aren har utvecklingen kommit att stagnera ndgot pa grund av en rad olika
faktorer. Det blev en forsdmrad global konjunktur, framforallt efter terrorattackerna 11
september, 2001. Borskurserna f6ll kraftigt pa ménga av virldens borser och sérskilt
spektakuldra fall kunde man se pd IT- och Telekom-aktier. 2003 hade
direktinvesteringarna sjunkit till runt 560 miljarder US-dollar (UNCTAD 2004). Det &r
alltsa mindre #n hélften av det som investerades 2000. Under 2004 var det fortsatt laga
investeringsfldden, dock nagot hogre &n 2003 (UNCTAD 2005). En viktig anledning
till nedgangen av direktinvesteringarna var att det skedde férre internationella férvérv
och fusioner. Mellan 2000 och 2003 sjonk virdet pa forvirv och fusioner fran 1140
miljarder dollar till runt 300 miljarder dollar (UNCTAD 2004). En forsdmrad
konjunktur innebér ofta att antalet férvirv och fusioner minskar och nir konjunkturen
forbittras kan man anta att antalet forvirv och fusioner 6kar igen. Det var 2004 var ett
exempel pa, di okade antalet gransdverskridande forvirv och fusioner med néstan 30
procent jamfdrt med 2003 (UNCTAD 2005).°

For Sveriges del s ser utvecklingen ungefir likadan ut som den globala trenden. Det
var under andra halvan av 1990-talet som utvecklingen exploderade for Sveriges del.
Under 1999 investerade utlindska foretag i Sverige for drygt 60 miljarder dollar.® Det
ir tio génger mer &n genomsnitt per ar under perioden 1991-1996. Nistan hela denna
summa var direktinvesteringar i form av forvirv och fusioner (BILD 1). Aven i
Sverige sker en avmattning till foljd av ldgkonjunkturen. Utlindska foretag har
investerat allt mindre 1 Sverige 2000-2003. Under 2003 var utlindska
direktinvesteringarna i Sverige sa laga som 1,3 miljarder US-dollar (UNCTAD 2005).
Under 2004 minskade investeringarna till Sverige ytterligare, trots att de globala

* Okningen av virdet av gransoverskridande forviry och fusioner skade med 28 procent jamfort med 2003,
enligt UNCTAD (2005).
® Detta var ett rekordar, bland annat beroende pa fusionen mellan Astra och Zeneca.



direktinvesteringarna ckade igen (UNCTAD 2005). Under 2005 sags tecken pa en
okad investeringsaktivitet i Sverige igen, vilket forviantas fortsitta 2006.
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BILD 1 Direktinvesteringar till Sverige i form av forviry och fusioner, 1988-2003, Miljoner USD
Killa: UNCTAD 2004

2.1.2 Paverkan pa foretag och intressenter

Runt millennieskiftet hordes globaliseringsmotstdndarna mycket i debatten. Ett
exempel var de kraftiga demonstrationerna vid WTO-mdgtet 1 Seattle 1999. Naomi
Kleins bok "No Logo” (2000) som publicerades strax dérefter fick ett stort genomslag
(Segerstrom 2003). Dir kritiseras de multinationella foretagen for att de later
produktionen goras av arbetare i fattiga lander till ldga 16ner och med daliga
arbetsforhallanden. Lonerna for arbetarna i vist sjunker nédr produktionen flyttas till
lagloneldnder medan toppcheferna i storforetagen far kraftiga 16nehdjningar som tack
for att de sdger upp folk. Dessutom sdgs globaliseringen medféra en kulturell
likformighet som trénger ut lokala livsstilar och lokala produkter. Dessa argument gick
hem hos manga unga i Europa och USA och globaliseringsmotstidndet vixte. [ Sverige
var Attac-rorelsen en del av detta motstdénd. Tobins (1996) f6rslag om en
omséttningsskatt pa internationella spekulativa valutafloden gav ocksa stark
inspiration till globaliseringsmotstandarna. Tanken med en skatt var att skydda sma
ekonomier frén att spekulationskapital skulle skapa volatila lokala finansmarknader, sa
som skedde vid Asienkrisen 1997 (Collste 2004). Bhagwati (2004) beskriver
motstandet som att vara riktat mot kapitalismen som id¢, mot globaliseringen som en
form av imperialism och mot monopoliserande storféretag som anses exploatera
minniskor i andra lander.



Men vad kan man egentligen sdga om effekterna av globaliseringen? Vad kan ténkas
bli konsekvenserna for svenska foretag som snabbt globaliseras, for de lokalsamhillen
som foretagen tillhérde och for andra intressenter? Globaliseringen beskrivs leda till
Skat ekonomiskt vilstand men ocksa till 6kade orittvisor och till nationell segregation
(Streeten 2001). Kritiker menar att globaliseringen minskar nationalstaternas betydelse
och de politiska makthavarnas inflytande (Collste 2004). Den s#gs minska
demokratins effektivitet och minska medborgares méjligheter att géra sina synpunkter
gillande. Lokalt kan medborgare kéinna en maktloshet infor globaliseringen. Negativa
konsekvenser ar neddragningar av lagutbildad arbetskraft i rika linder ndr foretagen
flyttar produktion till laglonelinder (Streeten 2001). Det minskar behovet av
lagutbildad arbetskraft i de tidigt industrialiserade linderna och héller deras l6ner nere.
Det sdgs ske en “brain drain” nér vilutbildade ldmnar sitt hemland for att arbeta i
foretag i andra ldnder som betalar hogre 16ner. En global elit kan komma att utvecklas
som k#nner mindre for sitt hemland (Streeten 2001).

En erosion av nationella identiteter och vidrden diskuteras. For vissa innebir
globaliseringen att de befrias frén territoriella grinser medan territoriet i sig berdvas
mdjligheten att skapa mening och identitet (Bauman 2000). Nigra ménniskor skapar
nya meningsfulla gemenskaper internationellt medan andra lider av den minskade
rollen som deras lokala samhille spelar. En polarisering uppstar mellan de som gynnas
av utvecklingen och de som tvingas bli en del av globaliseringen. De gynnade
turisterna respektive de missgynnade vagabonderna enligt Baumans (2000) sprakbruk.
“Turisterna reser for att de vill gora det, vagabonderna for att de inte har nagot annat
uthdrdligt val”, skriver Bauman (2000, s 88) om rorligheten som globaliseringen ger
upphov till. Enligt Sennet (1998) f6ljer med globaliseringen en flexibilitet och
rorlighet som péverkar ménniskors arbetsinnehéll och identitet. Det dr inte sikert att
globala 16sa nitverk skapar fornyelse, en “re-engineering of the company” innebér
konkret ofta neddragningar i organisationen. Stora institutioner riskerar bli
dysfunktionella och verksamheten tappa sin riktning nér det sker stora nedbantningar.
Foérdndring kan bli ett sjdlvindamal i sig nédr aktiemarknaden utovar ett tryck pé
foretagsledningar att visa att de dr kapabla till férandring (Sennett 1998).

Globaliseringsforesprakarna argumenterar for att globaliseringen ger ett ékat vilstdnd
(Streeten 2001). Laskunnigheten har okat i vérlden och fler gér i skolan &n tidigare.
Barnadodligheten minskar och medellivslingden okar tack vare den ekonomiska
utvecklingen. Férutom okat vilstdnd och minskad fattigdom kan globaliseringen &ven
ge storre demokrati och mer individuell frihet (Norberg, J. 2001). Internationella
foretag hjélper till att forbéttra 16neniva och arbetsmiljs i fattiga ldnder. Exempelvis
kan kvinnoftrtrycket minska 1 regioner som internationaliseras eftersom
globaliseringen ruckar pa gamla traditioner (Norberg, J. 2001). Genom utbyte med
andra kulturer sprids nya ideal. Med bruten isolering genom internationell handel och
internationella foretag dkar kravet pé ett demokratiskt styre. Bhagwati (2004) forsvarar
globaliseringen med liknande argument. Den ger bland annat 6kat ekonomiskt
vilstind, Skad kulturell méangfald, stdrkt demokrati och minskar frekomsten av
foreteelser som barnarbete och kvinnodiskriminering. Globaliseringen har ett



minskligt ansikte och &r gynnsam, bade ekonomiskt och socialt, enligt Bhagwati
(2004).

Thomas Friedman (2000) skriver i “The Lexus and the olive tree” om hur
globaliseringen ger en demokratisering av teknologi, finanser och information.
Globaliseringen ger ny billig teknologi till ménga ménniskor, den ger nya mdjligheter
for foretag och individer att fa tillgang till kapital genom de nya finansmarknaderna
och globaliseringen ger genom internet och TV manga tillgang till ny information.
Med fri rérlighet och fri handel blir det egna landet inte s& viktigt fér innevanarna och
péd s& sdtt befriar globalisering och frihandel ménniskor frén lokala makthavare.
Diskussionen kéinns igen frén frihandelsvinnen Leon Walras som foreslog sig sjdlv
som fredspristagare for sin forskning om frihandel med argumentet att virlden blir
fredligare ndr linder och folk handlar med varandra. “Det dr omgjligt for tva folk att
leva av varandra om de &r i krig. Och det #r ocks& omgjligt for dem att borja ett krig
om de far sitt levebrdd av varandra. Med ett ord: Frihandeln antar och kréver inte bara
freden. Frihandeln sdkrar och bibehdller freden”, skrev han i ett brev till Nobels
Fredspriskommitté 1909.” Thomas Friedman (2000) utrycker pa ett amerikanskt sitt
denna tanke som att i inget fall har tva ldnder krigat mot varandra sedan béda landerna
har fatt McDonald’s restauranger.

2.1.3 Paverkan i Sverige

I Sverige finns médnga tecken pé hur landet paverkas av globaliseringen och debatten
har dven hir tidvis varit intensiv om dess for- och nackdelar.® Flera av de stora
foretagen har under 1990-talet gatt samman med utlindska konkurrenter. Astra, Stora
och Pharmacia har fusionerat till att bli Astrazeneca, Storaenso och Pharmacia &
Upjohn.9 Amerikanska bolag har kopt de bada svenska biltillverkarna. Ford har k&pt
Volvo och General Motors har kopt Saab. Sverige dr ett av de lander 1 vérlden som
allra mest péverkas av globaliseringen och som allra mest deltar i
internationaliseringen av n#ringslivet. Sverige kommer ofta hogt i rankningar Gver
mest globaliserade nationer.'

Man kan mita fordndringen pa en rad olika sétt som alla ger bilden av att det utlindska
dgandet Okat kraftigt i Sverige de senaste 20 aren. Antalet svenskar anstillda i
utlandsdgda foretag har okat fran runt 125000 1980 till runt 540 000 2004."" Det
betyder att utlandsdgda foretag svarade for 23 procent av sysselsidttningen i
néringslivet 2004. Det &r en stor skillnad jimfort med i borjan av 1980-talet d& andelen
var drygt 5 procent. Utvecklingen kan ses illustrerad i BILD 2. Utlandsigda foretag

7 Ur Guillet de Monthoux (1983, s 192).

® En del av diskussionen om globaliseringens paverkan finns publicerad i De Geer, Borglund, Frostenson (2003).
® Pharmacia & Upjohn 4r numera uppkopt av Pfizer.

' Exempelvis i “A.T Kearney/Foreign Policy Magazines Globalisation Index 2003 dir Sverige rankades som
nummer tre efter Irland och Schweiz. Detta enligt "Klimatet for utlindska investeringar i Sverige”, Rapport till
regeringen 2003, Invest in Sweden Agency, Stockholm.

1 Ett foretag definieras som utlandségt om mer &n hélften av aktiernas rostvirde innehas av en utlindsk &gare,
enligt Institutet for tillvixtpolitiska studier, ITPS.



stod 2003 for hilften av exporten fran Sverige och for ndstan hilften av forskningen
och utvecklingen.12 Det finns en anglosaxisk dominans bland utlindska foretag i
Sverige. Det dr foretag frén USA som kommit att bli de stdrsta utlindska dgarna av
svenska f‘dretag.13 Foretag fran Storbritannien har ocksd investerat mycket i svenska
foretag. 2003 arbetade drygt 100 000 svenskar i amerikansk-agda foretag i Sverige och
drygt 50 000 svenskar arbetade i brittiska foretag.'* Aven foretag fran Finland, Norge,
Nederldnderna och Tyskland &r stora dgare av svenska foretag.
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BILD 2 Antalet anstillda i utlandsigda foretag och deras andel av antalet anstillda i naringslivet
1980-2004. KALLA: ITPS Utlandsagda foretag 2004, ITPS 2005:006.

Det verkar finnas tecken pé att utvecklingen har lett till positiva ekonomiska effekter.
Modén (1998) menar att det skett en hogre effektivitetsokning bland utlandsdgda
foretag 1 Sverige 4n bland svenskédgda foretag i Sverige. Lonerna i utlandsidgda foretag
ar drygt 10 procent hogre dn i svenskigda foretag i Sverige (ITPS 2004, 2005)."
Detsamma giller for féradlingsvirdet som per anstilld ocksé dr hogre i de utlandsdgda
foretagen 4n i de svenska.'® Det sker vanligtvis en 6verforing av kunskap nér ett
multinationellt foretag koper ett lokalt foretag (Blomstrom & Kokko 1998). ”Spill
overs” fran det investerande foretaget kommer vérdnationen till nytta i form av att
exempelvis kunder och underleverantérer kommer att arbeta med ny teknologi. Ny
kompetens tillfors anstéllda i och runt foretaget bland annat i form av nya sitt att leda
och administrera (Blomstrém & Kokko 2003).

Samtidigt s& forefaller det svenska inflytandet 6ver verksamheten att minska. Flera av
de stora svenska foretagen har under 1990-talet flyttat sina huvudkontor utomlands. En
enkdt bland svenska foretagsledare 1997 visade att 49 svenska storfdretag funderade
pa att flytta huvudkontoret utomlands inom fem ar (Strandell 1998). En ny studie 2000
visade att 46 foretag faktiskt hade flyttat sitt huvudkontor utomlands sedan 1997
(Strandell 2000). Denna utveckling har fortsatt 2001-2004, om #n i mindre takt

122003 stod de utlandsigda foretagen for 50 procent av svensk export. 2003 stod de utlandsigda foretagen for 45
procent av forskning och utveckling i Sverige. Detta enligt ITPS (2005:003) och ITPS (2005:005).

%2002 stod amerikanskigda foretag for 26 procent och brittiska foretag for 8 procent av den totala omsattningen
som genererades av utlandska foretag i Sverige. Detta enligt ITPS (2005:003).

' 104 000 svenskar arbetade i amerikanska foretag i Sverige 2004. Foretag kontrollerade fran Storbritannien
sysselsatte 56 000 anstillda i Sverige. Detta enligt ITPS (2005:006).

12003 var skillnaden 17 procent, 2002 var skillnaden 11 procent, enligt ITPS (2005:003) och ITPS (2004:006).
2003 var skillnaden 18 procent och 2002 var skillnaden 17 procent, enligt ITPS (2005:003) och ITPS
(2004:006).



(Axelsson, Lof & Strandell 2003, Mattila & Strandell 2006). Foretagens oOkade
internationalisering med Okat utlindskt #gande och en storre andel utlindsk
verksamhet #r anledningar bakom foréndringarna (Strandell & Lof 2003). Foretagen
har ett behov av goda kommunikationer och en nirhet till internationella kunder,
leverantdrer och konkurrenter (Braunerhjelm et al 2001). Det finns ett behov av att
enkelt kunna rekrytera utlindska nyckelmedarbetare. Skillnader i bolagsskatt och
individuell beskattning inverkar ocksa.

Niarheten till internationella aktiedgare péverkar ocksd huvudkontorets lokalisering
(Pratten 2001). Det dr attraktivt for borsnoterade foretag att befinna sig nira ett
finansiellt kluster av kapitalmarknader, investmentbanker och finansiella media.
Kontakten med finansanalytiker och media forbéttras vilket kan leda till en stdrre
uppmarksamhet och en bittre analys av foretagets aktie (Pratten 2001). Var
huvudkontoret ligger padverkar samhillsekonomin pa en rad sétt. Huvudkontoret dr ett
kompetenscentrum dér strategiska beslut tas om den operativa verksamheten, vilket
kan gynna nirmiljon (Braunerhjelm et al 2001). Huvudkontoret har ocksa lankar till
service sektorer i ndrmiljén och bidrar positivt till dessa branscher. Huvudkontor
rymmer ofta personer som lyckats i karridren och en flytt av huvudkontor kan orsaka
en brain-drain for lokalsamhaillet (Braunerhjelm et al 2001). Ett stort huvudkontor ger
ocksa betydande skatteintékter till lokalsamhillet.

Globaliseringen verkar ocksa ha lett till en fordndring i de svenska styrelserummen,
det blev under 1990-talet fler utlindska personer i de svenska bérsbolagsstyrelserna.
Ar 2000 var drygt 10 procent av styrelseledaméterna i svenska borsbolag utlindska
medborgare, vilket var en dubbelt sa hog andel som 1996."7 2005 hade andelen dkat
till drygt 13 procent. Investors forre ordforande Percy Barnevik beskrivs ha wvarit
drivande i denna forandring. Enligt ett internt PM som Percy Barnevik skrev 1998 om
styrelsearbetet i de foretag som Investor hade inflytande Gver, si behovde antalet
utlindska styrelseledamoter oka.'® I Investors arsredovisning 1997 skrev han om
styrelsesammansdttningen: “Viktigast i Sverige idr fin. dock att oka andelen
kvalificerade utléinningar”.19 Det skulle helst vara tvé eller tre stycken i varje styrelse.
Anledningen var att svenska foretag har en stor del av forséljningen, produktionen och
dven &dgandet utomlands. Jag upplevde sjilv Percy Barneviks engagemang och
sjdlvklara argumentation for internationaliseringen av styrelser i svenska foretag nér
han vid ett intervjutillfille skrev ned pa ett anteckningsblock de fordndringar i
styrelserna som gjorts i Wallenbergssfirens foretag pa hans initiativ.?’ Vad giller
uppkopta foretag sd far fackférbunden ofta mindre att sdga till om (Hyllman &
Gunnarsson 2004). Fackets representanter har rétt att sitta i styrelsen i det svenska
dotterbolaget men oftast inte i det kopande foretagets styrelse. Fackforeningars ritt till
styrelserepresentation 4r inte lika vanlig i andra lander som i Sverige.

"7 Enligt Sundin & Sundquist (1996, 2000, 2005). Andelen utlindska styrelseledaméter i procent i svenska
borsbolag har 6kat frén 4,6 procent till 10,6 procent under dren 1996-2000. 2005 var andelen 13,6 procent.
'® Barnevik, P. ”Agarrollen i forandring — utveckling av aktivt dgande”, Promemoria, 1998-01-14.

% Investor Arsredovisning, 1997, s 4.

?® Radiomanus, Ekot “Utlanningar far mer makt”, 2001-03-01.



Vi kan i Sverige ocksd se exempel pd att negativa effekter pa lokalsamhillet har
uppmirksammats 1 media. I debatten uppméirksammas ofta flytt av produktion till
andra linder (Mattila & Strandell 2006). Ett exempel &r att av runt 25 000 svenska
jobb som berdrts av omstruktureringar 2005 rorde runt 4000 av dem omlokalisering
fran Sverige, enligt vad media rapporterat om (Mattila & Strandell 2006). Nagra
omflyttningar av produktion har fatt extra stort utrymme, sdsom telekomforetaget
Flextronics flytt av den inkdpta svenska produktionen utomlands fran 2001 och framat,
eller nir Avesta Polarit stingde jarnverket i Degerfors 2001 och istillet okade
produktionen i Sheffield.”’ Ett annat uppmirksammat exempel var nir kyl- och
frysskdpsproducenten Carrier Refrigeration i augusti 2001 meddelade att foretaget
stingde sin fabrik i Arvika och flyttade hela produktionen till Ungern. En av Arvikas
storsta arbetsgivare forsvann och drygt 200 personer blev av med jobbet.”> Fabriken
var tidigare svenskdgd som en del av Electrolux, men saldes till amerikanska Carrier.
Jag bevakade héndelsen for Sveriges Radios rékning och kommer ihag de kraftiga
reaktionerna fran intressenterna runt foretaget. Sirskilt vil kommer jag ihdg hur utsatt
den lokala fabrikschefen var.”® Han hade inte varit med och fattat beslutet. Han fick
bara faktum meddelat men det var han som fick ta emot kritiken fran anstéllda och
andra lokala intressenter ndr han tvingades forklara den hogre ledningens beslut. Han
var en person uppvuxen i Viarmland och hade sin forankring dir och inte i
storforetagets internationella nitverk.

Diskussionen om globaliseringens effekter i Sverige verkar alltsd stimma ganska vil
overens med en generell diskussion av globaliseringen. Den beskrivs ge ekonomiska
fordelar som o&kad effektivitet, okat forddlingsvdrde och hoégre loner, men ocksa
minskat inflytande nir fackférbund och lokal ledning tappar inflytande, samt en
paverkan pa det lokala nir huvudkontor och fabriker flyttas.

2.1.4 En 6kad aktiesigarstyrning?

Det finns ocksé andra konsekvenser som har att géra med globaliseringen. Henrekson
& Jakobsson (2001) vicker fragan om ett 6kat utlindskt dgande innebér en forindrad
dgarstyrning av svenska foretag. Det sker en paverkan av en ny typ av dgarstyrning
som bryter mot en svensk korporativism och dir dgarna i stdrre utstrickning anses
vara viktigare &n andra intressenter. Fram tills nyligen har svenska foretag verkat i en
korporativistisk miljo dér kapitalmarknader och aktiedgarvirde har spelat en
underordnad roll”, skriver Henrekson & Jakobsson (2001, s 29). Enligt dem har
korporativism varit kidnnetecknande for svensk ekonomi. Centrala 16neforhandlingar
och trepartsforhandlingar mellan regering, foretag och fackforeningar har wvarit
utmérkande. Detta 4r ndgot som beskrivs fordndras genom ett dkat utlindskt dgande,
ett storre inflytande fran aktiemarknaden och genom forvdrv och fusioner med
utldndska foretag.

*! Se exempelvis TT, "Svenska jobb flyttar dsterut”, 2001-08-28.
22 TT, 2001-08-28, 218 jobb bort i Arvika nir Carrier flyttar till Ungern™.
¥ Radiomanus, Ekot, Sveriges Radio ”Viarmlandsvarsel”, 2001-08-29.
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Har vicks frdgan om konvergens. Henrekson & Jakobsson (2001) hénvisar till
Tinbergens (1961) hypotes att 6ststatsekonomierna och de visterlindska ekonomierna
skulle konvergera till en blandning med en 6kad grad av socialism. Sverige sdgs som
ett ledande land i den processen. Efter kommunistregimernas fall i Osteuropa har det
synséttet forandrats. Det sker nu istéllet en konvergens mot en anglosaxisk form av
kapitalism (Henrekson & Jakobsson 2001). Ett uniformt system av en liberal
marknadsekonomi utvecklas. Det dr ndgot som Henrekson & Jakobsson (2001) kallar
for en “Greenspan-konvergens” efter chefen for den amerikanske centralbanken Alan
Greenspan. “Policies i de industrialiserade linderna har gatt frdn Tinbergen
konvergens till Greenspan konvergens”, skriver Henrekson & Jakobsson (2001, s 30).
En ”Washington konsensus” kommer i storre utstrdckning att utgdra basen for det
ekonomiska tdnkandet, ddr de Washington baserade institutionerna IMF och
Virldsbanken ses som drivande aktérer (Collste 2004). Internationella forvarv och
fusioner med svenska foretag som en part skulle enligt detta synsétt bidra till att fora
Sverige och svenska foretag djupare in i en liberal marknadsekonomi med en tkad
paverkan fran en anglosaxisk form av kapitalism.

Det finns méanga andra som ocksé uttrycker tankar om konvergens (Zander, U. 2002).
Globaliseringen ses av en del som en ostoppbar kraft som leder till en homogen virld
dar lokala skillnader minskar. Francis Fukuyama argumenterar i ”The end of history
and the last man” (1992) for att en liberal demokrati har segrat i kamp med andra
ideologier efter Berlinmurens fall och slutet pad det kalla kriget. Kenichi Ohmae
beskriver globaliseringen som en “oundviklig och vilsignelsebringande process”
(Collste 2004, s 17). Det dr en konvergens som utmanar nationalstatens roll. Ohmae
pekar pa regionernas dkade roll som en effekt av globaliseringen i ”"The end of the
nation state” (1995). Men fragan om det sker en global konvergens eller inte 4r vida
omdiskuterad (Zander, U. 2002). Alla haller inte med om att virlden gar samman i en
liberal kapitalistisk virldsekonomi. Istillet anses utvecklingen gd mot att olika
samhillstyper samexisterar istillet for ett globalt homogent samhalle utvecklas.

Robertson (1992) ser globaliseringen som en motsdgelsefull kulturell och idéméssig
process och ndmner tanken om “glokalisering”, en kombination av det lokala och
globala. Det lokala och globala samexisterar, minniskor dr bundna av det lokala men
det lokala paverkas av det globala (Collste 2004). Det sker en simultan process av
homogenisering och partikularisering (Robertson 1992, Collste 2004). En okad
globalisering kan ocksa leda till en tkad specialisering for linder ndr globala foretag
forsoker integrera nationella, regionala och lokala specialiseringar 1 sin
innovationsprocess (Glimstedt & Lange 1998). Det anses finnas en mdéjlighet for
lénder att behalla sina egna karaktérer och kapitalismen tillater nationella skillnader att
vara kvar, snarare 4n att alla ekonomier konvergerar till en enda institutionell struktur.
Det visar bland annat en jimforelse mellan hur olika nationella arbetsmarknader
fungerar, enligt Freeman (2000). Hirst & Thompson (1996) pekar pa att det finns
mojligheter att reglera finansmarknader och andra globala marknader. De flesta
transnationella  foretag 4r fortfarande frimst nationellt baserade och
direktinvesteringarna och handeln 4r frdmst koncentrerade till de avancerade
industrilinderna.
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Sjilva konvergensdiskussionen i sig #r inget som denna avhandling kommer att
hantera. Jag har ingen ambition att pavisa konvergens eller inte i avhandlingen och den
diskussionen befinner sig inom ett imnesomrade som ligger utanfsr mitt foretagsetiska
omrade. Man kan @nda hinvisa till John Dunnings (2005) syn pé globaliseringen som
att ge bade konvergens och divergens, bade uniformitet och méangfald och bade ”Yin”
och ”Yang”. Det positiva ”Yin”, kan vara hogre inkomster, kunskapsdverforing,
oppnande av nya marknader och tkad dialog och forstielse, medan det negativa
”Yang”, kan vara volatilitet, osiikerhet och en omvilvande paverkan pa minniskors liv
(Dunning 2005).

2.2 Forvirv och Fusioner

2.2.1 Forvirv och fusioner och aktiedigarvirde

Internationella forvérv och fusioner kan alltsd sdgas vara en del av globaliseringen.
Genom ett forindrat dgande kan det komma att ske en paverkan av dgarstyrningen och
intressentrelationerna i riktning mot en “shareholder value” syn pa foretaget
(Henrekson & Jakobsson 2001). Det kan ske genom att foretag som sdger sig vara
aktiedgarvirdesorienterade koper eller gar samman med andra foretag (Tainio et al
2001, Jurgens et al 2000). Det finns en forvintan pa att forvarv och fusioner ska skapa
ett okat aktiedgarvirde, i samband med att forvdrv och fusioner presenteras sa
framstiills de oftast som virdeskapande for dgarna (Hellgren et al 2003). Forvantan om
att snabbt skapa aktiefgarvirde gér att tidsramen f6r forvirv och fusioner blir allt
kortare. Aktieanalytiker, fondforvaltare och ekonomijournalister foljer noga om de
l6ften som ges verkligen hills (Tainio et al 2003). Att na snabba kostnadssynergier och
producera snabba resultat pa kort sikt dr lockande for strateger bakom fusioner
(Hellgren et al 2003). Aktiedgarnas intressen verkar dominera ver andra intressenters
intressen i forvdrvs- och fusionssituationer (Tainio et al 2003). Det 4r i dessa
situationer som foretaget méaste formulera sina strategier och da uttrycks ofta det som
maste uttryckas f6r att skapa fortroende pd aktiemarknaderna, nimligen
aktiedgarvirdesorientering. Eftersom ledningen ocksa halls ansvarig for sina loften kan
fusions- och forvirvssituationen fungera som en start pd en process av
akticigarvirdesorientering (Tainio & Lilja 2003).

Det finns exempel pa detta i Finland. Vid fusionerna av UPM och Kymmene samt
Stora och Enso ville foretagen signalera till de internationella finansmarknaderna att
de dr aktiedigarvdrdesorienterade och pad sa sitt attrahera nya investerare (Tainio &
Lilja 2003). Nir Stora gick samman med Enso 1998 var retoriken av aktiedgarvirde
tydlig och det nya foretaget presenterades som att “forst av allt vara ett attraktivt
alternativ for globala investerare” (Tainio & Lilja 2003, s 81). Ledningens retorik
dndrades fran att betona investerings- och produktionseffektivitet till att betona vikten
av att skapa aktiedgarvirde. Genom dessa fusioner 6kade paverkan av “shareholder
value” konceptet inom det finska néringslivet (Tainio & Lilja 2003). Aven Nokia har



fungerat som en katalysator for aktiedgarvirdesorientering i Finland. Det skedde inte
genom ett forvirv eller en fusion utan genom att organiskt véxa och internationalisera
sig av egen kraft. Genom att skapa en ny vision fér sin verksamhet och genom att
viinda sig till internationella investerare via en notering av aktien pd New York borsen
kunde Nokia fi pengar till expansion. Genom att anamma en
aktiedgarvirdesorientering blev Nokia en forebild for andra finska foretag (Tainio &
Lilja 2003).

Processen av aktiedgarvirdesorientering kan alltsé ske utan att en av parterna kommer
fran en uttalad aktiedgarvirdesorienterad miljo. Aven om det 4r tv4 parter fran samma
bakgrund som gér samman forvintas de som globala aktiemarknadsnoterade foretag
omfamna idén av aktiedgarvdrdesorientering. Om de tar klivet in i
aktiedgarvirdesorienteringsdiskursen 6kar fortroendet fran investerare. D& agerar de
ocksd som forebilder for andra foretag och péverkar pa s& sitt ndringslivet i sina
hemlinder. Aven foretag som inte blir uppkopta utsitts #ndi for trycket av
aktiedgarvirdesorientering eftersom de vill attrahera samma investerare som de
fusionerade eller uppkopta foretagen (Tainio et al 2001). De deltar i samma
konkurrens om investerare som de foretag som blivit mer aktiedgarvirdesorienterade
genom forvérv och fusioner.

2.2.2 Problematiska hinder for integration

Forvidrvs- och fusionssituationer kan alltsé ses som en arena for att skapa fordndring.
Men att skapa en sadan fordndring r inte oproblematiskt, tvdrtom. Det finns mycket i
en sddan process som kan hindra en fordndring. Det 4r viktigt att ha i bakhuvudet nédr
man gor studier i fusionerade eller forvarvade organisationer. Integrationen har en
viktig roll att spela for hur det gar for det nya féretaget och om fornyelse kan skapas
(Haspeslagh & Jemison 1991). Det verkar vara mycket i den processen som &r svart att
hantera.

Forvarv och fusioner beskrivs ofta som finansiellt misslyckade (Pritchett 1985, Buono
& Bowditch 1989, Cartwright & Cooper 1990, Kleppests 1993). Sirower (1997) visar
i en studie dver forvdrv rérande amerikanska borsbolag 1979-1990, att i tva av tre fall,
sd sjonk virdet pd det forvdrvande foretaget genom forvarvet. De synergivinster som
antas uppstd Overskattas av de kopande féretagen, svarigheterna med integrationen
underskattas och foérvarvet sker dirfor till ett for hogt pris. Andra uppskattningar ger
vid handen att runt 50 procent av alla forvdrv och fusioner anses vara finansiellt
misslyckade (Kleppesté 1993, Pritchett 1985).

Ohlenschlaeger et al (2003) visar i en studie om uppkép i Danmark att
rationaliseringar efter uppkopet inte ger nagon tydlig effekt pa l6nsamheten utan att de
snarare riskerar att minska intdkterna. Det dr i forsta hand rationaliseringar i de
uppkdpta foretagen som har en negativ effekt. Det som kan ge dkade intdkter dr
resursoverforing mellan foretagen, vanligen fran det kdpande till det kopta foretaget
och kan rora bland annat administrativa system, ledarskapskompetenser,



funktionskompetenser och niitverksrelationer. Slutsatserna kan jamforas med
resultaten fran Caprons (1999) studie som rorde drygt 250 forviry och fusioner mellan
amerikanska och europeiska foretag. Den visade ocksa att det fanns stora risker med
att gbra neddragningar i det uppkopta foretaget och att det allvarligt kan paverka det
finansiella resultatet av fusionen.

Man maste ta dessa métningar av huruvida en fusion varit framgangsrik eller inte med
en nypa salt. Det dr svart att veta hur foretagen hade utvecklat sig var for sig. Om
fusionen verkligen varit finansiellt lyckad eller inte dr ju svart att séga eftersom man
inte vet hur situationen hade varit for de tva foretagen om de inte hade gitt samman
(Vaara & Tienari 2002). Det allménna affirsklimatet runt fusionen paverkar i hog grad
resultatet av fusionen (Lowstedt et al 2003). Om konjunkturen &r stark och vinsterna
stiger s& Okar oftast vidrdet pad foretaget och da ser fusionen lyckad ut. Om
konjunkturen &r svag och efterfragan pé foretagets produkter och tjénster sjunker sé ser
ju fusionen mindre finansiellt lyckosam ut. Konjunkturen kan ocksad ha en stor
paverkan pd integrationsprocessen. Fokus kan skjutas fran planerade
integrationsstrategier och aktiviteter nir ledningens 6gon hamnar pa den vardagliga
affaren och de beslut som méste fattas nir foretaget gar samre (Lowstedt et al 2003).
Integrationsfragorna kan komma i skymundan eftersom det uppstar ett behov av att
snabbt 16sa en kris i rorelsen.

Aven motsatsen kan intriffa, visar Vaara (2001) i en fallstudie om den misslyckade
fusionen mellan svenska SKF och finska Ovako. Fusionen avbrots efter nigra &r pa
grund av starka spdnningar inom foretaget. Om det gar vildigt bra for det nya foretaget
kan det ocksa gora att de ursprungliga integrationsstrategierna kommer i skymundan.
Aktorerna kan fa en falsk bild av att allt gar bra dven i fusionsarbetet. I fallstudien
drog detta uppmirksamheten ifrdn de svéara konflikter som fanns i organisationen och
gjorde dem vidrre. Nir sedan en nedgdng kom i konjunkturen fanns s& stora
motséittningar att det inte gick att hantera situationen.

Konjunkturen och dess paverkan pd foretagets produktmarknad verkar alltsd vara
nagot som kan paverka ocksa véra studier. Nagra av foretagen verkar, som vi kommer
att se, i en forsamrad konjunktur medan andra upplever en forbéttring av konjunkturen
och marknadssituationen.**

2.2.3 Kultur och virden paverkar

Det spelar ocksd roll hur kulturfrigorna hanteras i integrationen (Larsson 1991,
Haspeslagh & Jemison 1991, Cartwright & Cooper 1993, Kleppestd 1993, Sirower
1997). Méjligheten att nd malen med f6rvirvet eller fusionen #r delvis kopplade till
om den nya ledningen kan skapa en smidig integration. Att fi ett uppkopt foretag att
fungera i en internationell organisation underlittas om de anstillda pé ett smidigt sétt

* Med konjunktur avses hir en avtagande efterfragan av foretagets produkter beroende pa en allmint forsvagad
efterfragan i branschen. Det 4r alltsa efterfragan pé foretagets produktmarknad som avses, men den 4r ofta i
fallstudierna knuten till en fordndring i makromiljén.
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anpassar sig till nya arbetssitt, till nya rutiner och till nya sitt att tinka. Om ledningen
inte kan hantera integrationsfragorna finns risken att mélen inte gér att na och att det
blir stora problem med samarbetet. Vanliga problem 4r en brist pa ledarskap dir inga
nya ledare artikulerar en ny vision for de sammanslagna organisationerna, en
determinism som far anstillda att halla sig fast vid det gamla samt osdkerhet, ridsla
och sjidlvbevarelsedrift som skadar forvirvet eller fusionen (Haspeslagh & Jemison
1991).

Ofta innebdr forvirv och fusioner mycket starka pafrestningar fér de inblandade
medarbetarna (Schweiger et al 1987, Buono & Bowditch 1989, Kleppesto 1993). De
kan leda till ett allmint motstand mot fordndringar och till att folk slutar. En frlorad
identitet kan ge upphov till sorg och saknad (Schweiger et al 1987). llska, fornekande
och en kénsla av oridttvishet dr andra vanliga reaktioner. Det kan uppstd en oro pé
grund av en brist pd information. Av sjilvbevarelsedrift skaffar sig vissa medarbetare
privata agendor med malet att sjalva 6verleva fordndringarna (Schweiger et al 1987).
Andra siger upp sig och limnar foretaget. Hela familjen kan paverkas av de
bekymmer som en anstilld kan kiinna i en fordndringsprocess (Schweiger et al 1987).
Det édr vanligt med reaktioner hos medarbetare som osdkerhet och oro, sorg och
saknad, och minskat fértroende gentemot foretaget (Buono och Bowditch 1989). Dessa
reaktioner kan ta en stor del av medarbetarnas energi. Pafrestningarna kan sirskilt vara
stora hos chefer och medarbetare hos den uppkdpta parten om forvirvet dr fientligt och
syftet 4r att i stor utstrdckning fordndra den képta verksamheten (Cartwright & Cooper
1990).

Orsakerna till dessa kraftiga reaktioner beror ofta pd ett instinktivt motstdnd mot
forandringar, en fordndrad tillhdrighet, statusforlust och kaos (Kleppestd 1993).
Manga motsitter sig férandring av naturen, néstan oavsett om det dr bra eller daligt.
Medarbetare kan kdnna att de inte kan kontrollera situationen och kan uppleva ett
intrdng i deras integritet, frihet och handlingsutrymme (Kleppestd 1993). Det kan vara
en statusforlust att bli uppkdpt och den tidigare ledningen forlorar i inflytande. Det
kopande foretaget kan upplevas som fientligt. Missndje och kaos kan uppstd nir
tidigare tolkningar om historia, omgivning och framtid ska goras om (Kleppestd
1993). Typen av integration spelar roll (Haspeslagh & Jemison 1991). Om
integrationen innebédr en absorption av en organisation eller om ambitionen r att skapa
en symbios av tvAd organisationer, stills andra krav &n om tanken #r att i stor
utstrickning bevara organisationerna som de ir eller limna dem helt ordrda
(Haspeslagh & Jemison 1991).

En medvetenhet fran aktdérerna om de potentiella problemen verkar ocksa underlatta
for en smidig integration. Ett centralt begrepp hdr #r ackulturation (Nahavandi &
Malekzadeh 1988). Ackulturation kan ses som grupper vilja att ge upp sina egna
kulturer for att skapa nagot nytt. Det dr nagot som #r sédrskilt aktuellt nir det giller
uppkdp dér ett av foretagen har en dominant position. Larssons (1991) och Larsson &
Risbergs (1997) genomgang av fallstudier av forvdrv och fusioner visar att det kan
vara viktigare hur integrationen gérs 4n hur de olika kulturerna ser ut. Det finns en fara
i att underskatta hur svart det dr att férena kulturer om de till dr synes lika varandra.



Det som verkar lika pa ytan kan délja stora skillnader pa djupet. Ackulturationen kan
gé bittre vid internationella fusioner 4n vid inhemska fusioner med till synes likartade
kulturer, om ledningen i de internationella bolagen tar integrationsfragorna pa allvar
(Larsson 1991).

Det 4r inte alltid si att en kultur helt tar Sver en annan utan ofta sker det en anpassning
av tva kulturer till ndgot nytt, en form av en ny framférhandlad kultur (Brannen & Salk
2000). Det internationella foretagets kultur, virden och symboler dversitts till lokala
forhéllanden och kommer att betyda ndgot annat i den lokala miljon (Brannen 2004).
Det globala anpassas till det lokala och till en ny kontext, det omtextualiseras. Sddana
exempel kan man se i amerikanska Disney:s verksamhet i Japan och Frankrike
(Brannen 2004) eller i svenska Ikea:s verksamhet i Frankrike och Canada (Salzer-
Morling 1998). Denna anpassning kan innebdra fordelar och leda till nagot bittre.
Genom att bygga pad lokala vdrden kan produktiva, effektiva och stodjande
gemenskaper skapas runt det nya, vilket d’Iribarne (2002) pekar pa i sina studier av
Danones verksamhet i Mexico och Sgs-Thomsons verksamhet i Marocko. Nya
anpassade sitt att tdnka och arbeta kan skapas som inkluderar bade det globala
foretagets arbetssitt och det lokala foretagets kultur, dér det nya tillskrivs vdrden som
passar in i det lokala och ddr man rittfirdigar det nya sittet att arbeta med lokala
argument (d’Iribarne 2002).

Av ovan diskussion kan vi se att i vilken utstrickning nya sitt att ténka och arbeta kan
spridas i organisationen i ett uppképt eller fusionerat foretag &r delvis kopplat till hur
integrationsfragorna hanteras. Om integrationen gar smidigt och ménga av de negativa
reaktionerna uteblir, underléttar det troligen inforandet av nya sitt att tinka. Samtidigt
kan forestdllningarna i det globala foretaget komma att anpassas till det lokala och till
svenska. Det sker inte med nddvindighet en konvergens till nigot nytt, utan det kan
komma att ske en anpassning till en form av hybrid av de tva forestillningsvarldar som
mots.

2.3 Foretagsetik

2.3.1 Avhandlingen som en del av féretagsetiken

Pa vilket sitt ror sig d& denna avhandling inom dmnet foretagsetik? Vilka delar av det
foretagsetiska féltet handlar denna studie om och vad #r foretagsetik? Jag kommer
nedan att placera in denna avhandling i det foretagsetiska landskapet.

Foretagsetik &r ett brett imne. Vanliga fragor man kan ldsa om i f6retagsetisk litteratur
ar exempelvis kapitalismens moraliska argument, foretagets samhillsansvar, foretagets
ansvar gentemot sina intressenter, virderingsstyrt ledarskap och etiska investeringar
(se exempelvis Bowie 2002, Frederick 2002, Zsolnai 2002). Dessa och manga andra
fragor inom dmnet foretagsetik kan delas in i en makro-, meso- och mikroniva (De
Geer 2003, Brytting & Egels 2004). P4 den 6vergripande makronivin diskuteras
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relationen mellan foretag och samhille. Det dr en diskussion pad en samhillsniva. Den
ror bland annat foretags sociala ansvar och samhillsansvar. Globaliseringsfrigor
aterfinns hdr. Hér diskuteras bland annat de initiativ som organisationer tagit for att fa
foretag att ta socialt ansvar, exempelvis FN:s initiativ Global Compact och EU-
kommissionens “"Green Paper” om Corporate Social Responsibility, CSR (De Geer
2002). Det dr pd en makronivd som den Overgripande diskussionen kring CSR
aterfinns. Har finner vi ocksé diskussionen om foretag som en samhillsmedborgare,
Corporate Citizenship (Crane & Matten 2005).

P4 mesonivan finns bland annat foretagets relationer till andra intressenter inklusive de
egna anstillda. Det dr en diskussion pa foretagsnivdn, pad organisationsnivan. Ett
foretags strategier for att hantera sina intressentrelationer aterfinns hir. Det dr fragor
som ror “stakeholder management” (Freeman 1984). Hiar diskuteras exempelvis
konflikter mellan aktiedigare och andra intressenter, vilka andra intressenter foretaget
ska ta hidnsyn till och vad som &r legitima krav pa foretaget fran intressenter. Hér
aterfinns ocksd diskussionen om foretagets behov att redovisa inte bara ekonomiska
resultat utan #ven sociala och miljomissiga resultat, “The tripple bottom line”
(Elkington 1997). Diskussionen om att en god etik och goda intressentrelationer
stirker varumdrket aterfinns ocksa hir (Kotler & Lee 2005). P4 mikronivan handlar
det om en mer individndra etik. Det ror individens egen etik och de moraliska
stdllningstaganden som individen gor. Har diskuteras bland annat moralisk kompetens
och féreddmlighet som ledare (Brytting 2001). System f6r att hantera individers etik i
organisationer aterfinns hdr och etiskt ledarskap finns pd denna niva (Driscoll &
Hoffman 2000). Etik vid rekryteringar och uppsigningar, diskrimineringsfragor och
yrkesetiska fragor tillhor ocksd mikronivéan (Brytting & Egels 2004).

Man kan urskilja tre ambitionsnivaer i sittet att se pd dmnet foretagsetik (De Geer
2002, Ulrich 2002). For det forsta kan man se foretagsetiken som en “smérjolja” i
systemet. Nagot som underlattar for att gora affirer. Det dr en funktionell foretagsetik.
For det andra finns en korrektiv foretagsetik, ndgot som rittar felaktigheter om det
begétts nagra och som forhindrar nya genom att rétta till missférhéllanden. For det
tredje finns en integrativ foretagsetik ddr man diskuterar grunderna for ekonomisk
verksamhet och dér man ifragasétter rationaliteten i det ekonomiska systemet. Det
finns ocksa en skillnad mellan en normativ och en deskriptiv syn pa foretagsetik
(Donaldson & Dunfee 1999). Den deskriptiva etiken gir ut pa att forklara etiskt
beteende. Det kan exempelvis ske genom empiriska studier som beskriver de
moraliska val som gors och varfor de gors. Det handlar om att beskriva vilken etik som
finns och diskutera dess konsekvenser for att skapa forstdelse snarare dn for att
forandra. Den normativa etiken déremot gér ut pé att tycka om vad som ér ritt och fel
och guida andra om vad de bor gora.

Man kan ocksd urskilja tre diskurser ddr dmnet fSretagsetik behandlas olika och
betyder olika saker for aktdrerna. Det dr den akademiska, den kommersiella och den
politiska diskursen. I den akademiska diskursen, som ju denna avhandling tillhér,
anvander vi begreppet foretagsetik som ett paraply enligt makro-meso-mikro nivéerna.
Inom den kommersiella diskursen i ndringslivet har bland annat CSR fatt stort
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genomslag som begrepp. CSR har blivit till en produkt som standardiserats och genom
konsultbyréers hjilp implementeras i ett foretags verksamhet. Samma sak giller for
begreppet  “Sustainability” dir strategier for hallbart foretagande och
héllbarhetsredovisningar #r vanliga konsultprodukter. Storféretag och konsultbyraer &r
de framsta aktdrerna hédr. Inom den politiska diskursen, debatteras ofta foretagsetik
utefter en politisk hdger-vinster skala. Har debatteras fran en ideologisk utgdngspunkt
fragor som reglering av foretag, vinstmotivets legitimitet och behovet av tillvixt.

En annan skiljelinje vad giller foretagsetik giller skillnaden mellan en filosofisk
utgéngspunkt och en foretagsnira utgdngspunkt. Den kan ségas illustreras av Brytting
och Egels (2004, s 6-7) tva definitioner pd svensk fGretagsetisk forskning. For det
forsta: “Foretagsetik behandlar fenomen inom det ekonomiska livet utifran ett
moralfilosofiskt perspektiv med anvindning av en moralfilosofisk begreppsapparat™.
For det andra ar foretagsetisk forskning: ...”forskning som behandlar relevanta
foretagsetiska fragor, dvs. etiskt kontroversiella eller uppmérksammade delar av
néringslivets praktik”. I en foretagsnira studie utgér alltsd forskare fran néringslivets
vardag och diskuterar fragor som #r kopplade till denna vardag, ofta med hjdlp av en
litteratur inom foretagsetik och filosofi. Med en filosofisk utgéngspunkt utgar
betraktaren fran moralfilosofin och tillimpar den pd niringslivsfragor. Foretagsetik
blir d& en form av tillimpad etik sdsom medicinsk etik eller pressetik.

En illustration &ver det foretagsetiska landskapet kan ses i BILD 3. Om man ska
positionera in oss sjdlva inom fOretagsetikens fdlt s& kan undervisningen och
forskningen p& CEE sidgas ha haft inriktningen av en deskriptiv foretagsetik med syfte
att skapa forstielse for foretagsetiska fragor s denna kunskap ska kunna komma fill
anvindning i {oretag och affirer. Det dr alltsd en funktionell och till viss del korrektiv
foretagsetik snarare @n en integrativ. Samma sak giller i stort sett {or den hér
avhandlingen. Avhandlingens &mne &r ett som diskuterats mycket i ndringslivets
praktik och @ven om jag anvénder en foretagsetisk begreppsapparat s ar tonvikten vid
det praktiska och det empiriska stor. Avhandlingens fokus ror fragor som framst
aterfinns pé foretagsetikens meso-niva, genom diskussionen om foretagets relationer
till olika intressenter. Globaliseringsdebatten &r en diskussion pad makronivd, medan
diskussionen om huruvida det sker en paverkan pa enskilda individers vérderingar sker
pd en mikro niva.

Sammanfattningsvis kan man séga att denna avhandling i analogi med BILD 3 r ett

uttryck for en akademisk, funktionell, foretagsnédra och deskriptiv syn pa foretagsetik
med en diskussion som oftast befinner sig pa en mesoniva.
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Foretagsetiken bygger pa en moralfilosofisk grund och hanterar dels virdeteori och
dels normteori (De Geer 2002). I virdeteorin diskuteras bland annat virdehierarkier
dér virden rangordnas efter vad som for en aktor dr viktiga respektive mindre viktiga
virden. Man kan hir skilja mellan instrumentella och intrinsikala virden. Normteorin
ror olika etiska principer som konsekvensetik, pliktetik, dygdeetik och dialogetik.
Inom foretagsetiken sd anviander man delvis andra komponenter dn inom exempelvis
organisationskulturomradet, sasom normer, dygder, virden, vérderingar och
virdegrund. En norm kan ségas vara en kollektiv forvintan pé ett beteende (van Luijk
1994). Virden kan ses som kollektiva representationer om vad som konstituerar ett
gott liv eller ett gott samhille, sdsom hilsa eller sjdlvrespekt (van Luijk 1994). Dygder
ar karaktirsegenskaper, en karaktir som behagar bade andra och en sjilv (Solomon
1992). Dygder i en organisation kan exempelvis vara drlighet och lojalitet. En dygd 4r
nagot som har vidrde i sig sjilv. En handling maste inte ske enbart for att f4 en extern
beléning utan ocksa for att fi en inre beldning. Det kan vara att 6vertréffa sig sjélv, att
gora nagot for den egna saken skull, for att det 4r bra i sig sjalvt (MacIntyre 1985).

En virdering kan ses som en forestillning om vad som har ett viarde (Trollestad 2000).
Virde forknippas med nagot som har ett virde, medan en vérdering &r ndgot som en
person har ndr personen omfattar eller tar avstand fran ett virde (Philipson 2004). En
vérdegrund kan forstis som ett system av gemensamma vérderingar som finns eller
som medlemmarna i organisationen vill skapa (Trollestad 2000). En virdegrund kan
beskrivas som ett aktivt konstruerat system av vérderingar som baserar sig pa
underliggande virden (De Geer 2003). Virdegrunden #r en uppsittning vérden som
ger ett innehall till foretagets etik och virdegrunden knyts ofta till en vision skapad
utifran vissa grundlaggande virden (Philipson 2004). Den kan ses som en formulerad
plattform av virden som utgdr en gemensam grund som de flesta kan stilla upp pa.
Inte sdllan formuleras en sadan virdegrund av ledningen i samarbete med medarbetare
for att beskriva vilka vdrderingar organisationen star for. Det &r ett sétt att ta ut en
gemensam “kompassriktning” (Philipson 2004). Virdegrunden ger en stadga 4t
organisationen och anvinds ofta instrumentellt i syfte att skapa en samling kring vissa
“core values” som man vill std for. Ndgot som ocksd ofta kommuniceras till
omgivningen.

2.3.2 Skillnader i synsiitt mellan USA och Europa paverkar

En beskrivning av foretagsetikens utveckling rymmer en tydlig skillnad vad giller
synen pa foretagsetik mellan USA och Europa (Spence 2002). For manga amerikanska
foretag #dr ett foretagsetiskt tdnkande viktigt, men inte pad samma sitt som for
europeiska foretag. Det dr en viktig skillnad som sérskilt fortjdnar att uppmérksammas
i den hir avhandlingen och som ror intressentrelationerna.

Nagra av de tidigaste referenserna till foretagsetik dateras tillbaka till 1700- och 1800-
talen, men den moderna utvecklingen av dmnet startade i USA pa 1980-talet (Morsing
& Pruzan 2002). Redan 1976 startade ett av de forsta centrumen for foretagsetik i
USA, “Center for Business Ethics at Bentley College” (Driscoll & Hoffman 2000).
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Watergate skandalen 1973 vickte en intensiv debatt kring etikfragor i offentliga och
privata organisationer i USA och blev en katalysator for foretagsetik nér fokus riktades
pé rapporterings- och redovisningsstrukturer i organisationer (Nash 1994, Hoffman
2005). Anklagelser om korruption och bedrégeri inom forsvarsindustrin ledde till att
branschen 1986 tog fram riktlinjer for etikprogram i forsvarsforetag som kom att st
som modell for andra amerikanska foretag, “The Defense Industry Initiative on
Business Ethics and Conduct, DII” (Driscoll & Hoffman 2000). “Ethics Officers
Association” bildades 1992. Det dr en organisation for etikansvariga i amerikanska
foretag, sddana som ofta tillkommit som ett resultat av DII. Denna organisation har fatt
stort inflytande och genomfor tillsammans med Bentley College trdning av
etikansvariga i amerikanska fretag.

En viktig anledning till 4mnets utbredning i USA &r att det finns en efterfrigan pa
kunskap om foretagsetik frén det amerikanska néringslivet. Det juridiska systemet i
USA har haft en stor inverkan, det finns ett legalistiskt forhéllningssétt till
foretagsetiken (Vogel 1992). 1991 antogs nya juridiska riktlinjer f6r hur domstolar ska
déma i mal som ror felaktigt beteende i foretagsorganisationer, “Federal Sentencing
Guidelines for Organisations, FSGO” (Vogel 1992, Driscoll et la 1998, Driscoll &
Hoffman 2000). De slog fast mycket hdga boter for foretag, motsvarande flera
hundratals miljoner kronor, om foretag kunde visas ha brutit mot lagen. Om foretag
ddremot kan visa att de har system for att hantera etikfragor i organisationen kan
béterna minskas med s& mycket som upp till 95 procent. Detta medforde att méanga
stora foretag i USA skaffade etikprogram under 1990-talet (Driscoll & Hoffman
2000). Det finns alltsd mycket starka instrumentella skdl foér foretagen att kunna
hantera foretagsetiska fragor. Foretagen belénas for att kunna visa upp etisk
kompetens i form av exempelvis etiska koder och ombudspersoner (Nagel & Swenson
1993). Man kan sédga att det 1 amerikanska foretag &r ett krav att ledningen erkénner
etik som ndgot viktigt (Spence 2002). Detta har forstdrkts ytterligare av Sarbanes
Oxley Act, SOX, som infordes 2002 och som tillskriver foretagen ett ansvar for att
bygga en etisk kultur i organisationen som ska leva upp till andan i SOX som &r
ansvarsférméga, oberoende, transparens och integritet (Hoffman 2005).

De flesta universitet och hégskolor undervisar i foretagsetik, det finns flera storre
forskningscentra och det har skrivits en stor mingd ldrobdcker i amnet (Shaw 1996).
Det stora intresset fran néringslivet i USA har gjort att man ofta jobbar med fallstudier
som ror moraliska dilemman for individer i organisationer. Ett amerikanskt perspektiv
pa foretagsetik kan beskrivas som mer individualistiskt (Vogel 1992, Nash 1994). Det
ar fokus pd individens moral och situation i affdrslivet. Det rér val som individen
méste gora, dilemman som individen kan stillas infor och vilka rekommendationer
man kan ge for att 16sa dessa dilemman. Det 4r fragestéllningar som ror sig pa
mikronivan inom foretagsetiken. Intresset for de foretagsetiska makrofrdgorna dr
mindre. Man ifrdgasitter sdllan att foretagets Overgripande m4l &r att maximera
vinsten. Tron pé det kapitalistiska systemet ir stark och tanken att dela vinsten mellan
intressenter som inom intressentmodellsorienteringen finns inte pd samma sétt i USA
som i Europa. Denna starka kinsla for “the profit motive” gor att det 4r vanligt att man
anvinder  instrumentella  argument. CSR  kopplas ofta  ihop med
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marknadsforingsstrategier for att stirka ett féretags varumirke (Kotler & Lee 2005).
Socialt ansvar for amerikanska foretag innebdr ofta ett engagemang i filantropiska
projekt som att donera medel till samhillsfunktioner (Gaudiani 2003). Det &r en del av
den amerikanska traditionen och gors efter att foretaget maximerat vinsten.

Aven i Europa okade intresset for foretagsetik inom det akademiska i borjan pa 1980-
talet (van Luijk 2002). Det var da i forsta hand filosofer fran universiteten som
intresserade sig for etiska frdgor i néringslivet. For i framforallt norra Europa finns det
en mer filosofiskt inspirerad tradition (Zsolnai 1998). Hér har man i storre utstrackning
utgatt fran filosofins etikbegrepp och tilldimpat dem pé féretag och affirer. Det dr alltsa
mer av en filosofisk utgdngspunkt dn en foretagsnidra utgangspunkt. I kontinentala
Europa har ofta forskare som intresserar sig for foretagsetik en teologisk bakgrund
(Spence 2002). I Europa har sjélva ordet foretagsetik inte fatt samma genomslag som i
USA utan har anvinds en annan retorik och andra begrepp sadsom social redovisning
och socialt ansvar (Enderle 1996). T Europa finns ett storre intresse &n i USA for
makronivan inom foretagsetiken. Man diskuterar i storre utstrickning foretagets roll i
samhillet och foretagets dvergripande mal och syfte.

Makrodiskussionen har en historia som stracker sig ldngre bak i tiden #n borjan pa
1980-talet. Diskussionen om foretagets sociala ansvar, CSR”, var d4 delvis ett uttryck
for ndgot annat 4n idag. P4 1960- och 1970-talet var diskussionen om socialt ansvar en
del av allmin trend som péverkade manga delar av samhillet och som innefattande
samhallskritik inom omraden sadsom jamstilldhet, rittigheter for minoriteter, forbattrad
fysisk arbetsmiljo och skydd for naturen (Buchholz & Rosenthal 2002). Foretagsledare
borjade tala om socialt ansvar som svar pd fragor som hade en social snarare &n en
ekonomisk natur. I denna debatt betonades ofta politiska och ideologiska argument for
en social fordndring av hela samhéllet och man lyfte fram foretagets ansvar for hela
samhillsutvecklingen (Beesley & Evans 1978). Hir utvecklades ocksd begreppet
Corporate Social Responsiveness, vilket dr foretagets forméga att svara pd nya sociala
forvintningar pa foretaget (Buchholz & Rosenthal 2002).

O’Higgins (2002) skiljer mellan instrumentella och normativa perspektiv, vad giller
foretagets relationer med intressenter. Instrumentella perspektiv betonar att ledningens
arbete med att skapa goda intressentrelationer ska leda till bittre finansiellt resultat pa
sikt, medan en normativ syn betonar vikten av att foretaget ska bidra till ndgot gott” i
samhillet. Under senare ar forefaller de instrumentella argumenten ha blivit viktigare.
Ofta framhalls argument om att socialt ansvar dr bra for affdrsverksamheten genom att
det ger starka intressentrelationer. En god etik minskar risken fér moraliska skandaler.
Foretagens miljdansvar #r ett exempel pd detta. Foretag har gitt fran att ignorera
ansvar for miljofragor till att integrera dem i sin affdrsverksamhet och gora dem till en
konkurrenstérdel (Elkington 1994). Trycket pa foretag att ta ett storre ansvar for
miljofragor 6kade efter flera stora miljokatastrofer, bland annat Union Carbides
gastutsldpp i Bhopal i Indien och oljetankern Exxon Valdes utslipp i Alaska
(DesJardins 2002). Kritiken mot Shells planer pa att dumpa oljeborrplattformen Brent
Spar 1 Nordsjon dr ett annat exempel.
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Utvecklingen av etiska investeringar har forstirkt de instrumentella argumenten &n
mer. Begreppet etiska investeringar kom att utvecklas under 1960- och 1970-talet dér
metodistkyrkan i USA var en av de forsta som startade en etisk fond 1971 (Schwartz
2003, Schueth 2003). Kyrkor och universitet anvinde under 1980-talet sina placeringar
for att utéva tryck pé foretag som var verksamma i Sydafrika under apartheid. Under
1990-talet har marknaden for etiska investeringar i USA och Europa vuxit krafiigt
(Schueth 2003, Schwartz 2003). Ett antal aktieindex for etiska investeringar har
skapats, sésom Dow Jones Sustainability Index. Foretag som uppfyller vissa etiska och
miljéméssiga kriterier véljs ut och blir attraktiva for investerare som vill investera med
en etisk profil.

2.3.3 Fortroendekris paverkar intressentrelationerna

De foretagsetiska fragorna har fatt ny aktualitet efter millennieskiftet. Det hidnger
samman med en allmén internationell fortroendekris i néringslivet. En maximering av
aktieigarvdrde utan hinsyn till andra intressenter, investerarnas krav pd snabb
avkastning och kopplingen av ledningens beloningssystem till aktiefigarkursens
utveckling lyfts fram som orsaker till kollapsen pé finansmarknaderna i USA och till
de amerikanska foretagsskandalerna (Partnoy 2003, Gray et al 2005). Fragan stélls om
ett alltfor kortsiktigt anammande av “shareholder value” diskursens tdnkande dr en
orsak bakom det misstroende som riktas mot foretag och marknader. Kollapsen av
foretag 1 USA som Enron, Worldcom och Arthur Andersen har skakat om néringslivet
rejélt 1 USA och Europa (Tapscott & Ticoll 2003). Fortroendet {or néringslivet i USA
har sjunkit till foljd av foretagsskandalerna (Lorsch et al 2005). Speciellt har
héndelserna runt Enron fatt ett stort symbolvarde for bristande etik i néringslivet
(Sullivan 2000, Clark & Demirag 2002, Cohan 2002, Tonge et al 2003). Enrons
ledning anklagas for att ha gémt undan skulder och forluster i syfte att fa aktiekursen
och ledningens ersdttningar att stiga (Cohan 2002). Revisionsbyrdn Arthur Andersen
anklagades for att ha varit med och manipulerat bokforingen och undanréjt bevis
genom att forstéra Enron-dokument. De kritiserades ocksa for att inte ha varnat for de
stora finansiella risker som togs i Enron (Clark & Demirag 2002).

Misstroendet mellan féretag och samhille kan beskrivas som en tradition som
historiskt géar langt tillbaka (De Geer 2002). Graden av misstroende mellan foretag och
samhille varierar &ver tiden och efter millennieskiftet verkar misstron ha okat i
Sverige. Allménhetens fortroende for storforetagen i Sverige var 2002 det ldgsta sedan
1986, d4 SOM-institutet vid Goteborgs Universitet borjade sina mitningar.”> 2003
tillsatte regeringen Fortroendekommissionen som drog slutsatsen att fortroendekrisen
berodde pd en rad orsaker (SOU 2004:47). En var hoga ersdttningar och daliga
ersittningssystem utan tydlig koppling till prestationen. En annan var otillbérligt
utnyttjande av marknadsstdllning och informationstvertag, exempelvis i form av
karteller. Incidenter av missvisande ekonomisk information var en annan orsak, liksom
oklara roller och ansvarsgrinser exempelvis: konkurrerande styrelseuppdrag, revisorer

» »Fortroendet for ndringslivet”, SOM-institutet, Goteborgs Universitet, bilaga till “Néringslivet och
fortroendet”, SOU 2004:47.
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som agerar som konsulter och aktieanalytiker som agerar som sdljare av
foretagsaffirer. Det fanns brister 1 den personliga etiken dér ledare har saknat en “inre
kompass”. En svag bolagsstyrning fran dgarnas sida gav den operativa ledningen stort
utrymme att fatta egna beslut. En overhettad finansmarknad ledde till 6verdrivna
foretagsvirderingar och kortsiktig vinstmaximering (SOU 2004:47).

Media har en viktig roll i att konstruera bilden av niringslivet infér de andra
samhillsaktorerna. Mediekonsumenten har i det ndrmsta dverskoljts av hindelser som
skadat fortroendet for det svenska néringslivet. Ett exempel dr Skandia dir de hogsta
cheferna anklagats for att ha manipulerat bel6ningssystemet for att fi& hdg bonus
(Carlsson & Nachemsson-Ekwall 2004). Ledningen anklagades ocksd for att pé
foretagets bekostnad ha tillskansat sig forméner privat, bland annat lyxrenoverade
lagenheter. Ett annat exempel dr ABB, ddr ordfsranden i ABB och Investor, Percy
Barnevik, tvingades bort pa grund av att ha dolt en mycket hég pension (Carlsson &
Nachemsson-Ekwall 2003). IT- och internetbubblan bidrog till ett misstroende mot
nya entreprendrsforetag och mot aktiemarknadens férméga att virdera dem. Speciellt
spektakuldrt var kraschen for Boo.Com (Lindstedt 2001, Malmsten et al 2001).
Foretaget skulle sélja kldder 6ver Internet men bara ndgra manader efter lanseringen
gick foretaget 1 konkurs, investerarna forlorade dver 100 miljoner och 400 anstéllda
forlorade sina arbeten. Andra foretag gick samma vig. Féretag som Icon, Cell och
Framfab startades, borsnoterades och kollapsade. Ménga privatpersoner som sparade i
aktier forlorade sina pengar och en del av fortroendet for aktiemarknaden.

Fortroendekrisen har fordndrat néringslivet och satt andra fragor i fokus jamfort med
tidigare (SOU 2004:47). Intresset for de foretagsetiska fragoma har vuxit kraftigt.
Risker med kortsiktiga uttryck av aktiedgarvirdesorientering har diskuterats och
behovet av att ha goda relationer med andra intressenter lyfts fram. Hallbar utveckling
och foretagets sociala ansvar dr dmnen som diskuteras mera efter fortroendekrisen.
Manga borsbolag vill visa upp sin strategi for socialt ansvar som ett sitt att stirka
varumérket och fortroendet for foretaget. Foretagens medverkan i FN-initiativet
Global Compact &r ett sddant annat exempel. “Corporate Governance” fragorna har
blivit viktigare. Man diskuterar hur féretagets dgare ska kunna styra ledningen hardare
och undvika att ledningen fattar beslut som pd kort sikt gynnar dem sjédlva men pa lang
sikt skadar foretaget och aktiefigarna. Foretag vill visa okad transparens for att oka
fortroendet for foretaget (Tapscott & Ticoll 2003).

I USA har ju en ny lag, Sarbanes-Oxley Act, SOX, inforts och giller for alla foretag
noterade péd finansmarknader i USA, inklusive svenska foretag. SOX kan ses som ett
uttryck for en dkad reglering efter Enron affiren (Sullivan 2002). Lagen tvingar bland
annat foretagsledarna att intyga att deldrsrapporter och annan finansiell information
inte &r vilseledande med hot om fingelse eller béter (Svernléf & Blomberg 2003,
Lander 2004). SOX skirper kraven for revisorers oberoende bland annat genom att
radgivning och revision inte far ske for samma kund. Enron affiren fick till foljd att de
andra revisionsbyréerna inte langre blandar radgivning och revisionsuppdrag (Tonge et
al 2003). I andan kring SOX finns en forvantan fran lagstiftare och myndigheter att
foretag ska utveckla en kultur med héga etiska standards (Hoffman 2005). Detta har i
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USA forstirkts av nya “Federal Sentencing Guidelines for Organisations” som
infordes 2004 och dér foretag tillskrivs ett okat ansvar for att bygga en kultur av god
etik i foretaget.

I Sverige har en svensk bolagskod inforts och kopplats till noteringsavtalet pa
Stockholmsbérsen. Den reglerar i forst hand dgarstyrningsfragor, sdsom ansvaret for
styrelse och hogsta verkstéllande ledning och deras arbetssitt, bland annat i samband
med bolagsstdimman (Larsson 2005, SOU 2004:130). Styrelsen tillskrivs ocksa ett
ansvar for att det finns etiska riktlinjer for bolagets upptridande. Efter
fortroendeskandalerna har det skett en forandring av synen pa foretagets ansvar och
foretagets roll i samhillet, man kan nu skymta ett 6kat intresse for socialt ansvar och
for goda intressentrelationer igen. Utvecklingen drivs i Europa till stor del av strategier
for Corporate Social Responsibility, CSR. Det har varit ett imne for World Economic
Forum i Davos flera ar i rad, forumet International Business Leaders har haft det pa sin
agenda i flera &r och EU kommissionen antog en strategi f6r CSR 2002 (Smith 2003). 1
USA har reaktionen mer varit den av reglering genom lag och regler, vilket SOX och
FSGO #r uttryck for. Amnet foretagsetik sitts pa agendan av bade
foretagsorganisationer och politiker som vill se konkreta atgérder i form av
utvdrderingar och strategier. Ett okat kritiskt tryck frdn media och fran ideella
organisationer sitts pa foretagen i sociala fragor och fragor stills om foretagets ansvar
mot intressenter (Smith 2003).
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KAPITEL 3
ALLMANNA TEORETISKA UTGANGSPUNKTER

3.1 Vetenskapssyn

For en lisare av tolkande fallstudier dr det viktigt att veta en del om forskarens
utgangspunkter. Lisaren behdver veta detta for att kunna forsta tolkningarna bittre och
for att kunna placera in studien i forhéllande till andra studier som har gjorts inom
liknande omradden men med andra utgingspunkter. S& vilka 4r di4 mina egna
vetenskapsfilosofiska utgdngspunkter? Det dr framférallt fyra omrdden som jag vill
beskriva lite nidrmare och redogéra min egen position i forhdllande till. De &r
socialkonstruktionism, postmodernism, diskursanalys och hermeneutik.

3.2 Socialkonstruktionism

Jag ser pé virlden som delvis socialt konstruerad. De utsagor som finns i det empiriska
materialet ser jag inte som en absolut sanning utan som nigot som &r socialt
konstruerat utefter den syn som avsdndaren av informationen har. Det kan vara
intervjupersonens eller textskrivarens egen uppfattning om vad som har hént eller hur
det &ar. En socialkonstruktionistisk syn innebir att det finns en kritisk instéllning till
kunskap. Var kunskap om virlden kan inte ses som en objektiv sanning, utan var syn
pa virlden &r historiskt och kulturellt betingad (Winther Jérgensen & Phillips 2000).
Vart satt att uppfatta virlden skapas 1 social interaktion med andra.
Socialkonstruktionismen tar inget for givet. ”Den demaskerar eller sdger sanningen om
verkligheten och letar efter den egentliga grundvalen. Det omedelbart givna &r ett
blindverk, didr bakom lurar den verkliga verkligheten”, skriver Barlebo Wenneberg
(2000, s 10) om socialkonstruktionismen. Istéllet f6r att undra om kunskapen &r sann
eller giltig frigar man hur den tillkommit. Detta &r ndgot som jag sympatiserar med.

Socialkonstruktionismen ses som en uppgorelse med bland annat realism och
positivism fran 1800- och 1900-talen (Barlebo Wenneberg 2000).%° Sandberg (1999)
lyfter fram ndgra stiillningstaganden som 4r gemensamma for socialkonstruktionistiska
ansatser. De 4r, for det forsta, avstandstagandet frin en dualistisk verklighetssyn,
vilket #r att person och verklighet existerar oberoende av varandra. En
socialkonstruktionist anser att dessa samverkar. Vidare tar en socialkonstruktionist
avstidnd fran en objektivistisk kunskapssyn. Verkligheten ses som socialt konstruerad
och inte objektivt given. Kunskapen om verkligheten utvecklas i samspel mellan
minniskor dar individer tillsammans producerar och reproducerar sin verklighet. Aven
spraket ses som socialt konstruerat, det avbildar inte verkligheten pa ett objektivt satt
(Sandberg 1999). I princip kan jag héalla med om allt detta.

%8 Ofta anviinds orden socialkonstruktionism och socialkonstruktivism synonymt. Jag anvander
socialkonstruktionism. Det anvinds ofta i hdnvisning till Berger & Luckmans teori om social konstruktion, se
Sandberg (1999) sid 39.
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Det finns dock olika former av socialkonstruktionism dér vissa former &r mer relevanta
dn andra for mig. Barlebo Wenneberg (2000) anger fyra former av
socialkonstruktionism varav de tva forsta formerna jag tycker ar de mest relevanta.
Den forsta handlar om att demaskera en socialitet, som ett extra kritiskt perspektiv for
att demaskera en traditionell forestillning. Den andra dr som en social teori dar man
skapar en samhillsteori som forklarar hur det sociala dr sammansatt. En tredje form &r
att dven kunskapen om verkligheten, bade den sociala och den fysiska, 4r en social
konstruktion som bestims av sociala faktorer och maktsystem. En fjirde variant av
socialkonstruktionism hivdar att allting inklusive naturen, det fysiska, skulle vara en
social konstruktion. Min syn foljer hidr Barlebo Wennebergs (2000) standpunkt att man
inte kan s#ga att kunskapen om naturen dr socialt konstruerad. Jag tror att kunskapen
om det sociala paverkas till stor del av sociala faktorer men att kunskapen om den
fysiska virlden skapas frimst pa annat sétt. Diremot har socialkonstruktionismen
mycket att ge som ett kritiskt perspektiv och som en teori om hur det sociala &r
sammansatt.

Detsamma giller fragan om hur mycket som kan sdgas vara socialt konstruerat och
vad det 4r som konstrueras, om det dr en konstruktion av den sociala verkligheten, den
subjektiva verkligheten eller den fysiska verkligheten (Berger & Luckman 1966,
Barlebo Wennberg 2000). Den sociala verkligheten konstrueras av att vanor
externaliseras och institutionaliseras. Den subjektiva verkligheten konstrueras genom
den enskildes subjektiva upplevelse av den sociala verkligheten. Det 4r en ytire
respektive inre social virld som konstrueras och nir dessa sammanfaller har en individ
internaliserats i den sociala miljon (Berger & Luckman 1966). Foér mig dr det relevant
att tala om konstruktion av den sociala och subjektiva verkligheten. Jag har svarare for
tanken att den fysiska verkligheten har skapats genom en social konstruktionsprocess.
Diaremot har Berger & Luckman:s (1966) diskussion en roll att spela. De intresserar
sig for vardagskunskapen och hur vanor efter hand blir externaliserade, sprider sig som
ringar pa vattnet till andra minniskor och bildar institutioner som upplevs som
objektiva och formar en social verklighet som nya individer kan internaliseras in i. I de
fallstudier av forvirv och fusioner jag beskriver ar det just vardagen som fordndras
genom en Overforing av nya handfasta sitt att arbeta och genom nya tankesitt.

Det handlar alltsd om fragan vad det dr som konstrueras socialt egentligen (Hacking
1999). Det som jag framforallt &r intresserad av dr sociala konstruktioner av idéer och
forestéllningar. Det som hade kunnat vara annorlunda &r mest intressant att anlagga ett
socialkonstruktionistiskt perspektiv pa. Att diskutera en universell konstruktionism dér
allt kunde ha varit helt annorlunda 4r for mig inte en fruktbar anvindning av
socialkonstruktionismen. Det finns vissa sociala fenomen som kan anses vara objektivt
verkligt for alla och som inte ifrdgasitts 4ven om de kan sdgas vara konstruktioner av
en social verklighet. Dessa fenomen kan ses som sociala fakta (Barlebo Wenneberg
2000).”” Det som alla &r dverens om behdver vi inte diskutera i termer av sociala
konstruktioner utan kan betraktas som sociala fakta. De &r konventioner som tas for
givet. Det som alla ar dverens om betraktar jag som “verkligt”. Aven om man genom

?” For en djupare diskussion om sociala fakta hinvisar Barlebo Wenneberg till bland annat Collin (1997) och
Searle (1995).
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socialkonstruktionismen kan ifragasiitta dessa konventioner blir det oftast inte ndgon
fruktbar diskussion.

Det finns en kidrna av verklighet nagonstans som de flesta kan vara dverens om. Jag
betraktar handfasta saker som alla 4r &verens om som sociala fakta. Information om
exempelvis organisationsstrukturer, rapporteringsrutiner och ekonomiska resultat
betraktar jag som sociala fakta som inte ifragasitts. Om en person &r utsedd till chef
for avdelningen maste denna person dnda kunna sdgas ha detta arbete, hennes roll &r
inte bara en social konstruktion av medarbetarna utan ett socialt faktum som alla héaller
med om. Om man didremot tar utsagor om varfor vissa saker hiinde, om varfor en
person utsdgs till chef exempelvis, eller vilken roll olika personer och hindelser hade
for att ett visst beslut fattades, sd #ar dessa utsagor starkt socialt konstruerade efter
berittarens egen uppfattning.

En intervjupersons uppfattning om verkligheten méste ses som denne persons egen
tolkning och méste jaimforas med andra personers uppfattningar. En enskild utsaga kan
ge ledtradar till hur en verklighet ser ut fér manga personer, men det kan ocksa vara
den enskildes uppfattning som inte stimmer 6verens med hur andra skulle forklara
eller beskriva situationen. De flesta narrativ kan ses pa detta sitt. De &r bra ledtradar
till hur en organisation som helhet har uppfattat vissa fordndringar, men kan inte tas
som en sanning utan maste bakas ihop med andras och forskarens egna tolkningar. I
mina fallstudier finns alltsd vissa beskrivningar som kan sigas vara verkliga for
ménga, medan andra dr en enda individs konstruktion.

I den enskilda situationen framtrader individens subjektiva tolkning tydligt och hér &r
det socialkonstruktionistiska tankesittet en nodvindighet. Min erfarenhet av de minga
intervjusituationer jag befunnit mig i som journalist 4r att man noga maste fundera
over vad som ir en egen tolkning fran intervjupersonens sida och vad som kan sigas
vara sociala fakta som andra skulle beskriva pa samma sitt. For mig 4r det dr lika naivt
att inte anvinda sig av ett sociakonstruktionistiskt perspektiv i en sddan situation som
att anse att hela verkligheten, inklusive den fysiska naturen, r socialt konstruerad. Jag
forsoker for ldsaren skilja mellan vad som kan anses vara sociala fakta, vad som kan
anses vara en social verklighet som delas av méanga och vad som kan anses vara
individuella sociala konstruktioner.

3.3 Postmodernism

Jag har en liknande instdllning vad giller postmodernismen som for
socialkonstruktionismen, jag sympatiserar med vissa delar av postmodernismen. Det 4r
framforallt begreppen fragmenterade identiteter och diskurser som jag tycker #r
intressanta. Jag delar postmodernismens skepsis mot stora generella och allférklarande
teorier men jag tror dnda att vissa teorier dr mer relevanta dn andra. Allting flyter inte
bara omkring utan det finns vissa uppfattningar, synsitt och tolkningar som &r mer
relevanta 4n andra. D#remot delar jag postmodernismens skepsis mot generella
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ensamforklarande teorier om hur verkligheten ser ut och kritiken mot stor-narrativ som
anser sig kunna forklara allt i samhillet (Lyotard 1979). Alvesson (2003, s 15)
hénvisar till Richardson (2000) som skriver: ”K#rnan i postmodernismen ir tvivlet pa
att nigon metod eller teori, diskurs eller genre, tradition eller innovation kan utgora ett
universellt och generellt ansprak pa att vara den ritta eller privilegierade formen av
auktoritir kunskap”. Det betyder att ett visst matt av sjélvtvivel maste finnas
ndrvarande hos forskaren. Postmodemismen #r en reaktion mot modernismen. Den
byggde pé upplysningens tankar om att man genom rationella institutioner och ingrepp
byggda pd objektiv kunskap ska kunna befria sig fran saker som férdomar och
vidskepelse, fattigdom och misér (Alvesson 2003). Mot detta dr postmodernismen
skeptisk. Det postmoderna betonar den sociala konstruktionen av den sociala
verkligheten och védnder sig emot de modernistiska antagandena om en objektiv
verklighet (Alvesson 2003).

En av de centrala sakerna inom postmodernismen dr diskursen. Det dr ju nagot som jag
anvénder i min avhandling for att beskriva aktieigarvirdesorienteringen och en svensk
intressentmodellsorientering. Jag kommer senare att diskutera olika synsatt pé
diskurser men Svergripande kan diskurs enligt Winther Jérgensen & Phillips (2000, s
7) sdgas vara: “ett bestdmt sitt att tala om och forstd virlden (eller ett utsnitt av
virlden)”. Det kan finnas manga konkurrerande och kompletterande diskurser som
paverkar samma fenomen och som samma person kan befinna sig inom. Upplevelsen
av virlden struktureras av diskurser, som samtidigt strukturerar “mé#nniskans
subjektivitet, forser henne med en sirskild social identitet och ett sdtt att vara i
virlden”, (Alvesson 2003, s 42). Diskurserna kan sdgas bade representera en
verklighet och skapa virlden genom att ligga tyngdpunkt vid vissa skildringar
(Borjesson 2003).

Knutet till diskurstinkandet finns tanken om fragmenterade identiteter, som har en
relevant roll att spela i min studie. Alvesson (2003, s 42) skriver: ”Postmodernismen
forkastar forestillningen att en autonom och sjidlvbestimmande individ med en trygg
och enhetlig identitet bildar centrum i den sociala vérlden.” Ménniskan betraktas som
begransad av och konstituerad inom diskursen. En person beskrivs som en rad olika
saker, exempelvis akademiker, europé, ung, man, beroende p& sammanhanget. I det
nya globala samhillet vixer antalet tillgdngliga diskurser snabbt och fordndras
(Alvesson 2003). Det okar fragmenteringen och forsvagar de identitetsskapande
krafterna. Detta underléttar for individer att anamma nya identiteter, exempelvis 1 nya
organisationskulturer i samband med en integrationsprocess.

Globaliseringen bidrar till att skapa fragmenterade identiteter, ddr personer som har en
roll att spela i en lokal miljo kanske far en helt annan roll att spela i en internationell
milj6 och i ett internationellt foretag. Internationaliseringen gér att personer kan bryta
upp fran lokala miljder och anta nya identiteter. I det nya internationella foretaget kan
du av andra och dig sjilv ges en nationell identitet eller en subgruppssidentitet. Du kan
f4 en yrkesidentitet eller du kan f& en chefsidentitet. Tanken pa fragmenterade
identiteter kan vara fruktsam for att forstd processer kring det lokala och globala. Det
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kan exempelvis handla om situationer dar bygdegemenskaper p&verkas nér individer i
bygdegemenskapen far andra identiteter i ett internationellt storforetag.

Men liksom f6r socialkonstruktionismen sa har jag alltsd svéirt att anamma de
postmoderna tankarna fullt ut. For det finns ocksd en kritik mot postmodernismen
(Alvesson 2003). Postmodernismen har ett motstdnd mot positiv kunskap, alltsa att
man kan siga sanningar eller ge insikter som kan vidareutveckla tinkandet och
forstaelsen. Postmodernismen #r bra p4 att kritisera men har ibland svért att bygga upp
nigot sjilvt. Som forskare méste man ju forsdka sdga ndgot av relevans till
omgivningen annars &r det ju en ganska meningslds syssla man héller pa4 med. Darfor
kan man inte avstd frén att hdvda att vissa teorier &r mer relevanta &n andra eller att
vissa tolkningar dr mer relevanta 4n andra. Man kan ju diskutera alternativa tolkningar
och teoribildningar och generdst hélla 6ppet for andra synsdtt, men forskaren bor
ocksé argumentera for sin syn och sina tolkningar.

Diskussionen liknar den om Paul Feyerabends tes “anything goes” 1 "Against Method”
(1975), att man egentligen inte kan siga vad som &r den ritta” teorin (Chalmers
1982). Det gér inte att binda vetenskapen till ndgra metodregler, alla metoder har sina
begrinsningar och dérfér kan man inte tala om nagon “ritt” metod eller “rétt” teori.
Men "anything goes” innebdr ocksd “everything stays”, som Krige (1980) formulerar
det, enligt Chalmers (1982). Om det &r sa att allt &r relativt och om man inte kan siga
nagot om nagonting, sé blir vetenskapen meningslds. Fér min del kommer jag att lyfta
fram vissa tolkningar som mer relevanta och vissa teorier som mer limpade for att
studera det som jag studerar.

3.4 Diskursanalys

3.4.1 Mitt val av diskurs som beskrivningsverktyg

Jag anvinder diskursbegreppet for att beskriva aktiedgarvirdesorienteringen och
jamfora den med en svensk intressentmodellsorientering. Nar jag funderade 6ver olika
sdtt att beskriva trenden av ”Shareholder value” fastnade jag for diskursbegreppet av
flera skil. Aktie#igarvirdesorienteringen ses inte som en allomfattande och entydig
teori utan passar bra att beskrivas just som en diskurs. Den existerar parallellt med
andra strémningar och idéer. Den 4r i hogsta grad en social konstruktion, diskursen
rymmer subjektiva uppfattningar om vad och vem foretagen dr till for.
Aktiedgarvirdesorienteringen #r utsatt for en kraftig debatt och péverkas av andra
diskurser inom né#ringslivet och samhillet. Diskursen rymmer att antal olika argument
som hidmtas frdn ekonomin, politiken och filosofin dven om dessa argument for
vardagsaktorerna i diskursen dr otydliga.

De som arbetar inom diskursen har pd ménga sitt fragmenterade identiteter eftersom

de finns 6ver hela den vistliga vérlden, framst Vasteuropa och USA. Man kan tinka
sig att de som verkar inom diskursen tillhér andra gemenskaper, inte minst lokala
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gemenskaper i de lokalsamhillen som de kommer ifrin. Man viljer att anamma
diskursens “sétt att forstd virlden” eftersom det ger bland annat arbete, beldning och
sjalvforverkligande. Diskursen dr i stor utstrdckning tvingande for dem som verkar
inom den och paverkar kraftigt de aktdrer som &r i dess ndrhet. Diskursen konstrueras
for aktorerna redan pd universitetens och hégskolornas ekonomiutbildningar och
beléningarna for att arbeta inom diskursen och folja férvantningarna inom diskursen dr
stora.

Mycket av detta giller dven for den svenska intressentmodellsorienteringsdiskursen,
dven om den inte #r lika expansiv och lika dynamisk som aktiedgarvirdes-
orienteringen. Den svenska intressentmodellsorienteringen var till viss del tvingande
for dem som vixte upp och verkade inom den i Sverige. Aven den svenska
intressentmodellsorienteringsdiskursen himtar sina argument frdn méanga hall och
rymmer konstruktioner om vem foretaget #r till for. Den utmanas nu av andra
diskurser som en foljd av globaliseringen. Den svenska intressentmodellsorienteringen
som den konstrueras i kapitel 4 dr delvis en diskurs som hade stérre inflytande forr,
men som kan sigas leva kvar som en mental forestidllning hos individer och
organisationer. Det gér det svarare att beskriva den eftersom dess praktiska uttryck
inte finns sammanfattade i nya instruktiva konsultbocker pd samma sétt som for
”Shareholder value” diskursen. Aktiedgarvirdesorienteringsdiskursen ar tydligare
artikulerad och yngre.

3.4.2 Gemensamt for diskurser

Diskursanalys 4r en sndrig teori och metod som uppfattas pd olika sétt av olika
forskare beroende pd bakgrund och forskningsintresse. Det finns inte en “ren ldra” om
vad som &r diskursanalys utan den anvénds inom manga &mnen med olika teoretiska
utgangspunkter (Borjesson 2003). Vissa forskare gor exempelvis diskursanalys genom
att studera smad mingder av uttalanden medan andra gor en diskursanalys av
omfattande sociala system. Diskursen 4r inget objektivt ting som finns ”dér ute” utan
ar som sddan konstruerad av forskaren utefter vissa antaganden och vissa perspektiv
(Borjesson 2003). Diskursanalysen dr ett verktyg for att skapa forstaelse for hur den
omgivande virlden konstrueras av diskursens aktorer. Eftersom ordet diskurs anvénds
sa frekvent och eftersom det inte finns en enhetlig betydelse av det, s ger det
forskaren en frihet att anvinda och definiera begreppet pa sitt eget sitt. Jag vill darfor
utveckla vilka beskrivningar av diskurs som jag inspireras av och som jag anviénder i
min diskursanalys.

Diskurs &r ett modeord, manga anvinder det och det betyder néstan allt och inget. Det
finns ménga definitioner. En definition &r alltsd den av Winther Jérgensen & Phillips
(2000, s 7): ett bestdimt sitt att tala om och forstd virlden (eller ett utsnitt av
virlden)”. Chia (2000, s 517) skriver att “det &r diskursen som konstituerar var sociala
virld” och att "diskurs &r organiseringen av social verklighet”. Alvesson & Skoldberg
(1994) skriver att med diskurs avses anvindande av sprak i muntliga och skriftliga
sammanhang. Neumann (2003, s 17) beskriver diskursen som det som skapar en
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forestillningsvérld for dem som omfattas av den: “En diskurs dr ett system for
skapande av en uppséttning utsagor och praktiker som genom att fa fotfdste inom olika
institutioner kan framstd som mer eller mindre normala. Systemet &r
verklighetskonstituerande for sina bdrare och uppvisar en viss ordning i sitt monster av
sociala relationer.” Foucault betraktar diskurs som ett sitt att tinka och att filla
synbarligen sanna péstdenden om vissa delar av vidrlden och darmed konstituera den
(Winther Jorgensen & Phillips 2000).

Vi ser alltsa att for manga forskare &r diskurs en form av en forestéllningsviarld som ter
sig naturlig och tas for given av dem som omfattas av den. Aven om definitionerna av
diskurs skiljer sig at finns det &nda vissa saker som #r gemensamt for diskurstdnkandet
(Winther Jorgensen & Phillips 2000). De &r bland annat socialkonstruktionism,
postmodernism, poststrukturalism och maktperspektiv. Tva av dessa har jag diskuterat
tidigare 1 detta kapitel, socialkonstruktionismen och postmodernismen. Diskursen &r
central for postmodernisten (Alvesson 2003). Postmodernisten tror ju inte pa en
allférklarande stor-teori utan pd ménga konkurrerande sitt att se pa virlden, olika
konkurrerande diskurser som existerar bredvid varandra och utmanar varandra.

Diskursanalysen vilar ocksa pé poststrukturalistisk grund. Poststrukturalismen betonar
att de strukturer av mening som spraket uttrycker fordndras 6ver tiden. Spraket &r
strukturerat i diskurser och det finns inte bara ett betydelsesystem utan flera system dér
betydelserna skiftar (Winther Jorgensen & Phillips 2000). Derrida (1967) diskuterar
dekonstruktion, ddr man genom dekonstruktion av “de strukturer som utgdr var
naturliga omvirld vill visa att organiseringen av virlden &r ett resultat av politiska
processer med sociala konsekvenser” (Winther Jorgensen & Phillips 2000, s 56).
Poststrukturalismen ir en vidareutveckling av strukturalismen. Strukturalismens tanke
var att man skulle kunna kartldgga ett relationellt system som &r férdolt och som avgoér
hur de faktiska sociala relationsménstren gestaltar sig. Poststrukturalismen motsatte
sig denna syn péd att det finns en objektiv dold verklighet av relationsmonster
(Neumann 2003).

Inom strukturalismen ses spraket som ett socialt system som skapar méinniskans
verklighet. Verkligheten dr det som uttrycks genom spriket. Poststrukturalismen
betonar istdllet interaktionen mellan ldsare och text. Den betonar det stindigt
omskapande (Borjesson 2003). Poststrukturalisternas syn pé diskurser ar att
diskurserna dr i stindig forandring och man kritiserar strukturalismens syn pa det
sociala som en last struktur, ett komplett system och en fullstindig artikulation (Smith
1998). Diskursanalysen utvecklades inom lingvistiken men har sedan kommit aftt
anvindas dven inom samhillsvetenskaperna dir samhillsvetare har konstruerat sina
egna varianter av diskursanalys (Neumann 2003). Inom lingvistiken har synen av de
Saussure p& spréket som ett system av relationer utgjort en forutsdttning for
diskursanalyser (Neumann 2003). Dir ses diskurs i forsta hand som ett samtal. Inom
samhillsvetenskaperna kom diskursanalysen att uppfattas som ndgot mer 4n enbart
lingvistisk textanalys. Man kan ocksa betrakta diskurser som ett materiellt fenomen
och diskursanalys kan anvidndas ndr man vill studera bade det sprakliga och det
materiella (Neumann 2003).
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En fjirde sak som ménga diskursanalytiker har gemensamt dr att man vill kartligga
och utforska maktrelationer i samhillet. Makt ligger i centrum for Foucaults syn pa
diskursanalys (Neumann 2003). Det 4r ndgon eller ndgot som har makt att konstituera
diskursen. Diskursanalysen kan blottligga detta och ge en m&jlighet att skapa en
forandring. Det finns en relation mellan makt och vetande, maktaspekter 4dr inbiddade
1 varje social praktik och synen pd kunskap &r sammanfldtad med denna maktutdvning
(Borjesson 2003). Foucault menar att makten inte bara ar fortryckande utan ocksd
produktiv. Winther Jorgensen & Phillips (2000, s 20) citerar Foucault (1980) som
skriver: “Det som far makten att dga giltighet, det som gor att den blir accepterad, &r
helt enkelt det faktum att den inte bara tynger oss som en kraft som sdger nej utan
genomsyrar och skapar tingen; den framkallar njutning, frambringar kunskap, skapar
diskurs.”

3.4.3 Skillnader mellan diskurser

Jag beskriver aktiedgarvirdesorienteringen och den svenska intressentmodells-
orienteringen som abstrakta diskurser p4 en makro nivd, som megadiskurser (Alvesson
& Kirreman 2000, Winther Jorgensen & Phillips 2000). Det betyder att jag anvinder
mig av ett synsétt pd diskurser som skiljer sig frdn de mer textndra tekniker som
beskriver mikrodiskurser.

For en skiljelinje kring synen pa diskurser giller just storleken pd diskursen. En syn
ror studier av prat och skriven text i vissa sociala sammanhang (Alvesson och
Kirreman 2000). Den har ofta ett vardagsperspektiv. En annan syn dr att betrakta
diskurs som en diskursivt skapad social verklighet. Dér ses diskurser som system for
formulering av idéer i en viss tidsperiod. Alvesson & Kérreman (2000) delar in dessa
tvd huvudtyper i fyra undergrupper. Mikro-diskurs, Meso-diskurs, Stor-diskurs och
Mega-diskurs. Den forsta kdnnetecknas av nidra textstudier, den andra generaliserar
studierna till liknande lokala sammanhang och finner gemensamma ménster. Den
tredje samlar olika diskurser till en som uttrycks i exempelvis en foretagskultur eller
en ideologi. Den fjarde adresserar standardiserade sitt att se pd vissa fenomen som
exempelvis globalisering, eller “business re-engingeering” (Alvesson och Kérreman
2000). Man skiljer allts dvergripande pa diskurs pa mikronivéa och pa makroniva.

Winther Jorgensen & Philips (2000) kategoriserar diskursanalytiska arbetssétt pé
liknande satt efter en skala med vardagsdiskurs i ena dndan och abstrakt diskurs i
andra dndan av skalan. I det forsta fallet fokuserar man pa att diskurser skapas och
forandras i vardagens diskursiva praktiker och man goér dd analyser av tal och
skriftsprék, exempelvis av intervjuer i media. I det andra fallet forsoker man kartlagga
de diskurser som cirkulerar i samhillet vid en bestdmd tidpunkt eller i ett visst socialt
omréade.

I termer av Winther Jorgensen & Philips (2000) s& ser jag aktiedgarvirdes-
orienteringen som en abstrakt diskurs. Med Alvessons & Kirremans (2000) indelning
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kan man sdga att det dr en fjirde typ av syn pa diskurser som jag anvinder mig av.
Den som ror megadiskurser. Aktiedgarvirdesorienteringen ses som en megadiskurs
eftersom den 4r global och universell. Den &r en idé. Den &r ett fenomen som liksom
andra megatrender breder ut sig 6ver det internationella niringslivet. Den har blivit ett
sdtt att tinka och vara for aktdrerna. De ska anvinda ett visst sprakbruk med vissa
“buzzwords”. Aktorerna ska ha ett visst ”mindset”, ett sitt att tinka inom diskursen
dar maximerande av virde for aktiedgarna ses som ett egenvarde.

Makt-perspektivet dr en annan skiljelinje mellan olika typer av férhallningssétt till
diskurser. En del synsitt pa diskurser har starka maktperspektiv, andra har inte det pé
samma sétt. En del ser pad diskurser som autonoma frdn omgivningen och inte
péverkande av det sociala omkring, andra ser diskurs som tydligt strukturerande och
som en konstituerande kraft av mening (Alvesson och Kérreman 2000). Ett synsétt pé
diskurs dr att den kraftigt avgdr beteendet, den #r deterministisk. Det &r relativt
forutbestdmt hur man ska agera, tdnka och prata eftersom det bestdms av diskursen i
stor utstrickning. En annan syn pd diskurser dr att aktorer har stor paverkan péd
diskursen och sjidlva dr med och formar och &terskapar den. Synsitt pa diskurser kan
delas in efter om diskursen ses som konstituerande eller konstituerad (Winther
Jorgensen & Philips 2000). Om diskursen konstituerar det sociala eller om diskursen
ar konstituerad av det sociala. I en inriktning ses allt som en diskurs, ddr det sociala
paverkas kraftigt av diskursens utseende och forindring. I en annan inriktning ses
diskursen som nédgot som kraftigt paverkas av det sociala runt omkring.

Min syn &r den att de diskurser jag beskriver innehdller en ganska hog grad av
determinism, att diskursen i stor utstrickning strukturerar meningsskapandet och att
diskursen i stor utstrackning konstituerar andra sociala praktiker. I diskursteorin ses
diskursen som i princip helt konstituerande for det sociala. Det 4r den inriktningen av
diskursanalys som jag inspireras mest av, vilket jag nu kommer att redogéra for.

3.4.4 Mitt val av diskursteori

Det finns enligt Winther J6érgensen & Phillips (2000) tre olika inriktningar av teorier
kring diskurser; diskursteori, kritisk diskursanalys och diskurspsykologi. Diskursteorin
ar den som passar min analys bést eftersom den ldmpar sig for att studera abstrakta
makrodiskurser i samhéllet. I diskursteorin kan nistan alla sociala fenomen analyseras
med diskursanalytiska redskap (Winther Jorgensen & Phillips 2000). Har &r alla
praktiker diskurs, dven infrastruktur, ekonomi och institutioner. Allt omfattas av
diskursen, som exempelvis dokument, tal, praktiker, ritualer och fysiska objekt (Smith
1998). Diskursen ir inte bara text och tal. Diskursteori anvinds bland annat av Laclau
& Mouffe (1985) som &r upptagna med de stora linjerna och de diskurser som
cirkulerar i samhillet. Laclau & Mouffe kan sdgas vara post-marxister och anvinder i
“"Hegemony and Social Strategy” (1985) diskursbegreppet for att diskutera vad
vinsterrdrelsen kan gora for att fornya sig och for att méta en nyliberal politisk rorelse
(Smith 1998). Man beskriver hir marxismen/postmarxismen och nyliberalismen som
diskurser som kdmpar om inflytande.
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Det finns en koppling generellt mellan marxism och vissa former av diskursanalys
genom anvindning av gemensamma begrepp, sdsom hegemoni och ideologi och
genom att man intresserar sig f6r en metaniva och vill forklara generella monster i
tankandet (Borjesson 2003). Jag intresserar mig inte for marxismen eller dess kamp
med andra ideologier, utan jag intresserar mig enbart for Laclau & Mouffes
beskrivning som exempel pé ett sitt att beskriva diskurser. Sjilva diskursteorin som
metod framgér dessutom bara otydligt i Laclau & Mouffes "Hegemony and Social
Strategy” (1985). Istdllet #r det framforallt Winther Jorgensen & Phillips (2000)
tolkning av Laclau & Mouffe och beskrivning av diskursteorin som for mig dr mest
anvindbar som metod. Aven Smiths (1998) diskussion av diskursteori och Laclau &
Mouffe fortydligar begreppen nagot. Jag kommer inte att fordjupa mig i Laclau &
Mouffes teoribygge 1 Gvrigt utan istillet intressera mig for diskursteorin som sadan.

Inom diskursteorin s& uppfattas en diskurs som “en fixering av betydelse inom en
bestdimd doman” (Winther Jérgensen & Phillips 2000, s 33). Alla tecken i en diskurs dr
moment, de 4r som knutar i ett fisknit. Dessa teckens betydelse fixeras och har
bestimda meningar. Winther Jorgensen & Phillips (2000) ger exemplet att inom en
medicinsk diskurs kan det vara kropp, sjukdom och behandling som framstills pa
bestdmda sitt. De skriver med hénvisning till Laclau & Mouffe (1985): “diskursen
etableras genom att betydelse utkristalliseras kring ndgra nodalpunkter. En nodalpunkt
ir ett privilegierat tecken kring vilka de andra tecknen ordnas och far sin betydelse”
(Winther Jérgensen & Phillips 2000, s 33). En nodalpunkt #r ett centrum inom
diskursen som fixerar de andra tecknen och gor dem till delar av ett diskursivt nit
{Smith 1998). En nodalpunkt har alltsa en stdrre vikt dn de andra tecknen och &r nagot
som de andra tecknen forhéller sig till. Det kan till exempel vara demokrati i en
politisk diskurs (Winther J6rgensen & Phillips 2000).

Diskursen ar uppbyggd av ett nét av tecken och nodalpunkter (Winther Jorgensen &
Phillips 2000). Diskursen reducerar mdojligheter och hejdar tecknens glidning i
forhallande till varandra i ett forsok att skapa entydighet. Diskursen etableras som en
helhet dér varje tecken och dess relationer till andra tecken #r fixerat i knytpunkter,
sasom ett fiskndt (Winther Jorgensen & Phillips 2000). Det utesluter andra majliga
betydelser som tecknen kan ha och andra mojliga sitt de kan vara relaterade pa. En
diskurs ses som en reducering av mojligheter, dar man vill skapa en tydlighet. De
mojligheter som utesluts tillhor “det diskursiva filtet”. Det dr andra betydelse-
tillskrivningar som ett tecken kan ha i andra diskurser, men som nu ignoreras (Winther
Jorgensen & Phillips 2000). Hir kommer d& maktaspekten in. Fér genom diskursens
nodalpunkter s& fixeras diskursen som en hegemoni (Neumann 2003). Nir hegemoni
rader uppfattas en representation i en diskurs som naturlig. Denna hegemoni méste
sedan uppritthallas. Diskursens nodalpunkter och hegemoni méaste stidndigt aterskapas
av aktérerna. En diskurs kan aldrig etablera sig sa totalt att den blir den enda diskursen
som strukturerar det sociala. Det fors en “diskursiv kamp” mellan olika diskurser.
Dessutom sker det en kamp inom diskursen om vilken betydelse de olika tecknen ska
tillskrivas. Sa forutom att det dr konkurrens mellan diskurser, sa omformas dven
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diskursen over tiden och forandras. Diskursen fixerar betydelsen for de olika tecknen,
men bara tillfalligt (Winther Jorgensen & Philips 2000).

En annan inriktning av tidnkande kring diskurser #r den kritiska diskursanalysen
(Winther Jorgensen & Phillips 2000). Den kritiska diskursanalysen foretrdds bland
annat av Norman Fairclough (1995a, 1995b). Han betonar att diskursen bara dr en av
flera aspekter av en social praktik. Han menar att diskursbegreppet ska reserveras for
text, tal och saker som gester och mode. Det 4r en smalare definition 4n diskursteorins
definition. Detta 4r en orientering mot att se diskurser i ett mikroformat. S4 hir skiljer
sig alltsd den kritiska diskursanalysen at jamfort med diskursteorin som mer intresserar
sig for stora abstrakta makrodiskurser. Den kritiska diskursanalysen passar mig
sdlunda mindre bra eftersom jag vill beskriva just abstrakta makrodiskurser. I den
kritiska diskursanalysen &r diskurs inte bara konstituerande utan dven konstituerad
(Winther Jorgensen & Phillips 2000). Diskurser bidrar inte bara till att forma och
omforma sociala praktiker utan speglar dem ocksid. Det &dr skillnad jamfort med
diskursteorin som ser diskursen som helt konstituerande for var varld. Det finns ocksa
en maktaspekt i den kritiska diskursanalysen som hivdar att diskursiva praktiker bidrar
till att skapa ojimlika maktforhdllanden mellan sociala grupper. Den kritiska
diskursanalysen #r “politiskt engagerad for att skapa forindring” (Winther Jorgensen
& Phillips 2000, s 70). Jag har ingen saddan ambition i min analys utan vill anvinda
diskursanalysen som ett deskriptivt verktyg for att skapa fOrstdelse kring
aktiedgarvirdesorienteringen.

En tredje inriktning 4r diskurspsykologin som studerar hur ménniskor anvénder
diskurserna till att framstilla sig sjalva och virlden pd (Winther Jorgensen & Phillips
2000). Inte alltsd 1 forsta hand att analysera fordndringar i samhillet genom stora
diskurser och dess fordndringar. De mest tongivande inom diskurspsykologin #r Potter
& Wetherell (1987) och for dem &r tolkningsrepertoarer centrala. Det dr ett antal
termer som anvénds pd ett sérskilt sdtt, en uppsittning begrepp, beskrivningar och sétt
att tala (Winther Jorgensen & Phillips 2000). Diskurspsykologin fokuserar pa
vardagen och gor empiriska analyser av ménniskors tal och skriftsprak i exempelvis
massmedier och intervjuer. Det impliceras storre sambhilleliga struktureringar av
diskurser, men den analysen gors inte pd nagot explicit sitt (Winther Jorgensen &
Phillips 2000). Darfor passar inte diskurspsykologin sé bra for mig.

Jag viljer alltsa att arbeta med diskursteorin som huvudsaklig inspiration nir jag ska
beskriva aktiedgarvirdesorienteringen och den svenska intressentmodellsorienteringen.
Jag gor det eftersom det 4r en diskurs pa dvergripande niva som jag vill studera. Har dr
ockséd andra saker @n enbart sprak eller text utryck for diskursen, dven objekt, rutiner
eller organisationssatt dr en del av diskursen. Eftersom aktiedgarvirdesorienteringen
innehéller i hdg utstrickning konkreta arbetssdtt kan dven dessa rymmas inom
diskursen. Jag ser ocksd de diskurser jag studerar som i stor utstrickning
konstituerande for det sociala runt omkring vilket stimmer med diskursteorin.

Diskursanalys anvinder jag enbart for att konstruera aktiedgarvirdesorienteringen och
den svenska intressentmodellsorienteringen. Jag anvinder inte diskursanalys for att
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analysera min empiri pd en mikronivd. Ddr anvinder jag mig av det hermeneutiska
synsittet. Jag tolkar och omtolkar empirin utifrén min egen forforstaelse och resonerar
mig fram till vissa tolkningar som jag finner som relevanta. Dessa tolkningar gérs mot
bakgrund av bilderna av aktiedgarvirdesorientering och svensk intressentmodells-
orientering som jag har tecknat. De 4r en del av den forstdelse som jag nidrmar mig
empirin med. Diskursanalysen anvinds for att beskriva diskurserna s& som jag
uppfattar och forstdr dem. Detta dr alltsi ett sitt att kombinera hermeneutik och
diskursanalys, vilka dr besliktade med varandra (Styhre 1998). Diskursanalys och
hermeneutik 4 bada reflexiva och tolkande metoder med plats for
socialkonstruktionism och som syftar till ett ge en dkad forstaelse for fenomen.

Det ar viktigt att aterigen understryka att diskurserna inte ska ses som nagra objektiva,
entydiga eller “sanna” beskrivningar utan ska ses som en bild av min forstaelse. De
baserar sig pa de litteraturstudier jag gjort. Diskursbeskrivningarna kan goras mycket
mer avancerade och problematiseras i 4n hégre utstrickning. Men mitt syfte med
diskurskonstruktionerna &r att visa pd min 6vergripande forstaelse for fenomenen,
som ska anvindas i tolkningen av empirin. Man hade kunnat téinka sig att gora studien
genom att kombinera en makro- och mikro-diskursanalys. Men f6r mig har den
hermeneutiska processen av tolkning och omtolkning varit viktig. Tolkningen av
empirin gors pd ett mer holistiskt och dialektiskt s#tt i den hermeneutiska processen.
Jag har ju bedrivit fallstudierna longitudinellt under en period av flera &r och
tolkningarna har pa ett hermeneutiskt sitt vuxit fram over tiden. Aven forforstaelsen
har foréndrats Sver tiden och tanken att beskriva internationaliseringen av svenskt
néringsliv i termer av en diskursiv kamp mellan aktiedgarvirdesorientering och svensk
intressentmodellsorientering &r ndgot som vuxit fram under arbetet med vért projekt.
Arbetet har pa s& sitt skett i en hermeneutisk anda och fran en hermeneutisk
utgangspunkt dir diskursanalys p& makroniva ¢ver tiden har kommit att framsta som
en bra metod att analysera en dvergripande fordndring i en forestillningsvérld.

3.5 Hermeneutisk utgangspunkt

Metodologiskt dr hermeneutiken alltsd den naturliga utgéngspunkten for fallstudierna.
Enligt (Odman 2003) bestar den hermeneutiska processen av fyra huvudmoment;
tolkning, forstéelse, forforstaelse och till viss del ocksa forklaring, Genom att tolka det
som sker lagger jag fram min forstielse av fenomenet. Tolkningen sker mot bakgrund
av den forforstdelse jag har sedan tidigare om det som jag ska studera. Denna
forstaelse utvecklas sedan 6ver tiden. Hermeneutiken &r en tolkningsldra. Den inriktar
sig pa att forstd fenomen (Alvesson & Skéldberg 1994). Det finns en betoning av det
sarpriglade och det egenartade (Andersson 1979). Det hermeneutiska tankeséttet har
utvecklats over en lingre tid (Odman 1994). Dilthey pekade pa skillnaden mellan
naturvetenskapens ambition att forklara och de sociala vetenskapernas mojlighet att
skapa forstielse. Heidegger definierade hermeneutiken som med ”var existens
sammanlinkad formaga att forsta och tolka” (Odman 1994, s 17). Gadamer betonade
vikten av Oppenhet, deltagande och dialektik samt sprakets viktiga roll. Hos Ricoeur
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fanns ambitionen att né en forklaring genom hermeneutiken och inte enbart forstaelse
(Odman 1994).

Ett viktigt element inom hermeneutiken 4r delen och det hela (Alvesson & Skoldberg
1994, Odman 1994). For att fa en holistisk forstaelse maste vi forsta delarna och for att
forstd delarna maste vi ha ett koncept av helheten. Detta kan ses om en forsta
hermeneutisk cirkel med del och helhet. Ett andra viktigt element inom hermeneutiken
ar dialogen mellan forskaren och studieobjektet. Den har en speciell plats. Det finns en
tradition av empati inom hermeneutiken, en f6rmaga att iklida sig rollen av
studieobjektet for att p& s& sitt forstd hans eller hennes tankar och avsikter biittre,
kanske till och med bittre dn studieobjektet sjdlv (Alvesson & Skoldberg 1994). Inom
hermeneutiken finns en process av att bade forsta studieobjektet och forskarens egen
forstaelse av det som studeras, den andra hermeneutiska cirkeln. Dir firdas forskaren
mellan forstaelse av det som studeras och sina egen generella forforstielse om
problemomrédet (Odman 2003). Over tiden omvandlas den forstaelse forskaren fick av
studierna till ndgot som ingér i forforstéelsen. Denna nyutvecklade férforstaelse finns
som ny bakgrund ndr forskaren ndrmar sig studieobjektet nidsta gang. Det sker alltsd
kontinuerliga omtolkningar under forskningsprocessen genom denna cirkel av
forstaelse och forforstaelse (Odman 2003).

Fragan dr dd om hermeneutiken ocksa erbjuder ndgon forklaring till fenomen foérutom
forstaelse. Ricoeur (1990) beskriver en tredje hermeneutisk cirkel ddr man som
forskare firdas mellan forstaelse och forklaring (Alvesson & Skoldberg 1994, Odman
1994, Kristensson Uggla 2002). Radnitzky (1970) beskriver detta som en spiral dir
man Sver tiden ror sig 1 en hermeneutisk cirkel uppat till en battre form av forstielse
(Odman 1994). Man far en fordjupad forstéelse av bade delen och det hela, ett sitt att
infora “ett element av vetenskaplig teori till den humanistiska tolkningen” (Alvesson
& Skoldberg 1994, s 116). Genom att kritiskt granska tolkningar kan en Okad
forstaelse formedlas genom ambitionen att forklara. Ambitionen med forklaringen &r
da att bidra till en annorlunda och en bittre forstielse av fenomenet 4n vad vi hade
tidigare (Kristensson Uggla 2002). Det #r alltsd inte samma anvindning av ordet
forklaring som inom naturvetenskaperna. Hermeneutiken ar, liksom postmodernismen,
en filosofi som inte gor ansprak att formedla ndgon absolut kunskap (Kristensson
Uggla 2002). Hermeneutiken har i stor utstrickning ett relativistiskt perspektiv
(Andersson 1979, Kristensson Uggla 2002).

For min del giller samma resonemang kring detta som for postmodernismen och
socialkonstruktionismen. Det finns mer eller mindre relevanta tolkningar. Det betyder
inte att utméala en objektiv generell, bevisbar kunskap om vad som hénder i fall som
jag studerar utan att forsoka erbjuda en rimlig tolkning. Annars blir ju studien
meningslos. “Forstken att gora hermeneutiken till en relativism for vilken en tolkning
ir nog s& god som en annan innebir ett lika missvisande, farligt och omgjligt projekt
som att férsvara objektivismens absoluta kunskap”, skriver Kristensson Uggla (2002, s
345).
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Om jag di sammanfattar den hir diskussionen och skapar en egen hermeneutisk cirkel
for fallstudierna, vad finner jag da? Jag stridvar efter att anvéinda den hermeneutiska
dialogen mellan del och helhet och mellan forskare och studieobjekt. Genom att gora
upprepade tolkningar av empirin omvérderas forstaelsen dver tiden i en hermeneutisk
cirkel (BILD 4). Jag nar over tiden en allt djupare forstaelse och kan formulera
slutsatser i formen av mest relevanta tolkningar pa basis av denna process av Skad
forstaelse. Dessa mesta relevanta tolkningar blir min bittre forstaelse av fenomenet.

/ Tolkning Tolkning \

Intervjuer Observationer Dokument

Forforstaelse

Om-tolkning

Om-tolkning

BILD 4. En hermeneutisk cirkel.
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KAPITEL 4
SPECIFIKA TEORETISKA UTGANGSPUNKTER

4.1 Aktiedgarvirdesorientering

4.1.1 Drivkrafter bakom aktiesigarviirdesorienteringen

Tanken att styra foretaget efter aktiegarvirde eller ”Shareholder value” kommer fran
USA och var nigot som vixte fram pd 1980-talet. (Jensen 2000, Kennedy 2000,
Lazonick & O’Sullivan 2000, Fligstein 2001, Holmstrom & Kaplan 2001). Idén om
“Shareholder value” byggde bland annat pa tankar om att avkastningen maste relateras
till risken och att foretagets vinster méste relateras till alternativkostnaden for det
bundna kapitalet (Black et al 1998).” CAPM-modellens riskvigda diskontering av
“morgondagens utveckling, vinster och kassafléden” hade en central roll att spela
(Black et al 1998, s 22). Investmentbanker och andra aktérer pd finansmarknaden kom
att anvianda de nya virderingsmetoderna. “Corporate raiders” tog &ver féretag och
omstrukturerade dem efter de nya modellerna av att skapa aktiedgarvirde. Det var
vanligt att forvirven skedde genom s& kallade “leveraged buyouts”, LBO:s. Ménga
foretagsledare reagerade inte tillrdckligt snabbt pa fordndringar i deras bransch och
blev maltavlor. Foretagsledare bérjade anamma det nya synsittet, bland annat av
rddsla for att foretagen de ledde annars skulle bli uppkopta eller att de sjdlva skulle
forlora jobbet. Ett “shareholder value” koncept av foretag utvecklades (Fligstein
2001).

Spridningen av “shareholder value” konceptet var alltsd kopplad till framvixten av en
aktiv marknad for foretagskontroll pd 1980-talet i USA (Copeland et al 2000).
Uppskattningar av Jensen & Chew (1995) visar att fran 1976 till 1994 genomfordes
cirka 45 000 affdrer inkluderat forvirv, fusioner, forsdljningar och LBO:s i USA dar
makten skiftades till en ny ledning. Mitchell & Mulherin (1996) uppskattar att nistan
hilften av alla storre amerikanska foretag fick ett uppkopserbjudande riktat mot sig
under 1980-talet (Holmstrom & Kaplan 2001). Det o6kade aktiedgandet bland
hushéllen efter en stark uppging pd aktiemarknaderna spelade ocksd en roll for
utvecklingen (Copeland et al 2000). Man bérjade bli medveten om att manga
pensionssystem i virlden holl pa att bli insolventa och att det behévdes en hog
avkastning pa pensionspengarna for att systemen ska kunna fungera. Institutionella
placerare blev mer inflytelserika. Drivkrafter for forandringen mot &kad
aktiedgarvirdesorientering var ocksé nationell och internationell avreglering. Den nya
informations- och kommunikationsteknologin gjorde att det fanns nya
affarsmojligheter och nya effektivare arbetssitt som kunde inféras i en uppkopt
organisation (Holmstrém och Kaplan 2001).

% Black et al (1998, s 12) definierar aktiesgarvirde som “nuvérdet av kommande kassafloden frén foretaget
diskonterat med en vigd genomsnittlig kapitalkostnad, minus virdet pé skulden”.

44



Foretagens ledningar borjade konkurrera om att ge hogsta finansiella avkastning,
pressade av kraven pd hog avkastning fran aktiemarknaden och framforallt fran
amerikanska placerare (Froud et al 2000). Det &r ett skifte fran 1970-talets och 1980-
talets produktionsorientering didr foretagen konkurrerade med produkter och
produktionsprocesser (Froud et al 2000). De stora amerikanska foretagen hade under
1960- och 1970-talen en princip om att aterinvestera sina vinster i rorelsen och pé sa
sitt behalla sina vinster och sina anstillda (Lazonick & O’Sullivan 2000). Foretagen
vixte sig stora och diversifierade, l6nsamheten sjonk och nya konkurrenter dok upp.

Det fanns en tro pd konglomerat pd 1960-talet som fordndrades under de tuffare
ekonomiska tiderna under 1970-talet och i borjan av 1980-talet. Allt fler borjade
ifrdgasdtta om ledningen for foretag klarade av att driva ménga icke-relaterade
verksamheter samtidigt. “Principal-agent” teorier betonade att agenten ska gora det
som dr bast for principalen, ndmligen aktieigarna (Jensen & Meckling 1976).
Agentteori kom att bli en viktig del av “shareholder value” konceptet (Fligstein 2001).
Kopplingen av ledningens ersattning till skapande av aktiedigarvirde genom
aktieoptioner blev ytterligare en drivkraft bakom utvecklingen 1 USA (Copeland 2000
et al).

Foretagen gick fran att aterinvestera sina vinster och behalla anstillda, till att
distribuera vinsterna till aktiedigarna och gora stora neddragningar bland de anstillda,
enligt Lazonick & O’Sullivan (2000). De 50 storsta amerikanska foretagen hade 1969
6,4 miljoner anstillda, 1991 var siffran 5,2 miljoner anstéllda. ”Shareholder value”
konceptet anses ha en roll att spela hér tillsammans med en okad anvindning av
informationsteknologi och en storre service-ekonomi (Fligstein & Shin 2004).
Neddragningarna i1 de stora foretagen beskrivs ha fortsatt under 1990-talet trots den
goda konjunkturen under andra halvan av 1990-talet. Istdllet for att aterinvestera
vinsterna distribuerades dessa 1 storre utstrickning ut till aktiedgarna, genom
aktieutdelning och genom aterk6p av aktier, enligt Lazonick & O’Sullivan (2000).

Under 1980- och 1990-talen har utdelade medel som andel av foretagens vinst i USA
varit igenomsnitt 49 procent, jamfort med 42 procent under 1960- och 1970-talen.”
Aterkdpen av aktier motsvarade i bérjan av 1980-talet runt 5 procent av foretagens
vinster, frin mitten av 1980-talet fram till slutet av 1990-talet 14g andelen mellan 10
och 20 procent, vissa ar &nnu h(igre.30 Loneskillnaderna mellan foretagsledning och
anstillda okade kraftigt under 1980- och 1990-talen nir ledningens beldningssystem
utformades enligt var som var bist for aktiedgarna (Lazonick & O’Sullivan 2000). En
VD:s ersittning 0kade 1 genomsnitt i USA med runt 500 procent medan en arbetares
16n 6kade med runt 70 procent under perioden 1980-1995.°

Maximerandet av aktiedgarvirde blev med tiden en grundldggande princip for de stora
amerikanska foretagen (Fligstein 2001). Principen legitimerar en kapitalmarknadssyn

% Statistiken himtad frén US congress 1992:403; 1999;431 ur Lazonick & Sullivan (2000, s 22).
%0 Statistik hamtad fran Securities Data Corporation ur Lazonick & Sullivan (2000, s 24).
*! Statistik fran Executive Paywatch www.aflcio.org/paywatch, ur Lazonick & Suilivan (2000, s 25).
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pad foretaget jamfort med en industriell syn pd foretaget och den legitimerar
forestédllningen att aktiefigarna ska vara dominerande Over de andra intressenterna
(Aglietta 2000). Foretagen i USA beskrivs redan fére 1980-talet ha haft en hég grad av
finansiell orientering, ddr de stora diversifierade foretagen i stor utstrickning styrde
sina olika verksamheter efter finansiella avkastningsmétt (Fligstein 2001).
Forindringen mot en okad aktiefgarvirdesorientering forstdrkte detta finansiella
fokus men innebar ocksd bland annat renodling av verksamheter, finansiell
omstrukturering, ett anammande av argumenten inom agentteori och ett storre fokus pé
aktickursen. Institutionella investerare sasom investmentbanker, forsakringsbolag och
aktiefonder propagerade for “shareholder value” konceptet och bidrog till dess
inflytande i ndringslivet (Fligstein 2001).

”Shareholder value” konceptet kommersialiserades ocksa av konsultbolag (Froud et al
2000). Ett storre genombrott var publiceringen av Rappaports ”Creating Shareholder
Value” 1986. Andra exempel dr Stewarts “The quest for value” 1991 och boken
”Valuation” som togs fram av Copeland och andra konsulter pA McKinsey 1990. For
de och ménga andra managementkonsultforetag har aktiedgarvarde blivit till en
produkt i form av ”Value Based Management” som de kan sélja till foretagsledningar
som kdmpar med att leva upp till aktiemarknadens krav (Froud et al 2000).
Konsulternas modeller har spelat en roll for att sprida idéerna om
aktiedgarvirdesorientering (Reberioux 2002). Konsulterna har varit med och
konstruerat diskursen. De har bidragit till att infora ett finansifierat ledningssystem dér
ledningens fokus ska vara pa att forbittra de finansiella resultaten (Froud et al 2000). I
“Valuation” argumenterar Copeland et al (1994, s 3) for “shareholder value”
konceptet: “Bakom teknikerna och metoderna som vi presenterar ligger 6vertygelsen
att maximera aktiedigarviarde dr eller borde vara det fundamentala malet for alla
foretag”. Copeland et al (1994, s 3) fortsitter: ”"Det dmnet dr vanligt eller
kontroversiellt beroende pa var du stér. I USA &r det en etablerad tradition. Ledningen
forvintas maximera aktiedgarvirdet”.

Medias intresse for foretag och affdrer och ekonomijournalistikens utbredning har
ocksd haft en roll att spela for att uppmirksamma aktiedgarvirdesorienteringen.
Finansiella media kan enligt Sorley (1998) séigas ha en vital funktion for att legitimera
finansiella marknader (Fursich 2002). Medias beskrivning av affirshindelser speglar
olika synsitt pa kapitalismen, bland annat nationella synsétt (Fursich 2002). Media kan
sdgas ha bidragit till att skapa legitimitet for en aktiedgarfokuserad syn pa foretag och
bidragit till att konstruera diskursen aktiedgarvirdesorientering. Affarsmedias
foljsamhet kring aktiedigarvirdesorienteringen och brist pé ifrdgasittande anses ha haft
en roll att spela kring de stora foretagsskandalerna och borskraschen de forsta aren pa
2000-talet (Overholser 2005). Affdrsmedia kritiseras {or att ha hyllat Enrons framgéng,
blivit forférd av den och underlétit att granska foretaget (McLean & Elkind 2003,
Madrick 2002). Aven om ekonomijournalister ocks4 var med och avslgjade foretaget
(Steiger 2002). Media kan sdgas att tillsammans med handelshégskolor, (“business
schools”) och aktdrerna pa finansmarknaden ha varit med om att forstdrka trenden av
aktiedgarvirdesorientering genom att tillskriva ledningen for foretagen en viktig roll
for att skapa aktiedgarvirde (Gray et al 2005). Medias betygssiittande av ledningen

46



utefter om foretaget levererade aktiedgarvirde eller inte, legitimerade diskursen och
satte ytterligare press pa ledningen att pa kort sikt maximera virdet for aktiedgarna.

Utvecklingen av ekonomijournalistiken har varit stark i USA. Redan i borjan pa 1970-
talet skedde en kraftig utveckling av dagstidningarnas ekonomirapportering (Hynds
1980, Gussow 1984, Welles 1991). De stigande kurserna pd New York borsen 1 slutet
av 1960-talet, oljeprischocken pad 1970-talet och en okad medvetenhet om foretags
ansvar for miljé och samhille gjorde manga ldsare och tittare intresserade. Tidningar
som New York Times, Washington Post, Los Angeles Times och Chicago Tribune
mer dn fordubblade sina ekonomiredaktioner (Welles 1990). De ville konkurrera med
affirsmagasinen som ocksé véxte kraftigt under 1970-talet, speciellt Business Week,
Forbes och Fortune (Gussow 1984). De ville ocksd mota konkurrensen fran Wall
Street Journal som vid mitten 1980-talet hade kommit att f4 en upplaga lika stor som
de allra storsta dagstidningarna i landet (Simons 1999). Under 1990-talet fortsatte
utbyggnaden av affirsnyheter i amerikanska media (Fursich 2002, Simons 1999). D4
okade dven etermedier sin ekonomirapportering genom nya kabelkanaler som CNBC
och Bloomberg. Den kraftiga ekonomiska utvecklingen under 1990-talet, ett tkat
intresse frdn smésparare att dga aktier och fonder, tillsammans med utvecklingen av
“den nya ekonomin” och internetbranschens tillvixt gav en allt stdrre intresserad
publik och stigande annonsintikter (Simons 1999, Fursich 2002). Under 1990-talet
utvecklades de elektroniska affirsmedierna; nyhetsbyrder och finansiella
informationssystem. Foéretag som Reuters, Dow Jones Telerate och Bloomberg
Business News formedlade finansiell information och salde finansiella handelsystem
som kraftigt utvecklade de finansiella marknaderna, vilket skapade ett dn storre behov
av finansiell information och av affdrsnyheter (Bartram 2003).

4.1.2 Internationalisering av aktiefigarvirdesorienteringen

”Shareholder value” konceptet utvecklades alltsd i USA och detta tankesitt har blivit
utmirkande for ledningen av amerikanska féretag (Copeland et al 2000, Lazonick &
O’Sullivan 2000, Fligstein 2001, Boatright 2002b). Aven i Storbritannien har
”shareholder value™ konceptet fétt stor acceptans (Cioffi 2000, Lazonick & O’Sullivan
2000). Det har skett ndgot senare 4n i USA och med négot stérre tvekan bland brittiska
foretag jamfort med amerikanska foretag (Black et al 1998). Manga av de brittiska
investmentbankerna i Europas finansiella huvudstad London blev under 1980-talet
uppkdpta av amerikanska investmentbanker (Augar 2000). Det bidrog till att sprida de
amerikanska investmentbankernas syn pé aktiedgarviarde till den brittiska
kapitalmarknaden och till de brittiska foretagen. De anglosaxiska linderna USA och
Storbritannien séigs ha "lagt mest vikt vid idén att aktieigarna dr dgare av foretaget, att
styrelsen &r deras representant och vald av dem och att den objektiva funktionen for
foretaget dr att maximera aktiedgarvirde” (Copeland et al 2000 s 3). USA iar
foregingaren och Storbritannien en tidig anammare.

I andra delar av Europa har en bredare syn pd malen for foretag varit inflytelserik
(Cioffi 2000, Reberioux 2002). Nederlinderna, Tyskland och de skandinaviska
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linderna nimns som exempel pa denna andra syn (Copeland et al 2000). Har finns ett
starkt inflytande fr&n andra intressenter, de anstdllda har en s#rskild position
(Reberioux 2002). Anstillda har laglig ratt till representation i styrelsen bland annat i
Tyskland och Sverige. Nagra fd stora #gargrupper som banker och industriella
stordgare har ofta ett stort inflytande (Shleifer & Vishny 1997, Lannoo 1999,
Reberioux 2002). Ett kiinnetecken for en europeisk variant av dgarstyrning 4r att det
finns starka kontrolldgare (Soderstrém et al 2003). Det finns ofta ocksa ett korsigande
mellan kontrolldgare, ndgot som skiljer sig fran situationen i USA dér det inte funnits
samma system av korsdgande mellan foretagen som i Europa (Aglietta 2000).

I de anglosaxiska linderna USA och Storbritannien dr dgandet mer spritt pA ménga
mindre aktiedgare. Ddr har funnits en tradition bland amerikanska institutionella
placerare att agera som “stockpickers” som snabbt sdljer sina aktier om foretaget de
investerat i far problem (Kahn & Winton 1998). Det spridda dgandet med manga sma
aktiedgare gor att de var for sig inte utdvar ett stort inflytande pé respektive foretag
och de kan tédnka sig att sélja sitt innehav till ndgon annan om priset &r ritt. P4 sa sétt
dr de inte lika langsiktiga som dgarfamiljer och maktsfirer i vissa europeiska ldnder.
Dessa kontrollerande aktiedgare tar jamforelsevis ett storre ansvar for foretaget
(Séderstrom et al 2003). 1 vissa europeiska ldnder, bland annat Sverige, dr det olika
rostvirde pa aktier. Det underldttar for vissa dgargrupper att utdva inflytande och
kontroll jamfort med #n andra dgargrupper (Lannoo 1999). Det minskar inflytandet
fran institutionella placerare och ddrmed minskar ocksa trycket fran aktiemarknadens
aktiedgarvirdesorientering (Reberioux 2002).

Man kan alltsa tala om en skillnad mellan system av “corporate governance”, olika
system for dgar- och f(jretagsstyrning.32 Man kan tala om ett anglosaxiskt system som
ror USA och Storbritannien och ett europeiskt system for lander i véstra Europa,
inklusive Skandinavien. Man kan tala om tva konkurrerande modeller, ett system av
mycket spritt dgande och ett system med koncentrerat dgande (Coffee 2001). I USA
och Storbritannien #r skillnader i réstratt, 4garkoncentration och korsdgande mindre
vanligt. Situationen karakteriseras av relativt passiva aktiefigare, en styrelse som ofta
ir beroende av ledningen och aktiva marknader for foretagskontroll (Gedajlovic &
Shapiro 1998). Ett europeiskt system for dgar- och foretagsstyrning karaktériseras av
aktiva aktiedgare, styrelser som #r oberoende fran ledningen och med begrinsade
marknader for foretagskontroll (Gedajlovic & Shapiro 1998). Det finns sdlunda en
skillnad mellan en anglosaxisk form av #garstyrning och en europeisk form av
dgarstyrning.

Den anglosaxiska formen kan sédgas vara knuten till en “shareholder value” modell
medan den europeiska snarare dr knuten till en “stakeholder modell”. 1 “shareholder
value” modellen finns en stark extern paverkan fran aktiemarknaden som tydligt
paverkar ledningens agerande. I den europeiska formen av dgarstyrning har paverkan
fran foretagets intressenter en stdrre betydelse for féretagsledningens agerande
(Gedajlovic & Shapiro 1998). Aktiedgarna ses i storre utstrdckning som en intressent

32 SNS har i sin rapport (Séderstrom et al 2003) valt att anvinda 4garstyrning alternativt dgar- och
foretagsstyrning som dversittning av det engelska Corporate Governance.
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bland andra. Foretaget har ansvar och skyldigheter gentemot intressenter och det finns
ett synsitt av “stakeholder value” istillet for “shareholder value” (Reberioux 2002).
Foretaget ses som inb#ddat i samhéllet och foretaget anses ha ett socialt ansvar. De
anstéllda anses ha sdrskilda réttigheter att paverka hur foretaget skots (Reberioux
2002). Situationen i Sverige har mycket gemensamt med denna europeiska form av
dgarstyming.

Men situationen har bérjat fordndras dven i Europa. De amerikanska tankarna kring
aktiedgarvirdesorientering beskrivs sprida sig och péverka situationen. Fran mitten av
1990-talet har retoriken av aktiedgarvirde blivit tydlig i linder som Tyskland,
Frankrike och Sverige (Lazonick & O’Sullivan 2000). Den starka amerikanska
ekonomin och den stora bérsuppgangen i USA gav foretagsledare i Europa argument
for att anamma en aktiedgarvirdesorientering, samtidigt som amerikanska
institutionella placerare, investmentbanker och managementkonsulter marknadsférde
”shareholder value” konceptet som ett grundldggande synsitt (Lazonick & O’Sullivan
2000). Globaliseringen av finansmarknaderna och det okade inflytandet fran
institutionella investerare promotar en #garstyrning enligt “shareholder value”
konceptet (Reberioux 2002). I ménga europeiska linder har de internationella
institutionella investerarnas andel av dgandet i borsnoterade foretag Okat kraftigt, inte
minst i Sverige (Lannoo 1999). Ett exempel &r att 35 procent av aktierna i de 40 storsta
foretagen pé Parisborsen dgdes av amerikanska och brittiska investerare 2000 (Coffee
2001). Samma trend kan ses i andra europeiska ldnder. Amerikanska institutionella
investerare har dramatiskt okat sin andel av kapitalet som 4r investerat i utlandska
aktier och med det foljer ocksa ett krav pa inflytande vilket paverkar systemen for
dgar- och foretagsstyrning i andra lander (Coffee 2001).

De stora globala anglosaxiska foretagen kan ségas utgora ett tryck for att fordndra
situationen i Europa i riktning mot en anglosaxisk aktiedgarvirdesorienterad
dgarstyrning. Vi kunde i kapitel 2 se hur internationella forvirv och fusioner blir till en
arena for att deklarera aktiedgarvirdesorientering infor investerare och aktdrer pa
finansmarknaderna och i media (Hellgren et al 2003, Tainio et al 2003, Tainio & Lilja
2003). Foretag som blir uppkédpta eller fusionerade kan ténkas anpassa sig till nya
dgares och motparters krav och arbetssdtt (Jurgens et al 2000, Henreksson &
Jacobsson 2001, Tainio et al 2001). Det paverkar #ven andra foretag att anpassa sig till
en aktiedgarvirdesorientering eftersom de konkurrerar om samma internationella
investerare (Tainio et al 2001). Finland ndmns som exempel pa ett europeiskt land som
paverkats. Finska foretag kom efter avregleringen av de nationella finansmarknaderna
att konkurrera med andra foretag om de utldndska investeramas intresse (Tainio et al
2001). Det okade utldndska #gandet har gjort foretagen mer aktiedigarvirdesorienterade
med Skat tryck pa hog avkastning och finansiell omstrukturering.

Detta har fatt finska foretag att bli mer amerikaniserade, enligt Tainio et al (2001). Det
syns bland annat i form av #ndrade mélséitningar, resultatkriterier och
utdelningspolicies. Nya typer av beloningssystem till ledningen, foridndrade
styrningsstrukturer och en #ndrad mix av affarsverksamhetens sammansittning mot
renodling av en enda verksamhet #r tecken pd detta. “Utldndska investerare har tagit

49



med sig en anglosaxisk akticdgarsyn pa foretaget och en helt ny &4gardriven
ledningskultur till finska foretag”, skriver Tainio et al (2001, s 156). Det sker bland
annat pa tvad sitt. Dels genom forindringar av foretagens styrelsers arbetssétt och
sammanséttning s att styrelseledaméterna blir mer aktiva, oberoende fran ledningen
och i storre utstrickning foretrdder aktiedgarnas bista. Dels genom mer tita kontakter
och relationer mellan finansmarknadens aktorer och foretagens ledning (Tainio et al
2001).

Aktieanalytiker och andra aktérer pd finansmarknaden kan bygga upp ett dmsesidigt
beroende gentemot foretagen. Det ger finansmarknadens aktérer inflytande 6ver hur
foretagen skots (Tainio et al 2001). De kan signalera 6nskade fordndringar som
foretagets ledning kan sdga ja eller nej till och far da en reaktion pa aktiekursen
beroende pa ledningens svar. Om ledningen och foretaget lyckats gora sig intressant
for investerarna skapas en positiv cirkel med stigande aktiekurs, om inte kan en
negativ cirkel skapas med sjunkande aktickurs. De foretag som kan visa att de skapar
aktiedigarvirde kan fi nya finansiella resurser och en stigande aktiekurs, ndgot som kan
anvindas till att expandera genom att exempelvis kopa andra foretag (Tainio et al
2001). P4 sa satt okar finansmarknadens inflytande Sver foretagen.

Aven lkiheimo (2005) beskriver hur finska foretag paverkas av nytt utlandskt
institutionellt d4gande och vad han kallar for ?CAPM diskursen”. Investerare placerar
sitt kapital i globala diversifierade portfoljer, vilket ska ge en optimal kombination av
avkastning i forhallande till riskniva. Dessa investerare har paverkat finska foretag att
fokusera pé avkastningskrav och aktiedgarvirde fran mitten av 1990-talet och framat
(Ikdheimo 2005). Foretagen sdgs mota utlindska investerare som frimst &r
intresserade av risk och avkastning, dér “aktiedgarvirde och avkastningskrav kommer
in i foretagen genom value-based management” och dér effektivitet och produktivitet
krdvs med stindigt stigande standards och didr permanenta anstillningar blir en lyx”
(Ikaheimo 2005, s 20).

Ett annat exempel &r Tyskland. Jurgens et al (2000) har studerat effekterna av
aktiedgarviardesorientering p4 ndringslivet i Tyskland, ndgot som debatterats i tysk
media fran runt 1996. Den tyska ekonomin drivs sakta mot en dkad
aktiedigarvardesorientering genom en rad olika orsaker, bland annat; avregleringen av
de finansiella marknaderna, forvirv och fusioner, nytt tryck frin amerikanska och
andra internationella fondforvaltare och problem med att finansiera pensionssystemet.
Det har i Tyskland funnits en tradition av korsdgande mellan olika maktsférer.
Korsidgande mellan vinliga parter skyddar och stdrker maktpositionerna (Jurgens et al
2000). Tyska banker och forsdkringsbolag har traditionellt varit stora dgare av tyska
foretag. Ménga tyska foretag har skaffat nytt kapital genom ldn snarare &n genom
emissioner mot finansmarknaden. Representanter fér banker, forsdkringsbolag och
stora industriforetag har fungerat som spindlar i nitet i detta nitverk av korsidgande.
De tyska foretagen har pd s& sitt skyddats fran aktiemarknadens pdverkan och fran
utldndska aktiefonders krav (Jurgens et al 2000).
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Denna situation foréndras. Flera tyska storforetag har enligt Vitols (1997) under senare
delen av 1990-talet deklarerat att skapa “shareholder value” dr deras viktigaste maél
(Jurgens et al 2000). Det #r bland annat foretag som Daimler Chrysler och Siemens.
De har fordndrat verksamheten for att gora den mer aktiesigarvirdesorienterad. Det
innefattar bland annat: aterkop av aktier, kvartalsrapportering, antagande av
internationella redovisningsstandards, nya kontrollsystem for att styra foretaget efter
avkastningskrav och 16nsamhetskrav och en 6kad satsning pa “investor relations™ for
att skapa goda relationer med aktiemarknadens aktorer (Jurgens et al 2000). Denna
utveckling &r alltsa lik beskrivningen av situationen i Finland och som vi ska se liknar
den dven den svenska utvecklingen.

Sammantaget kan man siga att aktiedgarvirdesorienteringen far ett okat inflytande
internationellt p& flera sdtt. For det forsta genom de internationella
kapitalmarknadernas inflytande, ett 6kat internationellt institutionellt 4gande skapar ett
okat tryck pa foretag att anamma ett “shareholder value” tinkande om de vill locka
investerare. For det andra, genom ett antal stora forvarv och fusioner som blir till en
arena for foretag att visa upp sig som aktiedgarvirdesorienterade och ddr motpartens
aktiedgarvardesorientering paverkar den andra parten. Helt 6vertagna mindre foretag
kan komma att inlemmas i ett redan aktiedgarvirdesorienterat foretag. P4 en mer
allmin nivéa konstrueras diskursen som en “sanning” av aktorer pad finansmarknaden,
media, konsultbolag, och vid utbildningar vid universitet och hogskolor. De som har
stort inflytande i att konstruera diskursen #4r bland annat fondforvaltare,
aktieanalytiker, ekonomijournalister, konsulter och finansiella ekonomer.

4.1.3 Att vara ett aktiefigarvirdesorienterat foretag

Vad innebir det da rent konkret att bli ett aktiedgarvirdesorienterat foretag? Copeland
et al (2000) ndmner tva viktiga saker som man gor for att skapa virde for aktieigarna:
For det forsta, att omstrukturera foretaget sa att dolda virden lyfts fram och delar som
inte ger ndgot aktiedgarvirde tas bort. Detta kan vara smirtsamt och bland annat
innebdra uppsdgningar av personal, nedliggning av fabriker och forsiljningar av
enheter till nya dgare. For det andra, att styra foretaget sa att det maximerar vérdet for
aktiedgarna, genom att mita och styra pa nya saker som ger aktiedgarvirde. Det ska
hos ledningen och i organisationen ocksd finnas ritt “mindset” (Copeland et al 2000).
Att man ser pa att maximera aktiedgarvirdet som ndgot naturligt och inte som nagot
som gors ibland ndr aktiedgarna klagar eller ndr en mojlig forvarvare av foretaget
dyker upp. Man kan siga att det for ledningen ska vara en dygd att maximera
aktiedgarvirdet. Beloningssystemen ska knytas till skapandet av vérde for aktiedgarna
och foretaget ska kommunicera hur virde skapas till aktiedgarna och aktiemarknaden
{Copeland et al 2000).

Stewart (1991) har ett liknande resonemang om vad som &r viktigt att géra {or foretag
som vill skapa hogre virde for aktiedigarna. Det forsta dr att gd ifran att vérdera och
styra foretaget efter vinstniva till att istdllet virdera och styra foretaget efter
kassaflodesbaserade modeller, sdsom EVA. En andra punkt &r att knyta ledningens
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ersittning till vérdedkningen for aktiedgarna. Har nimns Disneys VD Michael Eisner
som ett exempel. Han fick personligen 2 procent av det som foretaget avkastade &ver
avkastningskravet. Ett tredje element &r finansiell omstrukturering dér ledningen
exempelvis kan silja, dela ut dotterbolag eller hitta partners till dotterbolag och pa sa
sdtt héja det sammanlagda virdet av bolaget genom att realisera dolda virden av
foretaget.

Enligt Gértner & Olbert (1995) skapar man ett aktiedgarvirdesorienterat foretag
genom att silja de delar som &r ldgavkastande, forbittra de delar som &r kvar s att de
ger maximalt aktiedigarvirde och sd kommunicerar man tydligare till aktiemarknaden
hur det gér for foretaget sd marknaden kan virdera det pa ett bra sétt. Gartner & Olbert
(1995) anvénder begreppet virdegap. Det ir skillnaden i virde pa foretaget nir det ar
aktiedgarvirdesorienterat jamfort med virdet pd foretaget ndr det inte drivs pa det
sattet. Det forsta virdegapet &r skillnaden mellan det pris som marknaden vérderar
foretaget till och ett framriknat véirde. Denna skillnad beror pa for lite information till
aktiemarknaden. Det andra virdegapet &r skillnaden mellan ett framriiknat virde och
ett potentiellt viirde. Det dr det virde man kan fi om man vidtar atgirder for att gora
foretagets rorelse mer aktiedgarvirdesorienterad. Det tredje virdegapet ér skillnaden
mellan det potentiella virdet efter dessa forindringar och det virde man kan fa om
man avyttrar och omstruktureringar ldgavkastande delar. Konsulterna Landelius &
Treffner (1998) ger en liknande medicin till foretag som ska bli
aktiedgarvirdesorienterade. Pa kort sikt kan man oka aktiedgarvirdet genom kdp och
forsdljning av verksamheter och en fokusering p& en hogavkastande kdrnverksamhet.
Vidare tar man till kostnadsrationaliseringar, ofta i form av neddragningar och
nedldggningar av fabriker samt andra former av effektivisering genom exempelvis
outsourcing eller fordndringar av affirsprocesser.

Bierman (2001) diskuterar i boken “Increasing shareholder value” hur man maximerar
aktiedgarvirde genom att dndra kapitalstrukturen och &verféra medel till aktiedgarna.
Det handlar bland annat om att dela ut kontanter till aktieigarna, att dela ut aktier som
exempelvis ett helt dotterbolag till aktietigarna eller att silja dotterbolag och sedan dela
ut pengarna man fick in till aktiefigarna. Aterkdp av aktier for att minska en kassa som
ger lag avkastning dr ett annat exempel pd sddant som f6rknippas med ett
aktiedgarvirdesorienterat foretag (Bierman 2001). Om investeringar inte nar upp till
den avkastning som virdeskapandet kriver bor kapitalet frigras for andra
investeringar. Det finns flera anledningar till att dterkopa aktier (Bierman 2001). Det
okar vinsten per aktic och okar belaningsgraden. Ledningen sdnder en signal att
ledningen tycker att foretaget dr undervirderat genom att man koper aktier. Det ir
ocksa ett sitt att minska storleken pa foretaget, genom att aterkdpa aktier for pengar
som man fatt genom att silja ett dotterbolag exempelvis.

En av de viktigaste relationerna i det aktieiigarvirdesorienterade fOretaget dr den
mellan dgare och ledning. Ledningen ska ses som en agent for #garna enligt agent-
principal” teorierna (Jensen & Meckling 1976, Douma & Schreuder 1991). Agenten
agerar pa huvudmannens vignar som har delegerat makt till agenten. Agarna maste
kunna fa garantier for att man far tillbaka pengarna om man investerar i den rérelse
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som ledningen skdter och det behovs ett kontrakt om hur ledningen ska géra med
medlen och hur avkastningen skall fordelas mellan ledningen och finansidrerna
(Shleifer & Vishny 2001). For dgarna av foretaget dr det viktigt att kunna styra
ledningens beteende sa att ledningen sétter aktiedigarnas intressen forst. Ledningen
maste skota utvdrderingen av kontrakten som finns med andra intressenter sa att
agarnas intressen tillgodoses i forsta hand.

Ett akticigarvirdesorienterat foretag har dérfor i stor utstrickning bel6ningssystem
som knyter chefernas 16n till det som #r bra for aktieigarna (Rappaport 1998).
Aktiedgarnas och  ledningens intressen ska vara de samma. Ett
aktiedgarviardesorienterat foretag har ett tydligt kontrakt mellan agenten och
principalen dir agenten ska styras att gra det som &r bist f6r principalen, enligt agent
teori (Boatright 2002a). Féretagsledningen ska gora det som &r bist for aktiedgarna.
Det &r i de allra flesta fall, och om inget annat ségs, att maximera aktiedgarvirdet. Det
ir genom beldningssystemets utformning som 4dgaren kan fa agenten att agera efter vad
som &r bést for dgaren. Darfor har nya typer av beldningssystem vuxit fram i foretag
som vill vara aktiedgarvirdesorienterade. Kompensationen kopplas till vardeskapandet
vilket fir ledningen att agera med akticigarvirde for 6gonen (Black et al 1998).
Ledningen ska fis att agera som om foretaget vore deras eget. Ett bra sidant
beldningssystem ska relatera till ledningens och anstilldas vardagsansvar, balansera
effekterna pa lang och kort sikt och bidra till att foretaget nar de strategiska mélen och
till att skapa aktiedgarvdrde (Black et al 1998). Det kan exempelvis vara ett
aktieoptionsprogram eller en bonuslén som dr knuten till hur aktiekursen utvecklas.

Foretag som dr aktiedgarvirdesorienterade ligger ocksa mycket resurser pa “investor
relations”, IR, att varda relationer till investerare (Landelius & Treffner 1998). Det
sker bland annat genom att kommunicera med aktieanalytiker och investerare och
informera dem om vilka atgirder foretaget gor for att oka aktiedgarvirdet, hur de ska
analysera foretaget och hur de ska kunna veta hur det gar f6r foretaget framéver. Syftet
dr att f3 investerarna att forstd foretagets strategier for att skapa aktiedgarvirde och
gdra investerarna dvertygade om att ledningen kommer att leverera det som ledningen
har lovat (Black et al 1998). En sitt att gora det #dr att lata akticanalytiker och
investerare triffa foretagets hogsta ledning och fa strategier och resultat presenterat for
sig. Det kan exempelvis ske i samband med delérsrapporter eller vid ’roadshows” dér
ledningen méter finansmarknadens aktorer i syfte att skapa fortroende for ledningens
ambition att skapa aktiedgarvirde (Black et al 1998).

Satt att méta aktiedgarvirde har vidareutvecklats av konsultforetagen i modeller sdsom
EVA av Stern Stewart. Dir mits aktiedgarvirde som i vilken utstrdckning ett foretag
pa ett ar tjanar mer &n dess kapitalkostnad berdknat som “weighted average cost of
capital, WACC” (Froud et al 2000). De féretag som tjinar mindre &n kapitalkostnaden
forstor aktiedigarvirde medan de som tjinar mer skapar aktiedgarviirde, enligt
modellens retorik. Varje stdrre konsultbolag som arbetar med detta har sin egen
modell. LEK/Alcar didr Rappaport var deldgare har SVA, Sharcholder Value Added.
Boston Consulting Group och Arthur Andersen hade ocksa egna definitioner och sina
egna modeller som de salde som produkter for att skapa aktiedgarvirde till foretagen
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(Froud et al 2000). “Value Based Management”, VBM, sigs ha ”blivit
samlingsnamnet for de interna styrmodeller som ir inriktade mot maximering av
akticdgarvirdet” (Hellman & Lind 2004, s 341). Ittner & Larcker (2001) beskriver
VBM som att bestd av ett antal steg (Hellman & Lind 2004). De i#r: val av specifika
interna  mal som leder till okat aktiedgarvarde, val av strategier och
organisationsstruktur som  &verensstimmer med maélen, identifiering av
prestationsvariabler, utveckling av handlingsplaner, prestationsmétt och malnivaer
samt utvirdering och 16pande omprévning. Ett aktiedgarvirdesorienterat foretag ska
alltsa utveckla olika matt att styra efter si att chefer och medarbetare kommer att
arbeta pa ett sitt sd att virdeskapandet maximeras.

Copeland et al (2000) summerar det sitt som konsultforetaget McKinsey arbetat med
aktiedgarvirde i sin konsultation med foretag och som har fatt stort genomslag i
praktiken. De beskriver processen som att utveckla en strategi for att maximera virdet,
sitta mal kopplat till ett antal vardedrivare, utforma aktionsplaner for att nd malen, att
miita hur mélen nés och knyta det till beloningssystemet. Copeland et al (2000) betonar
vikten av att i VBM identifiera dessa “value drivers”. Det &r ett antal finansiella
indikatorer sasom vinsttillvixt, omsittningstillviixt eller avkastning pa investerat
kapital, men ocksa underliggande virdedrivare som exempelvis bruttovinstmarginaler
per produkt, antalet fakturerade timmar eller forsiljning per del i organisationen.

Det finns alltsd nagra tydliga och omskrivna sitt att arbeta p&d som &r kopplade till
aktiedgarvirdesorienteringen och som blivit det som manga konkret menar med
begreppet. Men trenden har ocksd helt andra dimensioner &n de rent konkreta och
praktiska. Diskursen bygger sina argument p4 manga faktorer och jag ska diskutera
nagra av dem nirmare.

4.1.4 Ekonomiska, politiska och moraliska argument

Milton Friedman framstills inom den foretagsetiska litteraturen som en av de mest
framtridande foretradarna for att tanken att aktiedgarna ska prioriteras 6ver andra
intressenter. Han argumenterar for att det enda sociala ansvar ett foretag har, &r att oka
vinsten till sina aktiedgare (Friedman 1970). Det finns inget annat socialt ansvar 4n sa.
Att hdvda det &r att argumentera for socialism, enligt Friedman. En foretagsledare ska
driva foretaget enligt aktiedigarnas onskemal, vilket i de allra flesta fall innebir att
maximera vinsten. Friedman hénvisar till Adam Smith och “The invisible hand”.
Genom att maximera sitt egenintresse bidrar en aktr mer till samhillet 4n pé andra
sitt. En osynlig hand bidrar till ett mal som inte var den ursprungliga avsikten
(Friedman 1962). Privatpersoner kan ta socialt ansvar, inte foretag.

Foretaget maste enligt Friedman (1970) folja “spelets regler”, lagar och etiska
branschregler, det dr allt. Att exempelvis inte hdja l6nerna for att minska inflationen,
att minska fororeningarna mer 4n vad som krévs eller att anstilla arbetsldsa istéllet for
mer kvalificerade som har arbeten, dr fel. Det innebér att spendera ndgon annans
pengar for ett allmént socialt intresse och det &r samma sak som att infora skatter och
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det kan bara demokratiskt valda personer gora, enligt Milton Friedman (1970).
Foretagsledaren #r en agent som skall agera enligt sin huvudmans dnskemal. Annars
blir foretagsledaren en sambhallsforetradare och det kan man bara bli genom
demokratiska val. Det 4r alltsd odemokratiskt att inte arbeta for aktiedgarnas intressen,
enligt Friedman (1970). Daremot star det ju aktiedigarna fritt att géra vad de vill med
sina pengar, att ge bidrag till vilgdrande #indamal exempelvis. De kan ocksé om de vill
ge pengar till sociala #ndamal genom sina foretag. Egentligen ska sadana donationer
goras av individer men eftersom summan av skatteskél blir stérre nér foretag donerar
kan man #&nda tinka sig en sddan 16sning, argumenterar Friedman (1962).

Michael Jensen resonerar liknande som Milton Friedman. Michael Jensen (2000)
argumenterar med ett konsekvensetiskt argument att foretag ska styras med
aktiedigarvirdet som det viktigaste malet. Genom att skapa védrde kan man forbéttra
den ménskliga levnadsstandarden. Genom att maximera aktiedgarvirdet ger man det
storsta bidraget till samhillets rikedom. Foretagsledaren har en klar beslutsregel: att
bara investera en dollar i foretaget for att forbéttra exempelvis produktkvalitet eller
arbetsmiljo, om det ger en dollar eller mer i hojt virde pé foretaget (Jensen 2000). Pa
sa sitt maximerar man storleken pé den “sociala pajen”. De manga omstruktureringar
som skedde i amerikanska foretag i aktiedgarvérdesorienteringens spéar, sdgs ha okat
effektiviteten och konkurrenskraften for amerikanska foretag och bidragit till en
positiv produktivitetsutveckling i USA (Jensen 1993, Jensen & Chew 1995).

Det finns inom diskursen en forestillning om foretaget som ett nétverk av kontrakt dér
intressenterna runt foretaget knyts till bolaget genom dessa kontrakt (Alchian &
Demsetz 1972, Jensen & Meckling 1976, Boatright 2002b). Foretaget har en
kontraktsstruktur som bestér av en gemensam produktion med flera aktorer knutna
samman genom kontrakt med en huvudpart. Foretagsledningen &r den part som sluter
kontrakt med de andra parterna och som omforhandlar kontrakten. Intressenterna fér i
den amerikanska aktiedigarvirdesorienterade modellen skydda sina intressen genom
kontraktet med foretagsledningen (Boatright 2002a, 2002b). Foretaget ses som ett
system av kontrakt mellan foretagets olika intressenter didr foérhandlingen kring
kontraktet avgdr relationen mellan foretaget och intressenten, frimst langivare,
anstillda, leverantdrer och kunder. Det dr en “nexus-of-contract view” som forklarar
den legala och finansiella strukturen av foretaget och som ockséd avgor skyldigheterna
som foretaget har (Boatright 2002a, 2002b). Betalningarna till intressenterna
garanteras av kontrakten medan aktiefgarnas intressen tas tillvara genom att ledningen
tjdnar aktiedgarnas intressen i forsta hand. Detta #r ett kontraktsteoretiskt tdnkande
som vilar pa en utilitaristisk grund. Genom att prioritera aktieigarna skapas hogre
vilstand i sambhallet.

Detta nétverk av kontrakt &r att likna med en marknad och inte med en individ. Darfor
ar det vilseledande att pasta att ett foretag har ett socialt ansvar, det kan bara individer
ha (Jensen & Meckling 1976). Foretagets beteende jimfors med beteendet pa en
marknad, den bringas till jimvikt inom nétverket av de olika kontrakten (Jensen &
Meckling 1976). Féretaget verkar pd en marknad av utbytesrelationer (Alchian &
Demsetz 1972, Williamson 1992, Boatright 2002b). Féretaget ses som en marknad dér
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foretagsledningen gor dverenskommelser med intressenter om ett samarbete. Dessa
intressenter eller lagmedlemmar kan ldmna samarbetet om de kan {3 ett bittre utbyte
négon annanstans. P4 s sitt okar produktiviteten i det nya nitverket. Marknaden som
sadan for olika utbyten driver fram en konkurrens mellan olika “lag” som kdmpar om
att locka intressenter till sig (Alchian & Demsetz 1972). Kontrakten garanteras av
aktiedgarna som den part som bir risken for verksamheten. Att l1ata ndgon annan grupp
ta kontrollen &ver foretaget vore att tillita dem “att spela poker med nagon annans
pengar” (Jensen 2000, s 2). Det skulle skapa oeffektiva foretag som riskerar att gé
under. Aktiedgarvirdesorientering ger principer for hur ledningen ska prioritera bland
intressenternas krav. Utan dessa principer for hur besluten ska fattas kommer
ledningen att agera efter sina egna preferenser. Darfor maste den operativa ledningen
kontrolleras genom en hierarki, dar chefen pa en niva dvervakar de som &r under.
Styrelsen maste noga dvervaka tillsidttningen av nya chefer och cheferna maste styras
genom beldningssystem som sitter aktieigarna i centrum (Jensen 2000).

Ett viktigt argument inom aktiedgarvirdesorienteringen #r #ganderitten. Enligt
aktiebolagslagen har foretaget som uppgift att generera vinst till aktiedigarna. Det ger
aktiedgarna prioriterade rittigheter ver andra intressenter. Agarna har ritt att kriva att
foretagsledningen ska arbeta efter att maximera aktiedgarvirdet och ledningen &r
skyldig att gora det (Boatright 2002a, 2002b). Att bestdimma Sver foretaget &r en del av
dganderdtten som aktiedgarna har. Aktiedigarna har en laglig ratt till vinsten fran
foretaget. Det &dr aktiedgarnas foretag. De Gverlater sedan driften och vardagsmakten
till en agent som skoter foretaget (Boatright 2002a, 2002b). Det 4r forknippat med
agentkostnader i form av beldnings- och &vervakningssystem som styr agenten att
maximera aktiedgarnas intressen och kostnader i utebliven vilfird genom att agenten
inte alltid fullt ut klarar att maximera virdet for aktieigarna (Jensen & Meckling
1976). 1 ett akticigarvirdesorienterat foretag far foretagsledningen finna sig i att bli
granskad och att bli utsatt for métning. Det #r ett sdtt for styrelsen och #dgarna att
kontrollera att ledningen inte gor slut pd dgarnas pengar pa fel sitt eller gynnar sig
sjdlva pa aktiedgarnas bekostnad.

En alltfor stark foretagsledning kan bygga upp en byrdkrati som blir méktigare &n
huvudmannen sjilv. Intressentmodellen sitter ledningen i fokus for uppméirksamheten
och inte huvudmannen, trots att aktiebolagslagen ger aktiedgarna ritten att vara
huvudman och beslutsrétten tillfaller i sista hand huvudmannen (Abrahamsson 1986).
Det ar bara méjligt att ha ett mal for foretagsledningen; att maximera virdet for
aktiedgarna (Black et al 1998). Ledningen klarar inte av att 16sa alla konflikter som
uppstdr mellan de olika intressenterna runt foretaget. Det &dr svart att avgdra vems
intresse som &r viktigast fran fall till fall. Det #r for komplext och det tar f6r mycket
resurser.

Rappaport (1998) diskuterar i en senare edition av “Creating Shareholder Value”
debatten bakom aktiedgarvirdesorienteringen. Det har dd gatt drygt 20 &r sedan han
skrev den forsta upplagan och Rappaport beméter kritiker med att lyfta fram de
ekonomiska och politiska argumenten bakom hans teorier. En foretagsledning har
varken kunskapen eller den politiska legitimiteten att dgna sig &t sociala fragor. I en

56



marknadsekonomi dédr den privata dganderitten erkdnns, &r det enda sociala ansvaret
att maximera aktiedgarvirdet, enligt Rappaport (1998). En hogre aktickurs innebér
oftast en forbittrad konkurrenskraft och produktivitet. Det &r ndgot som kommer hela
samhillet till nytta i form av fler jobb och 6kade skatteintdkter. Ett virdeskapande
foretag dr till nytta for de andra intressenterna ocksd. For att kunna vara till nytta for
intressenterna méste foretaget vara konkurrenskraftigt och kunna 6verleva pa sikt.
Genom att goéra mindre neddragningar nu for att frimja produktiviteten och
konkurrenskraften slipper foretaget gora stora neddragningar senare nir dverlevnaden
ar hotad (Rappaport 1998).

Foretag som anammar “shareholder value” konceptet anses bli mer effektiva och mer
virda &n foretag som inte gor det (Lazonick & O’Sullivan 2000). De medel som
foretagsledningen inte kan forréinta tillrackligt vdl ska aterforas till aktiedgarna sa att
de kan investera medlen i annan verksamhet. Neddragningarna i foretagen som uppstar
genom stridvan att maximera aktiedgarvirdet frigdr resurser, sdsom arbete och kapital,
till andra vdxande foretag och till nya projekt. En ¢kad distribution av vinstmedel till
akticdgarna fran foretagen ger resurser att satsa pd nya féretag och nya affirsidéer.
Framviéxten av tillvaxtforetag i Silicon Valley som fick finansiella resurser i form av
riskkapital fran placerare, nimns som exempel av “shareholder value” konceptets
foresprékare (Lazonick & O’Sullivan 2000).

4.1.5 Inbéddning i virdegrund

Eftersom aktiedgarvirdesorienteringen har vuxit fram i USA, har den en koppling till
traditioner och virden i det amerikanska niringslivet. De virden som finns inbaddade i
det amerikanska ndringslivet finns ocksad till viss del inbdddade i diskursen
aktiedgarvirdesorientering. Det dr virden som utgdér den mylla som diskursen
“shareholder value” vixte upp ur. En beskrivning av dessa vdrden ger en okad
forstaelse for diskursen. Det finns ndgra centrala teman som kommer tillbaka i
beskrivningar av vidrden i det amerikanska niringslivet. Den bild som ges hir
sammanfattar diskussionen om “American business values”. Aven om inte alla i
amerikanska fGretag uppréatthéller dessa gemensamma vérden gér det dndé att avgora
virden som generellt finns i amerikanskt ndringsliv (De George 1982). Det betyder
inte att alla vdrden &r representerade eller har lika stort inflytande inom
akticdgarvirdesorienteringsdiskursen, hir finns en virdehierarki som inom alla andra
omrdden. Viérdena i det amerikanska néringslivet kan ses som en del av vérdena i det
amerikanska samhillet men kan avgrinsas till dem som #r engagerade i ekonomisk
verksamhet 1 bred bemdrkelse, foretagsledare, anstillda i foretag, entreprendrer,
aktiedgare och andra intressenter (De George 1982).

Weber (1930, 1992) beskriver den visterlindska kapitaliska andan som att forespraka
hért arbete, sjdlvkontroll, att lita pa sig sjilv, att spara och planera framat, drlighet och
respekt for regler (Cavanagh 1990). Det #r en protestantisk etik influerad av kalvinism
och puritanism (Norberg, P. 2001). Kalvinistiska dygder var flit, noggrannhet och
arbetsamhet. Puritanismen omhuldade arbete och sparsamhet tillsammans med ett
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rationalistiskt och asketiskt tinkande (Norberg, P. 2001). Intjaningen av pengar var
som ett kall medan och avnjutandet av den var hogmod. Pengarna skulle arbeta och
helst &terinvesteras i nya projekt. Det hér &r ndgot som firgat av sig i mentaliteten pa
de internationella finansmarknaderna (Norberg, P. 2001). Det &r ju bland annat pd
finansmarknaderna som begreppet “Shareholder value” vuxit fram. Mentaliteten pa
finansmarknaden kan sigas utgd fran en neoklassisk nationalekonomi baserad pé en
marknadsliberal ideologi, med starka drag av utilitarism och dér rationaliteten ar den
av Adam Smiths och ”den osynliga handen” (Norberg, P. 2001). I bildandet av
normerna pd de internationella finansmarknaderna #r USA en nutida forebild.
Mentaliteten pa finansmarknaderna #r pa sa sitt knuten till virdena i det amerikanska
néringslivet och till virdena inom diskursen aktiedgarvirdesorienteringen.

Beskrivningar av amerikanska néringslivsvdrden borjar ofta med entreprendrerna, de
forsta foretagsdgarna har en mycket stark position i historien. De framstdlls som ha
byggt landet och deras vilja att ta finansiella och rorelsemissiga risker framhavs
(DiBacco 1987). Ménga satsar hart pa sina idéer och far ocksd nér de lyckas en
beloning i form av rikedom. Hir reflekteras en positiv syn pa foretagande. Forfattare
berdttar positivt om de stora amerikanska entreprentrerna medan fackfGreningar
betraktas med misstinksamhet och strejker jamstills med upplopp (DiBacco 1987).
Hjalten framstélls ofta som en entreprendr, en som far nagot gjort, en person som har
lyckats (Stewart-Allen & Denslow 2002). Den amerikanska historien av immigration
péverkar ockséd de amerikanska virdena (Turner 1920). Den har betytt mycket for
sjdlvbilden for amerikaner i form av att forma sitt eget liv. For immigranterna fanns
alltid nya land att er6vra. Beloningen for de som lyckades var hog. Framgéng betydde
rikedom, misslyckande att man kunde frséka nagon annanstans. Strivan att g mot
“the new frontier”, sdgs vara en forestillning som lever dven idag. En ny start kan idag
“innebdra ett nytt jobb, en ny stad, en ny produkt”, skriver Stewart-Allen & Denslow
(2002, s 11).

Knutet till entreprendrs- och nybyggarandan 4r viljan att bidra till samhillet genom
donationer och genom att delta i samhéllsprojekt. Rockefeller, Carnegie och Franklin
dr namn pa tidiga entreprendrer som gav tillbaka till samhillet. Foretagare spelade en
viktig roll for hur den nya nationen byggde upp sin infrastruktur (DiBacco 1987).
Filantropi och samhillsengagemang #r vanligt bland amerikanska foretag, individer
och aktiedigare ocksa idag. Donationer har en stor betydelse for den offentliga sektorn,
sdrskilt utbildningssektorn och sjukvardssektorn (Gaudiani 2003). 2001 donerade
individer sammanlagt f6r runt 210 miljarder dollar i USA. Runt 20 procent av all
hogre utbildning finansieras genom donationer och runt hilften av alla sjukhusbidddar
(Gaudiani 2003). Aktiedgarvirdesorienteringen méaste forstas i ljuset av att filantropi ar
en viktig del av det amerikanska kapitalistiska systemet.

Filantropi kan ses som en tredje kraft som péverkar det amerikanska samhéllet bredvid
demokrati och kapitalism (Gaudiani 2003). Den kan ses som en generositet som har
skapat en social miljo dér kapitalismen har kunnat frodas utan att férstéra demokratin.
Filantropi har kunnat balansera och komplettera en hérd, vinstmaximerande kapitalism
(Gaudiani 2003). Foretag och aktiedgare tar socialt ansvar och bidrar till det allménnas
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bésta genom att donera en del av vinsterna de skapat genom en hard vinstmaximering
som foretagets dvergripande mal. Pa sa sitt finns det en stark kénsla av socialt ansvar,
men inte genom att foretaget avstar fran vinster av sociala skal eller delar vinsten med
andra intressenter. Det finns en forvintan om att rika personer och foretag ska bidra till
det allminna, det 4 en del av samhillskontraktet (Gaudiani 2003). Att driva
vilgdrenhet dr ett sitt for amerikanska foretag att visa att de &r en etablerad del av
ndringslivet och sambhillet. Att donera pengar &dr ett socialt accepterat satt att visa
framgang (Stewart-Allen & Denslow 2002). Filantropi ger tillgang till sociala finrum
och ger status och gott anseende, ndgot som i sig gynnar afférerna (Gaudiani 2003).
Dessutom ir det avdragbart som kostnad och minskar den skatt som annars skulle ha
betalats.

Filantropi #r alltsd en egen ekonomisk kraft som utvecklar samhillet och skapar
alternativa vidgar att forverkliga ideér. Viljan att stédja andra som har mindre 4n en
sjalv dr knuten till forestdllningen att man i det amerikanska samhillet ska kunna réra
sig uppat i de sociala klasserna (Gaudiani 2003). Tanken om uppward mobility” &r
stark. Man vill bidra till att andra framgéngsrika ménniskor klittrar i den sociala
stegen i det amerikanska samhiillet, det &r en del av den amerikanska drommen. En
annan inflytelserik forestdllning &r den om lycka i sambhillet. Det var en av “the
founding fathers” viktigaste tankar med skapelsen av de forenta staterna. Det finns en
forvantan om att bidra till att skapa lycka i det amerikanska sambhillet, inte genom en
stark stat utan genom frivilliga insatser fran individer (Gaudiani 2003). Det &r
forestillningar fran nationens bildande, mot vilka man kan forstd den vilja att bidra till
samhdéllet som amerikanska foretag och foretagsigare har idag.

Det dr i néringslivet naturligt med vinstmaximering och en hard kapitalism. Det &r s
landet &r byggt och det 4r de starka kapitalisterna och entreprendrerna som &r landets
hjéltar. Daremot kan socialt ansvar tas av foretag och av foretagsdgare men inte genom
att halla tillbaka vinstmaximeringen eller att begrinsa kapitalismen genom att ta andra
hiansyn &n de som #r bist for affirsverksamheten. Hinsynslosheten i att skaffa
rikedomarna maste balanseras av att gora nytta for samhillet (Baida 1990). Det finns
ett ansvar for dem som har lyckats att hjilpa till att 16sa problem i samhallet som
sambhillet sjalv inte tar hand om. Det &r ett ansvar att fylla sociala behov i samhillet
(Gaudiani 2003). Det kan vara sociala projekt utan direkt koppling till
affdrsverksamheten diar man foljer traditionen att engagera sig i samhaéllsbygget och pa
individuell niva ta socialt ansvar.

Ett annat centralt amerikanskt vérde ar frihet och det har en betydelse som argument
inom aktiedgarvirdesorienteringen. Frihet innebdr for individer en frihet att ingh
transaktioner sa som de sjédlv viljer. Den tillater varje autonom vuxen person att fatta
sina egna beslut och vilja sin egen livsstil (De George 1982). Amerikaner viljer i
hogre utstrickning virdet frihet fore jamlikhet om de méste vilja jaimfort med
européer och japaner (Heald 1988). Frihet innefattar bland annat fria marknader, fri
rorlighet av ménniskor, frihet att starta nya foretag och frihet att ldmna ett arbete eller
en affirsverksamhet (Cavanagh 1990).
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Frihet innebdr ocksa frihet att ingd och avsluta kontrakt som man vill (d’Iribarne
1994). Trots att en amerikansk organisation ofta beskrivs som hierarkisk och
detaljstyrd med noggranna jobbeskrivningar och métningar av prestationen sa finns det
en frihet 1 rétten att ingd ett sddant anstillningskontrakt. Arbetsgivaren far bara en
tillfillig makt 6ver personen och den 4r inte stdrre 4n vad som slas fast av kontraktet.
Kontraktet sikerstiller den fria individens ratt med hjilp av lagen (d’Iribarne 1994).
Det &r en fritt vald situation som enbart rr personen nér han eller hon #r pa jobbet och
som ger ersittning och beldning som kan anvindas privat for att trygga framtiden for
familjen. Andra nationaliteter har annan syn pa frihet, frihetsbegreppet &r alltsa relativt
i olika kulturer. Det amerikanska begreppet skiljer sig d&d exempelvis fran
frihetsbegreppet i Frankrike dir respekt av traditioner ses som frihet och dédr oberoende
att utfora sina sysslor inom sitt ansvarsomrade ses som en frihetsfraga (d’Iribarne
1994). T Sverige skulle antagligen frihet vara rétten att vara med och paverka beslut,
mojligen skulle man kunna séga att konsensus ir frihet for svenskar.

Det finns en historisk bakgrund till det amerikanska frihetsbegreppet.
Kommersialismen hos de amerikanska entreprendrerna kan ségas hénga ihop med
brytningen till klasstrukturerna i Europa och idén att alla var lika och fria att stiga sd
hégt som deras egna forméaga kunde lyfta dem (Baida 1990). Frihet virderades av de
forsta kolonialisterna i form av s6kandet av religids frihet och senare vann de politisk
frihet och ekonomisk frihet fran England (De George 1982). Ett tidigt kdnnetecken for
amerikanska affirsmin var en onskan om att ha frihet att géra affirer, ndgot som
avspeglades i den nya konstitutionen. Virden av individuell autonomi finns
inkorporerade i konstitutionen och frihetsdeklarationen (Chamberlain 1973).

Andra virden som lyfis fram #r individualism och egenintresse kombinerat med
rittvisa och lika mojligheter att konkurrera. Det finns en acceptans for en hérd
individualism, “rugged individualism” (De George 1982). Den verkar pd fria
marknader med konkurrens (Cavanagh 1990). Hederlighet, rittvisa och lika
mdjligheter for alla dr viktiga vdrden i denna virld av individualism (De George
1982). Fri och 6ppen konkurrens #r en funktion av frihetsbegreppet. I réttvisa och
hederliga transaktioner har ingen av sidan férdelar pa bekostnad av den andra utan det
dr individens formaga som dr avgorande. Forestdllningen ar att USA é&r ett land med en
rdttvisa som ger alla lika mojligheter att lyckas, men det finns ingen réttvisa pa det sétt
att alla garanteras att lyckas. Det kan sigas manifesteras i citatet av John Rockefeller
Jr vid Rockefeller Center I New York: I believe in dignity of labor, whether with
head or hand; that the world owes no man a living, but it owes every man an
opportunity to make a living”.

Det &r inte foretagets ansvar att skapa vérde for intressenter, foretaget ger bara en
sadan mdojlighet genom sitt nitverk av kontrakt. P4 marknaden med lika konkurrens #r
beldningarna stora for den som vinner och lyckas, nagot som ska vara en drivkraft for
att utveckla kreativitet och hart arbete (De George 1982). Konkurrens och héga
beldningar manar individer och organisationer att ta risker och att gora sitt bista. Det
motiverar risktagande men skyddar inte mot misslyckande. Individer har frihet att bade
lyckas och att misslyckas. Vardet konkurrens skapar en acceptans for utslagning dér de
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som misslyckas och som inte vagar ta risker, inte heller belénas (De George 1982).
Effektivitet dr ett annat virde, dar den fria konkurrensen antas sortera ut de mindre
effektiva och beldnar de effektiva (De George 1982).

Idén att du kan starta fran ingenstans och n4 till toppen #r stark (Baida 1990). "From
rags ro riches” dr ett amerikanskt uttryck som symboliserar detta. Forestéllningen om
“the self made man” #r stark. Det dr en person som lyckas utan #rvd rikedom,
familjekontakter eller utbildningsméssiga fordelar (Baida 1990). Det 4r personens
karaktdr som spelar roll. Sjalvfortroende, initiativformaga och drivkraft &ar
karaktidrsdrag som utmérker den som lyckas. Att en person genom sin karridr blir rik
ses ofta som nagot bra och gott (Baida 1990). Det finns en fascination av rikedom som
en symbol for att ha lyckats. Det ses som en bekriftelse pa den amerikanska drommen.
Viljan att bli rik f6ljs av viljan av att l4sa om andra som blivit det.

Vinstmotivet dr starkt kulturellt forankrat. Virdet av vinst och resurser att kdpa saker
for, dr centralt i det amerikanska niringslivet (De George 1982). Vinst 4r ett egenvirde
i sig och sillan ifragasitts foretagens vinstmotiv. Vinst garanterar ekonomisk
expansion, mojligheten att tillfredstilla &n fler behov och vinsten rittfirdigas av att
den leder till mer nytta for medborgarna i form av hogre levnadsstandard och ett béttre
liv (De George 1982). Privatkonsumtion och materiell vilfird kom att bli viktiga
vérden 1 det amerikanska samhillet (Chamberlain 1973). Under 1950- och 1960-talet
steg den materiella standarden och konsumtionen kraftigt i USA och den amerikanska
ekonomin blev en av virldens starkaste (McCraw 2000). Det blev ett bevis for att den
amerikanska kapitalismen fungerade som en vilstandsbyggare at ménga och inte bara
at de som lyckas. Det var ocksd ett bevis pa affirsideologin att nédr foretag och
individer ser till sitt egenintresse s& kommer marknaderna och “en osynlig hand”
frambringa det mest effektiva anvindandet av resurserna (Cavanagh 1990). Ideologin
av egenintresse har visat sig kunna arbeta till nytta f6r hela samhéllet. Den &r en del av
den amerikanska kapitalismen, den vilsignas av en den protestantiska arbetsetiken och
dr ett argument inom aktiedgarvirdesorienteringen.

De tidiga entreprendrerna lyfts alltsd fram som forebilder, men deras roll som drivare
av foretag fordndras over tiden. Fran mitten av 1800-talet och under 1900-talet skedde
en 6kad uppdelning mellan 4gande och kontroll i amerikanska foretag, beskriven som
“the managerial revolution” (Chandler 1977). Entreprenérernas roll som drivande
foretagsledare i foretagen minskande, bland annat som en generationseffekt nir
dgandet gick i arv. Foretagen kom i mindre utstrdckning att skotas som familjeféretag.
Istdllet utvecklades heltidsanstdllda professionella foretagsledare med uppdraget att
skota foretagen pa dgarnas uppdrag. Nya teknologier och expanderande marknader
skapade ett behov av stdrre administrativ koordinering och av ”lonebetalda
foretagsledare” (Chandler 1977). Det var en koordinering som skulle sinka
kostnaderna och o¢ka produktiviteten. Foretagen kom att styras av anstillda
foretagsledare och en ny yrkesgrupp av foretagsledare utvecklades (Baida 1990). Det
var en grupp vars beteende behovde styras for att de skulle arbeta for dgarnas bista,
ndgot som agentteorierna senare kom att adressera.
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Frégan 4r da vad 1 denna beskrivning av litteraturen kring vérden i det amerikanska
néringslivet som &r mest relevant for aktiedgarvirdesorienteringsdiskursen? Vilken
bild kan vi se sammantaget vad géller virden som &r starka i amerikanskt ndringsliv
och som kan antas tillhéra den mylla som aktiedgarvirdesorienteringen sprungit upp
ur? Cavanagh (1990) sammanfattar de viktigaste amerikanska virdena. For det forsta;
Prestation och framgang, en betoning péd individuell anstringning. For det andra,
optimism och framgingsinriktning, om man arbetar hart ndr man sina mal. Vidare
hittar han som vidrden materiell komfort och stark konsumtionslusta. Dessutom
effektivitet och rationalitet att med vetenskapliga metoder 16sa ett problem, att “get the
job done”. Frihet att verka i en vérld av hird kapitalism #r ett centralt vérde, liksom
jamlikhet dér att alla ska ha samma rittvisa méjligheter att férsoka att lyckas och att
alla har samma virde fran bérjan. De George (1982) sammanfattar virdena pa ett
liknande sitt: frihet, konkurrens, optimism och framtidstro samt ett intresse for det
materiella och vinsten att kdpa det for. Till det kan man lidgga tron pd en
marknadsliberal ideologi, utilitarism och forestillningen om Adam Smiths “den
osynliga handen”. Till detta méste man ocksa tillfoga plikten av att stodja samhéllet
genom filantropi (Gaudiani 2003) och ansvaret att hjdlpa andra att lyckas och
forverkliga den amerikanska drommen om “uppward mobility” och “from rags to
riches” (Baida 1990).

Detta sociala ansvar &r viktigt att ta med sig vidare i diskussionen av
aktiedgarvirdesorienteringen for den ger en forstdelse for diskursens etik. Ofta
beskrivs vinstmaximeringsmaximen som havande en avsaknad av socialt ansvar, dér
négot storre (en osynlig hand) bidrar till ndgot allmint gott. Men i det amerikanska
ndringslivet ryms det en forviintan pa dess aktorer att ta ett socialt ansvar for de pengar
som man tjinat pd vinstmaximeringen. Milton Friedman argumenterar inte for att
agare inte ska anvinda sina pengar for att ta socialt ansvar, bara att dgarnas agenter
inte ska gora det.

4.1.6 Diskursen aktiefigarviirdesorientering

Hur kan man da efter ovan diskussion sammanfatta aktiedgarvardesorienterings-
diskursen? Vilka &r dess tecken och nodalpunkter? Jag borjar med att sammanfatta de
tecken jag hittar och gar sedan vidare och diskuterar vilka som #r nodalpunkter.

Ett tecken #r vinst- och virdemaximerande som rittesnére for foretagsledningen.® Ett
“mindset” av vinstmaximering ar ett tecken. Det dr en dygd och ska vara del av
tankesittet hos ledningen och hos medarbetarna. Vinstmaximering dr enda mdjliga
fokus for ledningen. Det ger ett prioriteringsverktyg. Aganderitt 4r ett tecken. Agarna
dger foretaget, har ridtt till dess vinster och kan kréva att ledningen arbetar for deras
bdsta och maximerar vinsten. Konsekvensetik i form av utilitarism #r tecken.
Aktiedgarvirdesorientering skapar mest nytta for flest. Det maximerar den “sociala

% Det finns en skillnad mellan virdemaximering och vinstmaximering. Inom ”shareholder value” diskursen
anvénds oftast ordet viirdemaximering, medan #ldre ekonomer, som Milton Friedman, talar om vinstmaximering.
I bada fallen sitts aktiedgarnas intressen forst.
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pajen” for samhillet. Det ger en Okad produktivitet som ger okat vilstand.
Kapitalismen som vilstdndsskapare &r ett tecken. Instrumentalitet &r tecken.
Vinstmaximering 4r pd ldng sikt bist dven for intressenterna. Tron pa den liberala
marknadsekonomin &r ett annat tecken. Att inte vinstmaximera &r att ta andra sociala
hénsyn och ses som en form av socialism. Det finns ett demokratiskt argument, dér
bristen pad aktiedgarvirdesorientering dr ndgot odemokratiskt ndr en ickevald ska
fordela andra ménniskors pengar, vilket uttrycks i Milton Friedmans argument om att
det enda sociala ansvaret som ett fretag har dr att maximera vinsten.

Finansiellt fokus ar ett tecken. Kassaflodesdiskontering som metod att uppskatta virde
ir ett tecken dir avkastningen jamfors med avkastningskravet, enligt exempelvis EVA.
Finansiell kontroll och styrning #&r ett tecken, dir hela organisationen genom
exempelvis VBM ska fas att agera si att maximalt aktiedgarvirde skapas. Det kridver
finansiella styrsystem och en hierarkisk kontroll fran 6verordnad av underordnad.
Renodling ar ett tecken dir foretaget ska strdva efter maximal avkastning inom en
kérnaffér, till skillnad fran konglomerat. En optimal kapitalstruktur #r tecken dar
kapital som inte behovs i verksamheten ska dterforas till aktieigarna genom aterkép av
aktier eller stérre engangsutdelningar.”* Tydlig finansiell kommunikation r ett annat
tecken. Foretaget ska tydligt informera finansmarknad och media om hur det gar for
foretaget och visa att foretaget maximerar aktiedgarvardet. Kontraktsteori dr ett tecken.
Relationen till intressenterna formuleras via kontrakt. Foretaget ses som ett nitverk av
kontrakt och foretag liknas vid en marknad. Det enskilda avtalet har en viktig
stdllning. Agentteori dr ett tecken ddr hégsta ledningen styrs efter vad som ar bist for
aktiedgarna enligt finansiella beloningssystem kopplade till exempelvis aktiekursen.

Rationalism #r ett tecken, foretaget ska drivas pé ett effektivt sitt och nd de mal som &r
uppsatta. Effektivitet dr ett tecken, dir det handlar om att “get the job done". Hard
maélstyrning dr ett tecken. Hierarki &r ett tecken. Ledningen styrs av styrelsen att jobba
for aktiedgarnas bdsta och ledningen styr och kontrollerar genom olika finansiella
rapporteringssystem  att medarbetarna jobbar for aktiedigarnas bésta. Lag
sentimentalitet dr ett tecken. Det ska finnas foridndringsvilja att forandra struktur och
affirsomréden om avkastningen sjunker. Handlingskraft ar ett tecken. Lagavkastande
affarsomraden ska séljas eller rationaliseras. Kortsiktighet dr ett tecken som foljer av
det och av en hérd finansiell styrning.

Frihet 4r ett tecken. Det dr frihet att gora affdrer, frihet f6r individer att inga och
avsluta kontrakt och en frihet for marknadsekonomi. Entreprendrskap och personlig
drivkraft dr tecken. Foretag och entreprendrer ska kunna verka fritt och maximera
vinsten utan att ta andra hansyn. Lika villkor och méjligheter #r ett tecken, dir alla ska
ha samma chans i konkurrens med andra att lyckas. Individualism #r ett tecken och
rétten att styra dver sitt eget liv och skapa sin egen framtid. Mojligheten att bli rik &r
ett tecken. Protestantisk arbetsetik #r ett tecken dédr hart arbete och flit ska 16na sig.
Sjalvtillit dr viktigt. Vilgorenhet &r ett tecken. Aktiedgarna ger frivilligt till behdvande
som ett sétt att visa social status och som ndgot moraliskt riktigt dér det finns en
forvantan om att bidra till att 16sa sociala behov i sambhillet. Viljan att ge till

* Hir finns ocksa en diskussion om optimal andel skulder i balansrakningen.
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vilgérenhet efter att blivit rik som aktiedgare dr nagot som funnits med sedan de tidiga
entreprendrerna. Mojlighet att kunna forverkliga den amerikanska drommen &r tecken,
att bidra till aft andra ska klattra i de sociala klasserna, en “uppward mobility” enligt
forestdllningen om “rags to riches”.

Vi ser hir ett antal nodalpunkter som sorterar de andra tecknen. De &r enligt ovan
diskussion vinstmaximering, finansiellt fokus, rationalism och frihet. Det finns en
illustration 6ver detta i BILD 6 pa sidan 90. Beskrivningen och konstruktionen av
diskursen ska vi dterkomma till i slutet av detta kapitel och jamfora den med diskursen
av svensk intressentmodellsorientering. Fore det ska vi diskutera denna andra diskurs,
dess argument och utveckling.

4.2 Intressentmodellen i kontrast till aktieigarvirde

Aven om aktiesgarvirdesorienteringen med aktiesigarna i forsta rummet beskrivs ha
okat 1 inflytande genom globaliseringen, s& finns det ocksa en intensiv diskussion om
ett foretags sociala ansvar och foretaget som samhéllsmedborgare. Som ndmnts &r det
en debatt som tilltagit de senaste dren bland annat efter fértroendekrisen i néringslivet i
USA och Europa. I litteraturen inom féretagsetik finns det manga som vérnar om
intressenternas réttigheter och jag kommer nu att diskutera intressentmodellens
argument som kontrast till aktiedgarvirdesorienteringen si som de formuleras i den
foretagsetiska litteraturen.

En kritiker till Milton Friedman och till aktiedgarvirdesorienteringen &r Edward R
Freeman. Han &r en av de frimsta bakom ”the stakeholder theory” som utvecklades i
mitten 1980-talet. Han menar att ett foretag har ett brett ansvar mot ménga intressenter
(Freeman 1984, Evan & Freeman 1993). Hir hénvisas till Berle & Means (1932)
argument om att foretag har blivit ett sétt att organisera ekonomiskt liv och att aftérer
inte langre bara handlar om en 6verenskommelse mellan tva parter. Berle & Means
(1932) pekar i sin inflytelserika bok ”The modern corporation and private property” pa
att Adam Smiths tanke om ”Den osynliga handen” har tappat sin relevans (Baida
1990). Den var uttéinkt under en annan tid. Den beskrev en marknad med ménga sma
foretag dir dgaren tillsammans med ndgra anstéllda gjorde jobbet. Det var foretag som
var och en spelade en liten roll i ekonomin. Det var inte en teori som beskrev en
marknad av foretag med tiotusentals anstdllda som dominerar en stor andel av hela
ekonomin och som leddes av anstéllda foretagsledare. De villkor som Berle & Means
beskriver ger grupper i samhillet rdtt att kridva att foretagen tjdnar ocksd deras
intressen och inte bara dgarnas intressen (Baida 1990). Berle & Means tforesprikar
dirfor en mellanvdg mellan kapitalism och socialism, kallad ”statskapitalism eller
foretagsliberalism™ (Baida 1990, s 279). Det moderna foretaget ska tjdna inte bara
#garna utan hela samhillet.

I det moderna foretaget har intressenterna ritt att bli behandlade som viktiga i sig och

inte bara som ett medel for foretaget att nd sina mél (Evan & Freeman 1993). Det
innebdr exempelvis att ett foretag kan hjilpa lojala medarbetare genom daliga tider.
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Foretagen kan ha ldnga relationer med leverantdrer som varar i bade upp- och
nedgang. Lokalsamhiéllet forvintar sig att foretaget ska vara en god medborgare som
forsoker minska utsldpp i miljén och stodjer lokalsamhéllet om neddragningar maste
goras. Foretag ska frivilligt agera for att tillfredstdlla behoven hos de viktigaste
intressenterna (Freeman 1984). Det skapar goda relationer och konkurrensfordelar.
Ambitionen bor vara att kunna moéta s& ménga intressenters behov som mojligt.
Intressentrelationerna ska hanteras som en strategisk fréga hos foretagsledningen som
ska forhandla med intressenter och inte bara se till nyttan for sitt eget foretag. Det
handlar om att ”balansera det relativt smala intresset av sina individuella féretag med
bredare koncept av allménintresse” (Freeman 1984, s 244).

Har definieras intressenter som grupper som kan paverkas av foretagets verksamhet,
inte bara grupper som &r viktiga for att foretaget ska na sina mal. Freeman (1984, s 25)
definierar en intressent som ndgon som: “kan péverka eller péaverkas av
organisationens anstrdngningar att ni sina mal”. Andra definierar intressenter
annorlunda, Mitchell et al (1997) hittar i en genomgang 27 olika definitioner och Kaler
(2001) har delat in dessa definitioner av intressenter i termer av kravstillare och
influerare. Kravstillare #&r intressenter som foretag maste ta ansvar for medan
influerares krav ska tas hinsyn till. En annan uppdelning av intressenterna &r i direkta
och indirekta intressenter (Brytting 1999). De senare &r exempelvis kommande
generationer, lokalsamhillen eller anstdlldas barn medan direkia intressenter dr bland
annat kunder, anstillda, aktiedigare och leverantorer.

En bred definition av intressenter dkar antalet intressentgrupper, till fler 4n enbart de
som foretaget dr beroende av for sin Overlevnad (Evan & Freeman 1990). De
viktigaste intressenterna bor ha stort inflytande pa hur foretagets skots. Aven andra
intressenter 4n de som har ritt till dverskottet som foretaget genererar ska sitta i
styrelsen, det vill sdga fler grupper 4n enbart representanter for aktieigarna. De har
inte mer ritt dn andra intressenter att sitta i styrelsen. Aktiedgarna har inte en storre
insats i firman 4n andra intressenter, snarare mindre om man jimfér med anstillda,
lokalsamhille eller leverantorer, enligt Evan & Freeman (1990). Aktiedgarna kan
snabbt silja sina aktier, men det kan ta lang tid for anstillda att hitta ett nytt jobb.
Foretaget kan ses som ett nitverk av bilaterala kontrakt dar intressenternas rittigheter
méste garanteras genom olika medel, ett kan vara att ha intressenter representerade i
styrelsen (Evan & Freeman 1990). Det 4r ett sétt for intressenterna att minska risken i
sitt engagemang i ett fOretag. Intressenter skyddas av lagar, exempelvis
arbetsmiljélagar och milj6lagar. Lagstiftaren tillskriver ddrmed #ven andra
intressenter, forutom aktiedgarna, rittigheter i forhallande till foretaget (Evan &
Freeman 1990).

Allan Kennedy (2000) menar att aktiedgarvirdesorienteringen har gatt for langt. De
andra intressenterna finner sig inte i att bli nedvarderade utan nu kommer en
motreaktion. De anstillda blir mindre lojala mot foretaget och kdnner mindre av
samhorighet med foretaget efter neddragningar och minskad anstillningstrygghet.
Anstillda ser i storre utstrickning till sitt eget bésta och mindre till foretagets basta,
enligt Kennedy (2000). Underleverantdrerna gir samman for att bli starka efter att ha
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pressats av stindiga krav pad ldgre priser. De fusionerar for att bilda globala
underleverantorsforetag och stirker sin forhandlingsposition (Kennedy 2000).
Kunderna blir mindre lojala, mer priskénsliga och bryr sig mindre om féretagens
varumirken. Foretagens relationer med samhillet har ocksé forsdmrats, regeringar och
lokala politiker har blivit mer misstinksamma mot foretagen och mindre villiga att
stodja foretagsetableringar. Istillet gor ldnder och lokalsamhillen ¢verenskommelser
for att hindra att foretag spelar ut samhéllen mot varandra (Kennedy 2000).

Moon & Bonny (2001) skriver att tidigare har Milton Friedmans syn pa foretagens roll
varit den dominerande, men att detta haller p& att &ndras och att foretagen bérjar ta
storre ansvar for andra intressenter runt foretaget. Detta beror enligt dem pé flera
faktorer. Foretagen &r ridda for att bli stdimda p& héga summor for att felaktigt hanterat
ndgon intressent. De &dr ocksa rddda for délig publicitet i samband med skandaler som
far foretagen att framstd som ansvarslosa, som nér Shell fick kritik for sina planer att
dumpa oljeborrplattformen Brent Spar i Nordsjon. Aven aktiesgare framfor asikter om
att foretagen maste ta storre ansvar och bolagsstimmor kan ibland vara stékiga
tillstallningar med aktiedgare som kritiserar ledningen for bristande moraliskt agerande
(Moon & Bonny 2001). Foretagens vilja att bygga upp internationellt starka
varumérken gor att de dr mycket kénsliga for om dessa varumérken skulle forknippas
med nédgot negativt. Det dr ocksa lattare att rekrytera och fi folk att trivas om de
upplever att de arbetar for ett etiskt tinkande foretag. Globaliseringen gor att grupper
som &r kritiska till foretagen kan gd samman och sitta hardare tryck pa foretaget.
Grupper som driver debatt om exempelvis miljofragor och minskliga rittigheter blir
mer synliga genom internet (Moon & Hagan 2001).

Det finns alltsd béde instrumentella argument och pliktetiska argument inom
intressentmodellen (Donaldson & Dunfee 1999). Det instrumentella argumentet anger
att det &r l6nsamt med goda intressentrelationer, det finns en risk att rorelsen skadas av
daliga intressentrelationer. Foretag som har fortroendefulla relationer till sina
intressenter kan f& en konkurrensfordel av det (Jones 1980). Det kan alltsa vara bittre
dven for aktiedgarna att foretagsledningen vdrnar om intressenterna. Det pliktetiska
argumentet anger att det finns en skyldighet att reagera pa intressenternas dnskemal,
att de inte enbart ska behandlas som medel for foretaget att na sitt mal. I det forsta
fallet gor foretaget s& som det ekonomiskt dr bést att gora. I det andra fallet agerar
foretaget for att det &r ritt sak att gora. Var gransen ska dras dr nidgot som diskuteras
mycket i den foretagsetiska litteraturen. Donaldson & Dunfee (1999) argumenterar for
att foretagsledningen i forsta hand har ett ansvar mot aktiedgarna, men att det ansvaret
inte dr exklusivt. Det finns legitima krav fran intressenterna och de ska foretaget
erkdnna.

Ocksd Eleanor O’Higgins (2002) betonar skillnaden mellan instrumentella och
normativa argument for hur ledningen hanterar intressenterna. Med en utpriglad
instrumentell syn tar ledningen hinsyn till intressenternas behov bara om man réknar
med att det ska betala sig framdver. Med en utpriglad normativ syn tar ledningen
hénsyn till intressenternas behov &ven om det minskar lonsamheten for foretaget, bara
for att det &r rétt sak att gora. En kombination av de bada ger en ledning som vill
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forena ansvar mot intressenter med att maximera foretagets vinst. Intressentmodellen
kan alltsa ocksd anvindas som analysmodell och som ett sdtt att vilja strategier. Det
instrumentella 4r ett av tre perspektiv som Donaldson & Preston (1995) ligger pa
intressentmodellen. Det andra dr det deskriptiva perspektivet dir intressentmodellen
forklarar och beskriver hur foretaget drivs och fungerar. Vidare finns det normativa
perspektivet som ror tolkningar av vad féretagets funktion dr och som ger riktlinjer for
hur foretag ska skotas (Donaldson & Preston 1995).

Det normativa perspektivet #r nagot som Stephan Cludts (2002) diskuterar. Han
vinder sig mot den utilitaristiska tanken med foretaget som vinstmaximerare och
argumenterar for en normativ stakeholder teori dir effektiviteten i foretaget far ge vika
for behoven fran de olika intressenterna. Den okade effektivitet som kan folja har inget
moraliskt virde i sig, om det inte leder till exempelvis hogre lycka. Cludts foresprakar
en syn som Koslowski (2000). Det #r en produktcentrerad syn dir det ska vara fokus
pd det allmidnna goda i foretaget, d.v.s. Overlevnad och tillvaxt. Att skapa
aktiedgarvirde #r inte malet for foretaget utan det dr ett medel for att kontrollera
verksamheten s att ledningen och andra inte undviker sitt ansvar och gynnar sig sjilva
pé bekostnad av aktieigarna och andra intressenter. Aktiedgarvirde dr ett kriterium for
foretagets framgang men inte dess mal. Det hogsta malet #r att producera produkter
och tjdnster (Cludts 2002). Agarnas mal sammanfaller med medlet att maximera
aktiedgarvirde, men det betyder inte att det malet 4r féretagets hogsta mal.

Alla vill inte ga lika langt vad giller foretagets ansvar mot intressenter. Sternberg
(1997, 1994) viander sig emot tanken att foretag dr ansvariga for sina handlingar
gentemot intressenter. Det resulterar inte i battre dgarstyrning, bittre resultat eller i
bittre uppforande fran foretagets sida utan underminerar den privata dganderitten och
kan anvindas for att rittfirdiga inblandning fran myndigheternas sida. Ett utbrett
intressentansvar skapar stora problem for ledningen. Hur ska man veta vems intressen
som ska sittas forst i en valsituation? En bredare syn pa ett foretags ansvar mot
intressenter stimmer inte heller 6verens med ansvarsfordelningen inom ett foretag dér
ledningen har ansvar mot dgarna och ska redovisa och vara ansvarig f6r hur man har
anvint resurserna som getts, enligt Sternberg (1997). I ett foretag &r alla ansvariga
uppat i en hierarki, ledningen mot dgarna, mellanchefer mot hogre chefer, anstillda
mot mellanchefer osv. Denna kedja av ansvar bryts om ledningen ocksa dr ansvarig
mot andra intressenter #n dgarna (Sternberg 1997).

Sternberg (1997) foresprakar istillet synen att aktiedgarna 4r en viktigare intressent 4n
andra. Foretaget dr ansvarigt gentemot sina aktiedgare och foretagets 6vergripande mal
ar att langsiktigt maximera foretagets viarde genom att sédlja varor eller tjanster
(Sternberg 1994). Daremot ska foretaget ha ett stéd for sin verksamhet i samhillet och
det stodet ska grundas pé virden som finns hos intressenterna. Foretagsetik kan hjdlpa
foretaget att maximera det langsiktiga vérdet pa foretaget (Sternberg 1994).
Affirsverksamheten omges oundvikligen hela tiden av beslut i etiska fragor.
Foretagsetik skapar en forstaelse av vad som dr viktigt runt foretagets verksamhet och
kan dirfor forbittra foretagets resultat. Délig etik kan snabbt leda till daliga affdrer och
kan kosta foretaget livet. Nagot som kortsiktigt ser ut att vara bra, kan langsiktigt visa
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sig vara ett hot mot foretaget. Ett foretag som bortser fran foretagsetik har svart att
langsiktigt maximera foretagets vinst for aktiedgarna, enligt Sternberg (1994).

En del av aktorerna inom aktiedgarvirdesorienteringen har pa senare tid nyanserat sin
syn nagot. I sin senare edition skriver Rappaport (1998) ocksd om farorna med
kortsiktighet. En del neddragningar som goérs 4r inte baserat pad ett langsiktigt
aktiedgarvirde utan gbrs enbart for att kortsiktigt skapa hogre vinster. Speciellt
skadligt &r det i foretag vars verksamhet bygger mycket pa personliga relationer med
kunderna. En neddragning som gérs av kortsiktighet kan ocksd skada arbetsmoralen
och produktiviteten hos de andra som arbetar kvar. Det finns &ven bland andra
konsulter och akademiker en kritik mot aktiedgarviardesorienteringen som skapade av
kortsiktighet och minskande av exempelvis satsningar pd forskning och utveckling,
négot som motverkar langsiktigt strategiskt tinkande (Froud et al 2000). Kaplan &
Nortons (1992, 1996) “Balance Scorecard” begrepp ses som ett system som véger in
dven andra alternativa dimensioner i vad som skapar virde i ett foretag. Mouritsen
(1998) menar att EVA modellen dgnar sig for lite &t det intellektuella kapitalet och att
modellen saknar strategier for tillvaxt (Froud et al 2000).

Argument i form av en “upplyst aktiedgarvirdesorientering” har pa senare tid kommit
att anvindas av foretridare for en aktiedgarvirdesorientering. I senare texter avviker
Michael Jensen (2001) ndgot frén sin tidigare hirda argumentation for aktiedgarvirde
och virdemaximering. Aven han anvinder instrumentella argument for att ta hénsyn
till intressenters krav och 6nskemal och skriver om “upplyst virdemaximering”. Ett
foretag kan inte maximera védrdet om det ignorerar intressenternas intressen. Det &r
fortfarande virdemaximering for aktiefigarna som giller som hogsta mal, men
langsiktigt uppnas detta bara om man ocksé har goda relationer med intressenterna
(Jensen 2001). Det dr viardemaximeringen som ska vara den styrande principen nér
man viger olika intressenters krav och behov mot varandra. P4 det séttet kombinerar
en upplyst aktiedigarviardesorientering det bista fran intressentmodellstinkandet med
en klar regel for ledningen nar man ska fatta beslut och prioritera. Det dr ett s&tt att
smilta samman “upplyst virdemaximering” och “upplyst intressentorientering”
(Jensen 2001). En “upplyst intressentorientering” erkidnner ocksd virdemaximering
som ett hogsta objektivt mal. Intressentmodellsteorierna kan spela en viktig roll for att
undvika en kortsiktighet som forstor vérde. ”Det &r tydligt att vi inte kan maximera ett
langsiktigt marknadsvérde av en organisation om vi ignorerar eller misshandlar ndgon
viktig part. Vi kan inte skapa virde utan goda relationer med kunder, anstillda,
finansidrer, leverantSrer, myndigheter, samhillen och si vidare”, skriver Michael
Jensen (2001, s 309).

Detta kan ses som en symbol for det dndrade tdnkande som kommit som en effekt av
fortroendekrisen efter millennieskiftet. Ghoshal (2005) menar att agentteori och
aktiedgarvirdesorientering har bidragit till att ha skapa en brist pa moraliskt ansvar hos
foretagsledare, vilket &terspeglats hos ledningen i foretag som Enron, Tyco och
Worldcom. Det &r ndgot som #dven universitet och hdgskolor sidgs ha bidragit till
genom sin forskning och undervisning. Det &r en kritik som flera andra skriver under
pa som ett svar till Ghoshal bland annat Pfeffer (2005) och Hambrick (2005). Det sker
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nu alltsd ett ifragasittande generellt av en del av de principer som tillhor
aktiefigarvirdesorienteringen. Ett tkat intresse for de moraliska frigorna kring ett
foretags ansvar kan ses inom det akademiska (Donaldson 2003). Det kan mdjligen ses
som en rérelse mot en dkad intressentmodellsorientering eller som att tankarna kring
aktiedgarvirdesorienteringen fornyas och forindras i riktning mot en 6kad integration
mellan de tvé synsitten, till en form av “upplyst aktiefgarvardesorientering”.

Det hidr var en generell diskussion om olika perspektiv pa intressentmodellen. Men
modellen har en speciell koppling till Sverige. Nigra av tidigaste foresprakarna for
detta synsétt var svenskar och det finns en tradition i Sverige att se pa foretaget som en
koalition av intressenter. L4t oss titta nirmare p& den svenska varianten av
intressentmodellen.

4.3 Den svenska intressentmodellsorienteringen

4.3.1 Aktiedigarviirdesorienteringens moite med det svenska

Aven Sverige paverkas av aktiedgarvirdesorienteringen och en forindrad #gar- och
foretagsstyrning. Den svenska modellen for dgarstyrning utmanas bland annat av
globaliseringen av kapitalmarknaderna och de strukturella industriella férdndringarna
som kommer av innovationer och en dkad internationell konkurrens (Agnblad et al
2001). Det okade dgandet av institutionella placerare skulle kunna betyda att relationen
mellan dgande och kontroll dndras sd agentens position blir svagare. Aktieigarnas
inflytande Skar ver den operativa ledningen genom att institutionella placerare driver
pa for att genom styrelsen utdéva makt ver foretaget och ledningen (Johnson et al
1996).

I diskussionen om olika internationella system for dgar- och foretagsstyrning sa kan
situationen i Sverige ségas ha varit lik den kontinentaleuropeiska situationen, enligt
Soderstrém et al (2003). Det &r en stark dgarkontroll med nagra stora aktiedgargrupper
som kontrollerar mdanga stora foretag och dir styrelserepresentanter och
foretagsledning ofta dr nidra knutna till dessa stora kontrolligare. Det dr ett svagt
minoritetsskydd for mindre aktiedgare och stora dgargrupper far sin makt stirkt av
rostrittsdifferentiering, pyramididgande och korsdgande. Det saknas en stor marknad
for foretagskontroll och antalet fientliga &vertaganden ir litet. Vad giller separationen
mellan dgande och kontroll sa har den inte skett pA samma sitt som 1 USA dir makten
i hogre utstrackning har skiftats fran dgare till foretagsledning och dér dgandet &r mer
spritt (Soderstréom et al 2003). Wallenbergssfaren och Industrivirden-sfiren har under
en langre tid kontrollerat en majoritet av de stora borsnoterade foretagen i Sverige
(Collin 1998, Agnblad et al 2001). Det har givit en stabil dgarsituation och bidragit till
att det har varit séllsynt med fientliga uppkop av borsforetag 1 Sverige. Dessa och
andra #dgargrupper har kunnat kontrollera fdretagen genom rostréttsskillnader och
korsigande. De institutionella placerarna och minoritetsigare har inte 1 stor
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utstrackning kunnat utéva inflytande dver foretagsskotseln genom att vara aktiva pa en
marknad for féretagskontroll.

Samtidigt kan den svenska situationen ocksé sigas vara ett mellanting av situationen i
kontinentala Europa och i de anglosaxiska linderna. Sveriges system av “corporate
governance” har alstrat ett antal mycket stora internationella exportféretag och
finansmarknaderna 1 Sverige ndrmar sig utvecklingsmissigt de anglosaxiska
finansmarknaderna (Agnblad et al 2001). Marknadsvirdet, omséttningen och
likviditeten har stigit kraftigt de senaste decennierna. Det utlindska dgandet stir for
runt en tredjedel av marknadsvirdet pa Stockholmsborsen.” Mellan 1994-1999 skade
de utldndska investerarnas andel av marknadsvirdet pa Stockholmsbérsen fran 19 till
runt 35 procent (Jonnergard et al 2004). Det #r betydligt mera &n i borjan pd 1980-talet
dé& andelen utlindskt dgande bara var nagra fi procentenheter (Hedlund et al 1985).
1981 var andelen 4 procent och 1983 var andelen 7 procent. Det finns alltsd en trend
mot att dgandet i svenska borsforetag blir mer spritt och ddrmed blir dgarsituationen
mer lik den anglosaxiska.

Drivkrafterna for detta #r manga. En drivkraft dr avregleringen av de finansiella
marknaderna internationellt och i Sverige som Sppnade upp for fria valutafloden 6ver
granserna. 1 boérjan pa 1980-talet fanns restriktioner for utlindskt dgande inlagt i
bolagsordningen i manga svenska bérsforetag (Hedlund et al 1985). Ett vanligt
utlanningsforbehdll var att hogst 40 procent av aktiekapitalet eller 20 procent av
aktiernas rostvirde fick dgas av utlandska aktiedgare. I vissa storre foretag fanns inte
sadana restriktioner men da gillde ofta istillet regeringens forvirvskontroll som
innebar att det behdvdes tillstdnd frén regeringen for varje utlindskt forvirv som
overskred vissa procentsparrar (Hedlund et al 1985). Nir valutaregleringarna
avskaffades och regler som begriansade utlandskt dgande togs bort i innebar det att nya
utlindska investerare kopte in sig i svenska borsforetag. Andelen av dgandet for de
storsta svenska dgargrupperna blev dirmed mindre. Agandet blev mer spritt,
institutionella placerare fick mer inflytande och med dem kom ocksé ett storre
inflytande f6r finansmarknaden.

Forvarv och fusioner av svenska foretag driver ocksd pad utvecklingen mot
aktiedgarvirdesorientering i Sverige. Genom dessa sker en paverkan mot anglosaxiska
sétt att driva och se pa foretag och anglosaxiska system for dgar- och foretagsstyrming.
Man kan tala om framvéxten av en internationell marknad for foretagskontroll dér
amerikanska fOretag dr aktiva och dir europeiska foretag i hogre utstrickning &n
tidigare kommit att delta som en part i férvirv och fusioner (Coffee 2001). En effekt
av nagra stora fusioner och forvirv med svenska foretag som en part &r fordndringar av
de svenska rostrittsreglerna. Nagra svenska foretag har efter patryckningar fran
internationella investerare minskat eller helt tagit bort skillnader i rostrétt mellan A-
och B-aktier. ABB och Astrazeneca har gjort det som en effekt av fusioner. Electrolux
och SKF #r andra exempel pa foretag som forindrat rostriittsreglerna (Agnblad et al
2001).

% I slutet av 2005 var andelen 34,9 procent enligt Sundin, S. Sundqvist S. *Agamna och makten i Sveriges
borsforetag 2006”7, Dagens Nyheter, Stockholm.
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Det svenska korsdgandet har med tiden minskat. Korsdgande var vanligt under 1980-
talet, i mitten av decenniet var ett 30-tal foretag p& Stockholmsbérsen involverade i ett
korsigande (Agnblad et al 2001).*® Volvo, Skanska, Sandvik och Handelsbankssfiren
hade ett komplicerat sadant korsdgande runt Volvo som l8stes upp nér fusionen mellan
Volvo och Renault sprack (Agnblad et al 2001). Den hidndelsen blev en symbol for att
korsigandets tid till stor del var forbi. Idag &r korsdgande mer ovanligt och det kan ses
som en effekt av det okade trycket fran investerare att skapa aktiedigarvirde och
transparenta foretagsstrukturer (Agnblad et al 2001). Aktiedgarvirdesorienteringen har
alltsd bidragit till att 16sa upp korsdgandet och ddrmed har situationen blivit mer lik
den anglosaxiska. Flera svenska storforetag boérjar under 1990-talet att renodla sin
struktur och satsa pd en kdrnverksamhet (Fagerfjall 1999). Pétryckare for utvecklingen
var institutionella placerare som foredrar renodlade féretag eftersom fonderna istillet
diversifierar i sin investeringsportfolj. Likviditet som inte anvinds ska aterforas till
dgarna och foretagsiedningen ska koncentrera sig pd att skapa aktiedgarvirde i
kdrnaffiren (Fagerfjall 1999). Renodling &4 ndgot som ryms inom
aktiedgarvirdesorienteringens diskurs. Néagra av de stora konglomeraten avskaffas i
Sverige, ddr Volvos forsdljning av sitt dgande inom bland annat livsmedel och
lakemedel 4r ett sddant exempel (Hokerberg 2000).

Fran 2000 blir det genom en lagéndring ocksd mojligt for svenska borsbolag att
aterkdpa av aktier. Det far till foljd att méanga foretag &terkOper aktier under de
kommande aren och Gverfor pa sa sitt medel till sina aktiedgare. Att terkopa aktier dr
som vi sett vanligt for aktiefgarvirdesorienterade foretag att gora (Bierman 2001,
Lazonick & O’Sullivan 2000). Aterkdp av aktier #r tillsammans med en hog
aktieutdelning sitt att ge tillbaka ldgavkastande medet till aktiemarknaden.

Brodin et al (2000) ndmner flera drivkrafter bakom fordndringen av ett okat inflytande
av “shareholder value” i Sverige. Kapitalmarknaderna har utvecklats, &mnet finansiell
ekonomi har etablerats p& ekonomiutbildningar och nya professioner har vaxt fram
sdsom aktieanalytiker, aktiemdklare och ekonomijournalister. Fler organisationer &n
tidigare &r utsatta for aktiemarknadens krav och det indirekta dgandet har okat av
institutionella placerare ddr bland annat aktiefonder och forsdkringsbolag blir allt
storre aktiedgare. De agerar mer kortsiktigt dn direkta dgare som entreprendrer och
industrifamiljer (Brodin et al 2000). Landelius & Treffner (1998) beskriver
drivkrafterna pé ett liknande sétt. En drivkraft 4r en 6kning och spridning av det
privata kapitalet, ndgot som ger acceptans bland vanliga smésparare att styra féretagen
efter vad som 4r bist for aktiedigarna. En annan drivkraft 4dr globaliseringen av
finansmarknaderna dir foretagen konkurrerar om kapital pd en internationell
kapitalmarknad och dér foretagen maste deklarera sig som aktiedgarvirdesorienterade
om de vill attrahera kapital fran de internationella aktiefonderna.

Black et al (1999) skriver om “shareholder value™ konceptets ankomst till Sverige och
ser renodlingen av svenska foretag 1 bérjan av 1990-talet som ett tecken pé denna trend

%6 39 foretag var en del av et korsdgande i mitten 1980-talet, 1988 hade antalet minskat till 28, enligt Agnblad et
al (2001).
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och noterar att svenska foretag bérjar skriva om aktiedgarvarde i drsredovisningarna
under 1995 och 1996. Landelius & Treffner (1998) beskriver i slutet av 1990-talet
”shareholder value” som ett nytt tinkande som kommit till Sverige och menar att: *Till
Sverige kom begreppen pa allvar omkring 1995” (Landelius & Treffner 1998, s 10).
1995 beskriver ocksad Gartner & Olbert ”Shareholder Value Analysis” som en ny
foreteelse i Sverige och i deras bok hiavdas att denna metod nu for forsta gingen
presenteras for den svenska marknaden. Aktievdrdering sdgs tidigare ha baserats pa
tumregler som p/e tal, aktiekurs i forhallande till substansvirde, direktavkastning och
p/s-tal. Med den nya metoden #r det kassafléde som #r viktigast och Gértner & Olbert
(1995, s 23) skriver att det #r “forvanande att virderingsmetoder som baseras pa
diskonterade cash-flow inte har fitt storre genomslagskraft hos landets
finansanalytiker”. Aven Higglund (2001) beskriver att nya kassaflsdesmodeller
gradvis bdrjade anvindas av svenska aktieanalytiker under forsta halvan av 1990-talet.
Det ar kassaflodesmodeller som #r kopplade till begreppet “Sharcholder value”.
Skogsforetaget SCA:s inforande 1997 av - Cash Value Added, CVA-modellen,
illusterar detta. Genom det kunde SCA visa att aktiemarknadens sitt att virdera
foretaget aterspeglades vid beslutsfattande i SCA (Hagglund 2001).

Konsultféretagens modeller for att méta aktiedgarvirde sdsom EVA och MVA bérjar
bli allt mer populdra bland svenska foretag och pa finansmarknaden i Sverige under
forsta halvan av 1990-talet (Fagerfjall 1999). Dessa far ocksa uppmirksamhet i media.
Afférsvirlden publicerar 1993 en artikel som introducerar EVA med killhdnvisning
till konsultbolaget Stern Stewart och Stewart (1991).>” Diar framstills vissa foretag
som att skapa aktiedgarvirde, andra som att forddrva virde. Dessa typer av artiklar var
sedan 4terkommande i Affirsvirlden. Aven Finanstidningen publicerade med jimna
mellanrum sadana artiklar dér foretagen rankades efter de senaste finansiella resultaten
som virdeforstorare respektive virdeskapare. Nir jag borjade jobba pé tidningen 1995
kommer jag ihdg att jag reagerade &ver dessa artiklar. De fick en framtriddande roll pa
tidningens forstasida och ansdgs alltsd ha ett relativt stort nyhetsvdrde. Jag sjilv
forstod aldrig riktigt hur stora foretag som gjorde miljarder 1 vinst kunde ha forstort
virde och jag trodde att manga av tidningens ldsare inte heller forstod det. For en
person som befann sig utanfor aktiedgarvirdesorienteringens diskurs och for en person
som inte kinde till konsultbolagens retorik och definitioner framstod en sadan artikel
som ndrmast obegriplig. Dessa rankningar av virdeskapande riktar sig dels mot
ledningen som kan jamfora sig med andra foretag och dels mot kapitalplacerarna som
kan fa foretagen utvirderade, vilket okar konkurrensen mellan foretagen om
aktiemarknadens gunst (Froud 2000). Dessa typer av rankningar publiceras dven i
andra europeiska lander under 1990-talet, bland annat i Sunday Times i Storbritannien
(Froud 2000).

Expansionen av ckonomidmnet i media och den 6kade kommunikationen till
finansmarknaden har paverkat foretagens hogsta ledning. I media fick VD under 1990-
talet en stérre roll som symbol for féretaget (Grafstrom 2004). Intervjuer med ett
femtontal fore detta koncernchefer for stora svenska foretag visade att ledningen
ligger mer tid 4n tidigare pa att kommunicera med foretagets dgare eller aktdrer runt

°7 Affirsvirlden, "Bara tvd av tio skapar virde” 1993-09-24.
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finansmarknaden inklusive aktieanalytiker och ekonomijournalister (Brodin et al
2000). En okad satsning pd “investor relations”, att kommunicera med
finansmarknaden &r nigot som passar in i aktiefigarvirdesorienteringen (Black et al
1998). Att aktien utvecklas bra pd borsen har blivit viktigare pd grund av det stora
intresset for aktier frdn smésparare och media. Det &r ménga fler aktieanalytiker och
ekonomijournalister som f6ljer foretagen nu #n tidigare.

Den svenska ekonomijournalistikens roll och det svenska medielandskapets fordndring
mot ett stérre antal medier som rapporterar och kommenterar om néringslivet har alltsé
en roll att spela for konstruktionen av aktiedgarvirdesorienteringsdiskursen i Sverige.
Media kan ses som en central arena som legitimerar idéer kring exempelvis ledning,
strategier och praktiker (Tienari et al 2002). Media kan ses som konstruktérer av
normer och forestdllningar i néringslivet och salunda ocksd som konstruktérer av
aktiedgarvirdesorienteringsdiskursen, #ven om olika medier anammar och aterskapar
tankandet inom diskursen i olika grad. Jag upplevde sjdlv den starka 6kningen av
ekonomibevakning i media under slutet av 1990-talet. D4 vixte Dagens Industri och
Finanstidningen kraftigt. SR o¢kade sin bevakning i Ekonomiekot och SVT
expanderade A-ekonomi. TV8 och TV4 startade ekonomisdndningar. Ekonomi 24
startade som en afférstidning pa Internet. I dessa nyhetsmedier fick aktiedgarvirde och
bevakning av foretag ur aktiedigarnas perspektiv enligt mitt intryck ett stdrre utrymme.
I tider av stigande aktiekurser fick aktiemarknaden och investerarperspektiv mycket
utrymme.

En genomgéng av affirspressen visar hur den har vuxit under 1980- och 1990-talen
(Grafstrom 2002, 2004). Dagens Industri vixte kontinuerligt under 1980-talet och fick
under 1990-talet ett genombrott som stor och inflytelserik tidning i ndringslivet. I
mitten av 1980-talet var upplagan runt 30 000, 1995 var upplagan 95 000 (Bringert &
Torekull 1995, Grafstrdm 2004). Upplagan har sedan dess okat ytterligare till runt
115000 2005. Dess fokus pa individer, ofta de hgsta makthavarna, som aktdrer i
foretag och organisationer har blivit stilbildande for andra aktdrer inom
ekonomijournalistiken (Grafstrom 2002, 2004). Finanstidningen startades 1989 pa
initiativ fran ett antal privatpersoner inom finansbranschen som ville ha en béttre
tackning av finansmarknaden. Den bemannades i forsta hand av personer med en
ekonomisk utbildning fran Handelsh6gskolan i  Stockholm och andra
ckonomiutbildningar i landet. Med Finanstidningen kom mer av ett finansiellt
perspektiv pé foretag delvis baserad pa den utbildning som redaktionen hade fatt sig
till livs under sin ekonomiutbildning. Finanstidningen blev en konstruktér av
aktiedgarvirdesorienteringens diskurs i Sverige. Tidningen vixte under 1990-talet fran
en upplaga pa nagra tusen exemplar till en upplaga pa runt 25 000 ar 2000.%

Dagens Nyheter och Svenska Dagbladet har ocksa 6ver tiden givit mer utrymme at
ekonominyheter (Grafstrom 2004). Expansionen av ekonomibevakningen gav de tva
affarsveckotidningarna Veckans Affirer och Affirsvirlden, som &kat sin upplaga

*® Finanstidningen lades ned 2002 och slogs samman med tidningen Vision till Finansvision som sedan ocks
lades ned. Finanstidningen tillhorde det till ”Stenbeck-sfiren” knutna foretaget MTG som i tider av sdmre
konjunktur och fallande borskurser inte ansdg sig ha rad att ha kvar tidningen.
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under 1970- och 1980-talen, en okad konkurrens under 1990-talet. Aven andelen
néringslivsnyheter i radio och TV har okat. Sveriges Radio startade Ekonomiekot 1985
och Sveriges Television gav mer utrymme at ekonomibevakningen, genom tillkomsten
av A-ekonomi 1990. Bade infdrandet av Ekonomiekot och A-ekonomi stétte pad hart
motstdnd internt fran dldre medarbetare. Om Ekonomiekot anségs det att det att var
”en alltfor stor eftergift till det radande samhillsklimatet” (Djerf-Pierre & Weibull
2001, s 330). Foresprakarna stod dock pa sig med argumentet att det var ett okat
publikintresse for bors- och finansvérlden. Fran mitten av 1990-talet vixte antalet
siandningar f6r Ekonomiekot och A-ekonomi till att omfatta badde morgon, dag och
kvall.

Aven innehallet i ekonomijournalistiken har forandrats (Lindqvist 2001). 1 slutet av
1960-talet riktas programmen i SVT mot den breda allmé#nheten i egenskap av arbetare
och lontagare. Ekonomi #r en fraga om industriproduktion, arbete och arbetstillfdllen
lankat till ett kollektivt samhéllsbeframjande projekt-(Lindqvist 2001). Det vdrnas om
nationen. I slutet av 1990-talet har “arbete som central ekonomisk verksamhet for
medborgaren,” lamnat plats for en forestillning om att dven finansiella transaktioner &r
medel for individen att forsorja sig (Lindqvist 2001, s 86). Uppdelningen mellan
kapitaldgare och andra &r mindre, aktiedgarnas intressen har i mediabilden blivit var
mans intressen. En liknande utveckling kan ses inom aftdrspressen, dér ett skifte har
skett frdn en stor bevakning av arbetsmarknad och arbetslivsfragor mot en stérre
bevakning av foretag och affdrer under 1976-1990 (Hvitfeldt & Malmstrom 1990).
Under 1990-talet skedde en ytterligare forstirkning av den trenden. Nyheter med
foretagsekonomisk inriktning dominerar nu ekonomijournalistiken (Grafstrom 2004,
Haglund & Englund 2001).

Utvecklingen i Sverige liknar den i Finland dir ekonomijournalistiken ocksa har vuxit
och dir affirspressen har expanderat (Tienari et al 2002). Innehéllet i tidningarna dar
kan ses som tillhorande en ekonomisk och finansiell rationalitet som har litet utrymme
for att kritisera marknadsekonomi eller liberala idéer (Vaara & Tienari 2002, Tienari et
al 2002). Situationen i Sverige liknar ocksa den i Danmark dér ekonomijournalistiken i
press och etermedia vuxit och kommit att spela en storre roll i konstruktionen av
forestdllningarna inom niringslivet och dir nyheter om foretag har blivit vanligare
relativt nyheter om arbetsmarknad eller nationalekonomi (Kjaer & Langer 2005,
Grafstrom 2004).

Det finns tecken pa att stora svenska foretag har anammat aktiedgarvirdesdiskursens
tainkande. Hellman & Lind (2004) har studerat koncernstyrningen i sjutton stora
svenska foretag. Alla angav ett okat intresse for d4gare och aktiemarknaden. Skapandet
av aktieigarvirde var centralt for foretagen som studerades och samtliga angav att
deras overgripande mal var att skapa aktiedgarvirde. Ledningen forberedde sig noga
infor de dagar da resultatrapporter skulle presenteras och infor kapitalmarknadsdagar
dd man motte aktieanalytiker. Man gick igenom vad som skulle vara det centrala
budskapet och en viktig del av kontakterna med analytikerna handlade om att folja upp
att budskapen hade gatt fram pa rdtt sitt. Analytikernas vinstprognoser spelar en roll
for foretagets ledning. Man anvinder dem for att géra en jimforelse med
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kvartalsresultatet sa att man var beredd pa att forklara avvikelser fran forvintningarna.
Detta forefoll ocksd paverka utformningen av de budskap som skulle kommuniceras i
samband med kvartalsrapporten, enligt Hellman & Lind (2004).

Arbetet 1 svenska bolagsstyrelser har ocksd forandrats enligt en studie av perioden
1994-1999 (Jonnergérd et al 2004). Arbetet har forandrats i riktning mot ett moénster
som stdmmer 6verens med den anglosaxiska situationen av en stérre extern paverkan
fran finansmarknadsintressen pa styrelsernas prioriteringar. Det finansiella
perspektivet har blivit viktigare (Jonnergard et al 2004). De finansiella marknaderna
har kommit mer i fokus och aktiedgarnas intressen har blivit viktigare som prioritering
nér man fattar beslut. Styrelsen utvirderar i storre utstrickning féretagets prestationer i
termer av finansiella resultat. En industriell syn pé foretaget dar vissa intressenter
anses lika viktiga som aktiesigarna har blivit mindre inflytelserik. Aterbetalningstid pa
investeringar, kapitalstruktur, aktiemarknadens reaktion och utdelningstillvéxt tillhoér
det viktigare finansiella perspektivet. Marknadsmdjligheter, industriell framtidssyn,
teknologisk innovationskraft och synergieffekter tilthor det mindre viktiga industriella
perspektivet (Jonnergdrd et al 2004). Det hir betyder inte att det industriella
perspektivet helt har forsvunnit, bara att det finansiella perspektivet kommit att bli mer
viktigt 4n tidigare. Inte heller kunde Jonnergérd et al (2004) se en férandring av védrden
pa sé sétt att styrelser dndrat attityden gentemot vilken roll aktiemarknaden spelar utan
det handlar snarare om en anpassning till det som forvintas. Didremot verkar alltsa
kriterierna kring beslutsfattandet i styrelserna ha fordndrats i riktning mot det
finansiella aktiedgarvirdesorienterade konceptet av ett foretag (Jonnergérd et al 2004).

Foretagsledningen maste dels hantera kopplingen till kapitalmarknaden och dgarna och
dels hantera styrningen av verksamheten. Detta kan forstds som att foretaget dr utsatt
for tva parallella processer som baseras pa olika rationaliteter (Ostman 1993, 2005,
Brodin et al 2000). En process dr vertikal och grundar sig pa en finansiell rationalitet,
en kapitalrationalitet som baseras pa kapitalmarknadens krav. Den andra processen &r
horisontell och har en verksamhetsrationalitet, en rorelserationalitet som har sin bas i
foretagets affdrer och utbyten med intressenter. Man stills infor tva olika krafter
(Brodin et al 2000). Det &r dels det tryck som aktiemarknaden utdvar pé ledningen att
vara det som ledningen lovat att vara, ndmligen aktiedgarvirdesorienterade. Det &r
ocksd det tryck som verksamheten kriver av ledningen i form av fordndringar och
dtgdrder som kommer frdn exempelvis en f6rdndring pa kundmarknaden, nya
produktionsméjligheter och nya produkter. Dessa tva krafter samverkar ofta &t samma
hall, men man kan ocksé tidnka sig situationer dir det kapitalrationella stélls mot det
rorelserationella (Brodin et al 2000).

Ostman (2004) malar i breda penseldrag upp en bild Gver hur styrningen av svenska
foretag har fordndrats. Under efterkrigstiden fram till mitten pa 60-talet var det svaga
externa vertikala processer i forhallande till aktieigarna. Ledningen hade stark
kontroll. Det fanns ingen stark aktiemarknad som utévade patryckningar. Fram till
mitten av 70-talet var det divisionaliseringens tid och foretagen delades upp i
divisioner. Det var fortsatt svaga externa vertikala processer och aktiesigarna hade en
ganska liten makt 6ver ledningen av foretaget. Under tiden fram till slutet av 1980-
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talet fortsatte decentraliseringen och resultatansvaret trycktes allt lingre ned i
organisationen. Delar av organisationen bolagiserades. Aven nu var det ganska svaga
externa vertikala processer, dven om aktiemarknaden vid den hér tiden hade utvecklats
négot jaimfort med hur det var tidigare. Under 1990-talet blev det &ver tiden stdrkta
vertikala processer (Brodin et al 2000). Aktiemarknaden fick allt mer inflytande 6ver
foretagen och det stilldes nya krav fran kapitalplacerare. VD:s position blir mer utsatt
for harda externa krav (Ostman 2004, 2005).

En okad vertikal styrning innebir att det finansiella perspektivet skjuts fram (Ostman
2005). Ekonomisk terminologi och finansiella processer dkar i inflytande. Inslaget av
finansiella kvantitativa data okar, ddr olika verksamheter jamfors med varandra.
”Styrimpulserna i den vertikala processen har #ndrat karaktdr. Finansiella
konstruktioner och anvindning av siffermaterial har drivits lingre”, skriver Ostman
(2005, s 265). I det vertikala ledet flédar rapporter och prognoser och flodet dkar ju
storre distansen &r mellan hogsta ledningen och verksamheten. Uppdragsgivarna kan
krdva snabba &tgdrder i ett kort perspektiv (Ostman 2005). Vilket val av strategi ett
foretag gor paverkar vilken typ av ekonomistyrning foretaget viljer att anvinda (Lind
2005). Ett aktiedgarvirdesorienterat foretag har en strategi som kriver en
ekonomistyrning som har ett finansiellt fokus. Féretaget méste ha ett system som det
rapporteras efter och som sdkerstiller att man kan mita att aktiedgarvirde skapas i hela
foretagets virdekedja. Detta skiljer sig fran ett typiskt svenskt arbetssitt. Svenska
foretag har en tradition av att vara orienterad mot styrning via en strategisk vision
snarare dn via finansiella mal och uppfoljning (Jonsson 1996). Det &r ovanligt for
svenska internationella storféretag att ha en starkt centraliserad finansiell kontroll av
sina dotterbolag (Boter & Holmquist 1996).

Det finns alltsd ménga omskrivna tecken pa att det sker en paverkan av en
aktiedgarvirdesorientering pa svenskt néringsliv. Nu 4r det dags att diskutera mer
noggrant hur svenska foretag tidigare har sett pa sina intressentrelationer.

4.3.2 Svenska argument for intressentmodellen

Forandringarna sker mot bakgrund av en tradition av intressentmodellstinkande i
Sverige. Den pluralistiska intressentmodellen foresprakades pa 1960-talet av Eric
Rhenman (1964a). Han gjorde det i sin forskning om industriell demokrati. Mer
moderna teorier om intressentmodeller refererar inte séllan till Eric Rhenman, bland
annat Edvard Freemans “’Stakeholder Theory” (1984) har en sadan koppling.

I intressentmodellen f6rssker varje intressent uppné en vinst genom att samagera med
de andra och samarbetet 4r hotat om nagon intressent anser sig fa for lite vinst.
Organisationen &4r for sin &verlevnad beroende av frivillig medverkan fran
intressenterna och for att stanna kvar i organisationen maste intressenterna fi vissa av
sina krav uppfyllda (Rhenman 1970). Organisationen #r inte ett instrument for en
intressegrupps syften utan ett medium dér flera intressenter nar sina mal. Féretaget ses
som ett socialt och tekniskt system dir olika intressentgrupper medverkar (Rhenman &
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Stymne 1965). Med intressenter avses “de individer eller grupper som 4r beroende av
foretaget for att forverkliga sina egna personliga mél och av vilka foretaget samtidigt
dr beroende” (Rhenman 1964a, s 27). Foretagsledningens roll ar att uttolka
situationens krav och genomfira en sidan balansgéing mellan intressenternas ansprak
sa att foretaget kan Sverleva (Rhenman 1964a). Huvudmalséttningen for ett foretag 4r
inte vinstmaximering. Det 4r viktigt med okad effektivitet och okad produktivitet, men
det betyder inte att foretaget efterstrivar maximal vinst. Féretagsledningens priméra
mal &r foretagets 6verlevnad och om mojligt expansion. Ledningen ska utveckla en
intressebalans, att efterstriva en balans mellan olika intressen #r en demokratisk
virdering (Rhenman 1964a). Det ér en form av foretagsdemokrati att lyssna pa flera
intressenters behov och krav, inklusive anstilldas.

Fackforeningarna 4r en grupp som utdvar ett tryck pa foretagsledningen, men ir inte
den enda viktiga intressenten. Inte heller aktiedgarna dr den enda viktiga intressenten,
utan ledningen méste ocksa “forsvara” foretaget dven mot aktiedgarnas krav (Rhenman
1964a). Andra intressenters krav ska ocksa tas hansyn till. Ett vilskott foretag kidnner
ett ansvar gentemot alla de viktiga intressenterna i foretaget och tar ett samhéllsansvar
(Rhenman 1970). En ledare kan inte bara dgna sig at att forbattra och effektivisera
organisationen utan att fraga sig vad den ska anvindas till, enligt Rhenman (1970, s
37) som skriver om de amerikanska radiobolagen som: “enbart miter sin framgang i
vinst, annonsintdkter och lyssnarsiffror utan att stilla sig frdgan vad deras
samhillsuppgift egentligen #r”. Rhenman (1970, s 44) menar till och med att
foretagsledaren maste kunna: "trotsa bide kunder, medarbetare och kanske till och
med dgare for att tillvarata foretagets och didrmed pa ldngre sikt alla intressenters
gemensamma behov”. Aven redovisningen ska avspegla foretagets starka fokus pé
intressenterna. Vinsten ses som ett index pa vad som var och en av intressenterna har
lyckats att forhandla till sig och redovisningen dr dérfér mer en intressentredovisning
an en vinstredovisning, enligt Rhenman (1970). Foretaget ses som en koalition av
intressenter som i princip delar pa de vinster som skapas.

Rhenmans arbete ska ses mot bakgrund av den svenska samarbetslinjen pé
arbetsmarknaden som manifesterades genom Saltsjobadsavtalet 1938 (Stymne 1995).
Rhenman skrev om foretagsdemokrati pa uppdrag av SAF och forsokte formulera ett
svar pd de idéer om foretagsdemokrati som fanns inom arbetarrérelsen. Stat och
fackforeningar hade stor paverkan pa foretagen i denna tid och det fanns en oro inom
SAF for 6kad socialism. Eric Rhenman ville genom sin intressentmodell visa att dven
andra intressenter var viktiga och att ledningen var den frdmste forsvararen av
foretagets overlevnad. Intressentmodellen bygger bland annat pa tankar av Chester
Barnard och Herbert Simon (Stymne 1995). Féretaget ses som att besta av en koalition
av intressenter som strivar efter att fa tillfredstidllande 16sningar. Foretagsledningen
ska medla mellan dessa intressenter i syfte att gora foretaget starkt. Det finns
influenser av systemteori i Rhenmans diskussion om intressentmodellen. Rhenman
(1964b, s 4) hanvisar till Barnard och hans system-syn som ndgot “som mdste
betraktas som en helhet darfor att bestindsdelarna #r beroende av varandra”.
Systemteorins syn skiljer sig frdn rationalistisk organisationsteori ddr organisationen
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ses som en planmissigt inrdttad struktur som ska uppfylla en huvudmans mal
(Abrahamsson 1986).

Rhenmans tankar fick genomslag ocksa i praktiken i néringslivet, bland annat genom
det konsultforetag, SIAR, som han och nagra kollegor drev under méanga ar (Stymne
1995). Han fick ocksd ménga efterfoljare inom det akademiska att inspireras av hans
tankar kring intressentmodellen. Den har haft stort inflytande saval i
foretagsekonomisk forskning och undervisning som for foretagsledares och
fackforeningars sitt att se pd foretaget (Stymne 1995). Ett exempel dr Samuelsson
(1975) som refererar till Rhenmans intressentmodell och menar att ett foretag ska ses
som ett socialt system av ménniskor och grupper, bade medarbetare och motparter.
Ledstjdrnan for foretag 4r inte vinstmaximering utan “satisfiering” dir en viss vinst
uppnés samtidigt som andra mal ocksa tillfredstills. “Maximal vinst, dvs vinst till
varje pris och i varje givet dgonblick 4r en tanke som sannolikt aldrig viglett ndgon
annan foretagsledning #n totospelaren, lottkoparen och den snabba spekulanten”,
skriver Samuelsson (1975, s 15).

Tankarna om intressentredovisning gar igen i Grojer & Starks (1978) avhandling om
social redovisning, dir man bredare f6rséker beskriva utbytet av ett foretags
verksamhet, bade det positiva och negativa. Forfattarna intresserar sig for vilket
mervirde som foretaget skapar for olika intressenter och hdnvisar till Eric Rhenman i
sin diskussion om intressentmodellen. Gréjer & Stark (1978) utvecklar en ny
externredovisningsmodell som utgar frén intressenterna och diskuterar foretagets
sociala ansvar. Foretaget har en social del och en kommersiell del och redovisningen
ska spegla bdda i en social redovisning som rymmer &ven en “penningmissig”
redovisning. Redovisningen ska spegla mervirden gentemot exempelvis anstéllda vad
giller parametrar som arbetsmiljé och arbetstillfredstillelse. Den ska spegla foretagets
bidrag till kommunala och landstingsmissiga aktiviteter, effekter pad miljon och ror
dven konsumenter och andra intressenter. Vad giller aktiedgarna skriver Gréjer &
Stark (1978, s 286) att “ett féretags enda mal inte ldngre kan sdgas vara hogsta méjliga
langsiktiga vinst” och delar upp vinsten i en del som behalls i foretaget och i en del
som tillfaller aktieigarna. Grojer & Stark diskuterar hir “trygghetsvinst” som 4r den
vinst som ger samma soliditet som tidigare. Det &r en férmaga att st emot daliga ar
och om trygghetsvinsten dr for liten hotar det foretagets Gverlevnad, en fraga som
“torde ha ett gemensamt intresse for alla intressenter” (Gréjer & Stark 1978, s 286).

Aven i Anders Ljungs (1992) avhandling om intressentstrategier kan man se spar av
ett intressentmodellstdnkande. Ljung beskriver foretaget som en koalition dir
ledningens uppgift 4r att medla mellan intressen och utveckla strategier gentemot
intressenterna. “Foretaget kan ses som en arena dir de olika koalitionsmedlemmarna
har mojlighet att tillgodose sina respektive intressen”, skriver Ljung (1992, s 35)
Foretagets Overlevnad star i fokus och den sker genom goda relationer med
intressenterna. Intressenterna har en relativt stor makt att paverka foretagets beslut och
foretaget ses som en koalition av intressenter. “Foretagets ledning 4r den aktdr som har
erhallit koalitionens fortroende att ansvara for foretagets interna och externa
effektivitet”, skriver Ljung (1992, s 41) och fortsitter: "For att ledningen ska kunna
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fylla sin funktion krdvs att den har forankring eller legitimitet hos alla viktiga
koalitionsmedlemmar”.

Sverige kan alltsé beskrivas som att ha en tradition av intressentmodellstinkande, “the
stakeholder model” som synsitt har varit inflytelserikt. Hér har funnits en bredare syn
pa foretagens mal dar sdrskilt anstdllda har haft stort inflytande (Reberioux 2002,
Copeland et al 2000). Karaktaristiska for dgar- och foretagsstyrningen i Sverige skiljer
sig at jamfort med anglosaxiska ldnder som USA dir institutionella dgare med en
”shareholder value” syn har haft stérre inflytande over foretagens prioriteringar
(Soderstrom et al 2003). Det finns ocksa svenska kritiker till anammandet av en
kortsiktig aktiefigarvardesorientering i Sverige och dess paverkan pa svenska tankesitt.

Brodin et al (2000) diskuterar kritiskt tidsandan av “’shareholder value” och frigar om
utvecklingen har gétt for langt. Det 4r “6nskvirt att pendeln nu rérde sig bort fran den
ensidiga fokuseringen pa #dgarvérden. Det 4r nu dags att bredda perspektiven”, skriver
Brodin et al (2000, s 75). De menar att det finns en risk att ledningen blir alltfér
kortsiktig i sitt tinkande. Genom att ledningen inte prévar de mojligheter som ger
utdelning om néagra ar, kan foretaget missa goda chanser till kommersiella framgéngar.
Den finansiella rationaliteten sdgs 6ka pa bekostnad av forstaelsen for rorelsen som
tidigare var koncernchefens viktigaste kompetens. Agarrollen forskjuts fran en
verksamhetsutvecklande till en allokerande dgarroll (Brodin et al 2000). Den forsta 4r
inriktad pa att delta i utvecklingen av ett foretag och skapa forddlingsvirde. Den
senare dr inriktad pa att kdpa och silja foretag, hitta dolda virden och fundera 6ver var
det ska investeras och vad som ska desinvesteras. De allt méaktigare institutionella
placerarna har oftast en allokerande #garroll. Ménga av de femtontal fore detta
koncernchefer som Brodin et al (2000) intervjuat var skeptiska till den okade
kortsiktigheten inom aktiedgarvardesorienteringen och dess fokusering pa finansiella
virden.

Den tidigare chefen for Stockholmsborsen, Bengt Rydén (2004), ar kritisk till vad han
kallar aktiedgarrevolutionen eller “Shareholder value” trenden 1 Sverige.
Foretagsledningar och styrelser har med tiden blivit allt mer aktiemarknadsdrivna.
”Jag vill pasta att hela denna utveckling nu gitt si langt att den blivit problematisk.
Svansen har bérjat vifta pa hunden istillet for tvirtom™, skriver Rydén (2004, s 112).
Den finansiella dimensionen i bérsbolagens liv har kommit att dominera ver den reala
dimensionen som ror exempelvis kunder, produkter och personal, enligt Rydén. Han
varnar for att foretagsledningar #dgnar for mycket tid &t finansiella och
aktiemarknadsinriktade frdgor pa bekostnad av verksamhet som skapar kundnytta och
intakter.

4.3.3 Den svenska modellen
Den svenska synen pd intressentmodellen har en koppling till vad som kallats for den

”svenska modellen”. Eric Rhenman skrev sin rapport till SAF “Foretagsdemokrati och
foretagsorganisation” som en del av en debatt som rorde den svenska modellen. Det &r
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naturligt att tankar om intressentmodellen var starka bland svenska forskare med tanke
pd den tradition av samforstdind som fanns bland svenska féretag och svenska
arbetsgivarorganisationer gentemot intressenter, inte minst anstillda.

Den svenska modellen kan beskrivas pa tva sitt, dels ur ett svenskt perspektiv och dels
som nagot som skapats som en mojlig forebild i andra linder (De Geer 1992). 1
Sverige har den setts som en form av reglermekanism medan den utomlands har
anvints for att beskriva ett svenskt sitt att balansera socialism och marknadsekonomi.
Intresset utifrdn inkorporerades efter hand i sjilvforstaelsen (Strath 1998). I det senare
perspektivet dr svenska modellen nagot som tillskrivits oss av andra ldnder som en
kontrast till andra ldnders egna ekonomiska system. Den svenska modellen har setts
som en tredje vdg mellan kapitalism och socialism som innebar att man tilldelade
staten, fackforeningar och arbetsgivarorganisationer ett stort inflytande och utjimnade
inkomster genom en massiv inkomstfordelning (Freeman et al 1995). Den har setts
som en ménsklig form av kapitalism. Amerikanska ekonomer kan sdgas sammanfatta
sin syn pa svenska modellen pa foljande sitt: 1angtgéende 16ne- och inkomstutjimning
i kombination med lag arbetsloshet, en stor offentlig sektor med generdsa
bidragssystem finansierade med ett mycket hogt skattetryck och en reglerad
arbetsmarknad med en omfattande arbetsmarknadspolitik (Freeman et al 1995).

En tidig beskrivning av Sverige som en mellanvig &r Childs (1936) beskrivning, ddr
Sverige framstills som ett exempel pa att statliga interventioner 4r forenliga med bade
demokrati och marknadsekonomi (Strath 1998). Childs (1936) skriver att kapitalismen
har modifierats pad s& sitt att vinstmotivet har tyglats och underordnats andra
prioriteringar. En balans har natts mellan kollektivism och individualism, en tredje vig
mellan socialism och kapitalism. Kapitalismen har kontrollerats pd tva sitt, genom
utvecklandet av en stark konsumentkooperation och ett statligt dgande av foretag
vilket har forhindrat utvecklingen av privata fretag med en monopolsituation (Childs
1936). Till det laggs de starka fackforbunden som ockséd balanserat foretagens makt.
En acceptans och ett samforstind har utvecklats mellan kapitalister och kooperationen
och fackforbunden. Staten, konsumenten och producenten har intervenerat for att
kapitalismen ska ge bista méjliga nytta for samhillet i stort. Statlig konkurrens och
statliga monopol, konsument och produktionskooperativ. och en stark
fackforeningsrorelse har balanserat kapitalismen (Childs 1936).

De kooperativa foretagen var inte vinstmaximerande utan f6rsokte hélla priserna nere
till f6rman for samhillet och sina medlemmar, Kooperationen var med och byggde
samhillet genom att man fann kooperativa I8sningar pd sociala och ekonomiska
problem (Childs 1936). Pengamotivet for de som verkade inom kooperationen var inte
det viktigaste, de hogsta cheferna skulle finna stolthet i det som organisationen gjorde.
Lonerna for de hogsta cheferna var relativt 1aga och de forvintades leva med samma
materiella standard som kooperationens medlemmar (Childs 1936). Statligt dgande
beskrivs vara djupt rotat i den svenska historien. Naturresurser som skog och malm
utvanns tidigt genom statliga foretag. Senare kom andra industrier ocksé att domineras
av ett statligt foretag sdsom inom telefoni, kraft, jarnvigar och media. De statliga
foretagen bidrog till att balansera kapitalismen (Childs 1936). Vinstmotivet var
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understillt den nytta de gjorde for samhaillet och for olika intressenter runt foretaget.
Denna beskrivning kan kontrasteras med den amerikanska situationen dér
entreprendrer via privata féretag och fria marknader utvecklade naturresurser och nya
branscher. Vinstmotivet var hogt prioriterat och en viktig drivkraft bakom den
utvecklingen, pd ett sitt som inte var fallet i Sverige.

Den svenska modellen kan ocksd beskrivas fran ett svenskt perspektiv och kan da
sdgas vara ett praktiskt sitt att arbeta och l9sa problem i Sverige mellan
arbetsmarknadens parter (De Geer 1992). Svenska modellen innefattar bland annat
forhallanden pd den svenska arbetsmarknaden, formagan hos arbetsgivarna och
lontagarorganisationer att triffa rimliga l6neavtal med ett minimum av arbetskonflikter
(Meyerson 1991). Jonsson (1995) sammanfattar den svenska modellen som, for det
forsta, en solidarisk 16nepolitik med centraliserade loneforhandlingar anpassade till
vad exportindustrin kunde bira. For det andra, statliga atgdrder for att frimja
arbetskraftens rorlighet till hogproduktiv sysselséttning och for det tredje, statliga
investeringar som skulle skapa hdgproduktiva arbetsplatser. Men modellen stod inte
bara f6r forhallandena pa arbetsmarknaden och ndringslivet utan ocksé de allménna
vilfardsarrangemang som byggdes i Sverige (Strath 1998). Man kan #&ven knyta saker
som bostads- och familjepolitik till den svenska modellen, liksom energipolitik och
skolpolitik. Utvecklingen av svenska modellen sammanf6ll med en allmin framtidstro
pd 1950-och 1960-talet. Rationalitet, positivism, faktaorientering och teknisk
utveckling betonades. Man ville bygga en vilfdrdsstat genom skolor, sjukhus och
mycket annat. Den sociala ingenjorskonsten stod i centrum (De Geer 1992). J6nsson
(1995, s 129) skriver att “Tilltron till denna sammansmiltning av samhilleligt
ingenjorskap, majoritetsparlamentarism och korporativism var bergfast™.

Vad modellen stod for fordndrades over tiden. ”Vigen fanns inte utstakad 1 forvég. ..
Vigen blev till under vandringen och dr endast urskiljbar i backspegeln”, skriver
Strath (1998, s 289). Idag har den svenska modellen till viss del spelat ut sin roll. I alla
fall som ett praktiskt system for att 16sa konflikter, men som mental konstruktion finns
den kvar (De Geer 1992). P4 sé sitt paverkar den dven dagens syn pa foretagens
ansvar. Den svenska modellen baserade sig pd en delning av ansvar mellan
arbetsmarknadens partner 4 ena sidan och regeringen & andra sidan. Det fanns tva
samhillssfirer. Naringslivet var ansvarigt f6r industriell forandring och den offentliga
sektorn tog hand om de negativa konsekvenser som kom av denna férdndring (De
Geer 1992). Den svenska modellen har starka drag av korporativism, dir féretag,
organisationer och politiker lever i en symbios och paverkar varandras omriden. Den
kan sigas vara en korporativistisk partssammansatt modell (Strath 1998). SAF satt till
exempel med i olika myndigheter och offentliga organisationer och hade uppfattningar
om sakfrdgor som egentligen inte hade ndgon direkt anknytning till foretagets
verksamhet utan mer till hur samhillet skulle se ut. Det fanns alltsa ett inflytande fran
néringslivet pa det svenska samhillsbygget. 1 gengild fanns ocksd fackféreningar
representerade 1 offentliga organisationer och senare ocksd i foretagens
bolagsstyrelser.
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Redan tidigt fanns en relation av samarbete mellan politiker och foretag i Sverige (De
Geer 1992). Det fanns exempelvis en speciell relation mellan ndringslivet och de
vinsterinriktade socialdemokratiska politikerna pa 1930-talet. Det var en accepterad
symbios som kan beskrivas som en kompromiss med delat ansvar och som en
deltagande kapitalism (De Geer 1992). Socialdemokraterna accepterade den privata
foretagsamheten for att den var effektiv och under forutsittning att facket fick
inflytande. Néringslivet accepterade och uppskattade den politiska stabiliteten som
socialdemokratin medférde (De Geer 1992). Niringsliv, fackforeningar och politiker
hade samma syn pa behovet av teknisk utveckling. Man sokte skorda frukterna av en
marknadsstyrd och internationellt orienterad produktion och samtidigt fordela
resurserna utifrén egna mal om solidaritet och rittvisa (Meyerson 1991). Det skedde i
en ideologisk kamp mellan arbetsrorelsens krav pa Okat samhillsinflytande och
borgerlighetens forsvar av marknadsekonomi med privata foretag.

En av grundbultarna i den-svenska modellen dr Saltsjobadsavtalet 1938 (De Geer
1992). Det kan ses som ett psykologiskt kontrakt mellan arbetsgivare och
fackforeningar om att hitta forhandlingslosningar pa arbetsmarknaden och biadda for
ett fredfullt klimat pa arbetsmarknaden. Saltsjsbadsandan har under lang tid
kinnetecknat samspelet mellan arbetsmarknadens parter i Sverige. Det var
forhandlingens princip som gillde och huvudavtalet inneholl fem delar (De Geer
1992). For det forsta, reglering av arbetsmarknadsndmnden som skulle medla mellan
arbetsgivare och fackférbund. For det andra, en forhandlingsordning vid tvister nér
kollektivavtal gillde. Den tredje delen inneholl regler om uppsdgningar och
permitteringar och de tva sista delarna rorde regler for strejker i forhéllande till hur de
paverkade tredje man och samhillet (De Geer 1992). Saltsjobadsandan fGrutsatte att
man sokte riksavtal och undvek konflikter. SAF skulle inte stddja strejkbrytande
organisationer. Bada organisationerna skulle uppmana och verka for att medlemskap i
varandras organisationer.

De centrala l6neforehandlingarna som kom igéng pa 1950-talet utvecklade den
svenska modellen liksom reglerna for forsikringar och social trygghet for anstillda,
som kom pa 1960-talet (De Geer 1992, Strath 1998). Kollektivavtalen var viktiga. De
centrala l6neforhandlingarna spelar en viktig roll for den svenska modellen.
Arbetsgivarna var glada med effektiviteten som det gav och léntagarna sag det som en
mdojlighet att stilla speciella krav som maste tillfredstéllas for att man skulle komma
overens (De Geer 1992). En viktig del hdr var ocks& tanken om en solidarisk
l6nepolitik. Det var en ideologiskt stark friga. De med ldgst loner skulle f& hogst
16nehsjningar s& att 16neskillnaderna minskade. Vid centrala 16neférhandlingar sattes
nivin pa4 den generella 16nehdjningen efter vad de mest produktiva foretagen,
exportforetagen, kunde klara. En aktiv arbetsmarknadspolitik med rorlighet genom
utbildning och omskolning skulle 16sa problemet med att foretag riskerade att g under
nér deras anstilldas 16ner héjdes mer 4n produktiviteten i deras foretag (Strath 1998).
Senare under 1970-talet forhandlades ytterligare saker fram sdsom rétt for
fackf6reningar att sitta med i bolagsstyrelser, forildraledigheter och tjdnstledigheter
for studier, nya regler kring arbetstider och helgledigheter (De Geer 1992).
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Situationen fordndrades under 1980-talet och framat (De Geer 1992). SAF ville ha en
decentralisering av l6neforhandlingarna igen. SAF ville inte ldngre ta samma av ansvar
for det offentliga och drog sig bort fran att representera i olika samhéllsinstitutioner
sasom statliga myndigheter. SAF limnade exempelvis styrelserna  for
Kriminalvardsverket och BRA (De Geer 1992). 1991 limnade SAF styrelsen for
AMS. Det var en medveten omorientering och blev bérjan till slutet for den svenska
modellen, enligt Johansson (2000). Det var ett sitt for SAF att komma bort frén
korporativismen till fordel for ett mer pluralistiskt synsitt. Det var ocksé ett sitt att
komma undan frén en gisslansituation. SAF kunde bittre arbeta for medlemmarnas
direkta intressen istillet for att ta ansvar for hela samhillet som tidigare. En orsak till
svingningen var lontagarfondsdebatten. Dessutom hade Sveriges ekonomi problem
och fornyelse ansdgs behévas. Nyliberalismen kom tillbaka som ideologisk kraft under
1980-talet samtidigt som internationaliseringen av niringslivet tilltog (De Geer 1992).

Vad kan vi da siiga om vilka virden som &r forknippade med den svenska modellen? I
de debatter och politiska strider som utspelades under denna tid sa var det vissa vérden
som framkom tydligt. F6r LO och socialdemokratin var det enligt Strith (1998)
exempelvis i fragan om tjanstepensioner viarden som trygghet och rittvisa som knots
till den svenska modellen och som stilldes mot vdrden som frihet. Ansvar for
samhdllet var socialdemokratiska paroller. Oberoende kom av tryggheten. Solidaritet
dr ett annat virde som uttrycks fran socialdemokratiskt och fackligt hall med
anknytning till den svenska modellen. Den solidariska lonepolitiken #r ett sadant
exempel, ndgot som blev ett honndrsord under 1960-talet (Strath 1998). “Kring 1960
innefattades honnoérsord som trygghet, rittvisa och solidarisk 16nepolitik i en
symbiotisk forening i en av LO aktivt pdhejad socialdemokratisk ekonomisk och social
politik™, skriver Strath (1998 s 74). Demokrati och social rittvisa kan sdgas ha varit tva
viktiga virderingar inom den svenska modellen (Meyerson 1991).

Foretagsdemokrati dr ocksd nagot som dr knutet till den svenska modellen, dir
anstillda genom ett storre fackligt inflytande ville ha inflytande 6ver hur féretagen
skottes  (Strath  1998). Hér var trygghetsfragorna  viktiga, exempelvis
anstidllningstryggheten och arbetsmiljén. Det var ur detta som bland annat lagen om
styrelserepresentation vixte fram. Jamlikhet var ocksa nagot som diskuterades mycket
inom fackforeningsrorelsen och socialdemokratin. Det fanns pa vinsterhall en drom
om ett klasslost samhille, nagot som kunde nds via en inkomst- och
formégenhetsutjimning genom skattesystemet (Strath 1998). Det fanns ocksé en hog
grad av nationalism i den svenska modellen. Fackforeningar och arbetsgivare
diskuterade vad som var bra for landet. Det fanns en vision av samhillsbygge.
Arbetsgivarna satte inte alltid aktieigarna framst utan tog ocksd hinsyn till intressenter
som samhélle och anstillda. Agandet av foretagen var ju ocksa till storre del svenskt,
vilket troligen bidrog till foretagens nationalism.

Denna bakgrund ger alltsd en ytterligare forstielse for intressentmodellstdinkandet

bland svenska foretag och foretagsforskare. Man vad dr det d& mer som &r svenskt som
kan s#igas inbddda den svenska intressentmodellen? Vilka andra virden kan vi se? Vi
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kan fa ledtradar genom att studera vad som finns skrivet om svensk foretagskultur och
svensk mentalitet.

4.3.4 Intressentmodellen och svenskhet

P4 samma sitt som aktiedgarvirdesorienteringen #r inbdddad i amerikanska
néringslivsvirden har forestillningarna inom den svenska intressentmodells-
orienteringen en koppling till den svenska mentaliteten, kulturen och virdegrunden.
Men vad &r det som &r det typiskt svenska? Hur ser en sddan virdegrund ut? Till
skillnad fran hur det 4r i USA, s uttrycks inte s ofta det svenska i termer av virden
utan det sker oftare i termer av kultur. Virdegrund kan f6rstas som “ett stabilt system
av utvalda gemensamma virderingar” som beskriver den gemensamma grund man vill
skapa, medan organisationskultur kan ses som en “grupps gemensamma
forestéllningar vilka végleder dem nér det giller hur de ska uppfatta och forhalla sig
till varandra och till sin gemensamma omvérld” (Trollestad 2000, s 40). Virdegrunden
handlar alltsd om vérden, virdehierarkier och virderingar medan beskrivningar av
kultur ofta ror forestdllningar och symboler. Begreppen ligger nidra varandra.
Beskrivningarna av svensk foretagskultur dr ménga, sd vilka virden framskymtar i
dessa beskrivningar?

Aven om det skiljer i kultur mellan olika svenska organisationer kan man #nd4 siga att
det finns en svenskhet som en kulturell bas i svenska organisationer. Lena Zander
(2002) ser svenska foretag som kulturella syskon med den svenska nationella kulturen
som fordlder. Detta giller inte minst internationellt verksamma svenska foretag hos
vilka man kan spdra en organisationskultur som grundas pé en svensk nationell kultur.
Ikea #r ett sddant exempel dér det svenska finns med som en viktig del i dotterbolag i
andra linder, men dér man delvis anpassar det svenska till den lokala kulturen (Salzer-
Morling 1998). Motsvarande kan man forvinta sig nir ett utlindskt foretag forvirvar
ett svenskt, att det i organisationen kommer att finnas starka drag av koparens
nationella kultur i organisationen men att det samtidigt sker en viss anpassning till det
svenska i den uppkopta organisationen. Aven om nationell kultur inte dr synonymt
med organisationskultur kan man &nd4 anta att det exempelvis i en svensk organisation
som ska inlemmas i en amerikansk koncern blir mindre av det svenska och mer av det
typiskt amerikanska.

Hofstede (1980) beskriver i sin stora studie av kulturer och arbetsrelaterade virden
inom IBM kinnetecken f6r den svenska kulturen enligt hans dimensioner. Den
beskrivs som individualistisk med lag grad av maskulinitet och med litet maktavstand
och med litet behov av att undvika osikerhet genom tydliga regler (Jonsson 1996,
1995). En maskulin kultur virderar saker som framgéng och prestation, till skillnad
fran en feminin kultur dir bland annat omhindertagande och vardande betonas. Den
svenska kulturen dr dock mer kollektivistisk @n den anglosaxiska kulturen som dr mer
individualistisk och mer hierarkisk. P4 individniva kan svenskar vara individualistiska
pé sa sitt att de vill ha stor frihet att fatta egna beslut och organisera sitt eget arbete,
men pd en dvergripande niva finns en vilja att inordna sig i och anpassa sig till ett
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kollektiv. En ledarstil som passar dessa virden kan sdgas betona decentralisering,
laganda och ett visst risktagande (Jonsson 1996). Ocksa Lena Zanders (1997) studier
pekar pa skillnader mellan nationella kulturer vad géller de anstilldas forvantningar pa
chefers sitt att kommunicera och leda. Skandinaviska chefer forvintas exempelvis ge
mindre detaljerade arbetsinstruktioner &n vad chefer av andra nationaliteter gér. Man
arbetar mycket med empowering, dvs delegering av ansvar och deltagande i
beslutsfattande fran understéllda. Anstéllda vill att en svensk chef antar en ganska
lagmald lagledarroll, man gillar “empowering coaching”. Detta skiljer sig fran
anglosaxiska lander dir chefen forvintas utéva ett mer patagligt chefskap vad giller
individuell styrning och ett mer intensivt lagledarskap (Zander 1997).

En kérna i det svenska ledarskapsidealet beskrivs vara vision, kommunikation och
konsensus (Jonsson 1995, 1996). Ledaren utvecklar en vision som han tror pa, denna
vision kommuniceras till alla och pa s& siitt styrs foretaget. Det ldggs energi pa att
skapa konsensus runt visionen. Saklighet 4r en annan sak som nimns som utmérkande.
Professionalism ndmns som en del av sakligheten, liksom befordran pa sakliga
grunder. Ett annat drag &r lojalitet som grundas i en tradition att lyssna pa andra innan
man fattar beslut. Man fattar inte beslut genom konfrontation utan genom konsultation
(Jonsson 1995). Svensk ledarskapstil kan processmissigt beskrivas som: snabb
gverblick av situationen och en snabb start av implementering medan &vervakning och
justering sker under tiden genom lagarbete pa ett informellt sétt (Jénsson 1996). En
styrning via strategisk vision snarare &n via finansiella mal och uppfoljning #r
utmérkande (Jonsson 1995). Amerikanska chefer beskrivs som mer hierarkiskt
orienterade jamfort med svenska chefer. I hierarkiska managementkulturer dr det
viktigt att chefen &r valinformerad om det som pagéar inom avdelningen. Dér ska man
gd tjinstevigen med d&renden, via den berdrda chefen. Den svenska kulturen
kénnetecknas istillet av lagarbete och informalitet (Jonsson 1995). Det ér stor frihet att
agera men man mdste rittfardiga det fortroende man fatt genom att ta ansvar. Det till
skillnad fran amerikanska foretag, ddr det &r mer av strikt finansiell kontroll och dar
chefer & man om att havda sin auktoritet. Det ar kansligt att bryta den hierarkiska
ordningen (J6nsson 1995).

Birkinshaw & Crainer (2002) betonar anekdotiskt den svenska icke-hierarkiska
ledarstilen. Det dr fritt att utmana allas asikt, 4ven en dverordnads. ”Det var lite av
chock for en engelsman, van vid en helt annan relation mellan chef och underordnad”,
skriver Birkinshaw & Crainer (2002, s 15). Ett beslut bygger ofta pa konsensus dér
chefen forsoker f& acceptans for forslaget. Empati beskrivs vara viktigt,
gruppmedlemmarna lyssnar noga pa andra och férsoker sympatisera med de andras
uppfattningar. De som inte haller med sdger det direkt, till skillnad fran engelsmén
som sigs ofta prata runt &mnet. Fortroende dr viktigt, liksom det informella. Svenska
samhillet beskrivs som egalitdrt och det speglas i métena som dr Oppna for allas
synpunkter. Det kan ibland vara svart f6r den utomstiende att veta vem som &r chef,
enligt Birkinshaw & Crainer (2002).

Jonsson (1995) har latit svenskars berittelser om hur det dr i andra ldnder kontrastera
svensk ledarstil. De egenskaper som framtrider som mest utmirkande for svensk

85



ledarstil dr; samforstdnd, informalitet, samverkan med facket och internationell
orientering. Andra som framskymtar dr praktisk liggning och saklighet. En enkit till
mellanchefer i globala foretag om svensk kultur gav vid handen att svenskarna i
forhéllande till andra nationaliteter uppfattades som kollektivistiska, jamstdllda, 6mma
och med litet behov att hdvda sig sjilva (Holmberg & Akerblom 1998). Bigoness &
Blakely (1996) har gjort en undersékning av ledarskapsvdrden bland chefer
examinerade frdn IMD. Den visar att svenska chefer i storre utstrickning 4n andra
nationaliteter uttrycker virden som Oppenhet, mod och att vara kapabel. I en
jamfoérande studie mellan nationers kulturer beskrivs svenskar ha virden som #rlighet,
lojalitet, tolerans, jamlikhet, vinlighet, mattfullhet och samvetsémhet (Lewis 1996).
Ett annat sétt att beskriva svenskhet dr via dygder. Det finns vissa gemensamma
dygder bland skandinaviska foretagsledare (Gustafsson 1992). En ledare ska kunna
hantera osikerhet och vara redo att ta risker i sin affirsverksamhet. Ledaren skall vara
pélitlig och ha en god yrkeskunskap om det som féretaget arbetar med. En annan dygd
dr effektivitet, du ska utfora saker snabbt och pa ett icke alltfor kostsamt sitt, du ska
vara rationell och basera dina beslut pd sunt férnuft (Gustafsson 1992).

Ytterligare ett sitt att beskriva det svenska dr via mentalitet. Daun (1988) skriver om
ndgra saker som kdnnetecknar svenskars relationer med andra. En av dem #r blyghet.
En kiénd stereotyp av svenskarna 4r att de dr reserverade, tillbakadragna och inte sa
intresserade av att tilltala ménniskor. En andra kdnnetecknade sak for svenskhet ar
oberoende. Man vill inte std i tacksamhetsskuld, man vill slippa folk”, det 4r en
onskan att vara ensam. Ett tredje kdnnetecken &r undvikandet av konflikter. Svenskar
undviker samtalsimnen som #r kinsloladdade och dir meningarna &r delade.
Konflikter innebdr for svenskar ofta ett djupare obehag eftersom det upplevs som sé
visensfrimmande, enligt Daun (1988). Detta syns dven i ledarskapet pa arbetsplatser
dar det 4r ovanligt att ledarskap utdvas enbart pa formell maktposition. Det finns en
franvaro av korrektiva handlingar mot dem som misskéter sig och man undviker svéira
eller generande beslut eller att sitta kraft bakom besluten. Ett fjarde kinnetecken &r
drlighet. Det dr en gammal bild av Sverige som #ven finns vida utbredd i andra lander
och som kan uppfattas av andra som bladgt och naivt (Daun 1998). Ett femte
kannetecken ror en kollektivism pa gruppniva och en individualism pa personlig niva.
Pa Hofstedes skala dver individualism kommer Sverige hégt upp och det kopplar Daun
till behovet av oberoende i sociala relationer. Sambofenomen istillet fér giftermal,
avstdnd fran familjen, svaga relationer till grannar dr exempel pa detta. Samtidigt finns
en kollektivism pa si sdtt att man forsdker odla en gemenskap, man
underkommunicerar olikheter i méten med andra och stridvar efter att passa in i sociala
sammanhang. Man forsoker etablera en Omsesidig forstielse, konsensus,
samstimmighet och vinskaplighet, enligt Daun (1988).

En sammanfattning av det som vi sett ovan ger nigra virden som vi kan kalla for
svenska. Kollektivism ar ett virde som framskymtar i flera av beskrivningarna
tillsammans med solidaritet, jimlikhet och trygghet. Andra typiskt svenska virden som
lyfts fram 4r medbestimmande, delegering, informalitet, samforstand, konsensusvilja
och kompromissbendgenhet. Rationalitet och effektivitet &r tva virden som ocksa lyfts
fram.
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4.3.5 Diskursen svensk intressentmodellsorientering

Om vi d& ska gora motsvarande sammanfattning av den svenska intressentmodells-
orienteringen som vi gjorde for aktiedgarvirdesorienteringen, vad finner vi da? Strath
(1998) liknar den svenska modellen vid en diskurs. Den svenska modellen har varit en
ekonomisk, politisk och samhillsvetenskaplig diskurs. Det har ocksd varit en
vetenskaplig diskurs. Sittet att se pa varfor foretag finns och vad foretags ansvar 4r har
péverkat akademins beskrivning av foretagen, ndgot som bland annat kommer till
uttryck hos Eric Rhenman. S& om vi utgdr fran det vi har diskuterat kring den svenska
modellen, intressentmodellen och det svenska, vilka noder och nodalpunkter hittar vi?
Vilken diskursiv vdv eller diskursivt nét ser vi?

Ett viktigt tecken i intressentmodellen kan sigas vara fortroende, att bygga fortroende
med intressenter for att det dr ndgot instrumentellt bra. Lojalitet &r ett tecken.
Fortroende ger lojalitet fran intressenter. Pliktetik dr ocksa ett tecken, vissa saker
maéste man ta ansvar for darfor att det dr ritt sak att gora, till exempel hur man
behandlar anstdllda. Langsiktighet 4r ett tecken, dédr hela systemet ska finnas kvar
framéver och ingen ska offras for kortsiktiga mal. Intressebalans dr ett tecken dér
intressenter 1 lagom utstrdckning ska fé sina krav tillgodosedda och dédr vinsten av
utbytet delas mellan intressenter och foretag. Samhallsansvar &r ett tecken. Foretag &r
ett sétt att organisera ekonomisk verksamhet, ekonomin har blivit s& inflytelserik s&
man maste ta ett storre socialt ansvar.

Kompromiss dr ett tecken. Kompromiss hittar man i intressentmodellen mellan olika
intressenters behov och 6nskemal, men ocksé i form av hur man fattar beslut internt
och medlar mellan olika méanniskors uppfattningar. Svenska modellen sags som en
kompromiss mellan socialism och kapitalism ddr man forsdker hitta en mellanvig.
Koalition &r ett tecken, dir foretaget uppfattas som en koalition av olika grupper med
egna behov och krav. Medbestimmande ir ett tecken. Foretagsdemokrati ar ett tecken
med inflytande frén intressenten anstdllda pd verksamheten och ledningen.
Forhandling dr ett tecken, mellan arbetsmarknadens parter eller mellan foretag och
andra intressenter. Samftrstind dr ett tecken, samforstandsanda mellan fack och
arbetsgivare var en del av den svenska modellen. Delegering av beslut kdnnetecknar
det svenska, informalitet och decentralisering av makt till ldgre nivéer i
organisationen. Kollektivism &r ett tecken i en svensk version av intressentmodellen,
kollektivism pé gruppniva kdnnetecknar ocksa det svenska i organisationer.

Ett rorelsefokus pa sjilva verksamheten, en verksamhetsrationalitet dr ett tecken. Det
dr ett fokus pa produkten och pé rorelseaktiviteten. Starka kontrolligare som minskar
finansmarknadens inflytande #r tecken. Overlevnad ir ett tecken. Malet for foretaget r
overlevnad for sig och for sina intressenter. Rationalitet och effektivitet ar tecken dér
verksamheten ska drivas sd bra som mojligt och dir beslut fattas efter vissa
verksamhetsnira mal. Systemsyn #r ett tecken, dir foretaget ses som samverka med
omgivningen och vara beroende av delarna. Foretaget ses som ett socialt och tekniskt
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system. Styrning via strategisk vision snarare dn via finansiella mal och finansiell
kontroll kinnetecknar det svenska.

Korporativism #r ett tecken ddr stat och foretag hand i hand tar ansvar for
samhillsbygget. Social ingenjdrskonst dr ett tecken i form av ett industrisamhillets tro
pé utveckling och samhillsbygge genom rationalitet och effektivitet. Nationalism finns
som tecken. Foretagen hade i svenska modellen ofta ett nationellt perspektiv och
diskuterade nationens vidl och ve. Solidaritet 4r ett tecken i den svenska
intressentmodellen i form av solidaritet med svaga grupper runt foretaget och som
forhéallande mellan anstdllda. Hir finns ocksid tecken som trygghet, rittvisa och
jamlikhet. Kooperation &ar ett tecken i form av intresseorganisationers inflytande pa
foretag och samhille och kooperativt dgda foretag.

De nodalpunkter som organiserar de andra tecknen kan sdgas vara for det forsta;
Fortroende med tecknen lojalitet, langsiktighet, intressebalans, vinstdelning och
samhillsansvar vilket ger instrumentella fordelar for foretaget men innebir ocksé ett
pliktetiskt ansvar mot intressenter. For det andra; Rorelsefokus med starka industriella
kontrolldgare dar verksamhetsrationalitet och systemsyn dr tecken tillsammans med
overlevnad och effektivitet och styrning via vision. Kompromiss 4r en nodalpunkt med
tillhorande tecken av koalition, foretagsdemokrati, kollektivism, konsensus,
medbestimmande, delegering, samforstaind och forhandling. Korporativism &dr en
nodalpunkt med tecken av rittvisa, solidaritet, trygghet och jamlikhet, i ett samhélle
med en tradition av social ingenjérkonst och starka kooperationer och en nationalism i
néringslivet.

4.4 En jimforelse mellan de tva diskurserna

Lt oss nu jimfora de olika diskurserna for att tydliggora skillnaderna. Vad som &r
viktigt att komma ihag 4r, att dessa beskrivningar #r teoretiska konstruktioner, de &r
mina beskrivningar 6ver min forstaelse. De dr konstruktioner dver olika sitt “ att se pa
virlden” med syfte att skapa forstaelse f6r forandringarna som sker. De ska inte tolkas
bokstavligt, som om de visar pa en objektiv sanning. De #r en sammanfattning av de
beskrivningar ni har ldst. De fangar inte in allt i texten men ger en 6verblick av texten.
Nitliknelsen som anvinds for att beskriva diskursen ska ses just som en bild, en
metafor, for en forestillningsvirld. Diskurserna 4r teoretiska verktyg som kan
anvindas i analysen av fallstudierna. Dessa diskurser kan beskrivas och konstrueras pa
andra sétt och goras mer uttémmande och avancerade. Jag har hér en diskussion kring
de tvd diskurserna avbildade som “fiskndt”. Om vi borjar med
intressentmodellsorienteringsdiskursen sa framtrader diar som vi kunnat se ett antal
nodalpunkter med tillhorande tecken. En illustrering av denna kan ses i BILD 5.
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Verksamhetsrationalitet

Visionsstyrning Rérelsefokus Effektivitet
Overlevnad Kontrollagare
Systemsyn
Solidaritet Lojalitet
Rattvisa Social ingenjorskonst Langsiktighet Intressebalans
Jamlikhet Korporativism Kooperation Samhaéllsansvar Fértroende Instrumentalitet
Nationalism Trygghet Pliktetik Vinstdelning
Samférstand
Koalition Konsensus
Koilektivism Kompromiss Férhandling
Delegering Medbestammande
Féretagsdemokrati

BILD 5 Den svenska intressentmodellsorienteringsdiskursen.

Aktiedgarvirdesorienteringsdiskursen byggs upp av andra nodalpunkter och tecken
som vi har sett. Om vi upprepar det vi kom fram till i 4.1.6 sa kan vi se att diskursen
kan sammanfattas pa foljande sitt.

Den forsta nodalpunkten 4r: Vinstmaximering med tillhtrande tecken av liberal
marknadsekonomi, vilstdndsskapare, prioriteringsverktyg, konsekvensetik, dganderatt
och demokrati. Finansiellt fokus &r en andra nodalpunkt med tillhérande tecken av
kassaflodesorientering, styrning efter avkastningskrav, optimal kapitalstruktur,
kontraktstdnkande kring foretag som en marknad, agentteori, hard finansiell styrning
genom exempelvis VBM och finansiell kommunikation. Den tredje nodalpunkten &r
rationalism med tecknen maélstyrning, handlingskraft och lag sentimentalitet kring
forandringar och hierarki, effektivitet och kortsiktighet. En fjarde nodalpunkt &r Frihet
med tillhdrande tecken av entreprendrskap, lika mojligheter att verka pé lika villkor,
beldning efter insats, individualism och protestantisk arbetsetik av hart arbete och {lit,
sjdlvtillit kombinerat med vilgdrenhet och en syn av “uppward mobility”. En bild av
denna diskurs kan ses i BILD 6.
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Liberalism
Viélstandskapare

Vinstmaximering Aganderatt
Prioriteringsverktyg

Konsekvensetik Demokrati
Kapitalstruktur Natverk av kontrakt
Lag sentimentalitet Handlingskraft
Avkastningskrav Renodling
Finansiellt fokus Kassaflédesorientering Malstyrning Rationalism  Hierarki
Agentteori
Fin.styrning Fin. kommunikation Kortsiktighet Effektivitet

Beldning efter insats

Frihet verka fritt Entrepren&rskap
Lika majligheter Individualism
Frihet
Sjalvtillit Protestantisk arbetsetik
"Uppward mobility” Valgbrenhet

BILD 6 Aktiedgarvirdesorienteringsdiskursen

Om vi da jimfor dessa bilder, vad finner vi d4? Vad kan vi séga dr de stora
skiljelinjerna mellan diskurserna? Vad #r det som det kan tidnkas bli en konflikt
omkring och vad dr det som troligen harmoniserar vil? En av de tydligaste
skillnaderna dr den mellan ett rorelsefokus och ett finansiellt fokus.
Intressentmodellsorienteringens intresse f6r rorelsendra frdgor kontrasteras av
aktiedgarvirdesorienteringens  intresse  for  avkastning i  forhallande  till
avkastningskravet, finansiella styrsystem och nyckeltal. Frigan dr om foretaget finns
for att leverera en produkt eller for att leverera avkastning. Hir kan man tinka sig att
aktorer inom de bada diskurserna har olika syn pa saker som kan komma att yttra sig i
konflikter i vardagen. Aktiedgarvirdesorienteringens tecken av #ganderdit och
rationalistiska syn pad organisationen som nagot som ska arbeta f6r huvudmannens
basta, skiljer sig fran intressentmodellens systemsyn.

En annan skiljelinje dr den om foretaget som byggande av fortroendefulla relationer
med intressenter eller som vinstmaximerande med ett kontraktsteoretiskt
forhallandesitt till intressenterna. Vinstmaximeringsprincipen dr mycket stark inom
aktiedgarvirdesorienteringen och bygger pa liberala nationalekonomiska idéer och
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konsekvensetik. I den svenska intressentmodellsorienteringen betonas vikten av att ha
goda relationer till samhillet och viktiga grupper i samhillet. Det ricker med en lagom
vinst till aktiedgarna, ocksd intressenterna ska ha sin del av virdeskapandet. Det finns
en korporativistisk tradition dér delar av néringslivet varit och &r statligt dgt, dér
organisationer har stort inflytande och dir nationen ses som viktig och bygget av den
har skett i samarbete mellan foretag, kooperationer och stat. Det dr en svensk modell
baserad pa rittvisa, trygghet och solidaritet. Hir kan man tinka sig att aktorer fran
aktiedgarvardesorienteringen har svart att forstd den svenska motviljan mot att
forsdmra relationerna med intressenter, medan aktorer fran en svensk intressentmodell
kan tinkas ha svart att forstd prioritering av vinst pid bekostnad av simre
intressentrelationer.

Det finns en tredje tydlig skiljelinje. Intressentmodellsorienteringens tecken av
kompromiss, koalition och medbestimmande skiljer sig kraftigt mot
aktiedgarvirdesorienteringens frihetsbegrepp som betonar individens, entreprendrens
och foretagets riitt att fritt verka for sitt och allas bista. Denna forestillning 4r ju
mycket stark i den amerikanska historien och bygger pa individualism och sjélvtillit.
Lika mgjligheter for alla och mojligheten att lyckas och att bli rik &r forestillningar
som dr kopplade till denna individualism. Det finns en skillnad i den kollektivistiska
ambitionen att skapa en garanti f6r trygghet for alla jamfort med den individualistiska
ambitionen att skapa en lika mgjlighet for alla att p4 egen hand skapa trygghet och
rikedom. Hér kan man ténka sig att personer i en svensk organisation har svért att
anpassa sig till ett mer individualistiskt sdtt med mindre av medbestimmande och
konsensus och kan ha svart att forstd drivkrafterna hos en person som arbetar i en
aktiedgarvirdesorienterad organisation med stora individuella beloningar.

Samtidigt finns det likheter mellan diskurserna. Forestillningen om effektivitet 4r en
sddan likhet. Att driva foretaget pa ett effektivt sitt, att fordndra och anpassa
verksambhet till optimalitet ryms inom bada diskurserna. Fragan &r bara om detta gors
for att garantera Overlevnaden eller for att maximera aktiedgarvdrdet. Oavsett sa
kommer fordndringar som har tkad effektivitet som argument antagligen att tas vél
emot hos en organisation med en svensk intressentmodellsorientering, sdvél som hos
en aktiedgarvirdesorienterad organisation. Instrumentella argument tas antagligen
ocksd vidl emot av bdda parter, instrumentalitet dr ju ett tecken inom
intressentmodellsorienteringen bredvid de pliktetiska argumenten och instrumentalitet
och konsekvensetik 4r ju tecken ocksd inom aktiedgarvirdesorienteringen. Vi ser
ocksé att tanken pd samhillsansvar finns inom bada diskurserna, om &@n pé olika sétt.
Inom aktiedigarvirdesorienteringen tas ett socialt ansvar genom filantropi med
bibehéllet vinstmotiv och av aktiedgare eller individer. Inom den svenska
intressentmodellsorienteringen tas ett samhillsansvar inom verksamheten som en del
av foretagsledningens strivan att skapa intressebalans. Hér kan man anta det finns en
samsyn om att det finns ett ansvar, men en skillnad i hur detta ansvar ska tas.

Efter denna teoretiska genomgéng &r det dags att ndrma sig empirin och fallstudierna.

For att underlitta kan man ur diskurskonstruktionerna skapa mer handfasta verktyg. En
dversattning av diskursernas argument till nagot praktiskt, en checklista, kan underlitta
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arbetet for att hitta eller inte hitta spar av diskurserna i empirin (BILD 7). Konkreta
uttryck for aktiedgarvirdesorientering  hittas l4ttast 1 4.1.3 TAtt vara ett
aktiedgarvirdesorienterat  foretag”.  Konkreta uttryck  for en  svensk
intressentmodellsorientering finns inte lika tydligt formulerade utan far hamtas fran en
bredare diskussion av diskursen. Dessa checklistor 4r da inte ndgra uttémmande
beskrivningar av diskurserna utan bara en sammanstillning av nagra komponenter som
relativt enkelt gar att observera. Dessa checklistor dr ett komplement och tolkningen
av empirin maste ske i ljuset av bade de konkreta checklistorna och de mer abstrakta
diskursniten. Checklistorna visar nigra av de mest konkreta uttrycken inom diskursen.

En §vergripande checklista for ett aktiedgarvdrdesorienterat foretag kan ségas
innehélla beldningssystem knutna till vdrdet pa foretaget, avancerade finansiella styr-
och rapporteringssystem med fokus péd aktiedgarvirde enligt exempelvis VBM, en
Okad anvindning av finansiella transaktioner sisom aterkdp av aktier eller hdga
aktieutdelningar, kop och fOrsdljningar av verksamheter beroende av i vilken
utstrickning som aktiedgarvirde skapas, snabba atgirder for att ni avkastningskraven,
en Okad IR- verksamhet och 6kad kommunikation till finansmarknaden med en
betoning av aktiedgarvidrde samt en hog grad av hierarki och centralisering som
kommer av hard finansiell styrning och intern kontroll. Motsvarande checklista f6r en
svensk intressentmodellsorientering kan sigas innehélla; solidariska lonesystem med
begrinsade loneskillnader, forsiktighet i férandringar som negativt paverkar anstéllda
och andra direkta intressenter, system for medbestimmande och konsensusskapande i
beslutsfattandet, intressentredovisning, fokus pa rorelsendra frdgor samt langa och
starka intressentrelationer.

Aktiedgarvardesorientering

Beloningssystem knutna till virdet pa foretaget

Avancerade finansiella styr- och rapporteringssystem

Okad anvindning 4terk&p av aktier och héga aktieutdelningar
Kap och forséljning av verksamheter utefter aktiedgarvirde
Snabba atgirder for att nd avkastningskraven

Okad IR-verksamhet och kommunikation av aktiedgarvirde
Hoég grad av hierarki och centralisering

Svensk intressentmodellsorientering

Solidariska 16nesystem med begrinsade 16neskillnader

Forsiktighet i forandringar som negativt paverkar anstillda och andra intressenter
System for medbestdmmande och konsensusskapande i beslutsfattandet
Intressentredovisning

Fokus pa rérelsendra fragor

LAanga och starka intressentrelationer

BILD 7 Praktiska checklistor
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KAPITEL § METOD

5.1 Kvalitativa fallstudier med hermeneutisk utgangspunkt

Den undersdkningsmetod jag anvinder édr kvalitativ dir jag med en hermeneutisk
utgangspunkt genomfor fallstudier.”’ Hermeneutiken vixte fram mot slutet av 1800-
talet och under 1900-talet och var en kritik mot det positivistiska vetenskapsidealet
(Anderson 1979, Kristensson Uggla 2002). Positivism och hermeneutik befinner sig i
olika dndar av en ontologisk och en epistemologisk skala (Morgan & Smircich 1980).
Hermeneutiken har mer av ett subjektivt forhallningssitt till kunskap om den sociala
virlden medan positivismen soker efter en objektiv kunskap. Den grundliggande
epistemologiska utgdngspunkten #r for hermeneutiken forstaelse medan en
positivistisk syn pé& kunskap handlar om ett soka forklaring om en objektiv verklighet
(Andersson 1979, Odman 1994). Ontologiskt si ses verkligheten som en social
konstruktion inom hermeneutiken dér forskarens egna upplevelser av det som studeras
har en roll att spela och dir konstruktionen av den sociala virlden ses som en
pagdende process hos aktdrerna. Det i motsats till positivister som ser verkligheten
som en konkret, fast och reell struktur liksom naturen i 6vrigt (Morgan & Smircich
1980).

Det var naturligt for mig att arbeta med kvalitativa metoder utifran en hermeneutisk
utgingspunkt. Ett av problemen med positivismen 4r att den inte vdger in forskarens
intresse och forforstaelse och hur det paverkar resultatet. Relationen mellan forskaren
och studieobjektet problematiseras inte. En annan svaghet &dr att positivismen bara
beaktar det som gar att mita och uteldmnar saddant som &r svart att mita men som
kanske ocksa har en paverkan. De kvalitativa metoderna ddremot ger en mojlighet att
analysera pa djupet pa ett sdtt som en kvantitativ studie inte kan gora. Forskaren stker
efter meningen, inte frekvensen av ett fenomen (van Maanen 1988). Studien é&r
situationsanpassad och placerar forskaren i forskningsmiljén, en virld som forstas
genom eft antal representationer sdsom intervjuer och observationer (Denzin &
Lincoln 2000). Forskaren far en tkad forstdelse for den enskildes situation och kan
fanga upp det unika och det otypiska (Holme & Solvang 1991). Kvalitativa metoder
lampar sig for att studera data som inte #dr enkelt kvantifierbar sdsom data som handlar
om virderingar, uppfattningar eller attityder (Lundahl & Skidrvad 1994). Dessutom kan
kvalitativa metoder anvéindas nér forskaren soker efter att forma nya teorier och inte
testa de som redan finns.

De kvalitativa metoder som jag anvénder i fallstudierna 4r intervjuer, observationer
och dokumentanalys. Det kvalitativa angreppssittet passar mig eftersom jag utforskar
fenomen som ligger under ytan, dolda element av mening som kan vara paradoxala
och ironiska i foérhallande till den officiella versionen av hur organisationen ser ut och
fungerar. Ironin grundar sig pa omvind mening (Skéldberg 1990). Den dr skeptisk och

** En genomgang av den metod vi anvant i projektet Arvedelen finns ocksé beskriven i De Geer, Borglund &
Frostenson (2004), i Marschan-Piekkari & Welch (red), (2004).

93



tvivlande, genomskadande av illusioner dr viktigt (Alvesson & Koping 1993).
Kvalitativa metoder passar ocksa bra eftersom jag inte utgir fran redan formulerade
teorier eller tydliga forestdllningar av vad resultaten kommer att bli, pa s& sétt & min
studie explorativ (Lundhal & Skérvad 1992). Undersokningen 4r av induktiv karaktér.
Ambitionen dr att generera nya teorier utan att ha en firdig teori att testa pd ett
deduktivt sitt (Alvesson & Skoldberg 1994). Studien ligger relativt nira “grounded
theory”, som #r empirindra, forséker finga upp nyanser och belysa dolda fenomen
(Gustavsson 2003). Ddremot finns ju en forforstdelse om fenomenet och pé sd sitt
ocksd forvintningar om vilka resultaten kommer att bli. S& helt utan négra
utgdngspunkter alls #r inte studien eftersom jag utvecklat en forforstaelse for det jag
studerar.

Jag genomfor min studie 1 formen av fyra fallstudier. Kvalitativa fallstudier kan sédgas
vara partikularistiska, deskriptiva, heuristiska och induktiva (Merriam 1988). En
partikularistisk studie fokuserar pa en viss situation, handelse, foreteelse eller person.
Fallet &r viktigt for att det dskédliggoér det fenomen som man vill beskriva. Det innebér
att fallstudien passar bra for att underséka praktiska problem, saker som uppstar i
vardagen, vilket jag intresserar mig for. Att en fallstudie dr deskriptiv innebir att
beskrivningen &r "tdt” och omfattande av det som man studerat. ”T4t” innebdr en
fullstindig och bokstavlig beskrivning av den hindelse eller enhet som studeras
(Merriam 1988, Stake 2000). Att en studie dr heuristisk innebir att den kan forbéttra
lasarnas forstaelse. Det kan innebira att skapa nya innebérder, vidga erfarenheten eller
bekrifta det som man visste eller trodde sig veta. Den dr induktiv pd s sitt att begrepp
och hypoteser uppstdr ur den information som man har och ur den kontext man
studerat. Kunskapen frén fallstudier 4r konkret och kontextuell (Stake 2000). Den ar
forankrad i verkliga situationer och ger en rik beskrivning for ldsaren. Fallstudier
anvénds nir man vill svara pd fridgorna hur och varfor (Yin 1984). Allt detta passar in
pé ambitionen med min studie.

Men det finns ocksd nackdelar och faror med fallstudier (Merriam 1988). De kan bli
for omfattande att gora och att ldsa. De kan 6verforenkla och 6verdriva faktorer vilket
kan leda till felaktiga slutsatser. Ldsaren kan forledas att tro att det dr en beskrivning
av helheten nér den bara utgér en aspekt av helheten. Att géra en fallstudie stiller vissa
krav pé forskaren (Merriam 1988). Man ska ha en tolerans for mangtydigheter. Det
finns inga tydliga regler att {6lja, det finns inte alltid en rdtt vdg att folja. En kénslighet
for kontexten och de ménga variablerna kravs, exempelvis dolda dagordningar och
icke verbala budskap som ges. Det &r viktigt att & bra kontakt med respondenterna, att
kunna k#nna empati for de man studerar, att kunna stilla bra fragor och att kunna
lyssna (Merriam 1988).

5.2 Forskningsdesign
En forskningsdesign av fallstudier innehaller komponenter som forskningsfrégor,

utgdngspunkter, vad det 4r som ska analyseras, hur resultaten kopplas till
utgdngspunkterna och hur tolkningen sker (Yin 1984). De forsta delarna med
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forskningsfragor och utgangspunkter hittas i de inledande kapitlen 1-4, medan
tolkningen och diskussionen jamfért med teorin frimst gors i kapitel 7. I detta metod-
kapitel berors hur urvalet ser ut, vad det 4r som studeras konkret, hur det gar till och
vad som gjorts for att stirka kvaliteten i arbetet.

I kvalitativa fallstudier gors inte ett sannolikhetsurval som i kvantitativa metoder
eftersom mélet med studien inte #r generaliserbarhet (Merriam 1988). Istéllet gors ett
malinriktat urval som gors pa basen att man 6nskar uppticka, forstd och fa insikt och
da gors urvalet s& att man ldr sig s& mycket som mojligt. Man kan ocksd gora ett
dndamalsenligt urval dir det finns vissa kriterier for att en enhet ska inkluderas i
undersokningen (Merriam 1988). I Arvedelen har vi gjort ett urval dér vi ville ha s
mycket nyanser och olikheter som mojligt f6r att kunna fa ett sa rikt material som
mdjligt att analysera, en form av mélinriktat urval. Samtidigt finns det vissa kriterier
som maéste vara upptyllda for féretagen ska vara relevanta att studera. Foretagen méste
befinna sig 1 en internationaliseringsprocess genom att ha blivit forvirvat av eller
fusionerat med en utlindsk part. Urvalet har alltsd skett genom att vissa kriterier har
fatt bilda en ram inom vilken fOretagen méste passa in, men inom denna ram har
olikheter efterstrévats.

Urvalet av foretag har gjorts genom att f6lja media, leta efter relevanta fall och fraga
om tillgdng till foretaget och de anstdllda diar. Min kollega och jag upprittade en
bruttolista med foretag som passade for den studie vi ville géra. Vi letade efter svenska
foretag som nyligen blivit uppkdpta eller fusionerade med ett utlindskt foretag.
Intressanta var svenska foretag som blivit uppkopta av anglosaxiska foretag eftersom
anglosaxiska foretag dr vanliga forviirvare av svenska foretag. Aven foretag frén andra
lander var intressanta for att ge stdrre bredd vad giller skillnader i kultur mellan
organisationerna. Vi ville att ndgra av fallen skulle réra en fusion mellan lika parter
medan andra skulle rora ett forvarv dir ett mindre svenskt foretag blir uppkopt. Vi
forsokte hitta foretag i olika typer av branscher for att komma ifrén vissa
branschspecifika paverkansfaktorer. Vi ville ocksa ha varierande storlek pa foretagen
s& vi kunde studera badde smd, medelstora och mycket stora foretag. Det var ocksa
efterstridvansvirt att foretagen skulle vara av olika &lder och ha olika historia, nigra
vara borsnoterade och andra heldgda.

I forskningsgruppen lyckades vi relativ vdl med vért urval. Vi fann och fick tillgéng
till fyra foretag, Konsultforetaget, Elektronikforetaget, Skogsforetaget och Internet
AB. Konsultféretaget var ett medelstort, runt 20 &r gammalt, vilkant och heldgt
foretag i undersdkningsbranschen som helt kopts upp av ett brittiskt foretag.
Elektronikforetaget var ocksd medelstort och runt 20 ar gammalt men som bildats i en
industrigrupp med mycket ldng historia. Det var ett tidigare heldgt foretag i
verkstadsindustrin som nu kopts upp av ett amerikanskt foretag. Skogsforetaget var ett
ként borsnoterat storforetag med mycket ldng historia som deltog i en fusion mellan
lika parter med ett finskt foretag. Internet AB var ett heldgt litet nystartat foretag i
internetbranschen som koptes upp av ett tyskt internetforetag genom att byte av aktier
och kan ses som ett mellanting av f6rvérv och fusion. I urvalet finns alltsd mojligheter
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att jamfora skillnader i empirin vad giller storlek, &lder, historia, bransch,
forvirv/fusion och land, se BILD 8.

Foretag Alder Storlek Bransch Land motpart Transaktion Tidigare dgande
Konsultforetaget Medelungt Medelstort Konsuit Brittiskt Forvarv Helagt av borsbolag
Elektronikforetaget Medelungt Medelstort Verkstad Amerikanskt Férvary Helagt av bérsbolag
Skogsféretaget Gammalt Stort Skog Finskt Fusion Bérsnoterat
Internet AB Ungt Litet Internet Tyskt Férvarv aktiebyte Helagt privat

BILD 8 Urvalet av foretag och skillnader mellan foretagen

I kvalitativa studier har man inte samma ansprdk pa forskningsdesignen som vid
kvantitativa studier vad giller val av hypotes, urval, generaliserbarhet, reliabilitet,
validitet, kontrollgrupper och annat (Merriam 1988). Det betyder inte att man inte dnda
kan diskutera saker som reliabilitet och validitet, inte for att goéra studien mer
generaliserbar, utan som ett sitt att diskutera studiens och tolkningarnas relevans. Det
handlar om att studiens hallbarhet och giltighet och dédr begrepp som validitet och
reliabilitet har en annan innebdrd &n for positivistiskt inriktad forskning (Merriam
1988). Fragan som stélls &r i vilken utstrickning man kan lita pa de resultat som ges.
Validiteten beddms efter av forskarens erfarenhet och forméaga att ge en drlig
atergivning av empirin. Det finns flera sitt att stirka studien, enligt Merriam (1988).
De #r bland annat triangulering av metoder, deltagare som far bedéma tolkningarna
och f6lja forskningsprocessen, upprepande observationer under en lingre tid, att ta in
kommentarer och kritik fran kollegor samt att forskaren klargdr sina utgdngspunkter,
sin forforstaelse. Yin (1984) beskriver ocksa sitt att stidrka validitet och reliabilitet i
bada kvantitativa och kvalitativa fallstudier, allt &r inte tillimpbart for kvalitativa
studier, men man kan &ndé séga att styrkan i studien stirks av flera informationskillor,
nyckelinformanter som kommenterar slutsatser och en diskussion om samma slutsatser
hade natts i andra liknande fallstudier och hur doménen som studien kan relateras till
ser ut Yin (1984).

I det hér metodavsnittet framgér att vi i forskningsgruppen pa flera sétt har strivat efter
att stirka studiens kvalitet. Vi triangulerar och &terkopplar till respondenter. Studien &r
longitudinell. Min kollega och jag har vid flera tillfillen presenterat vara tolkningar
vid konferenser och seminarier och en diskussion fors i avhandlingen om forforstaelse,
andra mdjliga tolkningar och resultat jamfort med teori. Det dr dock viktigt hir att
hélla fast vid den hermeneutiska studiens kérna och inte lata sig forledas att tro att en
djup analys och tolkning av de kvalitativa fallstudierna ger en generaliserbar och
“sann” kunskap. Det finns en tendens av nypositivism dir forskaren i intervjuer sdker
en kontextfri ”sanning” genom att minska Kkillorna till “snedvridning” med
kvantitativa ideal (Alvesson 2003). Det giller hir att halla den hermeneutiska fanan
hogt och komma ihag att detta &r en tolkande studie och de slutsatser som dras méste
ses i ljuset av just dessa fallstudier. Sedan kan ju den tolkning man gor jimforas med
existerande teori for att ges ett mer allmint teoretiskt virde. Det dr en form av
analytisk generalisering dir empirin jimfors med tidigare utvecklade teorier och dir
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man i en diskussion ser vad som verkar stimma Overens med dessa teorier och inte
(Yin 1984).

Analys av fallstudier kan goras genom att dela in empirin i olika kategorier (Merriam
1988). I analysen delas informationen in i kategorierna styrning och ledning, direkt
péverkan pé intressentrelationer och véardegrund. Dessa kom &ver tiden att framstd som
tydliga omraden att dela in materialet i. De har valts med utgédngspunkt frén min
forforstaelse dér jag ju sérskilt har haft fordndringar av intressentrelationer och syn pé
intressenter 1 bred bemirkelse for 6gonen. Min analys bestér sedan av tolkning av forst
varje fallstudie var for sig och sedan jaimférande mellan de olika fallstudierna. Det &r
ett vanligt sétt att arbeta nér man har flera fallstudier, att forst analysera varje fallstudie
varfor sig och sedan identifiera négra gemensamma monster i fallstudierna (Merriam
1988, Eisenhardt 1989).

5.3 Longitudinell studie med etnografisk inspiration

En metodologisk inspirationskilla for mig &r etnografin. Den har gemensamt med
hermeneutiken att bada tillskriver tolkningen en viktig roll och att bada saknar
ambitionen att ge négra absoluta sanningar. Anvindandet av metaforer ar viktigt inom
etnografin liksom inom hermeneutiken. Etnografi kan med férdel anvindas ndr det
giller att utforska ett socialt fenomen snarare dr att testa hypoteser (Atkinson &
Hammersley 1994). Etnografi kan enligt (Fetterman 1989) beskrivas som “’konsten och
vetenskapen om att beskriva en grupp eller en kultur” (Alvesson & Skoldberg 1994, s
109). Marcus & Fischer (1986) menar att en etnograf “nira observerar, antecknar och
tar del av det dagliga livet” och sedan skriver redogérelser med beskrivande detaljer
(Alvesson & K&ping 1993, s 47). Genom etnografin kan forskaren visa for 14sarna att
forskaren faktiskt “varit dar” (Geertz 1988). Det innebdr att om ldsarna sjélva hade
varit ddr s hade de gjort samma observationer och gjort samma tolkningar som
etnografen, som Geertz (1988, s 16) skriver; “att om vi hade varit dir s hade vi sett
vad de sag, kdnt vad de ként och dragit samma slutsatser som de gjorde”.

En etnografisk inspiration kan vara anvandbar dven om vi i vart projekt inte har haft
tid att tillbringa heltid i ett eller tvd &r pd ett enda foretag som en full-skalig
etnografisk undersokning skulle kriva. Etnografin kan fungera som inspiration vid
sokandet av symboler i organisationen (Alvesson & Ko&ping 1993). Ett etnografiskt
perspektiv kring jamforelser mellan organisationer fran olika lander kan leda till en
mer precis forstaelse av det som studeras, dven om det bara sker i form av négra f3
fallstudier (d’Iribarne 1997). Genom en etnografisk metod kan man studera handlingar
och symboler i organisationen. Det forser oss med situationer som kan bli tolkade och
givna en mening. Som Linda Smircich (1985, s 66) uttrycker det nér hon diskuterar
organisationskultur: ”We realize that organizations are symbolically constituted
worlds. Like novels or poems; they can be known through acts of critical reading and
interpretation.” :
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Etnografi 4r en longitudinell metod (Rosen 1991). Det &r viktigt att studera
fordndringsprocesser Sver tiden och inte bara anvdnda information som ger en
dgonblicksbild. Vér studie &r longitudinell och har utférts under cirka tre &r. Den
omfattar fyra foretag som har blivit uppképta av eller fusionerade med utldndska
foretag. Min kollega och jag har besokt foretagen och har férsokt fa en bild 6ver livet i
organisationerna. Vi har intervjuat chefer och medarbetare. Vi har gjort direkta
observationer pa arbetsplatserna av saker som kan fungera som symboler och ledtradar
i vér tolkning. Det kan vara situationer, miljder eller hidndelser som utspelar sig. Vi
samlar in dokument av olika slag, sdsom organisationsscheman, strategidokument eller
virderingskartor.

Vi har foljt upp véra studier genom att atervinda till foretagen flera ganger. Vi gor nya
intervjuer med vytterligare personer eller med samma personer igen. Vi gor fler
observationer och samlar in fler dokument. Det ger oss en mdjlighet att géra om
tolkningama frén forra besoket. Vi forsoker fa aterkoppling pé véara tolkningar fran de
vi intervjuat f6r att kunna géra nya tolkningar. Tolkningarna utvecklas éver tiden och
blir djupare och rikare. Genom att kombinera s#tten att samla in information dkar
mdjligheterna att gora en longitudinell studie. Genom att studera dokument kan vi gé
tillbaka i tiden och se hur organisationen beskrevs tidigare. Vi kan ocksa fraga efter
narrativ fran forr som kan ge en bild av livet fore affdren. Vi har alltsé tva sitt att gora
studien longitudinell. Dels upprepar vi intervjuer, observationer och
dokumentinsamling i olika omgéangar. Dels har vi tillgang till dokument och narrativ
som beskriver tidigare situationer. (BILD 9)

Fusion/Forvirv Integration

Omgéang 1 Omgéng 2 Omging 3
Dokument Intervjuer Intervjuer Intervjuer
Narrativ Observationer Observationer  Observationer

Dokument Dokument Dokument

Om-tolkning

BILD 9 En longitudinell studie

5.4 Multipla insamlingsmetoder

Ett satt att stirka studien 4r som namnts att arbeta med flera sitt att samla in
information s att man kan jamfora de olika resultaten med varandra (Yin 1984,
Merriam 1988). Det medger att hantera paradoxala resultat, som att en person i en
intervju sdger ndgot som inte verkar stimma med observationer som gjorts. Sarskilt
viktigt dr det om man ska forsoka fdnga ironi och motsdgelser. Vi anvénder en form av
data-triangulering med flera killor for att nd en djup forstdelse (Denzin & Lincoln
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2000, Stake 2000). Risken for irrelevanta tolkningar minskar om man anvénder flera
sdtt for att skildra hur ett fenomen kan ses (Stake 2000). Triangulering av metoder
starker studien, genom att anvinda flera metoder blir studien mer trovirdig (Denzin &
Lincoln 2000). Den ena metodens svaghet utjimnas av styrkan i det andra sittet att
samla in information. Ofta 4r det just intervjuer, observationer och dokumentinsamling
som #r vanliga sitt att kombinera. I en postmodernistisk anda kan man tala om
kristallisering ddr vi anvinder multipla metoder som reflekterar den komplexa,
multidimensionella och fragmenterade naturen av det fenomen som vi undersoker
(Richardson 2000).

Om vi borjar med intervjuer s dr de en bra arena for att skapa narrativ (Czarniawska
2004, Fontana & Frey 2000). I intervjusituationen kan dels nya narrativ produceras av
den som intervjuas och dels kan intervjupersonen aterberitta narrativ som cirkulerar pa
arbetsplatsen (Czarniawska 2004). Genom att sdka efter berittelser vid intervjuerna
kan jag fa intressanta narrativ som jag kan anvinda i presentationen av arbetet och i
tolkningen. Det &r speciellt viktigt inom mitt omréde, foretagsetik. Jag stéller fragor
om sidant som personer kanske inte vill eller kan tala om, sdsom dygder och
virderingar. Genom att uppmana personer att beskriva kritiska incidenter kan vi fa
beskrivningar av hindelser istillet for uppfattningar om varfor saker hinde (Fisscher
2002). Ocksé Pentland (1999, s 715) pekar pa vikten av narrativ nir man ska studera
védrderingar i en grupp. “Kanske mer &n ndgon annan typ av data kan narrativ ge ett
fonster till vdardena i en kulturell grupp”, skriver han.

Det 4r viktigt att bygga fortroende mellan forskaren och dem som intervjuas (Fontana
& Frey 2000). Min kollega och jag har intervjuat personer pa olika nivéer i
organisationen och inte bara chefer. Det kan exempelvis vara en sekreterare, en person
péd godsavdelningen eller en mellanchef. De kan kinna ett obehag av att bli
intervjuade. Manga dr troligen ovana att bli intervjuade och kanske ocksd ovana vid att
diskutera abstraktioner som kultur och virderingar. S4 fore intervjun presenterar vi
syftet, hur informationen ska anvidndas och garanterar anonymitet. Genom att hélla
bade respondentens och foretagets namn anonymt hoppas vi fi bittre resultat av
intervjuerna. Mot slutet av intervjun upprepar vi anonymitetsloftet och tackar for
personens Oppenhet. Forhoppningsvis o¢kar trovdrdigheten for var studie och
tillgangligheten till organisationen om vi kan bygga en fortroendefull relation mellan
0ss och organisationen vi underséker.

Man kan skilja mellan standardiserade och icke-standardiserade intervjuer samt mellan
strukturerade och icke-strukturerade intervjuer (Krag Jacobsen 1993, Lundhal &
Skdrvad 1992). Véra intervjuer dr semi-strukturerade och semi-standardiserade. De &r
upplagda pa ett liknande sdtt med ndgra 6vergripande fragestillningar, men limnar
Oppet for att dven ge sig in i andra omradden som intervjupersonen riktar sérskild
uppmirksamhet mot. Intervjuerna #r forberedda med en intervjuguide” (Kylén &
Vestlund 1980). Intervjun delas in i olika faser som har olika syften (BILD 10). Vi
borjar med en uppvarmningsfas dar vi stiller generella fragor om personens bakgrund
och position. Efter det gar intervjun &ver i en fas av fritt beskrivande dir
intervjupersonen fér beritta fritt och svara pa brett stillda fragor och gé in pa det &mne
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som personen sjdlv viéljer. 1 fokus-fasen stills mer specifika fragor for att f&
kommentarer pa viktiga fragestillningar. I kontroll-fasen kontrolleras vissa svar
genom att stdlla frdgorna igen pa ett annat sétt och se om vi fér liknande svar som forra
géngen och om vi forstétt saker pé ett sétt s& som den som svarar haller med om. Mot
slutet av intervjun stills frigor om mer allménna saker som utvecklingen i branschen.
Det for att komma bort frén de eventuellt kdnsliga fragor som vi talat om tidigare och
avsluta intervjun i en trevlig och behaglig stimning.

Uppvirmning Fri Beskrivning Fokus Kontrolt Avslutning

BILD 10 Intervjuns olika faser

Forutom strukturen pa intervjuguiden &r det ocksé viktigt hur man stéller fragorna. En
bra fraga ska vara Sppen, neutral, enkel, tdlmodig och vinta pa ett svar (Sawatsky
1997). Det finns en tendens att svara i en riktning motsatt frgans riktning. Om du
fragar efter ett ja, svarar personen troligen nekande och tvirtom. Stdngda fragor
fortrycker svaret och ldmnar dig ovetande om vad personens egentliga uppfattning &r.
Vi har spelat in de allra flesta intervjuerna pd band som sedan skrivits ut. Vi har utfort
runt fem intervjuer i forsta rundan och aterkommit senare foér en ny runda med
intervjuer. Totalt har vi i forskningsgruppen gjort runt 10-20 intervjuer per fallstudie.

Ett andra verktyg for att samla information #r observationer. Att observera objekt,
miljoer och situationer pa arbetsplatsen ger bade information att tolka och
beskrivningar som kan anvindas till en fargfull presentation. Observationer ger oss
intryck som kompletterar informationen fran intervjuer och dokumentinsamling.
Miljon dr viktig; omgivningen och kontexten (Merriam 1988). Exempelvis kan hur
kontoren dr moblerade eller vad medarbetarna hinger pd viggen vid arbetsplatserna
ses som symboler for ledarstil eller organisationskultur. Aktiviteter dr intressanta. Hur
interagerar folk med varandra? Ohlander (1999) diskuterar tre typer av
observationsstudier med olika grad av interaktion med och nérhet till studieobjektet;
observation, deltagande observation och samspel. Mina observationer dr av den
enklare typen, att vid kortare bestk observera vad som hdnder och hur det ser ut och
skriva ned intrycken.

Jag har tillskrivit observationerna en begrénsad vikt i tolkningen. Observationerna &r
relativt f4 jamfort med deltagande observation i en fullskalig etnografisk studie. Det &r
sannolikt att vdr nédrvaro paverkat beteendet, det &r svart att som tillfillig besdkare bli
“en fluga pa vdggen”. Vi har ofta haft en guide med oss nir vi besokt foretagen och
haft en begrénsad tillgdng till arbetsplatserna. Ddremot anvinds observationerna som
illustrerande miljobeskrivningar och vid ett antal tillfdllen har observationerna gett
intryck och metaforer som kunnat anviindas i tolkningen som komplement till annan
information. '
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Ett tredje sétt att samla in information har wvarit att studera dokument.
Dokumentanalysen gors av skriven information kring foretaget. Genom att studera
dokument kan man studera fordndringar Gver tiden, de hjilper oss gora en
longitudinell studie. Man kan gé tillbaka i tiden till fére sammanslagningen och
jamfora hur det verkade vara d4 med hur det 4r nu. Dokumenten vittnar bland annat
om vad som foretaget ansdg vara viktigt tidigare, vilka budskap som kommunicerades
eller vilka vérderingar som verkar vara framtridande 1 organisationen fore
fordndringarna. Jag har studerat bdda interna och externa dokument som foretaget
producerat, sadsom  arsredovisningar, personaltidningar, pressmeddelanden,
organisationsscheman eller etiska koder. Aven tidningsartiklar om foretaget ingér i
empirin.

Det finns dock en risk for att vara for smalt subjektiv (Holsti 1969). Analysen av det
insamlande materialet ska uppfylla kraven pa objektivitet, systematik och
generaliserbarhet. Det innebdr att analysera texterna enligt vissa regler, att gora ett
urval av dokumenten baserat pa i forvdg avgjorda kriterier och att materialet kan anses
vara teoretiskt relevant. Det finns en rad fragor som man ska stélla om dokumenten.
Man undrar 6ver bakgrunden till dokumentet. Finns det garantier for att det som star
dér stimmer? Det dr hir man kommer in pa historisk metod och vikten av killkritik
(Jarrick & Soderberg 1993). Det handlar om att kontrollera i vilken utstrickning
dokumenten #r oberoende av varandra eller om de bygger pd samma kéllor, om
informationen kommer fran den som faktiskt gjorde sammanstéllningen, i vilken grad
dokumenten 4r tendensfria och hur mycket de 4r anpassade for att tjdna ett syfte. Jag
har i stor utstrickning anvint officiella dokument fran foretaget, sdsom
arsredovisningar, personaltidningar och broschyrer. I vissa fall har interna dokument
som virderingsmitningar, organisationsscheman och liknande studerats. De flesta
dokument far betraktas som sekundira killor frén foretaget. Det 4r ndgon annan, en
informat6r eller medarbetare, som har tolkat och anpassat informationen och det finns
ett syfte med att sprida informationen. Man kan lisa vad foretaget kommunicerar,
snarare 4n hur det "ar”.

5.5 Tolkning och forforstaelse

Tolkningen &r en central del av hermeneutiken och ett sitt att svara pé
forskningsfrigorna. Morgan & Smircich (1980) beskriver ju det positivistiska
forskningsidealet och det hermeneutiska idealet som tvd motsatta punkter pd en
glidande skala. Det forsta karaktdriseras av métning och hérda siffror utan tolkning.
Det andra av en ¢nskan att ldra kidnna fenomenet genom att tolka det outtalade. I
tolkningsprocessen spelar metaforerna en viktig roll. Alvesson & Ko&ping (1993)
skiljer mellan filtets metaforer och teoretiska metaforer. De f6rsta dr symboler som de
intervjuade och andra i organisationen sjilva anvinder for att beskriva sin egen
situation. De andra &r de metaforer som forskaren sjdlv anvinder for att berétta vad
han eller hon ser. Jag anvinder mig av bada dessa typer av metaforer.
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Tolkningen av empirin kan goras pa flera nivaer. Alvesson & Skéldberg (1994) och
Alvesson & Koping (1993) beskriver olika tolkningsnivaer som jag inspireras av i min
tolkningsprocess. P4 den forsta, den diskursiva nivéin, beskriver forskaren vad han eller
hon ser utan att problematisera det hela i nigon storre utstrickning. Spraket och
uttrycken stir for sig sjilva och man beskriver det hela s& som aktérerna i fallstudien
beskriver det. P4 forestdllningsnivan letar forskaren efter de uttryck av mening som
handlingarna och spraket konstituerar, hdr kan man diskutera aktdrernas
forestéllningar, vérderingar och idéer (Alvesson & Koping 1993). Man letar efter
underliggande strukturer och sammanhang. P4 den tredje nivan, handlings- och
forhallandenivan soker forskaren efter underliggande sociala monster som
handlingarna bildar. Har antar man ett mer kritiskt och distanserat forhallningssitt till
fallstudiens aktdrer och man diskuterar hur de har konstruerat sin verklighet. Det &r
monster som uppstar forst efter en djupare analys av hela materialet och kan vara
sadant som forst inte framstar som tydligt och som inte fanns i foérforstaelsen. En
fjarde form av tolkning 4r att se sina egna tolkningar ur ett kritiskt perspektiv. Man
reflekterar §ver sina egna tolkningar och diskuterar alternativa tolkningar #n de man
som forskare har gjort. Det #r ett sitt att kritisera sig sjdlv for att oka transparensen i
studien.

Ett sitt att utveckla tolkningarna &r att anvdnda informella informanter. Det 4dr en form
av deltagarkontroll (Yin 1984, Merriam 1988). Det har vi i forskningsgruppen haft i
flera av de fall vi undersékt. De kan vara bekanta som befinner sig i eller nira
organisationen och som kan ge informell information om vad som pagar i
organisationen. Med dem kan man diskutera alternativa tolkningar och fa feedback pa
slutsatser som dras. Informanterna har ocksa hjilpt till att fa tillgang till organisationen
genom att introducera oss for hogre chefer och skapa acceptans for var studie. I flera
fall har detta skett utan en ldng formell beslutsprocess. Det dr en fordel eftersom det dr
lattare att arbeta informellt i organisationen om projektet inte ses som initierat och
kontrollerat av ledningen. Det 4r lattare att arbeta om man ses som en vinskapligt
sinnad forskare istillet for en konsult som arbetar for foretagsledningen. Samtidigt
finns en risk att bli for influerade av de informella informanterna och dven deras
asikter maste ju balanseras med annan information. Jag har aterkopplat resultat till
foretagen och diskuterat igenom beskrivningar och tolkningar med informanterna.
Foretradare for fallforetagen har ocksd fatt ldsa de delar av manus som berdr
fallforetaget och getts mojligheter att ritta sakfel och komma med synpunkter pé
tolkningarna. Detta med undantag av Deutschnet/Internet AB som inte ju lingre finns,
men dér jag tidigare diskuterat igenom tolkningarna med informanter.

Att kunna arbeta informellt 1 organisationen #r viktigt ndr man undersoker
forindringar for “vanliga” personer i organisationen. Jag studerar inte enbart
foréindringarna ur ett strategiskt ledningsperspektiv. Det finns en skillnad mellan
medarbetarnas perspektiv och ledningens perspektiv. Det dr viktigt att veta vems syn
det 4r som forskaren beskriver (Jahoda 2002). Ledningens uppfattning om exempelvis
kulturen pé foretaget &r inte alltid samma som den kultur som medarbetarna uppfattar.
Som nimnts dr det viktigt att distansera sig fran sina egna tolkningar. Det finns fran
postmodernistiskt hall en kritik mot kvalitativas forskare brist pad aspektseende
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(Winther Jorgensen & Phillips 2000). Man kan inte se pad studieobjektet som en
verklighet som kan mitas. Det far konsekvenser pa intervjuundersdkningar dér
forskare kommer tillbaka med intervjusvar som data pa verkligheten. Det finns en
kritik mot kvalitativa forskare som inte tar pa fullt allvar de variationer som finns i
empirin (Potter & Wetherell 1987, Alvesson & Skoéldberg 1994). Det finns en risk att
man dverbetonar sambandet mellan utsagor och faktiska forhallanden. Konsistens i
utsagor dverbetonas medan inkonsistenser doljs (Potter & Wetherell 1987, Alvesson &
Skoldberg 1994). Dirfor ar det viktigt att i texten reflektera Sver sina egna tolkningar.

Det dr ocksa viktigt att reflektera 6ver sin forforstielse. Den firgas av den debatt som
varit i media om forvdrv och fusioner mellan svenska och utlindska foretag. De
beskrivs ofta som dramatiska f6r organisationerna med negativa konsekvenser for de
anstédllda. Det finns en risk att jag ser pd uppkdp av svenska foretag som mer
dramatiska och hotfulla mot medarbetarnas integritet d4n vad andra forskare skulle
géra. Man kanske gor tolkningar ur ett nationalistiskt perspektiv istédllet for ur andra
perspektiv. Det kan vara sa att foréindringarna i forsta hand kommer sig av att ett stort
foretag tar Sver ett litet, snarare 4n att ett utlindskt bolag tar dver ett svenskt. Samma
forandringar kanske ocksa skulle ha uppstétt om ett svenskt bolag kopte ett annat
svenskt foretag. Den typen av fragor diskuteras i tolkningsavsnittet. Min forforstaelse
formas ocksa av den litteratur jag last och de diskussioner och litteraturseminarium vi
haft tillsammans i1 var forskningsgrupp och pa Bentley College. Dessutom har jag ju
som journalist pd Ekoredaktionen och pa Finanstidningen rapporterat om exempelvis
fabriksnedldggningar och aktiekursutveckling. Jag har kunnat f5lja trenderna i
néringslivet och tagit del av debatten i media. Jag har ocksé vid ménga tillfdllen mott
anstillda och chefer som paverkats av fordndringarna. De tolkningar jag g6r paverkas
av den erfarenheten. Jag anvinder en del av observationerna frdn journalistiken som
bakgrundsbeskrivningar och som exempel nir jag skriver. Jag dr dock forsiktig i hur
jag anvinder detta material. Jag kan inte skriva for det offentliga sddant som jag fatt i
fortroende. Undantag kan goras fran det som &r publicerat i media, alltsd det som
exempelvis sints i radio for det &r ju offentligt for alla och kan ocksa fritt citeras.

5.6 Presentation

Det dr viktigt att ge ldsarna en chans att folja tolkningsprocessen. Det dkar kvaliteten
om ldsarna kan folja tolkningarna och vad de baseras pa. Ett sétt att gora det ar att
skriva pa ett sitt sa att man kan f6lja livet i organisationen och lata ldsaren se hur
forskaren har konstruerat sina slutsatser. Van Maanen (1988) diskuterar tre sitt att
skriva; realistiskt, bekénnande och impressionistiskt. I presentationen inspireras jag av
ett impressionistiskt skrivsétt. Det innebdr att berdtta genom att skapa en bild som
bestir av minga smé intryck av verkligheten. Enskilt kanske dessa intryck inte sdger
s& mycket, men tillsammans utgdr de tillackligt med material for jag ska kunna ge en
storre bild, precis s& som de impressionistiska konstnidrerna mélade sina tavlor. Det
betyder att presentationen sker i form av egna berdttelser fran foretagen dir jag
anvinder intervjucitat, observationer och texter fran dokument for att ge en bild.
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Genom en impressionistisk presentation kan man oka trovidrdigheten for studien
genom att visa for ldsaren att vi faktiskt har “varit dar”.

Golden-Biddle & Locke (1993) pekar p& vikten av att etnografiska texter ir
overtygande for ldsaren enligt tre dimensioner, autencitet, fortroende och kritiskhet.
Men autentisk menas att forskaren har fangat medarbetarnas virld sd3 som
medarbetarna konstruerar den. Med trovirdighet avses att knyta ldsarens vérld till den
skildrade organisationens virld s att berdttelsen betyder négot for ldsaren. Kritiskhet
avser frigan om huruvida texten aktiverar ldsaren att foréndra sina forestdllningar. Jag
tror att ett longitudinellt perspektiv och anvindandet av multipla insamlingsmetoder
kommer att ge en god bild av livet i organisationen sd som det beskrivs av
organisationsmedlemmarna. Det impressionistiska sittet att presentera empirin pd kan
ge ldsaren en kénsla av att sjdlv “varit dar” och en mgjlighet jamfora med egna
erfarenheter. Det 4r en sddan framstillning som nu f6ljer nér det efter denna metod-
genomgang &r dags att presentera empirin.
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KAPITEL 6 FALLSTUDIERNA

6.1 Fyra fallstudier

Har foljer nu en beskrivning av de fyra fallstudierna Konsultforetaget,
Elektronikforetaget, Internet AB och Skogsforetaget. De #r skrivna s& att fallets
relevans beskrivs kort i en inledning. Dérefter kommer en kronologisk berittelse
skildrad pa ett impressionistiskt sitt med information fran intervjuer, observationer
och dokument. Tolkningen pa djupare tolkningsnivéer sker i efterfoljande kapitel 7.

Olika fenomen kan studeras i olika grad i olika fallstudier. Vissa fallstudier kommer
att ge intressanta tolkningar kring vissa fenomen medan andra fallstudier kommer att
ge andra typer av tolkningar. Varje fallstudie méste tolkas i sitt eget sammanhang.
Som framgick i kapitel 5 sé skiljer sig fallstudierna at pa flera sitt. Varje fallstudie ar
unik och kan pa sitt sitt bidra till en okad forstaelse kring de fragestéllningar som
stallts upp. Samtidigt s& finns det nigra gemensamma saker kring fallstudierna.
Foretagen ar alla en del av en internationaliseringsprocess. De deltar alla i forvary och
fusioner. De dr alla svenska foretag. I kapitel 7 diskuteras bade det gemensamma och
det unika.

Varje fallstudie maste sittas in i ett teoretiskt sammanhang och diskuteras i forhéllande
till teorin och till forforstdelsen. Resultaten kan inte generaliseras till en storre
population men dédremot analytiskt generaliseras till relevant teori (Yin 1984). Om det
kan ldsa mer om 1 kapitel 7, nu foljer de fyra fallen.

6.2 Skogsforetaget

6.2.1 Inledning

Fallstudien om Skogsfdretaget som gar samman med Finnskog och bildar Intskog
skildrar ett anrikt svenskt foretags utveckling fran ett stdrre borsnoterat och nationellt
orienterat foretag till ett internationellt mycket stort foretag som deklarerar sig som
aktiedgarvirdesorienterat. Det &r en process som pagar under en lingre period men
som kréns med en fusion med en konkurrent av jambérdig storlek. Tillsammans bildar
parterna ett av virldens storsta skogsforetag. Fallstudien illustrerar hur mycket hogre
forandringstakten blev genom fusionen. Skogsfdretaget hade under processen en stark
svensk kontrolldgare i form av en industrifamilj som #gde en stor andel roststarka
aktier. Fallstudien &r ett exempel pa hur finansmarknadens dkade inflytande paverkar
Skogsforetaget ndr foretaget vill vara verksamt globalt och konkurrera om investerare
via de internationella kapitalmarknaderna. P4 sa sitt skiljer sig denna fallstudie fran de
foretag som blir direkt uppkdpta och inlemmade i en storre organisation. Det finns for
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ledningen en direkt ndrhet till finansmarknaden i detta fall som inte finns 1
Konsultforetaget och Elektronikforetaget.

Intskog dr ocksd ett mycket storre foretag &n de andra som studerats. Denna fallstudie
kan darfor bara skildra férdndringarna &vergripande for koncernen. Det 4r dérfor har
ett stérre fokus pa de hogre cheferna, foretagets strategi och vad som kommuniceras
fran ledningen. P4 det sittet har denna fallstudie mer av strategiskt perspektiv jAmfort
med de andra fallstudierna. Genom att utgé fran den hogsta ledningens perspektiv och
vad som kommunicerats i form av fOrdndringar blir det lattare att skildra ett
storforetags utveckling 6ver aren. I de andra fallen beskrivs vad som hander i den
mindre svenska organisationen som en effekt av uppkopet, hdr skildrar jag de
overgripande fordndringarna i en fusion mellan tva stora foretag. I denna fallstudie
framtrader ocksd fenomen som kan kopplas till diskussionen kring globaliseringens
effekter vad giller skillnader mellan det lokala och internationella.

Denna fallstudie blir ocksd nagot langre i sin beskrivning eftersom forandringar sker
under en ldngre period och Skogsforetagets langa historia fore fusionen spelar en roll
for tolkningarna. Jag beskriver forindringarna under en ldngre tidsperiod 4n vad som
ar fallet i Internet AB och Konsultforetaget. P4 det séttet liknar den studien av
Elektronikforetaget. Som en avslutande del av denna fallstudie har jag &ven
specialstuderat Intskogs kép av en mindre amerikansk konkurrent, US Pulp. Denna
lilla fallstudie i fallstudien beskriver alltsd en situation dir ett stort foretag med
nordiska traditioner kper ett amerikanskt ndgot mindre foretag. Detta kan ses som en
omvind situation till flera av de andra fallstudierna dér ju utlindska foretag koper
svenska foretag. Hir ges en chans att ytterligare nyansera beskrivningarna och
tolkningarna genom att jamfora dessa motsatta situationer med varandra. Ett fétal
intervjuer gjordes i USA. For att det ska bli tydligare och lattare att l4sa ligger denna
hindelse separat beskriven sist i fallstudien om Skogsforetaget. Detta bidrar ocksa till
att beskrivningen av fallstudien blir lingre &n for nigra av de andra fallstudierna.

6.2.2 Fore fusionen

Skogsforetaget har en lang historia och bildas for mer dn 700 &r sedan kring en gruva.
Skogsforetaget var tidigt en av landets stdrsta industriella arbetsplatser och
verksamheten var en av Sveriges viktigaste exportniringar. Den var med och
finansierade den svenska storhetstiden och byggde upp den svenska nationalstaten.
Under 1800-talet borjade man ocksé satsa stort pd sdgverk och skogsindustri. Ett av
sagverken man byggde var bland de storsta i Europa. Vid sekelskiftet byggdes
pappersbruk och massafabriker som var bland de storsta som fanns. Stalverksamheten
vixte sig stor. Efter andra vérldskriget inleddes en kraftig expansion av produktionen
och exporten av bland annat stdl, jirm, virke och pappersmassa. Under 1960-talet
gjordes skogsforvirv i andra lander, bland annat 1 Nordamerika. Skogs{oretaget var ett
stort svenskt exportforetag, viktigt for landet och nationellt orienterat. Mot slutet av
1970-talet avvecklades stal-rorelsen. Stalindustrin hade gatt in i en global kris och nér
Skogsforetaget limnade branschen skedde det som en del av en allmén
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strukturforéndring i Sverige. En del av stilrorelsen togs dver av ett statligt stilbolag,
en losning framforhandlad tillsammans med andra stora svenska stalproducenter,
regeringen och fackférbunden. En del sildes till ett annat svenskt specialstalforetag.

Den gamla brukskaraktiren kring skogsindustri och stalindustri holl pa att do ut pa
manga stillen i landet och de forandringar som skedde i Skogsforetaget var en del av
detta. Manga sag vid denna tid Skogsféretaget som att ha en uppgift att foradla
lokalbygdens naturtillgdngar som ett av Sveriges storsta och dldsta foretag. En av dem
som jobbat lénge i foretaget berittar om hur det var i borjan av 1980-talet.

Den patagliga skillnaden var ju omsorgen, de nationella banden var starka,
omsorgen om de dotterbolag som var stédjepelarna i foretaget, som hade
burit fram foretaget. Da tinker jag pd bruken och gruvan ocksa for den
delen. Det fanns en stark nationell identitet. Det gamla Skogsforetaget och
forankringen i Sverige, det fick ju konsekvenser for foretagsstrategier och
annat ocksa, det dr klart det gjorde det. Investeringsbesiut pdverkades
sdkert. Kraven pa lonsamhet paverkades ocksd. Det var mera hemvivt, man
tittade pa arsbokslutet och sa ja det dr val ganska bra. Sa var alla néjda.
Man drog in ungefdr lika mycket nésta ar. Det var liksom inga bekymmer,
man hade liksom inga aktiedigare eller investerare att bekymra sig over pa
det sdttet. Sa tyckte man.

Internationaliseringen hade inte gatt sé langt heller ndr det giller foretaget,
visserligen var Skogsforetaget ett internationellt verksamt foretag men jag
tror att man dgde bara ett bruk utomlands da, sedan exporterade man ifrdn
Sverige. Men man var inte multinationellt i dagens mening. Ddrmed sa levde
de hdr gamla strukturerna kvar i foretaget och de personifierades av den
ledning som fanns da och dven av huvuddgaren for den delen som dgde
foretaget.

Under bérjan av 1980-talet borjar det hinda dnnu stérre saker med Skogsforetaget.
Man ké&per ett annat stort svenskt skogsféretag och investerar dnnu mer i verksamheten
i Nordamerika. Den tidigare VD:n som drivit foretaget under ett par decennier avlider.
Under ledningen av ny VD sker det fordndringar av Skogsforetaget med malet att hoja
lénsamheten och ddmpa de konjunkturmissiga svingningarna. Skogsforetaget koper
en ny stor del for tillverkning av papper och trivaror som enligt VD:s ord i en
arsredovisning i mitten av 1980-talet 4r ett sitt att dka forddlingsgraden och att minska
beroendet av konjunkturen. Affiren gor att Skogsforetagets produktion av papper
fordubblas, bland annat genom att nya anldggningar i sédra Europa tillfors genom
forvarvet. I en bok om Skogsforetaget framstiller VD Skogsforetaget som “ett i
verklig mening internationellt foretag” efter detta forvdarv. Genom affiren sker en
diversifiering till andra omraden. VD pekar pa faran att Skogsforetaget ar kraftigt
konjunkturberoende och skriver att foretaget har strategier for att minska detta
beroende. Han kommenterar samhillsdebatten och menar att Skogsféretaget i goda
tider far kritik for “6vervinster” eftersom vinsterna i en positiv konjunktur blir hoga.
VD skriver ocksa att man pa aktiemarknaden inte forstir verksamheten. Han kritiserar
i boken aktiemarknadens brist pad forstdelse for verksamheten och att
konjunkturkénsligheten skapar onédiga svingningar av aktiekursen.
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Vi méste vinja oss sjilva och var omvirld vid att de riktigt goda dren i en
konjunkturcykel maste ge en mycket hdg lonsamhet for att genomsnittet
skall bli accepterat. Ett exempel pa faran hirvidlag #r de regelméissigt
aterkommande Overvinstdebatterna med sina konsekvenser av plotsliga
politiska ingrepp. Aven kapital- och aktiemarknad reagerar i mitt tycke
onddigt hiftigt pd resultatvariationer som #r forutsigbara. Till exempel
borde inte skogsforetagens aktiekurser drabbas av sa kraftiga variationer
beroende péa konjunkturfsrloppet.

I en bok uttrycker VD dessutom irritation &ver en kritik fran finansmarknaden om att
det nya forvirvet kan ha varit dyrt. Ett utdrag ur boken skriven pa Skogsforetagets
uppdrag andas ironi.

Foretridare for den finansanalytiska visdomen har inte utan villust pekat pa
det faktum att det uppkopta foretagets marknadsvirde for ndgra ar sedan
bara utgjorde en tredjedel av vad Skogsforetaget fick betala for kalaset och
att affdren darfor riskerar bli en finansiell belastning f6r koncernen. VD
anvinder inte ordet “skitsnack”, men det dr precis det han menar nér han tar
sig for att plocka stnder den dér kritiken. "Det &r lustigt med den kritik som
drabbar Skogsforetaget och dess sitt att skdta sina egna afférer. Ena stunden
beskylls vi for att ha varit alldeles for passiva, att inte ha varit pa bettet och
anvint vara stora rika resurser pé ett offensivt sétt. Sa plotsligt dr vi pa bettet
och d& fér vi hora att vi 6veranstranger oss,” sdger VD.

Skogsforetaget ville battre informera om hur verksamheten ser ut for att intressenter
runt omkring ska forsta detta. Foretaget visar en bild som visar vinstens utveckling per
ar for att visa pa konjunktursvéngningarna. VD skriver att Skogsforetaget dragit den
strategiska slutsatsen att malet dr att hdja l16nsamheten i den industriella verksamheten
och han anger i arsredovisningen nya lonsamhetsnyckeltal som ska vara {oretagets
mél. Han skriver ocksd om en decentralisering av ansvar for resultat och
kapitalbindning till divisioner och dotterbolag. Tidigare beskrivs koncernen ha varit
centralstyrd och tungrodd, nu ska den bli divisionaliserad och decentraliserad. VD
berittar i féretagsboken:

Héga tjéinstemén tog kontakt med mig och bad mig fatta beslut i de mest
16jliga smésaker och ndr jag sade till dem att det dar fick de ta hand om
sjdlva och att jag under inga omsténdigheter i fortsittningen tdnkte befatta
mig med struntproblem av det slaget, blev de ofta férvanade. En del blev
skrimda nér de stilldes infor kravet att sjdlva fatta beslut. Hela situationen
var helt ny f6r dem och pé den vigen 4r det.

VD:s program bestar av diversifiering av verksamheter och delegering av ansvar till
chefer pd divisions- och mellanchefsniva. VD vill ha en hojd l6nsamhet och han
hanvisar till aktiemarknadens krav pd avkastning. Samtidigt kritiserar han alltsd
finansmarknadens aktorer for ett kortsiktigt beteende och for att ha synpunkter pa
Skogsforetagets verksamhet. En hogre chef i Skogsforetaget uppfattade att en
anledning till decentraliseringen var Skogsforetagets manga forvdrv och att
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Skogsforetagets ledning i stor utstrickning lét dessa férvdrvade enheter fortsitta sin
verksamhet i stort sett som tidigare och att man inte lade vikt vid att utvinna synergier
eller att sinka kostnaderna.

Skogsforetaget var ett vildigt decentraliserat foretag, inte pd grund av en
klar och tydlig decentraliseringsstrategi utan mer ett resultat av ett antal
Jorvdry under dren och en ganska svag integrationsstrategi. Svag i termer qv
“inte kraftfull, tydlig”. Inte svag i termer av “dalig”. Strategin var att "vi
kor pa som vanligt”. Och det gjorde att mycket av det gamla beteendet och
kulturen fanns kvar i delar av organisationerna.

Under kommande ar gor Skogsforetaget ytterligare forvarv bland annat i form av ett
stort svenskt skogsindustriellt foretag som kops 1987. Skogsforetaget har genom de
inkdpta delarna fatt nya arv fran Sveriges industrihistoria och det 4r flera olika typer av
verksamheter som nu samsas under samma tak. Skogsforetaget har under fyra ar vuxit
fran att omsitta runt 5 miljarder till att omsitta runt 20 miljarder. Skogsforetaget hojer
utdelningen kraftigt under nagra under mitten av 1980-talet till en nivd som motsvarar
ett uppsatt mal for utdelning. Det 4r ganska goda tider i mitten 1980-talet for
skogsbranschen med stigande priser p4d massa. Skogsforetaget nar sitt 16nsamhetsmal
over en konjunkturcykel under 1987. En kollektivanstilld person med insyn i foretaget
genom sitt arbete 1 Skogsforetagets fackforening berdttar om fordndringarna under
1980-talet.

Skogsforetaget genomgick en smdrre kulturrevolution pa 80-talet. Da fanns
det gamla bruksforetaget stabilt forankrat i bruksortsregioner i forsta hand
med gruvor och med kroppbrukskultur kvar innanfor viaggarna. Vildigt lite
av omsorg om aktiemarknaden och dgare och s, styrde ju foretaget pa den
tiden. Men det blev skifte pa VD stolen, da dppnades fonstren pad vid gavel.
Nu skulle det gamla ut och det nya in. Det nya innebar ju bland annat att
foretagen hade borjat orienterat sig mot aktiemarknaden och dgarna pa ett
helt annat sdtt dn tidigare. Sd det finns en slags kontinuitet i foretagets
utvecklings sedan 1980-talet och framat.

Sverige sdg annorlunda ut pa 80-talet ocksd om man ser ur dgarsynvinkel.
Det var inte ett lika stort bekymmer sa att sdga. Det dr ju forst ndr
marknaden  avreglerades, ndr  valutor  avreglerades och  ndr
kapitalmarknaden avreglerades och internationaliserades, som man
verkligen har fatt ett konkurrenstryck i foretaget som inte fanns tidigare.
Och det dr ju klart att da maste man upp med effektivitet och produktivitet,
och skapa hégre (onsamhet om man vill behdlla investerarnas intresse. Det
dar ju ldtt att flytta pd pengar idag. Det var inte riktigt lika ldtt | borjan pd
80-talet.

Skogsforetaget gor ytterligare ett stort forvirv 1988. Det 4r da en stor svensk koncern
av konsumentvaruprodukter som kops. Ledningen gor alltsa Skogsforetaget dnnu mer
diversifierat. VD beskriver i arsredovisningen denna “koncentration mot stdrre
foretagsenheter” som en allmén trend i néringslivet, bade i Sverige och internationellt.
Niista stora foretagskop skedde 1990 och det blev det sista av de stora kdpen under den
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hir perioden. Det var ett stort tyskt konkurrerande internationellt verksamt foretag som
frimst producerande papper och kartong. Skogsforetaget kallar sig efter kdpet for
Europas storsta skogsindustriforetag. VD anger tvé skil till kopet, dels att foretagen
passar bra ihop industriellt men ocksa att det tyska foretaget befinner sig inom
davarande EG, vilket gor att dven Skogsforetaget nu blir verksamt inom EG med
produktion. VD diskuterar i drsredovisningen vikten av att Sverige pa sikt gr med i
EG och ger sig pd det sittet in i den politiska debatten infor den svenska
folkomréstningen.

Om Sverige inte blir medlem av EG minskar intresset for Sverige som
investeringsland, sévil fran utlindska som svenska foretag. Féljden blir att
Sveriges ckonomi pa sikt utvecklas relativt sett svagare dn EG-ldndernas.
For var del innebidr ett sédant scenario att en betydande del av vér
verksamhet skulle finnas i ett land med onédigt svag ckonomi, ndmligen
Sverige. Framtida investeringar skulle dédrfor knappast komma att goras i
Sverige, utan mera inom EG dir vi finns etablerade och den ekonomiska
tillvaxten sannolikt &r hdgre. Om Sverige blir medlem av EG foréndras
bilden. D4 underlittas exporten fran Sverige, inte minst administrativt och
exporttekniskt. Da bor Sverige kunna vara ett lika attraktivt investeringsland
som 6vriga EG lander forutsatt att den svenska ekonomin utvecklas vil.

Skogsforetaget sigs enligt intervjupersoner under de hir dren som nagot statusfullt, ett
viktigt svenskt storféretag med langa anor. Det mérktes dven internt i organisationen
pa den tiden, berittar en av de hogre cheferna.

Gamla Skogsfiretaget, dir fanns oerhirt mycket i viggarna: roller, hur
man skulle géra, som att man alitid kom for tidigt till en middag. Det fanns
massvis av oskrivna uppfiranderegier, ibland begrep man bara inte hur
saker och ting gick till, men det gick ju faktiskt, det funkade.

Det fanns osynliga, sa att sdga rankinglistor pa allting, vem som fick vara
pa vilket stdlle, var man satte sig, you name it. Det skapas sadant med
tiden. Vem som fick vinterhjulen bytta pa bilen och vem som fick gora det
sjdlv. Det var fruktansvdrt jobbigt, det dr inte riktigt min natur och jag kom
Jju in sent i bolaget dessutom, det dr inte min bakgrund alls. Jag har aldrig
i hela mitt liv haft nagon chauffor.

Det var goda tider under den hér perioden. Koncernchefen beskrivs sprida optimism
och sjdlvfortroende. Foretaget var borsnoterat med en stark huvuddgare och
kontrolligare, en stor svensk industrifamilj vars foretradare personligen engagerade sig
i Skogsforetaget och gav stdd till koncernchef och ledning. En brukschef beriittar om
hur det var.

Under 80-talet da sa gick vi in och gjorde en stor investering hdr. Vi korde
igang en ny pappersmaskin och da var beslutsgdngen san att var davarande
brukschef och var marknadschef pratade med VD och sa att nu dr det nog
dags att bygga en ny pappersmaskin och sa tittade man lite pd marknaden
och sa satte de sig i bilen och dkte ned och pratade med dgarfamiljens
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overhuvud och sa ja, vi bygger en ny pappersmaskin hir och for sdkerhets
skull sa bygger vi en till pd en annan svensk ort ocksd. Ddr kom en dret
efter. Det hdr var i slutet av 80-talet ndr alla trodde att allting pekade upp i
himlen. Pa tre ar sa byggdes det elva eller tolv tidningspappersmaskiner i
Europa.

En annan intervjuperson som satt i ledningen i Bruksorten beréttar ocksa om de goda
tiderna.

Det var vdl att man hade hela tiden det hdr, "go” alltsa. Vi fordubblade
foretaget vartannat ar. Vi fick ett namn utdt. Man markte ndr man kom ut i
leverantiorsleden att Skogsforetaget, det var ndgot som stod for ndgonting,
Det man sade, det gdllde. Man hade vdldigt gott rykte, vildigt gott rykte.
Aven i Tyskland nar det foretaget kom in i gruppen, de hade respekt for
Skogsforetaget. Det fanns nagonting som inte gar att beskriva.

Vi kunde ha personalfester upp i lokalerna, i Bergssalongerna. Da var det
smoking och man skulle ha langkidnning. Det skulle vara lite fldrd och stil.
Likadant ndr vi gick ut i leverantérsleden. Det var inga krogsvingar. Man
gjorde inte bort sig pd krogen. Man skétte sig perfekt. Man hade det i sig.
Odmjukheten fanns alltid ndr man kom ut pd vara bruk. Man var lite
Jfundersam, hdr kommer de fran Bruksorten, vad har de hdr och gora, vit
skjorta och allt. Da visade vi att det inte var s farligt da.

Skogsforetaget beskrivs vara ett tryggt foretag att arbeta pa, dar man var anstilld
lange. Tillhorigheten till kontrolldgaren, industrifamiljen, paverkade andan i {oretaget,
enligt en chef som arbetat lange i foretaget.

Gar man tillbaks till den riktigt gamla Skogsforetaget-andan sa var det ju
det hdr att man hade trygghet och langa anstillningstider. Att ta forsta
steget var vdl inget som man hade i sitt motto direkt. Snarare var andan att
verka utan att synas. Det var lite stolthet, faktiskt, i det. Att vara duktig utan
att forhava sig.

Stabilitet, langsiktighet, allt det ddr, det var virden som var viktiga. Det dr
klart, det formade ju ocksd andan i foretaget.

Mot slutet av 1980-talet beskrivs den internationella konjunkturen bli nagot sdmre igen
och Sverige hamnar 1 en djupare ekonomisk kris. Den kommenterar VD i
arsredovisningen och forklarar den med f6r héga skatter, for hoga offentliga utgifter
och for hog inflation. Nu borjar saker f6érindras for Skogsforetaget och 1980-talets
framgéngar dvergar i en bekymmersam start pd 1990-talet. En lidgre tillvaxt generellt i
omvirlden och ett 6verskott pad massa pd marknaden paverkar negativt. Foretaget visar
knappt ndgon vinst alls under de hir daliga aren i borjan av 1990-talet.

Skogsforetaget byter nu VD och den tidigare VD:n far rollen som styrelseordforande.
Han har fortsatt stort inflytande och fortsétter att skriva i &rsredovisningen, vilket dven
den nye VD:n gor. VD beskriver de forsta &ren pd 1990-talet som besvirliga for



Skogsforetaget. Priserna péd foretagets produkter faller bland annat p&d grund av
Overkapacitet, avregleringen inom EG som ger ny konkurrens och en allmin
lagkonjunktur. Skogsforetaget genomfor ett stérre sparprogram och uppemot 8000
jobb forsvinner fran foretaget under néigra 4&r. Investeringar minskas och
aktieutdelningen sjunker. Skogsforetaget gor en kursindring i sin strategi, enligt VD i
arsredovisningen.

Var sak har sin tid, s& ocksd for oss. 80-talet blev expansionens drtionde. En
mélmedveten strategi  resulterande 1 omfattande fOretagsforvarv.
Skogsforetagets omsitining har Okat kraftigt. Skogsforetaget etablerades
som ett europeiskt foretag med 40 procent av verksamheten utanfor Sverige.

90-talet blir konkurrensens decennium. Globaliseringen, ett Sppnare Europa,
skogsindustrins §verkapacitet och miljokrav leder till hirdare konkurrens.
Till detta kommer kampen med andra branscher om kompetenta medarbetare
och tillgéngligt riskkapital.

Nu lanseras en koncentration till kdrnverksamheten vilket dr skogsindustriell
verksamhet. Det dr slut pd de ménga och stora forvarven. Istéllet siljs foretag som
ligger utanfor kdrnverksamheten. Det #4r delar som arbetar med bland annat golv,
byggnadsmaterial och forpackningsvaror. Besparingarna fortsétter i Skogsforetaget.
Produktiviteten inom skogsindustridelen okar och Skogsforetaget forssker hitta
synergier mellan de delar som tidigare kopts in. Under 1990-talet var det renodling
som gillde for Skogsforetaget. Antalet anstdllda minskade genom avyttringar och
neddragningar frén runt 80 000 till runt 20 000.

Mot mitten av 1990-talet ger det effekt. Den finansiella stillningen forbittras.
Skuldséttningen minskar. Produktiviteten har hojts visentligt. Utdelningen hojs till
aktiedgarna och Skogsforetaget planerar investeringar i sin kdrnverksamhet i form av
nya pappers- och kartongmaskiner vid bruken. Konjunkturen forbéttras.

Styrelseordforanden borjar nu adressera aktiedgarna direkt i arsredovisningen.
Styrelseordforande diskuterar vikten av att styrelsen 4 aktiefigarnas riakning utovar
kontroll och inflytande 6ver foretagets ledning. Under rubriken *Virdeskapande for
aktiedgaren” skriver styrelseordféranden:

Aktiedgarnas priméra intresse dr att bli delaktiga i bolagets vérdetillvaxt i
form av borskurs och utdelning. Styrelsens frimsta uppgift dr ddrfor att
organisera, leda och &vervaka verksamheten, for storsta mojliga langsiktiga
och uthélliga vérdetillvixt. Ansvarsfordelningen mellan olika organ i
foretaget har i detta sammanhang diskuterats allt mer.

I takt med att foretagen har blivit stérre och mer komplexa har det emellertid
blivit svarare och tidskrdvande for en styrelse att halla sig informerad. Har
igenom har maktbalansen forskjutits p& styrelsens och aktiedgarnas
bekostnad och nu pagdende diskussioner syftar till att stirka styrelsens roll.
Mindre styrelser med mer allsidig sammansittning &r tydliga trender i denna
riktning mot aterstélld balans.
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Styrelsens huvuduppgift 4r att fatta beslut i viktiga 6vergripande fragor
avseende bolagets strategi och inriktning. Styrelsen ska se till att
verksamheten bedrivs pad ett affirsméssigt optimalt och I6nsamt sitt.
Resultatet mits i utdelningstillvixt och kursutveckling.

Det ar forsta gangen som Skogsforetagets ledning i drsredovisningen tydligt anvénder
formuleringen att skapa storsta mojliga virde for aktieigarna. Aret &r 1996. Man visar
ett diagram Over avkastningen till aktiedigarna i Skogsforetaget jamfort med
konkurrenterna och drar slutsatsen att avkastningen maste $ka mer de kommande ren.
For att skapa ett bittre styrelsearbete bantas styrelsen till nagot firre medlemmar, fran
fjorton till tio. Antalet arbetstagarrepresentanter minskas fran sju till sex. Det ska ge
utrymme f6r konstruktiva diskussioner och ett okat engagemang fran enskilda
styrelseledaméter.

Skogsforetagets ordfrande ndmner ocksé forsiktighet vid investeringar med ett annat
tonlédge &n tidigare dd han kritiserat aktiemarknaden for deras oro dver Skogsforetagets
investeringar.

Kursutvecklingen diskuteras stindigt av Skogsforetagets styrelse vid beslut
om nyinvesteringar. Aktiemarknaden #&r av tradition vaksam mot
kapacitetsutbyggnad och nir nyinvesteringar aviseras reagerar marknaden
ofta negativt.

Skogsforetagets styrelse har visat en aterhallsamhet med nyinvesteringar
som maste pragla hela branschen om ett uthalligt vardeskapande ska ske och
branschen ddrmed pd kort och lang sikt tillgodose aktiedgarnas krav.
Styrelsen dr Gvertygad om att nu beslutade investeringar dr nodvéandiga for
att Skogsforetaget skall befista sin position som en virldsledande tillverkare
inom prioriterade produktomraden utan att det leder till utbudséverskott.
Diarmed torde investeringarna ocksa vara till gagn for det langsiktiga
virdeskapandet for aktiefigarna, som 4r vagledande for styrelsens agerande.

Denna betoning av att skapa virde for aktiedgarna dterkommer nu I6pande i foretagets
kommunikation bdde fran styrelseordférande och VD i arsredovisningar och annat
material. I drsredovisningen 1998 namns vikten av att bli &n mer global och vikten av
att ha en storre storlek. Han skriver att styrelsen gor beddmningen att
omstruktureringen kommer att fortsitta i branschen och att Skogsforetaget maste spela
en roll i den.

De framtida vinnarna i skogsindustrin maste ha en sddan storlek och
inneboende styrka att det utg6ér resursrika baser for en sann global
verksambhet.

Ordfsrande idgas ocksad sjilvkritik mot nivan pad den avkastning foretaget givit

aktiedigarna tidigare 4r och aterupprepar att aktiedgarnas intressen dr det 6vergripande
maélet for Skogsforetaget.
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Léngsiktig vérdetillviaxt for aktieigarna dr det frimsta métetal med vilket
féretag bedéms. Det &r styrelsens ansvar att tillse att foretaget leds och
organiseras samt att beslut fattas sa att aktiefigarnas férvintningar uppfylls i
detta avseende.

Allt detta arbete priglas av att skogsindustrin som bransch och
Skogsforetaget som en del dirav under lang tid inte ej uppfyllt detta
berittigade krav pa virdetillvéxt for aktiedgarna.

Intervjupersoner séger att det i hela branschen talades mycket om av vikten av att bli
storre och att Skogsforetagets ordforande ocksé framholl detta ofta, dven i media.
Ordféranden och representanter for de svenska dgarna diskuterar mojligheterna att g
samman med nagon stor part. Ordféranden har bland annat kontakt med Finnskogs
ledning och diskuterar 16st ett mojligt samgéende. Detta enligt vad Intskogs VD senare
berittar i mediaintervjuer.

Samtidigt hinder ndgot som forindrar maktstrukturen i Skogsforetaget. Den forre
VD:n ldmnar foretaget och en ny VD utndmns. Forst ndimner Skogsforetaget detta VD
skifte i vanliga termer och forklarar att VD slutar pa egen begéran. Det framkommer
senare att styrelseordforanden avskedat forre VD:n och utldst ett fallskdrmsavtal. Den
forre vd:n har dels ett pensionsavtal vért runt 50 miljoner och far ytterligare runt 10
miljoner i fallskdrm for att ha blivit uppsagd. Den mediadebatt som uppstar kring detta
gOr att dven styrelseordforanden lamnar Skogsforetaget. Debatten handlar dels om ett
hogt pensionsavtal och fallskdrmsavtal och dels om att styrelseordfdranden sjilv farit
med osanning och péstatt att VD avgatt frivilligt. Nagot han senare var tvungen att ta
tillbaka. Skogsforetagets tidigare starke man som inledningsvis hade tagit initiativ till
fusionen fick sluta. Det h#r var ndgot som viackte starka reaktioner inne i
Skogsforetaget. En hogre chef beréttar att han motte anstillda i skidsparet som hade
vént foretagsoverallen in-och-ut sa att Skogsforetagets logotyp inte skulle synas, for att
personen inte vill visa att han arbetade pa Skogsféretaget. En annan intervjuperson, en
mellanchef pé ett bruk, berittar.

Pa nagor sdtt skulle man ju inte sdga att han slutade pd grund av ndgra
dsiktsskiljaktigheter utan den officiella forsta versionen var att han valde att
sluta. Sen blev det ju tokigt. Da holl man fast vid det och till sist blev ju
styrelseordforanden anklagad for att inte vara drlig. Och hela hans image
bygger ju pa drlighet dd. Pd varen dd —98 blev det val ohdllbart, sa da
avgick han som ordférande, just under de hdr forhandlingarna med
Finnskog. Sa timingen for Skogsforetagets del var ju sdmsta tdnkbara. Fran
att ha haft en vildigt stark ordférande, med ldng tradition inom firetaget,
rakade man in i den ddr krisen, fick byta ordforande i en hast och fick sdtta
sig da och forhandla med ett annat foretag om maktférdelningen i det nya.
Det pratade vi da vdldigt mycket om pd hdsten innan fusionen. For att det
kdndes ju som att den fasta punkten och styrkan i Skogsforetaget hade ju
forsvunnit pa nagot sdtt.

Nir affiren senare presenterades var forre styrelseordféranden enligt mediauppgifter
med pé presskonferensen som askadare och sade bland annat att till en tidning att ”Jag
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ar nyfiken, det 4r min baby”. Denna hindelse far effekter dven for andra delar av det
svenska ndringslivet. Det uppstar en generell mediadebatt om héga loner, ersittningar
och fallskdrmsavtal till svenska direktorer. Fackforeningar och politiker kritiserar hdoga
direktorsloner och okade loneskillnader i svenska foretag. Foretradare for svenska
aktiedgargrupperingar patalar vikten av att kontrollera och begrinsa beloningarna till
hoga chefer. Fortroendet for Skogsforetagets forre ordférande ifragasitts dven vad
giller styrelseuppdrag i andra foretag.

For Skogsforetagets del sa aterupptas diskussionerna med Finnskog. Det &r nu
representanter for Skogsforetagets #dgare och den nye ordfSranden som skoter
férhandlingarna. Skogsforetaget gér ddrmed i en fusionsférhandling med bdde ny VD
och ny styrelseordfsrande.

6.2.3 Under och direkt efter fusionen

Under 1998 annonseras fusionen mellan Skogsforetaget och Finnskog. Det nya
foretaget Intskog framstills som ett av de ledande i viérlden inom sin bransch. I
pressmeddelande kommuniceras att affiren kommer att leda till okat vidrde for
aktiedgama:

Branschen har kénnetecknats av en hog kapitalintensitet och en
fragmenterad struktur, vilket har medfort cykliska priser och resultat.
Lonsamhetsnivan i branschen behver forbittras for att méta aktiedgarnas
avkastningskrav.

Samgaendet vintas resultera i ett bolag med férbidttrad strategisk position
och kostnadsstruktur jimfort med den nuvarande situationen for foretagen.
Detta kommer att forbéttra forutsittningarna att skapa mervirde for
aktiedgarna.

I pressmeddelande lyfts ocksd vikten av det globala fram. Fordelar for aktieigarna
lyfts fram. Sammanslagningen ska ge hdg produktivitet och effektivitet och ge
mojlighet for tillvixt 1 framtiden. Affirsstrategin for Intskog 4r enligt
pressmeddelande:

Intskog kommer att vara en ledande internationell skogsindustrikoncern.
Koncernens mél kommer att vara att maximera virdet for aktieigarna genom
att erbjuda kunder produkter av hég kvalitet till konkurrenskraftiga priser
samt strdva efter att tillvarata I6nsamma tillvixtméjligheter inom
karnomradena med bibehéllen finansiell stéllning.

Aktiekursen stiger kraftigt pad borsen for Skogsforetaget efter att fusionen har
tillkinnagivits och flera aktieanalytiker uttalar sig positivt i media om affiren. Aven
Finnskog stiger pad finska boérsen. Aktieanalytiker anser i media att foretagen
tillsammans blivit mer virda eftersom synergierna goér bolagen mer 16nsamma. De
anser ocksa att risken minskat fo6r Gverkapacitet i branschen och dirmed risken for
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lagre priser pa foretagets produkter. Samtidigt blir Intskog mer konkurrenskraftigt
gentemot andra mindre aktorer i branschen, enligt aktieanalytikerna. Négra spar att
fusionen kommer att foljas av andra fusioner, vilket hojer vérdet generellt pd
skogsaktier. Aven kronikorer i svensk affirspress kommenterar inledningsvis fusionen
som positiv for Skogsforetagets aktiedgare.

Intervjupersoner sdger att det hade funnits en forvéntan fran aktiemarknaden pa att
nidgot skulle hdnda med strukturen pé& Skogsforetaget. En intervjuperson pa
Skogsforetaget med mycket kontakt med finansmarknaden menar att denna forvéntan
fanns och att den hade en viss betydelse f6r att fusionen dgde rum.

Man hade sagt att varfér gor ni ingenting, varfor gor ni ingenting, varfor
hdander ingenting och s& vidare. Men samtidigt sd var man osdker pd om
ndgot skulle hdnda dverhuvudtager. Man trodde kanske inte att det skulle till
en sa stor grej overhuvudtager. Aktiekursen var vdl si och sd, hyfsat var det.
Sedan annonserade man dealen och da var det: of vad bra.

Det dr klart att det har viss pdverkan. Men det dr klart att som foretag sd
sdger man, nej vi maste planera var verksamhet efter vad vi tror. Men visst
faglarna har det en viss paverkan, det dr en av alla inputkanaler som finns
medvetet eller omedvetet. Ddr himtar man ju som alla andra information
fran alla kanaler. Jag tror inte det har avgorande betydelse, utan det maste
vara att vi tdnker ndgorlunda rationellt.

En hog chef som var med pa ett tidigt stadium i afférsférhandlingarna beridttar om
motiven till fusionen. Att skapa virde for aktiedgarna ndmns som den viktigaste
anledningen.

Det var en dvning som bedomdes som extremt virdeskapande och att de hdr
tvd foretagen bedomdes passa oerhort vdl ihop. Sa att den drivande faktorn
kan man sdga var vdl aktiedgarvirde och till det bidrog naturligtvis att det
gamla Skogsforetaget under en mycket lang tid knappast hade rosat
marknaden da det galler aktiedgarvdrdena.

En hog ekonomichef lyfter fram de verksamhetsndra argumenten bakom fusionen.
Mojligheter till synergier i inkdp, forséljning och forskning som ger en okad
produktivitet. Men det skedde p& en bas av att affiren skulle skapa vérde for
aktiedgarna, berdttar han.

Genom att sld ihop dom sa tror jag vi skapade vdldigt mycket
aktiedgarvdrde. Tanken var ju det ocksa naturligtvis att skapa en bas for en
storre lonsamhet och en fortsatt dverlevnad och expansionsmdjlighet for att
skapa vinsttillvixt och vinsttillvéxt dr ju aktiedgarvirde. Fusionen tyckte jag
uppskattades ocksa wtav marknaden, det gick ganska bra for aktien. Man
tittade pd aktiekurserna efterdt, speciellt Skogsforetagets dgare gjorde ett
ganska bra klipp. Sa jag tror att dealen som sddan skapade rdtt mycket
aktiedgarvdrde.
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En liknande tolkning gor dven en person som fran fackféreningens sida satt med och
forhandlade kring de kommande forandringarna f6r de anstéllda.

Min tolkning dr dels att vi har argumenten om synergieffekter och
finansiella muskler och vikten av att vara en stor aktor pa virldsmarknaden.
Men sa har det ju funnits en strdvan under en lang period i ndringslivet mot
en okad aktiemarknadsorientering sé att sdga och aktiedgarvirden och
sadant. Och det tror jag styrde en hel del av de hdr besluten ocksa. Det
ligger bakom en hel del av de har besluten att fusionera foretaget. Det dr ju
att se till att oka aktiedigarvirdet i foretaget. Si virdet i foretaget, det tror
Jjag har spelat en viktig roll i det hdr fusionsbeslutet, men for mdnga andra
ocksa.

Jag tror att det dr sa att det ligger inbyggt i den hdr fusionsstrategin att
resultatet av detta ska bli elt starkare foretag med ett storre virde. En
virdedokning ska ske i foretaget. Och det dr naturligtvis med inrikining mot
dgarna och aktiemarknaden.

I personaltidningen svarar en av de hogsta cheferna liknande pa en fraga om vad
fusionen betyder.

For att kunna 6ka var konkurrenskraft kriivs globalisering, specialisering och
kunden mera i centrum. Den hér branschen har av tradition varit inriktad mer
pa volymer &n att skapa virde for dgarna. Samgéiendet blir en del 1 att
fordndra den tingens ordning.

En intervjuperson menar att for att kunna skapa mer aktieigarvirde maste foretag i
branschen véxa ytterligare och det var svart att gora annat 4n genom forvirv och
fusioner. Det ansags vara viktigt vid den hidr tiden att bli &nnu stérre eftersom
investeringar i nya pappersmaskiner kostade mycket pengar, flera miljarder kronor vid
varje investering. Skogsforetaget och Finnskog beskrivs som att passa bra ihop
verksamhetsmissigt med komplementerande produkter och marknader. Féretagen var
av liknande storlek sa det kunde bli ett samgiende mellan lika parter. Kostnaderna
kunde sidnkas nér 6verlappande verksamheter tas bort. Nigra hundratal personer blir
overtaliga genom fusionen, men denna Overtalighet kan 16sas genom ordinarie
pensionsavgangar och inga uppségningar behdvde goras.

I arsredovisningen for 1998 som skrivs i borjan av 1999 skriver ordforanden for
Intskog om fusionen och malen. Har lyfter han fram EVA som ett métt pd
aktiedgarvirde.

Intskog &r for ndrvarande ett av vérldens ledande skogsbolag och har som
mal att bli ett attraktivt investeringsalternativ for vérldens investerare. I en
bransch som under decennier sillan natt marknadens kapitalkrav och kanske
inte ens har forstatt vad marknadens krav inneburit &r mélséttningen
utmanande. Fér att skapa virde for investerare i framtiden krévs dels en mer
realistisk syn pd nya investeringar #n tidigare, dels att man i storre
utstrickning fokuserar pa bolagets kapitalfloden. Ett av aktiemarknaderna
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numera alltmer omhuldade métt & EVA “Economic Value Added” som é&r
ett slags justerat kassaflsdesmitt. EVA, eller ndgon variant dérav, visar sig
ha en mycket god korrelation med avkastningen till aktiedgarna.

I samband med detta finns i arsredovisningen att ldsa for foérsta gangen hur Intskog
rdknar ut WACC, ”Weighted Avarage Cost of Capital”. Den siffra som fis fram
jamfors med Intskogs avkastningsmél och man konstaterar att Intskog har en ambition
att avkasta mer #n marknadens avkastningskrav, vilket &r ett matt pa att skapa
aktiefigarvirde enligt metoder som EVA och andra.

Intskogs huvudkontor hamnade bade i Helsingfors och i Stockholm. Skogsféretagets
tidigare huvudkontor i Bruksorten avvecklades. Runt 40 tjanster ddr forsvann, bland
annat flyttade ledningen och inkopsavdelningen. For dem som tidigare arbetat nira
ledningen innebar detta stora fordndringar.

Vi var ju vdldigt snabbt uppdaterade pd olika saker hdr, korta ordervdigar
ndr vi skulle kéra dt hoger eller vinster. Det blev ganska tomt efter
ledningen pa det viset, sd att sdga.

Vi var ju lite bortskimda. Man hade ju kopt stora foretag, ett i Tyskland, tvd
i Sverige. Det var ju hdr makten fanns va. Och sa kom den hdr fusionen. Det
var ju dd man bérjade fundera lite pa vad blir det av det hdr da? Ndgon
besvikelse tror jag inte, besvikelsen var nog inte sa stor, men att man
tappade kontakten med dem som jag beskrev forut, den hdr ndrheten till
ledningsfunktionen, ledningen forsvann, den var bara en skugga ndagonstans.
Och madnga inser ju inte att Bruksorten dr ju inte jordens medelpunkt utan
man tyckte ju da: Hur kan man ldmna det har stéllet? Och det var inarbetat
under manga ar.

Foretagets sdte hamnade i Helsingfors. P4 s& sétt var foretaget juridiskt ett finskt
foretag. Den nya styrelsen bestod i stort sett av en jimn uppdelning av representanter
frdn Skogsforetaget och Finnskog. Tva av ledamdoterna var utlindska foretagsledare
med erfarenhet frdn internationella storforetag. Koncernchef blev den tidigare
koncernchefen for Finnskog, vice koncernchef blev den tidigare koncernchefen for
Skogsforetaget. Ordférande for styrelsen blev den tidigare ordféranden for
Skogsforetaget.

Fackrepresentanter fick ingen representation i styrelsen eftersom de enligt finsk lag
inte har réatt till detta. Fackforbunden fick istdllet vara med ett foretagsrdd, European
Workers Council. De hade méte en gng om é&ret och dir fick fackforbunden
information fran den operativa foretagsledningen och kunde stilla fragor och diskutera
med dem. Det fanns ocksd ett divisionsrdd ddr ledning och fack tréffades pé
divisionsniva ndgon gang om aret. Men enligt intervjupersoner sd fattades inte ndgra
beslut vid dessa moten och ndgon formell makt att paverka beslut hade inte
fackforeningarna, vilket man hade haft i Sverige tidigare. Fackforeningarna métte inte
heller som tidigare hela styrelsen vid dessa moten utan enbart verkstillande ledningen.
Fackforeningarna satt ddremot med i styrelsen i de nationella bolagen i Sverige for dér
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giller lagen om styrelserepresentation. En fackrepresentant vittnar om att inflytandet
blev mindre 4n tidigare.

Ja, det forsimrades ju. Det gamla bolaget fanns ju kvar och ddrmed
skyldigheterna att ha styrelse och facklig representation. Problemet var ju
bara att det inte lingre var s manga viktiga beslut som fattades pd den
nivan ldngre i koncernen. Nagot motsvarande fanns ju inte pa koncernniva.
Det fanns ju working councils men det gdr ju inte att jamfora med de
rdttigheter som styrelserepresentationslagen ger facket. Langt darifran.

Det yttrade sig pa sa sdtt att man var inte lika informerad och pdldst om vart
Sforetaget siktar och vart man vill ga, med strategier och investeringsplaner
och sadir. Visserligen fick man ju information om det hdr vi de hdr métena
men det var ju bara en gang om dret. Och det dar dr ju da den information
som foretagsledningen vill ldmna sa det dr ju inte ett sddant forum
egentligen som en styrelse. Sa visst forlorade vi inflytande men framfiorallt
information om foretaget. Det vill jag lova.

Fréan Intskogs sida menar man att man vidtog vissa atgirder for ett skapa ”fortsatt goda
forutsattningar for en god dialog”, som en personalchef uttryckte det. I samband med
varje styrelseméte traffas ledning och fackforeningsrepresentanter och diskuterar
aktuella fragor.

Intskogs aktie handlades bade pa Stockholmsborsen och pd Helsingforsborsen. Den
storsta aktiedgaren var en av Finnskogs storsta dgare medan den nésta storsta
aktiedigaren var en av storigarna av Skogsforetaget, industrifamiljen. Fusionen
framstilldes som en sa kallad "merger of equals” dir aktiedgarna fér Skogsforetaget
dgde 60 procent av Intskog och den andra delen dgdes av Finnskogs aktiedgare, baserat
pa virdet av de bada foretagens aktiekurser vid den tiden.

Fusionen vicker en politisk debatt. I Finland diskuterar politiker i media eventuella
negativa konsekvenser for finsk landsbygd och for finska fabriker. Det blir ocksé
debatter om affdren i finska riksdagen dir ledningen for de tva foretagen fragas ut. I
Sverige bidrar fusionen till en debatt om den svenska dubbelbeskattningen av foretag,
att foretaget betalar bolagsskatt och att aktiedgarna ocksa betalar skatt pa utdelningen.
I Finland &r det enkelbeskattning och debattorer anklagar det svenska skattesystemet
for att foretagets site hamnar i Finland. Svenska fackforeningar uttalar péa central niva
en oro for att inflytandet minskar for deras del nér Intskogs site placeras i Finland
eftersom det dér inte finns en lag om styrelserepresentation for anstillda.

Fusionen ger blandade reaktioner i den svenska delen av Intskog. En av de hogsta
cheferna beréttar om sina intryck.

Man kan siga att det blev tva typer av reaktioner. En professionell som
delade vdra virderingar av det hdr och en lite mer emotionell, som
naturligtvis sag det hdr da som ett uppgivande av ett mycket traditionellt,
mycket drofullt svenskt foretag och med hela den hdr debatten om vad som
blir kvar i Sverige, hur kunde man gira det hdr och sadana saker.
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Sa sjalvklart att det blev bade internt och externt en hel del kritik. Och det
blev det pa finska sidan ocksd. 1 Sverige var det ju vdldigt mycket att
"Finnskogs management tar dver det hdr” och i Finland var det valdigt
mycket av “Svenskarna kommer in och tar over finsk industri”. Tittar man
pa pressklippen som kom parallellt sq var det vildigt kul att lisa for
reaktionerna blev densamma pé bdda sidorna — fast tvéirtom.

Sedan dr det klart att ndr sjdlva huvudkontoret ramlade bort, det dr ju
liksom sa att det dr en del av forgyllningen. Det dr nog mera status dn
realitet, men da forsvinner limousiner och flyglinjer och allt det hdr krafset
som dr runt sadant hdr sa smaningom. Men i efterhand - det skulle nog ha
giorts tidigare. Det hade dndd dverlevt sin tid om man nu tittar pd hur
mycket effektivare vi kir bolaget idag. Det mdste jag sdga.

En av de vi intervjuar pa lite ldgre niva i organisationen vittnar om hur den personen
upplevde affdren som sorgefull.

Ur mitt personliga perspektiv minns jag vdldigt tydligt ndr det tillkdnnagavs
att fusionen skulle dga rum och att det var en "merger-of-equal”. Det var ju
min, ndstan sorgeperiod kring det faktum att Skogsforetaget forsvann, jag
hade ju min historia ddr och det var pa ett sdtt slutet pd Skogsforetagets
historia. De hade ju fram till det datumet inte gdtt igenom nagon form av
sammanslagning med ett annat foretag. Det var min forsta reaktion, en
sorgeprocess att Skogsforetaget forsvann.

Hela den hogre chefsorganisationen bemannades med personer fran den ena eller den
andra sidan. Principen var att den som var bist ldmpad for jobbet skulle f& det. Lite
drygt 20 hogre chefer tillsattes och i stort sett blev det en jamn férdelning med
personer fran Skogsforetaget och Finnskog, men med en nagot liten dominans av fler
chefer fran Finnskog. En av dem som var med i den processen berittar.

Det blev ganska mycket ett rdknande pa vem som dr “vinnare” och
“forlorare” av bolagen. Finns det ndgot rdvspel bakom, dr det nagot som
inte dr “fair ? Den fanns pd flera nivaer. Pa Skogsforetags-nivan var det sd
att mergen beskrevs i bdgge ldnderna som att man var "forlorare”. 1
Sverige var det sa att "ett av landets dldsta aktiebolag sdljs ut till Finland”.
Finsk VD och ndr chefstillsdttningarna kom, en finsk dominans i ledningen
och da riknade man svenskar mot finnar.

Jag har egentligen inte haft ndgra problem med det ddr. Man kan titta andra
i ogonen och sdga “hey, vad dr det ni hade velat, skulle vi ha utsett en
absolut jamn fordelning oavsett om de var de bdsta eller inte eller var vi dir
tillsatta for att efter bdsta formdga utse dem vi bedomde var mest limpade
pa de olika jobben?” Det dr inte ndgon som kan ta den diskussionen efter en
stund.

Négra av de vi intervjuar menar att om den tidigare ledningen for Skogsforetaget varit
kvar vid fusionstillfillet s& hade Skogsforetaget fatt storre inflytande i den nya
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organisationen. Bade den forre styrelseordforanden, som tidigare var den starke
koncernchefen, ldmnade ju foretaget tillsammans med den férre VD:n precis fore
fusionen. Den finska hégsta ledningen var mer erfaren och tog dérfér kommandot
enligt denna tolkning. En person beréttar om sin syn:

Skogsforetagets forre koncernchef gjorde under 80-talet det som Finnskogs
VD gjorde under 90-talet. Det var bara att Finnskogs VD var tio dr yngre.
Sen gjorde ju Skogsforetagets ordforande det hdir sjdlvmalet att han inte
talade om att han sparkade vd:n utan holl pa dar och grejade, sa att en ny
VD kom in.

Finnarna var oerhort mycket mera forberedda. Och som jag sa, deras
koncernchef hade vildigt manga fler med sig. Det mdrktes vildigt tydligt nir
vi borjade diskutera. De var en ganska stor grupp och planerade ganska val
hur man skulle gora och Skogsforetaget hade folk som antingen var pa vig
in i pensionen eller som inte gillade Idget.

6.2.4 Efter fusionen

Inledningsvis &r det manga delar som ska inkorporeras in den nya organisationen. Det
frestar pa for ménga anstillda i de mindre delarna. Speciellt pd ekonomiavdelningarna
dr det jobbigt. En del upplever det som en o&kad kontroll. Det blir nya
rapporteringsrutiner, titare rapporter och mycket viktigare att lamna dem i tid, beréttar
en anstélld pa en mindre ekonomiavdelning i ett dotterbolag.

Skogsforetaget var ju ocksd intresserat av att se hur bruken gick, men man
ldmnade bruken lite sjdlvstindiga. Sdg det bra ut och man gjorde bra
resultat och hade bra siffror kunde man jobba ifred. Det kan man i viss man
nu ocksd men ndr Skogsforetaget och Finnskog gick ihop blev det en enorm
skillnad i rapporterings- och kontrollbehov, skulle jag sdga, uppifran.
Mycket mera centrailstyrt. Det mdrkte man direkt vid sammanslagningen.
Just rapporteringen, ekonomirapporteringen, den blev oerhort detaljerad.
Nu ska den vara mycket omfattande. Och da var det ju dels att man hittade
pa ett rapportpaket som vi skulle skicka varje manad plus att vi gor bokslut
varje kvartal sa da var det dnnu mer omfattande. Och i borjan sa var ju det
hér kaotiskt skulle jag vilja sdga. Man ville ha mycket uppgifter och man
korrigerade de hdr manadsrapporterna.

Vid den hdr sammansiagningen da holl ekonomiavdelningen pa att stupa pd
det hdr. Det var fruktansvirt mycket. Och vi har ju inte sa stor organisation,
sd att man ska hitta pd en massa ad hoc-saker som kommer madnad efter
mdanad, det var valdigt tufft alltsa, det kan man sdga.

Under 1999 infors ett program for gemensamma virderingar. Det #r en process som
syftar till att skapa ett gemensamt tankesatt. Forslag pa formuleringar togs fram av en
mindre arbetsgrupp i samarbete med drygt 75 hogre chefer. Beslut fattades i styrelsen
och sedan sker det en forankringsprocess bland de hogsta drygt 200 cheferna som
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sedan far i uppgift att fora ut dessa budskap i organisationen enligt vad Intskog kallar
en “vattenfalls princip” eller “kaskad process” ddr chefen gér igenom det hela med de
understillda som i sin tur tar det vidare till dem som de har ansvar for och sa vidare.
Budskapen kommuniceras ocksd i arsredovisningar, personaltidningar och andra
publikationer. Intskog siger sig Overgripande vilja bidra till kommunikation och
vilstdnd i vérlden. Man ska vara ledande i branschen, bland annat genom att skapa
virde for kunder och for investerare. Man ska vara en attraktiv partner for leverantdrer
och anstéllda ska vara stolta &ver att arbeta for Intskog. Kunden ska std i fokus,
Intskog ska vara resultatorienterade, man ska leva upp till principer om héllbar
utveckling, méanniskan ska std i centrum och Intskog ska ha framtidsinriktning och ta
forsta steget i branschens utveckling. En av de hogre chefer som var med och drev
detta program beréttar:

Vi hade ungefdr 200-250 personer inne for att ta in de hdr
huvudvdrderingarna, men sedan sade vi att sedan kér vi en sadan ddy, det dr
uppifran och ned alltsd “kaskad-processer”, att forst far man in alla
divisionschefer och s fick varje divisionschef ta in sin grupp. Da tog de in
sina ledningsgrupper och ldrde ut sa fick de i sin tur va, s det blev lite som
"viskleken”, ingen vet vad som hdnde, men man hade det inne i alla fall och
det fanns ju dven skrivet material och bilder och sa ddir som man kunde
hdnga upp.

Aven om sjilva operationen dr aktiedgardriven och sadar for att fi eft
foretag att fungera sG maste man liksom komma Gt sjdlen och i det hdr fallet
mdste man da skapa en sjdl lite grand. Vi har ju folk som liksom varit borta
och sa kommer de tillbaka och alla sdger att det hir dr ett helt annat

foretag.

I samband med detta méter Intskog vérderingar i foretaget. Det fanns ndgra métningar
som gjordes som kunde ligga till grund for virderingsarbetet. Mitningarna blev dver
tiden till ett verktyg vid olika seminarier och moten diskutera kulturskillnader. P4 sa
sétt blir dessa mitningar en hjélp i integrationen mellan det nya foretagets olika delar
och ett sétt att diskutera foretagets identitet. Olika delar av Intskog tar emot de nya
virderingarna pé olika sitt, de hogsta cheferna sdgs omfamna dem i hégre utstrickning
4n andra. For manga lingre ned i organisationen och for de som jobbar ute p& bruken
betyder dessa fordndringar inte sd mycket, berittar en person pd mellanchefsniva.

Jag har aldrig hort ndgon som sdger emot budskapet som sadant. Ddrfor vill
Jag vill padsta att ndr det gdller vara topp 200, sdg 300 chefer sa har vi
lyckats etablera det hdr som en del av foretagskulturen. Ldngre ut i
organisationen dr det mer varierat och pd mdanga enheter har man gait hela
vdgen ut och gjort sitt eget vdrderingsarbete av det hdr till exempel. Du har
enheter som inte har gjort mycket mer dn ait presentera koncernens
dvergripande och dr ndjda med det.

Ska jag vara lite "ra” sa tror jag att de flesta sdger att “for tio ar sedan sa
stod det en sak pa taket, for fem dr sedan stod det en annan, och nu sa star
det Intskog. Det verkar inte ha ndgon betydelse for oss, vi hackar pd och kor

122



ungefdr samma takt som vanligt”. Sa tror jag det dr for det stora antalet
anstdllda hdr, man dr till viss del anstalld i Intskog, men dr i mycket hogre
grad anstdlld i det lokala bruket. Och “trycket pd overallerna” dndras
emellandt, men for Ovrigt sa mdrker man ingen stérre skillnad.

Verksamheten gér bra for Intskog efter fusionen. Det &r en viixande virldsekonomi
under aren runt millennieskiftet. Aktiekursen stiger kraftigt tiden efter fusionen, under
1999 stiger den med runt 50 procent. Ett och ett halvt ar efter fusionen har aktiekursen
i stort sett fordubblats.

Efter fusionen siljer Intskog en stor del av den kraftrorelse som foretaget har i Sverige
och Finland. Intskog ska istdllet koncentrera sig p& kidmverksamheten och
kraftproduktion tillhdr inte den. Pengarna ska anviindas till att minska skuldséttningen
och investeras 1 kirnverksamheten. I samband med detta meddelar ocksa foretaget att
man ska foresld bolagsstimman att man far borja aterkdpa aktier. Intskogs strategi
formuleras &terigen. Vikten av att skapa aktiedgarvirde lyfts fram i kommunikationen.

Intskogs vision dr att vara virldens ledande skogsindustriféretag nér det
giller att méta kundernas behov, att verka pé ett miljéméssigt sétt och att
skapa aktiefigarvirde.

Intskogs priméra uppgift 4r att sékerstilla virdeskapande for aktiedigarna
och I6nsamhet 1 den I6pande verksamheten genom synergier,
produktivitets-forbittringar  och noggrant utvalda investeringar. Den
tekniska nivdn pd  Dbefintliga och prioriterade tillgéngar 1
kdrnverksamheterna maéaste bibehdllas medan tillgdngar utanfér
kdrnverksamheten kommer att antingen avyttras, om mojlighet finns, eller
drivas med maximalt kassaflode och direfter liggas ned. Med vérdetillvaxt
for aktieigarna som  huvudkriterium  skall koncernen oka  sin
marknadsnirvaro genom l6nsam expansion inom utvalda omraden.

Tillvaxt kraver fortlopande forbittring av det ekonomiska resultatet och ett
positivt kassaflode. Syfiet &r att uppnd ldgre kostnader per enhet,
synergifdrdelar och ddrigenom aktiedgarvirde.

I ett nummer av personaltidningen svarar en av de allra hégsta cheferna pa fragor. Han
svarar pa fragan om hur investerarna ska attraheras genom ett virde skapas.

Det finns bara ett sitt att mita var attraktionskraft och det dr vdrderingen av
bolaget pd borserna, dvs hur aktien utvecklas i jamforelse med andra fSretag.
Det tar ndgot 4r innan attraktionskraften kan miitas pa det sittet.

Efter fusionen genomfor Intskog fordndringar vad giller beldningssystemen for de
hogsta cheferna. Sommaren 1999 infors ett bonussystem for de drygt 200 hogsta
cheferna. Det 4r baserat pa syntetiska optioner som i sin tur dr knutna till vérdet pa
foretagets aktie. Enligt ett pressmeddelande #r detta ett led i Intskogs strivan att skapa
aktiedgarvirde.

123



For att stodja Intskogs anstringningar att skapa aktiedgarvédrde har
Intskogs styrelse bestdmt att introducera ett aktie-options-program.

For de hogsta cheferna finns ocksé ett bonussystem som kan ge upp till ytterligare 40
procent i extra 16n och som #4r kopplad till individuella mal och till Intskogs
avkastningskrav. De fasta 16nerna for de hogsta cheferna héjs 6ver tiden. 1999 var
16nen drygt 5 miljoner f6r VD och drygt 4 miljoner for vice VD. 2000 var VD:s fasta
16n runt 9 miljoner kronor, Vice VD:s fasta 16n var runt 7 miljoner. De har ritt till
pension vid 60 &r med runt tva tredjedelar av 16nen mellan 60-65 och med runt hilften
av lonen efter det. Det innebdr att vdrdet pd pensionsavtalet for de tvad hogsta
befattningshavarna &r atminstone 100 respektive 70 miljoner. Det motsvarar mer dn
vl det avtal till Skogsforetagets forre VD som vallade s& mycket debatt i media. Vid
uppségning har VD och vice VD ritt till 16n i mellan ett och tva &r. Aven det
motsvarar ungefiir det fallskdrmsavtal som forre VD:n hade. Nagot ar efter fusionen
hade alltsd den nya ledningen ungefir samma villkor som tidigare orsakade en stor
debatt i svensk media.

Intskogs hogsta chefer omndmns i media som att ha tjainat mycket pengar pa
optionsavtalen som inrittades efter fusionen och kritiker ifragasitter om summorna
och villkoren 4r rimliga. Optionerna sdgs bland annat kunna péverka lonerdrelsen i
Finland genom att fackforbund for kollektivanstillda i branschen svérligen kan komma
med laga l6nekrav ndr skogsdirektSrernas loner stigit kraftigt. Det totala virdet pa
avtalen uppgéar vid den hir tiden till mer &n 100 miljoner kronor, enligt en tidning.
Aven i Sverige debatteras denna fraga.

Under hosten 2000 noteras Intskogs aktie pd New York borsen. Det dr enligt
pressmeddelande ett sitt att 6ka synligheten hos amerikanska investerare och ett sitt
att bredda dgandet av Intskog genom att locka nya investerare att kdpa aktier. Detta
ska ses som en del av Intskogs globaliseringsprocess, enligt VD. Koncernchefen och
vice VD #r i New York och ringer i borsklockan dir pa sedvanligt sitt nidr handeln
borjar forsta dagen som Intskog noteras. Vice VD s#ger i media att ledningen kommer
att jobba intensivt med den amerikanska aktiemarknaden. Ledningen kommer resa dit
oftare samtidigt som Intskog genom sin Nordamerika-division kommer bevaka
noteringen och ge information till investerare. Noteringen forefaller inledningsvis ha
varit lyckosam. I arsredovisningen skriver VD och styrelseordférande gemensamt att
akticomsittningen pad New York borsen varit tillfredstidllande och att det ska ses som
ett fortroende fran internationella placerare. 1 &arsredovisningen motiverar Intskog
noteringen i USA med att:

God likviditet pa virldens storsta kapitalmarknad skapar férutsittningar for
en marknadsvéardering av aktien och leder till 6kad synlighet i USA.

Noteringen sker i samband med att Intskog gor ett mycket stort forviarv i USA for
tiotals miljarder kronor. Intskog képer US Pulp. Anledningen till forvirvet dr enligt
intervjupersoner att gora Intskog 4n storre och &n mer internationellt. Det leder till att
Intskog far en stor andel amerikanska aktiedgare, de som tidigare #gde aktier i det
uppkdpta amerikanska foretaget och som nu blivit aktiedgare i Intskog. Detta #r
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ytterligare en anledning till noteringen i USA, vilket gor att de amerikanska
aktiefigarna léttare kan handla Intskogs aktie. Intskog kan genom noteringen i USA
ocksa attrahera nya typer av amerikanska aktiedgare, exempelvis pensionsfonder som
bara far 4ga aktier i foretag som dr noterade i USA.

En av de hogsta cheferna menar att en stérre storlek uppskattas av aktiemarknaden och
att bade den tidigare fusionen och det nya forvirvet i USA gor foretaget mer ként och
mer vart.

Nu dr vi verkligen ndgot pa marknaden, det dr en stor fordndring. Alla
virderingsmultiplarna dr helt annorlunda idag, mycket hogre dn vad vi
hade tidigare. Pa sa sdtt har aktiedgarna varit vinnarna.

Ndr vi trdffar investerare i Nordamerika dr det inte svart att fa till méten.
De vet vad vi dr och vill trdffa oss. Nir jag reste for Finnskog tidigare var
det manga avbokningar av bestimda méten.

En hogre chef som under méanga ar arbetat med kontakterna med finansmarknaden
vittnar om hur kontakten med aktdrer pa finansmarknaden har 6kat éver &ren jamfort
med hur det var i Skogsforetaget.

Den har ju okat i intensitet, jag har ju hallit pa med det hdr i ganska mdnga
ar. Forsta gangen man holl pa med att skriva drsredovisningar och sa dar
sa kanske man triffade dem ett par ganger om dret max. Ndr det var en stor
presentation. Det var ndstan aldrig det ringde ndgon analytiker. Sedan sd
okade det lite granna, det kom enskilda besok ibland, till att det nu ndstan
veckovis ringer analytiker och pratar och far lite kott pd benen och vill ha
besok ut pa brukena och ta med sig sina kunder.

Fusionen gjorde att kontakterna med aktiemarknaden okade dnnu mera eftersom
Intskog blev ett mer internationellt foretag och ddrmed lockade fler internationella
investerare.

Det dr klart att iochmed att man fick en utspddning av den dgarkretsen som
fanns s var det ju intressantare. Man fick den "bodyn” som gjorde att man
blev storre och mer intressant ur ett internationellt perspektiv. Intskog
borjar tassa i markerna runt var storsta kowkurrent, och da blir det ju
intressant pa ett annat sdtt som ett alternativt till var konkurrent. Det finns
en annan, som har den storleken och som da har den likviditeten i aktien.

Kontakterna med aktorer pa finansmarknaden har ocksa blivit hogre prioriterade for
den allra hogsta ledningen.

Det har ju fordndrats drastiskt jamfort med ndr vi var gamla Skogsforetaget
i alla fall. Det har gatt upp i organisationen, det som jag gjorde forr, det gor
koncernchefen och vice VD. Det dr klart att analytiker tycker det dr jittekul
att triffa hogsta ledningen stup i kvarten, men jag tycker i princip att de gor
det ndistan for mycket.
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Det dr det som fir stor betydelse gentemot kapitalmarknaden, ledningen
tycker att det dr det dom bedoms utifrdn. De vill ju tréffa kapitalmarknaden,

till viss del bedéms de utifrdn det. De vill ha jarnkoll pd vad som sdgs at det
hdllet.

I samband med foretagskdpet i USA och noteringen av aktien pA New York borsen sa
etablerar Intskog ett internationellt kontor i London, dit den hogsta foretagsledningen
flyttar. Bade koncernchef och vice VD kommer att bo i London och ha arbetsplatser
vid det internationella kontoret. Ytterligare nigra héga chefer i koncernledningen
flyttar dit. Intskog vill inte i media kalla kontoret for ett huvudkontor utan just for ett
internationellt kontor. Intskogs séte kommer fortfarande att vara i Finland. En av de
intervjuade menar att foretaget genom att kalla det for ett internationellt kontor vill ta
udden av en eventuell debatt och kritik om utflyttning frén sina hemlénder.

Till att bérja med, vi sdger ju inte att det dr huvudkontoret. Aven om det de
facto dr det. For att slippa den hdr debatten bade i Finland och Sverige att
Sforetag flyttar ut. Utan vi sdger att vi har det internationella kontoret i
London. Men hdr sitter ju hela ledningen, sd alla ledningspersoner utom
kanske ndgra divisionschefer och ndgra som dr kvar i Finland som
chefsjurister till exempel. Men annars sitter alla hdr.

Vice VD forklarar i media det nya kontoret med att Intskog vill ha en bas som 4r mer
centralt beldgen. 1 Arsredovisningen for detta &r skriver koncernchef och
styrelseordférande om det nya kontoret.

I november 2000 6ppnade det nya internationella kontoret i London, vilket
visar koncernens tilltagande globalisering. Det kommer att underlétta det
internationella arbetet och utgdr en plats for koncernledningens méten. En
huvuduppgift under det kommande &ret 4r att oka de internationella
placerarnas medvetenhet om vért foretag. Vi kommer att marknadsfora

foretaget intensivt mot internationella placerare, med sérskild inriktning pa
USA.

En intervjuperson nidmner ndrheten till finansmarknaderna som en bidragande
anledning till flytten, men tycker samtidigt att det efterét inte visade sig vara sa viktigt
eftersom aktieanalytiker reser mycket och ocksé finns pa plats i Skandinavien. Flera av
de vi intervjuar framhdver n#rheten till det internationella som den viktigaste
anledning till flytten. Intskog kom ndrmare den nykdpta verksamheten i USA. Man
slapp uppdelningen mellan flera kontor i Stockholm och Helsingfors ndr méanga i den
hogsta ledningen satt i London. En av dem som flyttade till London fran Bruksorten i
Sverige beréttar att nirheten till andra delar av det allt mer internationella Intskog var
en viktig anledning till foretagets och hans egen flytt.

I vart fall tror jag att det var en stor fordel. Nar jag satt i Bruksorten da
sista dret var ju det helt konstigt. Da satt vi ddr till november 2000, jag reste
Ju faktiskt 200 dagar. Varenda arbetsdag, det gdar ju inte att ta liksom. Mitt
Jjobb gar ju rdtt mycket ut pd att trdffa folk. Och det var ju praktiskt ndstan

126



omdjligt sa fort man skulle trdffa mer dn en person, det att de skulle komma
till Bruksorten. Sdrskilt som jag hade det ddir privatflyget, sa jag fick ju ta
planet och masa mig ivig.

Sa kommer man hem da pa fredagskvillen och s far man vara ledig till
klockan tio-elva pa lordagen, sedan fdr man ga ned pa kontoret. Sedan ivdg
pa sondag kvall igen och saddr holl jag pa ett ar. S att det gar inte. Ndr det
blir den ddr storleken pd foretag och den omfattningen pa kontakter da vill
Jjag sdga att en sddan plats fungerar bara inte. Stockholm skulle vl kanske
ha fungerat, men da har man det hdr med Stockholm-Helsingfors. London
Sfungerar i alla fall minst lika bra och dr ju da mycket littare att ng da till
exempel for vara tyskar. Glom inte att vi har en division i Sverige och en i
Finland, tvd i Tyskland, en i Osterrike, en i London, en i USA och en i
Singapore. Var ska de trdffas? I alla fall inte i Bruksorten.

En annan hogre chef tycker att det var nodvindigt att samla de hogsta cheferna pa
samma stélle och skapa ett starkt centralt kontor.

Efter fusionen sd sade man att man skulle ha kvar sitt huvudkontor i
Stockholm som man sade, man skulle ha kvar sitt huvudkontor i Helsingfors.
Och det ddr tror jag att man gorde fel helt enkelt. Det vart en
identifikationsproblematik, var sitter de bestimmande personerna? Och det
hdr insdg nog manga, det var inte bara jag, utan andra ocksd som tyckte att
det hdr var fel. Man borjade leta var man skulle sitta och man uteslot da
bade Helsingfors och Stockholm, och sa blev det da att man skulle sitta hdr.
Och det tror jag har varit oerhort bra. Vildigt betydelsefullt i fusionsarbetet,
att man sitter hdr. Och att ju mer vi sitter hdr, ju mindre blir det har liksom
bara en beséksadress utan det blir de facto att har sitter ledningen och hit
kommer folk for sammantrdden.

Vid ett av besdken i London var intrycket att det frimst var ett kontor dir de hogsta
cheferna i foretaget triffades. De ndgot hundratal chefer som spelar den viktigaste
rollen i det globala foretaget. Det dr de som reser mycket och det dr de som var med
och tog fram foretagets virderingar.

Intskogs kontor finns pa en fashionabel adress i London inte 1&ngt frin Hyde
Park. I omradet ligger flera ambassader och konferenshotell. Det finns flera
exklusiva butiker i omradet som siljer porslin och antikviteter. Det finns
négra fé restauranger, ocksa dem &r exklusiva, en engelsk pub och ett franskt
café. I receptionen pa bottenvéningen méts man av en engelsman kladd i
Club-blazer, slips och kostymbyxor. Intskogs kontor ligger p& vaning fyra,
fem och sex. Man delar alltsd reception pd bottenvaningen med andra
foretag, jag ser bara ett annat namn pd en skylt &ver vilka foretag som sitter i
huset, kanske 4r det fler. 1 receptionen pd bottenvaningen #r det svarta
skinnsoffor for bestkare som véntar, ett vildsvin i sten star som staty. Det 4r
det enda tecknet i receptionen som har med skogen att gora. Aven det ger ett
visst intryck av exklusivitet. En man star och réker utanfor huset ndr vi
kommer dit. Han ser ut som en hogre finsk chef frén Intskog, men hir i
denna milj6 &r han helt anonym dér han stér och roker.
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Pa sjatte vaningen har Intskog métesrum. Inte mindre 4n fyra-fem stycken
relativt stora bredvid varandra. De har namn efter for koncernen viktiga
stider och platser. Det &r ljust trdgolv i receptionen utanfr rummen. Det
finns ytterligare en reception hir bemannad av tvd kvinnor. Det &r ljusa
skinnsoffor som bestkare kan sitta och vénta i. P4 ett bord bredvid dem
ligger olika tidningar, tvd finska dagstidningar, en svensksprakig och en
finsksprékig. Dér ligger ocksa internationella tidskrifter som The Economist
och Harvard Business Review. Allt gar i ljusa furufdrger. Det kinns som allt
ar helt nytt och som om det just blivit byggt av timmer fran foretagets egna
skogar. Motesrummen #r modernt utrustade med en konferenstelefon,
whiteboards och en egen kaffemaskin i varje rum. Det stir flera mjuka stolar
runt det relativt stora, ljusa och avlénga bordet.

Den hir &r den globala métesplatsen. Det #r ett myller av personer som
anlénder till sjitte vaningen denna dag. Méanga kommer med resviskor och
har l&ng rock och kostym och slips. De flesta &r i medelaldern, alla jag ser 4r
mén. De kommer in i receptionen ut ur hissen. En grupp pd tre min
anlénder, de talar alla finska med varandra. En svensk man gar fram och
hélsar lite forsiktigt pd dem och gér sedan vidare. De talar engelska med
finsk brytning till receptionisterna som star bakom sin disk. De som anlénder
verkar uppsluppna, som om de precis kommit till en fest och ska hilsa pa
alla de ser som de kénner sedan tidigare. Det &r den globala eliten i Intskog
som triffas pd ledningsgruppsméte som de har varannan méandag. Inte alla
som kommer hit sitter i ledningsgruppen. Manga andra kommer hit ocksa
eftersom de hdgsta cheferna &r pa plats och da kan de som kommer hit att ha
mote med dem och andra som rest hit. Det dr som om hela foretagets
makthavare samlas hér denna dag.

I kontoret i Bruksorten har mycket forindrats sedan fusionen. Det var ju hér som
Skogsforetaget tidigare hade sitt huvudkontor och det var hidr som det dévarande
maktcentrat var. [dag har kontoret mycket begrinsat ansvar. Ett besok dir ger en stark
kontrast jamfort med kontoret i London.

Det fore detta huvudkontoret ligger i mycket gamla lokaler. Det liknar en
gammal herrgérd eller ett mindre slott med en huvudbyggnad och tva flyglar
och en grusrondell dér bilar kan aka fram och ldmna géster. P4 gérden ligger
ett dldre fyrkantigt hus som anvénds som arkiv. Det #r lite anonymt nédr man
kommer dit, inga stora flaggor eller s& och det finns inte nagon skylt pa
ddrren heller som jag ser, sd jag tror forst att jag kommit fel, men s dr det
inte. Receptionen dr mork och tvd receptionister sitter i ett rum innanfor
sjalva receptionsdisken. De gar ut ur rummet nir jag kommer och gar fram
till receptionen. Det &r bara jag dir, inga andra gister, det dr lugnt, nédstan
tyst. Under de fem minuter jag véntar ser jag bara en annan person férutom
receptionisterna och den person jag #r dir {6r att tréiffa.

Pa bottenvéningen finns en léng korridor med utsikt mot gérden, det &r valv i
taket och allt dr mélat i vitt. Det pAminner om en slottskorridor. Denna del av
huset &r fran 1600-talet och vi vandrar i den fram till ett litet modemnt
métesrum som finns i ena dndan av korridoren. P4 garden stir en buss och
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véntar. [ ena flygeln kan man genom fonstren se ménniskor i kostym réra
sig. De talar i telefon och dricker kaffe. Det &r en stor grupp bankirer fran
London som ir pa besok, fir jag veta. Foretaget visar upp sin historia for
dem, de har haft presentationer pa formiddagen och har sedan &tit lunch i
stora salen. Under eftermiddagen ska de &ka till gruvan och f& en guidning
dédr. Nere pa nigra hundra meters djup bjuds de pa drink och séng av en kér.
Det &r ett arrangemang som har varit en tradition att gora for viktigare
géster. P4 kvillen ska de dta middag i disponentens hus en bit bort.

En trappa upp finns stora kontor 1l4ngs en exklusiv korridor. Det 4r mycket
hogt i tak 1 korridoren och det &r breda spegeldérrar in till rummen. Det var
hér koncernledningen satt tidigare. Nu sitter det jurister i rummen, som
skoter juridiska fragor for verksamheten i Sverige. En vilkl4dd 4ldre kvinna
tittar upp nédr vi passerar hennes rum. Det rum som koncernchefen brukade
sitta i &r mycket stort. Det star en gldnsande fin kakelugn i ena hornet och ett
métesbord mitt i rummet. Man anvénder i férsta hand rummet f6r méten.
Det kinns for stort idag for att en person ska kunna ha det som arbetsrum.
Men man kan tinka sig hur koncernchefen satt hir tidigare vid skrivbordet i
ena indan av rummet och hur det stod en stor soffgrupp for informella
samtal i andra 4ndan av rummet.

Langre bort i korridoren hiinger tavlor av gamla VD:ar. Man ser den forre
koncernchefen och hans foretridare. P4 kortsidan av korridoren hinger
tavlan av den VD som var i tjinst fram till borjan av 1980-talet. Han har som
en egen plats pad viggen, den tavla man ser tydligast nir man passerar. [ ett
av rummen ldngre bort i korridoren, ett ganska litet rum, stér ett ljust, runt
och kraftigt tribord med négra kraftiga stolar med hog rygg omkring. Det &r
ett av de tidiga styrelserummen dér beslut fattades. P4 taviorna hinger det
malningar av styrelseordforanden tillbaka i tiden. Det finns flera portritt pa
foretriddare for den storsta dgarfamiljen i foretaget. Langre bort i korridoren
finns det stora styrelserummet. Har skedde styrelsemétena pé senare tid. Nu
star det tva stora avlinga bord hir med stolar omkring. Ett av dem é&r det
riktiga motesbordet som anviindes for styrelsemétena. Ett annat dr instéllt
extra for att kunna rymma alla de bankmén som var dér denna dag och som i
detta rum fick hora en presentation. En overhead duk &r neddragen vid ena
langsidan. Allt 4r rorigt ddr inne. Detta anrika rum idag anvinds som en
presentations sal.

I ena flygeln finns en stor festsal. Salen &r mycket stor och det hidnger en stor
kristallkrona i taket. Den liknar festsalar som finns i slott med gamla tavlor
pa véggarna, tragolv och mycket hogt i tak. Vid ena kortsidan 4r det en liten
scen som en upphdjning i golvet didr man kan ha ett band som spelar till
dansen eller ddr man kan std och hilla tal. Har finns ocksé ovanfér scenen en
liten balkong med strélkastare och projektorer. Det &r utrustning till ett
bildspel som f6retaget anvinde fore fusionen. Det speglar den ldnga
historien om foretaget. Det 4r plomberat och far inte anvindas numera, ett
beslut som den nya ledningen enligt vad jag far beréttat har tagit eftersom
det 4r den gemensamma historien som &r viktig nu och det gamla
foretagsnamnet inte lingre far anvidndas. Jag far berdttat med engagemang
att: ”du skulle ha varit med nér salen var full och draperierna sénktes ned for
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fonstren och bildspelet bérjade, det var méktigt. Idag far vi ju inte anvinda
det, men det hénder att vi smiter in hér pa kvillarna och tittar pa bildspelet
igen nér ingen mérker det.”

Vid ena kortsidan hinger det tavlor pd den senaste tidens svenska kungar.
Overhuvudtaget far jag en kénsla av att hela byggnaden liknar ett museum.
Vi méter néstan inga ménniskor pa rundvandringen. Det kéinns som om tiden
star still.

For de som arbetar pd kontoret i Bruksorten #r vardagen mycket annorlunda jamfort
med hur det var ndr huvudkontoret 1dg dir. Kontoret har blivit ett vad man kallar for
ett "back office kontor” med vissa service-tjinster som man ansvarar for, inriktat i
forsta hand mot den svenska verksamheten. Det har skett en avveckling av en del av
det som fanns dir tidigare, enligt en av dem som vi tréffar dar.

Tar vi gamla Skogsforetags-tiden s fanns det ganska mycket fett runt det
hdr bolaget. Vi hade tva egna flygplan varav ett var jet, vi hade ex antal
bilar som stod uppstdllda i ett garage hdr. Tjdnstebostdder som var jdttefina
av alla de slag, ddir ledningen bodde da. Sadant kostar pengar. Idag finns
inget sadant hdr. Det dr borttaget. Vi har tagit bort alla bilar, vi har salt
bort flygplanen, vi har bara rena kontor. Vara bruk fick ta bort allt som
Sfanns runt om, nu dr det bara rena produktionsenheter, visst har det skett en
rensning av det har ocksd, det dr en kostnadsmassa som tagits bort.

Skogsforetaget sponsrade ett ishockeylag forr i tiden, det var ju
Skogsforetagets lag. Idag finns det valdigt lite av det. Man anordnade
mycket hdr, runt om i Sverige. Man fanns pa Skogens dag pa Gdrdet. Man
skankte en julgran till Kungstrddgdrden. Det syntes Skogsforetaget,
Skogsforetaget, Skogsforetaget overallt. Det dr borta idag. Allt det dr
borta.

Vad som bland annat finns kvar i Bruksorten 4r ett ansvar for Skogsforetagets arkiv
med dokument fran dess historia. Det 4r ett av de mest omfattande foretagsarkiven
som finns 1 Sverige.

For intervjupersoner pé bruken s& uppfattas programmet med nya vérderingar som ett
tecken pa en fordndring bort frin det gamla. Aven de bruksorter dér Skogsforetaget var
en viktig och dominerande arbetsgivare férindras och annan verksamhet blir viktigare
for bygden, berdttar en mellanchef pd ett av Intskogs bruk i Sverige.

Det pagar ett stort projekt hdr i lokalorten som forhoppningsvis ska
forbdttra ortens image. Da pratar man mycket om brukskultur,
brukssamhadlle. Och pa nat sdtt sd pratar man om det dn, bruksanda. Sen
tittar man hur manga anstdllda det finns hdr. Hur manga andra mdnniskor
finns det i lokalorten i forvarvslivet? Vildigt, vildigt manga mer som inte
Jobbar pa de hdr stora foretagen. Men dnda héller man pa att tjata om det
hdr med brukssamhdlle. Men vi dr ju en minoritet nu.
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Internationaliseringen och flytten av den hogsta ledningen till London vécker lite
blandade reaktioner i organisationen. Nagra upplever ett problem med distansen till
ledningen och att Intskog blivit mycket mer centraliserat. Man anser att det har inforts
fler chefsnivder och stérre administrativa staber. Den hogsta ledningen &r inte
tillgdnglig pa samma sitt som tidigare och man tréffar inte de hogsta cheferna lika ofta
som tidigare nir foretaget var mindre och nir ledningen satt nédra verksamheten. En
chefute i ett av bruken berattar om kontakten med London.

Det dr ju lgngt dit nu. Under aret som gick sa har det blivit tva hierarkiska
nivaer ytterligare mellan brukschef och koncernchefen. Om det kommer
ndgra propder fran London sa gdller det human resources eller
communication-fragor, branding, den typen. Inga operativa fragor.

Att top management inte kan vara ute i femtio pappersbruk och sagverk och
hdrja, det dr ju sjdlvklart. Det behovs ju inte heller, utan om jag jamfor min
roll med en av mina foretrddare, sa dr det klart att han hade kanske kontakt
tre gdnger i veckan med koncernchefen. Jag menar idag, det finns sa mycket
chefer mellan mig och toppledningen sa jag behover inte oroa dem.

Fackforeningarnas minskade inflytande gjorde ocksa att anstillda kunde uppleva ett
storre avstind till ledningen, enligt en fackforeningsman. Ledningens flytt till London
forstarkte den processen ytterligare.

Jo, det tyckte vi ju var bekymmersamt ocksd. Men det var ju iochférsig ingen
helt ny situation. Vi upplevde redan tidigare att kontoret fanns ddr cheferna
fanns sa att sdga, det kunde vara pa olika stdllen. Men det forstdrkte ju den
allménna tendensen att nationernas betydelse avtar sa att sdga och att de
nationellt baserade fackens mdjlighet att utéva inflytande och fa information
forsamrades ytterligare. SG att man kan vdl sdga att de koncernfackliga
strukturerna som byggts upp varit ett forsék att balansera det hdr. Men det
blir en ganska dalig balans.

Ur de anstdilldas synvinkel sa upplever man det som att det dr ett ldngre
avstand till de som fattar beslut, som pdaverkar. Det var svart att rdtta till
sadana hdr saker om man tyckte att det var ndgonting som var fel. Man
kunde begdra en forhandling lokalt, men den lokala foretagsledningen ska ju
gora det hir som de bestdmt ddr uppe och da dr det svart att komma vidare
sedan for du har inga fackliga forhandlingsrdttigheter och skyldigheter pd
den nivan.

Intervjupersoner i ledningen beskriver de nya finansiella rapporteringssystemen som
ganska lika de som var tidigare, men nu anpassade till ett storre foretag. Avkastning pé
sysselsatt kapital nimns som ett nyckeltal som anvénds for att méita aktiedgarvirde. En
hogre ekonomichef menar att Intskog blir likt amerikanska aktiesgarvirdesorienterade
foretag.
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Jag tror vi fortfarande har en nordisk effekt pa hur vi arbetar, men vi gar
emot en nordamerikansk kultur mer och mer. Pa sa sdtt att vi forscker fa ut
en storre effektivitet av organisationen och fa aktiedgarvirde. De har ju en
langre tradition av att skapa aktiedgarvirde dn vad manga andra ldnder
har.

Efter en tid s4 har de olika dotterbolagen lirt sig de nya rapporteringsrutinerna. Men
en del upplever fortfarande rapporteringen som mycket krdvande och kontrollen som
hérd 6ver dotterbolagen. En anstilld p4 en ekonomiavdelning berittar.

De hdr rapporteringstidpunkterna eller fragorna vi far, det kommer ndstan
alltid med ett klockslag, och det dr det klockslaget som gdller. Det gar inte
att rapportera varje gang tre timmar senare, utan dd kommer ndgon och
sdger till min chef snart att “den ddr ekonomichefen kan inte du ha kvar,
den fixar inte det hdr”. Och hdr har man ju ett internt dilemma, for att en
ekonomiavdelning dr ju valdigt beroende av intern information for att kunna
gora ett bokslut. Liksom nu till exempel ndr vi skulle rapportera
arsbokslutet sa skulle vi vara klara en séndag klockan tolv. Och da forsokte
jag forsena det hdr ndgon timme sa att vi skulle vara firdiga séndag
eftermiddag men det gick inte. Sen sa de vdl lite sndllt att “ja, jo, det dr
klart, ni kan vdl fa forsena det lite grann”, men vi rapporterade i alla fall
och var fardiga redan innan och kdnde liksom att det dr ingen idé att hdlla
pa att tjafsa om det hdr. Men det dr sa att man har valdigt strikta regler
sahdr och det styrs vildigt hart centrall.

Det var inte alls s& omfattande férr som nu ndr man pratar om
rapportering. Nu dr det ju enorma mdngder siffror som gdr ivdg. Sd
tidigare, det dr ju bara en flikt av det. Det gar liksom inte att jamfira. Det
dr tva olika styrfilosofier. Skogsforetaget tyckte liksom att det rdckte med de
ddr siffrorna. Vi kan dka ut pd bruket och kolla eller vi kan fraga er om vi
vill veta mer, utan ni skoter det hir bra och ni far skita det har sjilva. Det
dr i viss man s nu ocksd men det hdr kontrollbehovet och just det hér att
man har mdngder av information, det dr ju otroligt mycket storre i Intskog.

Intskog siljer ett av sina storre dotterbolag genom en borsintroduktion med andra
parter under 2001 och 2002. Samtidigt s& dterkdper Intskog egna aktier, vilket gors
aterkommande under 2002 och 2003. Intskog minskar pa sa sitt aktiekapitalet och
Overfor medel till aktiedgarna.

Under 2001 har konjunkturen vént nedat i branschen. Speciellt verksamheten i USA
gér daligt. Aktiekursen foll kraftigt under forsta halvan av 2000, direkt efter kopet av
det amerikanska foretaget. Forvarvet i USA anses av en del pd aktiemarknaden och i
media att ha varit dyrt. Foretaget tonar ned aktiedgarvirdesinriktningen nagot i
arsredovisningen for 2001. Foretaget lanserar en foretagsetik dér saker som ansvar,
samhillsengagemang och goda intressentrelationer lyfts fram. Intskog har anslutit sig
till FN:s regler for globalt ansvar, Global Compact. Intskog presenterar nya riktlinjer
for Corporate Social Responsibility som styrelsen tagit beslut om i slutet av 2001.
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Intskogs &rsredovisning skiljer sig frdn de foregdende. Den fokuserar
visserligen pé fortfarande starkt pa hur vi skapar virde f6r aktietigare, kunder
och andra intressenter. Men budskapet presenteras pa ett nytt sétt med stark
betoning pa framtiden. Vi anser att kvartalsrapporterna redan har gett en god
uppfattning om koncernens verksamhet under aret. Vi har ocksé velat skapa
ett kompakt dokument dér intressenterna enkelt kan hitta det de sdker.

I en tid av intensifierad globalisering maste tillvdixt och ansvarstagande ga
hand i hand i affdrsverksamheter dir Intskog har en strategi for tillvixt. Det
ar ett av skilen till att koncernen beslutat utarbeta foretagsetiska principer
och att skapa de nddvindiga Svervakningssystemen. Det finns ett starkt
samband mellan ansvarsfullt foretagande och 16nsamhet.

Aret ddrpa blir fortsatt daligt for Intskog. Marknaden for foretagets produkter har blivit
svagare 4n aret fore. Verksamheten i USA gar sdrskilt daligt pd grund av en svag
marknad ddr. Intskog gor en stor nedskrivning pa flera miljarder av virdet pd det
amerikanska foretaget. Intskog gor en forlust f6r heldret. Intskog bérjar genomfora
neddragningar vid verksamheten i USA under 2002.

Koncernchefens 16n fortsitter att stiga kraftigt de kommande aren under 2000-2002.
Med formaner och bonus uppgér ersittningen 2002 till runt 13 miljoner kronor. Det
hdr uppmirksammas i media och personaldirektoren forklarar den héjda 1énen for
koncernchefen med att han efter forvirvet i USA blivit chef for ett dn stérre foretag
och att det ar styrelsens uppfattning att koncernchefens 16n motsvarar den prestation
han gor. Sarskilt kritiseras i media att Intskog har hgjt I16nerna for ledningen samtidigt
som foretagets resultat forsimrats. Aven styrelsens arvoden har hojts visentligt under
dren efter fusionen. Fackf6reningar pa central niva kritiserar att ledningen far hojd 16n
nir andra delar av Intskog uppmanas vara aterhdllsamma med loneskningar till
anstillda.

I arsredovisningen for 2002 fortsitter ledningen i det gemensamma VD och
styrelseordforande ordet att lyfta fram intressenter, som anstillda och kunder. De
skriver att miljo och socialt ansvar har varit viktiga for Intskog under en rad &r och att i
dagens virld s ar dessa fragor mojligheter for foretag som vill vara framgangsrika.
Foretaget har en special sektion for Corporate Social Responsibility i arsredovisningen
dér man redogdr for olika initiativ att visa ansvar gentemot intressenter. Intskog gor ett
eget magasin som vinder sig till intressenter. En etisk kod introduceras i den
internationella organisationen. Den &r hémtad fran den nordamerikanska delen av
organisationen som sedan tidigare, redan fore forvdrvet dir, har haft en séddan etisk
kod. Intskog meddelar i pressmeddelanden att foretaget uppskattas och viljs ut i olika
index for hallbara investeringar som finns pé finansmarknaden.

Under 2003 var det ett fortsatt daligt ar, dock blev det en liten vinst. Det dr en svag
efterfrigan bland annat beroende péd Irakkriget, enligt vad ledningen skriver i
arsredovisningen. Den svaga dollarn minskar Intskogs vinst. Intskog genomfor nya
neddragningar i USA och sdger upp ytterligare ett tusental ddr. Skogstillgdngar i
Finland och USA siljs. Ledningen skriver i ett pressmeddelande att det ger Intskog
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ndgra miljarder i intdkter och reavinster pad nigra hundra miljoner. Avkastningen pa
kapitalet 6kar nagot och skuldséttningen minskar nigot. Mot slutet av &ret siljer man
delar av sitt skogsinnehav i Sverige till ett gemensamt #gt bolag med en konkurrent.
Det dr en affir som ger Intskog ytterligare flera miljarder. Pengarna skall anvindas for
att investera i kdrnverksamheten, skriver Intskogs ledning i ett pressmeddelande.
Under slutet pd aret kommer ocksé besked om flera stora investeringar i svenska bruk,
bland annat en mycket stor investering som uppgar till runt en halv miljard.

Intervjupersoner pa lite lagre nivaer upplever efter fusionen en dkad internkonkurrens
inom Intskog om investeringar och resurser. Olika verksamheter inom koncernen,
exempelvis bruk och produktionsanliggningar i olika linder och regioner, jamfors
med varandra. En intervjuperson i ledningen menar att investeringar gors i de delar
som har “ratt” forutsittningar och att en diskussion fors med de berdrda om vilka
styrkor och svagheter, exempelvis ett bruk har. Det innebér en stor littnad att fa en
investering, berittar en mellanchef vid en produktionsanldggning som just vunnit en
investering i en krivande konkurrens med andra anldggningar.

Det betydde jittemycket. Det dr ju for var anldggning att oOverleva
yiterligare manga, manga dr sa dr det ju viktigt, och just att man satsar pd
et bruk i Sverige ocksd. Och det har ju varit en otroligt hard konkurrens
internt, kan man sdga, den dr tuffare ibland dn den externa, sa ait det har ju
inte varit enkelt att f& den och man far den ju inte bara gratis utan det dr
ganska mycket jobb innan man kommer sa hdr langt.

Vi har varit Iénsamma under mdnga dr. Vi har visat vdildigt god l6nsamhet.
Det dr ett viktigt argument i det hdr, att vi har gett vildigt bra tillbaka pad
vart sysselsatta kapital,

2004 liknande 2003 &ven om det var en nagot forbittrad efterfrdgan och en nagot 6kad
omsittning och hogre resultat. Ledningen skriver i arsredovisningen for 2004 att
“resultatet var mycket otillfredsstillande” och att 16nsamheten var “en besvikelse™.
Den svaga dollarkursen ndgmns som en orsak. Utdelningen behélls som aret fore men
aterkdpen av aktier fortsitter. Under 2005 har omsattningen Skat ndgot men resultatet
har forsdmrats jamfort med 2004. Nya neddragningspaket presenteras under hosten
2005, framforallt i den europeiska verksamheten dir runt 2000 jobb forsvinner.
Intskog far ocksa sitt kreditbetyg sinkt.

6.2.5 Intskogs kop i USA av US Pulp

2000 koper Intskog alltsd en amerikansk konkurrent, US Pulp, och bildar Intskog
North America. Genom kopet blir verksamheten i USA mycket stérre 4n tidigare. Det
ar en stor investering for Intskog pa flera tiotals miljarder och har en stor strategisk
betydelse. US Pulp var tillgingligt f6r att bli uppkopt. Foretaget hade en stark adgare,
en dgarfamilj, som hade kontrollerat foretaget sedan lang tid tillbaka och som nu vill
sdlja. Foretaget var borsnoterat med hade alltsd en stark kontrolligare i form av
dgarfamiljen. Genom képet far Intskog som beskrivits en stor andel nya amerikanska
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aktiedgare som byter sina aktier i US Pulp till aktier i Intskog och som handlas p& New
York borsen.

US Pulp beskrivs av intervjupersoner att tidigare ha varit centraliserat styrt ddr makten
utgatt fran Hgarfamiljen och dir ledningen wvarit personligen nérstdende till
dgarfamiljen. Foretaget har ett antal pappersbruk i de norra delarna av USA runt de
stora sjoarna. Ett bes6k vid ett av dessa pappersbruk, diar ocksa den lokala ledningen
sitter, ger kénslan av en bruksort.

Pappersbruket ligger i en mycket liten stad, det &4r ndstan som en by. En
huvudvig leder in till centrum och gir genom mindre villaomradden med
mindre hus och ndgon enstaka affiir. Vigen leder ned mot ett litet centrum
med ett par affirsgator, med nagot café och restaurang och nigra
klddbutiker. Nedanfor detta centrum rinner floden och det #r lings denna
flod som US Pulps byggnader ligger. I ena dndan ligger en jattelik avldng
byggnad. Mitt pa den ovanfor en stdrre ingéng sitter Intskogs logotyp. Det 4r
fabriksbyggnaden som rymmer de stora pappersmaskinerna. Lite ldngre bort
langs floden ligger US Pulps kontorsbyggnader. Jag ser en trevanings
kontorsbyggnad 1 morkt tegel. Ledningen sitter i ett hus bredvid, ett
herrgardsliknande trihus fran sekelskiftet med en fin, vilskott tradgérd med
blommor och en mycket gron grismatta. Det dr sobert inrett med mobler i
gustaviansk stil. Ett ledningsmote har just avslutats och ett antal mén i 40-
till 50 ars dldern star och sméapratar utanfér métesrummet. Det &r mycket
lugnt, sévil inne i huset, som ute pé gatorna.

US Pulp integreras forsiktigt i Intskogs organisation. Foretaget behalls som en egen
division och en ledning tillsdtts som rapporterar direkt till foretagsledningen.
Ledningen i USA bestar till hilften av personer fran Intskog, finlindare och svenskar,
och till hilften av personer fran US Pulp. Chefen for Nordamerika divisionen blir en
finsk chef fran Intskog, efter ndgra &r byts han ut mot en svensk chef fran Intskog.
Man ville ha en europeisk hogsta ledning for att underlétta integrationen med resten av
Intskog. Fran amerikanskt hall var de hogsta cheferna avvaktande till de nya dgarna,
enligt en av dem som tillhérde den nya ledningsgruppen.

Det dr klart att ndr vi dr ldngt borta och isolerade sa tar det ett tag innan
man trdffat folk och forstatt vilka som dar ledarna och vilka det dr som
kommer att fatta besluten som kommer att paverka hur vi ska driva saker
har i USA.

Mellanchefer i den amerikanska organisationen beskrivs i borjan vara riadda for att
forlora jobbet till foljd av forvirvet, enligt en av Intskogs hégre chefer.

James var mycket artig. Efter att vi hade gatt igenom detaljerna sade han:
“Ar det majligt att jag kan fd fortsdtta mitt arbete?” Han hade hort att
saker skulle dndras. Jag sade till honom att: ”Du har gjort ett utmdrkt jobb
efter vad jag hirt. Du fortsdtter inte bara utan far mer ansvar och kommer
vara en av mina viktigaste lagmedlemmar och kommer dka till Europa pd
moten”. Du skulle ha sett hans ansikte. Han hade verkligen varit radd.
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Hos US Pulp finns uppfattningen att det troligen hade blivit hardare tag om man hade
blivit uppkdpt av ett amerikanskt foretag. Da hade det funnits storre besparingar att
gora i 6verlappande verksamheter i USA. Vissa upplevde en ldttnad 6ver att det var ett
europeiskt foretag som var den nye &dgaren. Fran Intskogs sida berittar flera
intervjupersoner om att man reagerade pa en skillnad i kultur och ledarstil mellan US
Pulp och Intskog. Det beskrivs vara en storre hierarki i den amerikanska
organisationen. Beloningssystemen beskrivs vara annorlunda med stérre 16neskillnader
och med en stérre rorlig del. Anstillda forvintade sig att bli utvirderade och beldnade
om de gjort ett bra jobb, beriittar en av de svenska cheferna i Intskog North America.
En chef forvintas ocksa visa mer av tydligt ledarskap.

Man maste vara vildigt rak. Du kan inte sdga att "jag tinkte att man kan
gora sa hdr” utan du madste sdga “gor sa”. Det fungerar inte hdr, da tinker
dem, “vada’. De forstar inte vad man egentligen menar. Det blir en valdig
osdkerhet dd. Du mdste vara valdigt tydlig och rak. Aven rala om hur du
sjaly tinker. Hur de ska tolka vad man sdger. Det dr viktigt. Det forvintas
att chefen ska leda. Kanske inte alltid hur man ska gora allting, men vad
man vill.

Redovisningen och rapporteringen fordndrades for att passa till Intskogs system. Det
var bland annat finansiella nyckeltal som EBIT och EBITDA som skulle rapporteras in
i det internationella rapporteringssystemet. Intervjupersoner beskriver det som att det
bara beh6évdes mindre justeringar. US Pulp hade ju varit borsnoterat sedan tidigare och
var van vid en snabb och utbyggd finansiell rapportering till aktiemarknaden. Det var
till och med sa att rapporteringen av finansiella nyckeltal minskande nagot inom
organisationen efter forvirvet, beréttar en av de amerikanska cheferna.

Vi anvinde oss antagligen av fler sorter av finansiell nyckeltals rapportering
tidigare, antingen beroende pd den tidigare ganska hierarkiska
organisationen eller pd instillningen att det var viktigt att ha finansiella
mdtt pa olika sdrt, som kan eller inte kan ha varit meningsfullt eller
nodvdindigt.

Intskogs system av virderingar infors ocksé i den amerikanska organisationen. Liksom
i Europa anvinds ett kaskadsystem dédr cheferna ovanfor ordnar méten med sina
understillda ddr man gar igenom vérdena och diskuterar dem. 1 princip alla anstdllda
tranades i Intskogs varderingar. En av de amerikanska cheferna i US Pulp beréttar.

Vi samlade de anstdllda i ett rum och vi gick igenom virdena och sa: ldt oss
prata om kundfokus och om att vi ska vara kundernas forsta val och vad det
betyder for er i er verksamhet. Den egentliga meningen av dessa bullet
points kommer fran dialogen vi hade.

Det krdavde ocksa forklaring fran mig och resten av den seniora ledningen
Jran ett ledarskaps- och inrikiningsperspektiv. Detta dr vad detta betyder for
oss i Nordamerika. Det dr sa hdr som detta guidar oss i vart arbete och i var
strategi och till slut i hur vi utfor var verksambhet.
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Ledningen i Intskog North America beskrivs av intervjupersoner fi ganska mycket
frihet i att driva divisionen. Det 4r ingen eller liten direktstyrning fran den hogsta
ledningen i Intskog, utan styrningen sker genom en ganska vag malstyrning.
Ledningen i Intskog North America dr relativt autonom fran Intskog, nagra fa av de
hogsta cheferna, dven amerikanska, reser till méten i London. En av de amerikanska
cheferna som varit med om flera integrationsprocesser i andra foretag i USA tycker att
Intskogs sitt att agera skiljer sig fran det han dr van vid. Han forklarar det med att det
ir en kulturfriga inom Intskog, att foretaget har hanterat och brukar hantera
integrationsprocesser pa det sittet. Han kallar hela integrationsprocessen for a lighter
touch”.

Ndr jag tidigare gatt igenom forvdrvsprocesser har det inte varit ndgot
tvivel om att det var det kopande foretaget som skulle genomdriva sin
agenda. Oftast var integrationsprocessen mycket “top-down”. Den hdr
integrationen har varit mycket mer av en “ligther touch” kring vad vi skulle
gora och inte. Det var som: "Hdr dr ndgra riktlinjer, hdr dr ndgra mal.
Fundera ut hur ni ska nd dessa mdl och sdtt ihop en plan och berdtta for oss
hur den ser ut”.

Det blir enligt intervjupersoner efter ett tag tydligt for Intskog att kdpet inte varit
ndgon lyckad affdr. Forvirvet gors nédr konjunkturen #r pa toppen och massapriserna ir
hoga. Amerikanska skogsforetag virderas hogt pd aktiemarknaden och det pris som
Intskog betalar for US Pulp visar sig vara efterdt vara mycket hogt. Massapriserna
viker i USA och US Pulp blir ett kraftigt olénsamt foretag som gor stora forluster,
vissa 4r uppemot 200 miljoner dollar. Intskog tvingas vidta kraftiga neddragningar.
Antalet anstillda minskas med flera tusen. Totalt under en fyra ars period minskas
antalet anstillda med runt 2500 personer, till 5000 personer.

Flera intervjupersoner vittnar om det blev en ganska svir process att gora dessa
neddragningar. Speciellt med fackfreningarna blev det krangligt. De beskrivs inte
vara vana att samarbeta med ledningen sisom det ofta gors i exempelvis Sverige. Det
fanns kollektivavtal med fackforbunden men inte nagon stark arbetsrittslag.
Relationerna med fackfdrbunden baserade sig pd avtal som kunde se olika ut i olika
dotterbolag. En del avtal beskrivs vara mycket hart skrivna som gjorde det svart att
sdga upp delar av de anstillda i en fabrik, utan att lJigga ned hela fabriken exempelvis.
Detta gjorde det svért att samarbeta med fackforeningarna. Det fanns inte samma
samforstdndsanda mellan ledning och fackférbund, som en av de svenska cheferna var
vana vid, berittar han.

1 Sverige dar det inte sa komplicerat. Men kommer éverens med facket. Om
avgangsvederlag och sadant. Det dr som regel ganska enkelt, det finns inga
Juridiska problem. Avtalet dr skrivet sa. Hdr dr det annorlunda.

Neddragningarna orsakade mycket starka reaktioner fran de anstidllda. Ménga

férknippade neddragningarna med de nya europeiska #garna. Tidigare med
dgarfamiljen som huvudigare hade ju allt varit bra och tryggt. Méanga av de anstillda
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var kritiska och misstrodde behovet av neddragningarna, berédttar en av de amerikanska
cheferna som var med och drev processen.

Reaktionerna var alla du kan tinka dig. Ilska, besvikelse, fornekande. Alla
kanslor som folk har i en fordndringsprocess. Det var mycket kritik. “Ni bryr
er inte om era egna vdrden. Detta dr inte ett bra stdlla att arbeta pd. Det dr
Jor mycket osdkerhet. De bryr sig inte om mdnniskor, bara om sista raden i
resultatrdkningen och de kommer att fortsdtta att skdra bort jobb.” En del
sade, pd grund av timingen, att det var européernas fel. “Vi tidnade pengar,
men sd fort de kopte oss, borjade vi forlora pengar och inte bara det, vi
forlorade vara jobb ocksa”.

Vad Intskog North America nu gjorde var att forsoka skapa béttre relationer till
fackféreningama. Ledningen bjuder in fackfreningarna till moten ddr man gar
igenom det finansiella resultatet och forsoker skapa forstaelse for atgdrderna. Man vill
4 facket att forstd de ekonomiska problemen och behovet av neddragningarna. De
anstillda vid varje anldggning ska veta hur just deras ekonomiska resultat ser ut och
vilka de ekonomiska malen dr som den anldggningen ska na. Det ska vara allas ansvar
att na dit. Man vill ocksé fa facket att se att det finns internkonkurrens mellan de olika
delarna inom Intskog och att varje enhet mdaste ha hdg lénsamhet for att kunna
konkurrera om investeringar och arbeten. Ledningen vill forsoka f& med facket i
baten” som en av de svenska cheferna i Intskog North America uttryckte det.

Vad vi gor dr ate vi pd fabriksniva forsoker vi se till att folk kommer med mer
och mer i olika méten. Det dr en del av den hdr processen att forséka fa med
dem i bdaten. Det gar faktiskt rdtt bra, de dr inte alls vana vid det hdr.
Tidigare var det ju sa att all ekonomisk information var helt hemlig, det var
ingen som visste i fabriken det ekonomiska resultater. Mojligen visste man
hur sina kostnader sdg ut, vdaldigt begrdnsat. Vi har ju en mycket, mycket
bredare information till alla anstdllda och till fackforbunden. Det har
Oppnat 6gonen pd folk. Det var ju nodvdndigt ioch med att vi hade sd stora
Sforluster. Det dr ocksa ndgot som jag tror dr viktigt, det hdr med oppenhet,
det var ju vdldigt slutet innan.

Problemet var lite grann med facket att i borjan sa trodde de inte att det sdg
sa illa ut. De tror att vi lurar dem for att fa dem mer valvilliga.

Neddragningarna gors i omgangar. Forst efter fyra ar borjar rorelsen i Nordamerika att
g4 med vinst igen. Samtidigt som Intskog North America har sparat har foretaget
ocksad investerat inom andra delar av verksamheten i Nordamerika. En av de
amerikanska cheferna som varit med om neddragningsprocesser tidigare tycker att
Intskogs takt varit laingsam. Om det hade varit ett amerikanskt féretag som hade kopt
US Pulp hade neddragningarna blivit stérre och snabbare, tror han. Da hade det funnits
mer synergieffekter att hitta mellan olika fabriker och det finns ocksé en vana att gora
neddragningar snabbt bland de amerikanske konkurrenterna i branschen. Han
exemplifierar med vad som hidnde ndr en konkurrent kopte ett foretag ungefir
samtidigt Intskog kopte US Pulp och liknar det som hinde med hur polisens
insatsstyrka, ett “SWAT team” arbetar.
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Integrationsprocessen var mycket snabb och mycket brutal. Sa fort kopet var
klart sdnde man in ett ledningsteam, likt polisens insatsstyrka, ett “SWAT
team”. De skulle tala om for den lokala ledningen att det dr sa hdr ni ska
gora saker och ni ska gora det inom den har tiden, annars kommer vi in och
gor det for er. Det kanske dr hdrdare mot folk, men tanken dr att fa jobbet
gjort och om folk inte gillar det kan de sluta.

Han tycker personligen att neddragningarna gick foér sakta och om han skulle fi
bestimma over en liknande neddragningsprocess helt sjédlv skulle han vilja “top-
down” sittet att arbeta pa.

Vi var alltid kiara med vad vi ville, men vi var inte s bra pd hur vi
genomforde det och nu dr vi hdr fyra, fem dr senare och vi hdller
Jfortfarande pd med neddragningar. Med mer av ett “top-down” perspektiv
skulle vi ha varit klara for ett par ar sedan. Sa kanske dngrar jag lite kring
det, men jag var inte i en position att pdverka allt som skedde.

Ledningen for Intskog North America forsoker leva upp till hur man forvéntas vara
fran lokalsambhillet. US Pulp hade som ndra kontakter med lokalsamhéllet och var med
och sponsrade aktiviteter och donerade pengar i filantropisk verksamhet. Det finns
sedan tidigare ett system i foretaget dir anstillda skdnker pengar till sociala dndamal
som Intskog North America har kvar. Det finns forvintningar fran olika organisationer
att Intskogs ska engagera sig socialt, sdger en svensk chef i Intskog North America.

De vill ju valdigt gdrna att vi ska vara med och soker ofta kontakt. Vi har en
kommunikations kille som jobbar valdigt mycket med det, Vi forsoker vara
en bra “corporate citizen”, verkligen. Vi engagerar oss pa alla mdojliga hall
och kanter.

Det dr ju mycket sa i USA att det dar mycket vilgorenhet. Vi har en del
sadant ocksa. Det finns ju inte samma sociala skyddsndt hdr. Man gor
avdrag pa sin lén, sd och sa mdnga dollar i mdnaden. Det ska man géra om
man dr en bra medborgare. Sedan  finns det  speciella
vilgorenhetskampanjer, ddr gor vi ofta sa att om de anstdillda samlar in
100000 dollar sa skanker foretaget lika mycket och matchar “one to one”.
Och det tror jag dr vildigt bra for da engagerar man bdde de anstdllda och
foretaget.

Intskog anpassar sig ocksé efter lagstiftningen kring Sarbanes Oxley Act och vidtar de
atgirder som behovs goras for att leva upp till denna lag vad giller att garantera
redovisningens kvalitet och annat. Ledningen uttrycker dock en viss frustration 6ver
nddvindigheten att behdva skapa dessa, som de upplever, byrakratiska system av
kontroll bara for att “nagra rotigg i USA har gjort felaktiga saker”, som en
intervjuperson uttryckte sig. Overhuvudtaget upplevde man det som trakigt med de
ofta formella och juridiska avtal som fanns med direkta intressenter som kunder och
leverantorer. Speciellt risken att bli stimd upplevdes som obehaglig och som skapande
av misstroende. Det krivdes ofta advokathjélp nir kontrakt om affdrstransaktioner
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skulle goras upp, vilket upplevdes som onddigt, obehagligt och mérkligt av den
nordiska ledningen.

Intskog fortsitter att behalla US Pulp som en egen division med en nordisk ledning.
Med tiden far dock négra amerikaner i US Pulp nya uppdrag pa en internationell niva i
Intskog. De far bland annat positioner som miljochef och personalchef med
stationering i Europa.

6.3 Elektronikforetaget

6.3.1 Inledning

Fallstudien om Elektronikforetaget beskriver hur ett medelstort svenskt industriforetag
blir uppkdpt och inlemmat i en stor amerikansk internationellt verksam organisation,
Amtronics, som #r ett dotterbolag inom den borsnoterade koncernen High Tech. Hér
kan man studera vad som hidnder med en mindre organisation som maktmissigt fors in
en miljo som #r mycket starkare och dir det inte finns nigon jambordig position
mellan organisationerna som det gor i en fusion mellan lika stora parter. Fallstudien
liknar den om Konsultforetaget. Har kan man studera en paverkan fran en amerikansk
organisationskultur och fran paverkan av amerikanska tankesidtt kring foretag.
Elektronikforetaget befann sig fore forvirvet inom en koncern som var borsnoterad i
Sverige och med en kind industrifamilj som kontrolldgare. Det finns en bakgrund och
historia som verkandes inom “den svenska modellen”. High Tech beskriver sig tydligt
som “Shareholder value” orienterat i offentliga dokument. Vi kan alltsd har studera
vad som hidnder nér ett svenskt foretag snabbt genom ett forvirv inkorporeras i ett
foretag som sédger sig vara aktiedgarvardesorienterat.

Denna fallstudie 4r i stor utstrdckning en studie “inifrdn” organisationen. Min kollega
och jag har i stor utstrickning intervjuat vanliga medarbetare ute i organisationen i
Industristaden och i Lokalorten. Vi har ocksa intervjuat ledningen om deras strategiska
syn pa affdren bade i Industristaden och i USA. Det finns alltsd bade ett medarbetar-
och ett ledningsperspektiv i studien. Aven i detta avseende liknar fallstudien den om
Konsultforetaget. Elektronikforetaget startades for ett par decennier sedan och
utvecklades inom en svensk industrigrupp som har en mycket lingre historia. Darfor 4r
ocksd den inledande beskrivningen av hur det var fore forvirvet langre @n i de
fallforetag som har en kortare historia. Beskrivningarna fran forr bidrar i denna
fallstudie till forstaelsen av de fordndringar som kommer genom uppkopet.

6.3.2 Fore forviirvet
Elektronikftretaget vixte fram inom en boérsnoterad industrigrupp, Teknikkoncernen,

som kontrollerades av en storre svensk industrifamilj. Elektronikforetaget bildades
genom en teknologi som utvecklats inom Teknikkoncernens verksamhet och som
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anpassats till en ny typ av anvidndning och till en ny typ av kunder. Teknikkoncernen
hade under lang tid befunnit sig 1 den svenska industrifamiljens hign med dess ménga
tillhoérande traditioner. Den forsta verksamheten startade redan i slutet pa 1800-talet
och flera av de viktigaste produkterna borjade tillverkas under de forsta decennierna pa
1900-talet. Teknikkoncernen hade en viss del av verksamheten som var orienterad mot
forsvarsindustrin. Man deltog darfor som en part i diskussioner i hur landets forsvar
skulle se ut och utvecklade nya typer av forsvarsprodukter. Denna del fick ganska
mycket uppmérksamhet runt det som Teknikkoncernen gjorde, bade i
personaltidningar och i annan intern kommunikation, men ocksd externt i media.
Teknikkoncernen tillhorde en foretagssfar med lang industriell historia i Sverige.
Intervjupersoner vittnar om att denna industrihistoria har en betydelse for manga av
dem som jobbat linge i foretaget. En av dessa berittar att nér den forra generationen
av industrifamiljen var verksamma upplevde man det i foretaget som att det fanns en
trygghet inom sfiren didr man tog hand om de som jobbade dér. Styrelseordféranden
som tillhorde dgarfamiljen var en sérskild symbol for detta. En mellanchef med manga
ar i foretaget berdttar.

Han madnade pa nagot sdtt mer om foretaget for att det var hans foretag.
Han kom ju att hilsade pa i Industristaden, tittade till oss. Man fick héra av
sina chefer vad man hade avhandlat, men det var ldngt tillbaks, pa 60-talet
som det forekom.

Dokument vittnar om en statk social gemenskap inom Teknikkoncernen.
Personaltidningar rapporterar aterkommande om tdvlingar inom en mingd omraden
som golf, fotboll och jollesegling. Det fanns bland annat fiskeklubbar och bagskytte-,
squash- och skytteklubbar. Det fanns en arbetsgrupp for idrotts- och fritidsfrigor inom
Teknikkoncernen med hel- och deltidsanstillda funktiondrer som arbetar med dessa
frgor inom koncernen. P4 varje dotterbolag inom koncernen fanns en kontaktman
som regelbundet fick information om den gemensamma idrotts— och
fritidsverksamheten. I personaltidningar finns langtidsplaner publicerade som visar hur
verksamheten ska utvecklas de kommande aren med en planering for ndr olika
dotterbolag ska ha vissa idrottsarrangemang. Idrottandet och fritidsverksamheterna ar
organiserade genom bland annat fackklubbarna. En fiskeklubb arrenderar fyra insj6ar
med &ddelfisk av Domiénverket. Det finansieras av medlemsavgifter och anslag fran
Teknikkoncernen. Det fanns tre semesterbyar i Sverige som anstillda kan tillbringa sin
semester vid genom att hyra en stuga eller en campingplats.

Det var ocksda en omfattande forslagsaktivitet inom Teknikkoncernen. I
personaltidningar kan man ldsa om anstillda som beldonats med allt frdn mindre
summor som 10 000 till hégre summor som 100 000 kronor for olika forslag som
sparat pengar at Teknikkoncernen. Oftast handlar det om tekniska forbéttringar som
anstillda kommit pa. Det fanns stipendiestiftelser som de anstillda kunde séka pengar
fran. Flera ror utbildning och forskning. En av foretagets stiftelser gav donationer till
pensionerade personer fran Teknikkoncernen som hade délig ekonomi for resor, vérd
eller for storre inkdp av nodvindiga saker. En artikel i personaltidningen anger att
stiftelsen delade ut 1,5 miljoner under 1970-talet.
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De som stiftelsen i forsta hand vill nd 4r de som fatt det svart pd grund av
sjukdom eller olycksfall. Det kan ocksa gilla pensiondrer som kommit i ett
bekymmersamt ekonomiskt lige genom att de slutat vid foretaget i sddan tid
att de inte fatt férdelarna med det nya tjinstepensionssystemet. Bidrag ges
till exempel 1 samband med sjukdom, rekreationsresa men ocksé i samband
med angeldgna anskaffningar sdsom, ny radio eller TV, eller andra ting som
verkligen beh6vs, men som &r relativt dyra.

Fackforbund far mycket utrymme i personaltidningen under 1970- och 1980-talet. De
driver bland annat fragan att andelen utlindska underleverantérer ska minskas. Inom
ett produktomrade fran runt hélften till runt 10 procent. Foretaget svarar med att man
redan har gjort sd mycket det gir for att tillverka s& ménga delar som mojligt sjélva i
Sverige och att man forstker hjdlpa de svenska underleverantdrerna att konkurrera
med utlindska foretag. FackfSreningen hade representanter i styrelsen med stdd av
svensk lag. Forst hade man tvd representanter men fick sedan ha ytterligare tvd
representanter utan rostritt efter att man begirt detta. En personalrepresentants
berittelse i en personaltidning visar pa en god stdmning mellan hogsta ledningen, som
var dgarfamiljens starke man, och de anstillda.

Vi tyckte pa arbetstagarsidan med hénsyn till foretagets storlek att bara tva
representanter nirvarande vid sammantriden var en aningen tunt. Vi skrev
darfor ett brev till styrelseordfdranden med begéran om ett sammantrdffande
for att diskutera en uttkad representation i styrelsen. Efter en véldigt 1ang
tid, ndstan tre manader fick vi brevsvar fran honom. Han bérjade P4 sin tid
erhdll jag ett brev gillande....” Hans sitt att borja brevet konstituerade
antagligen hans sitt att se pa livet, nimligen att ibland av med humorns hjilp
klara en situation. Han tyckte sjdlvklart att det var lite genant att han inte
svarat oss snabbare och detta var han sitt att bryta eventuell is. Det blev ett
sammantraffade och vi erh6ll tva ytterligare styrelseplatser genom att
suppleanterna fick nérvara, dock utan att rosta.

Vid ett tillfélle kom fack och foretagsledning i brék om en viktig framtidsfraga efter att
facket uttalat sig i frdgan under pdgdende forhandlingar. En styrelserepresentant
beréttar i en personaltidning.

Det blev ett himla liv inom ftretagsledningen. Jag blev personligen inkallad
till styrelseordforanden. Han bérjade med en veritabel utskillning. Hur
kunde jag gora nagot sddant nir jag #ndd visste att vi befann oss i
forhandlingar och var nira en uppgérelse — det skulle ju forsdmra vara
mojligheter till en acceptabel sddan. Nir jag talade om for honom hur lite jag
egentligen visste om fdrhandlingarna si fortsatte samtalet mellan mig och
honom en lang stund och slutade med ett handslag som jag tror har varit till
batnad for dem jag representerar i beslutspéverkan pd denna niva.

Styrelseordféranden verkade personifiera foretagets framgang. Han ville avga nir han
fyllde 80 ar, men styrelsen inklusive arbetstagarrepresentanterna vidjande enhilligt till
honom att han skulle stanna ett ar till, vilket han gjorde. Nir styrelseordforande gar
bort skriver Teknikkoncernens ledning i &rsredovisningen och framhaller hans
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langsiktighet, att som 4gare klara foretaget genom djupare kriser. Man framhaller att
medarbetarna spelade en central roll for honom, att han trodde p4 de ménniskor som
han arbetade med och visade omtanke om dem.

Han hade ett uttryck som han ofta anvénde. Saker och ting ska vara
musikaliska. Med detta menade han att allt ska stimma, att beslut ska vara
bra bide fér landet, for foretaget och for de ménniskor som berdrs. Denna
instillning styrde hans handlande i vart féretag i mer 4n fem decennier.

Fack och arbetsgivare sluter centrala avtal. MBL infors i slutet av 1970-talet. I ett
omfattande avtal, ett s& kallat utvecklingsavtal, avtalar fack och arbetsgivare om vissa
principer och mal som ror foretaget och de anstillda. Detta sigs av fackféreningarna
vara ett led i 6kat inflytande och 6kad foretagsdemokrati for de anstillda. Ett av dessa
mal var 6kad effektivitet och sdkrad sysselsittning. I personaltidningen skriver man
om detta:

For att sysselsdttningen skall sikras och dven Oka s krdvs en okad
konkurrenskraft som kan nés genom bl a genom hojd effektivitet. For att
skapa forutsittningar f6r denna effektivitetshojning, krivs att utfallet av de
atgirder som d& vidtas dven resulterar i bl a sikrare och helst 6kad
sysselsittning.

Ett annat mal var inflytande i form av decentralisering och delegering.

Meningen #r att de anstillda skall ha méjligheter att medverka i planeringen
av det egna arbetet. Diskussioner och &verviganden med chef och
arbetskamrater kring det gemensamma arbetet samt kring méjligheter till
delegering inom klart avgrinsade omraden dr ett viktigt inslag i detta
sammanhang.

Intressenternas roll framtrader tydligt nidr Teknikkoncernen presenterar sitt resultat i
arsredovisningen och i personaltidningen. I ett nummer av personaltidningen redogdr
foretaget for var de pengar som foretaget far in i forsiljning “tar vdigen”, som man
uttrycker det. Det & en form av intressentredovisning. Man fordelar intdkterna pa
intressenter efter vilka kostnader foretaget har att betala ut till intressenterna. Man
definierar en intressent i personaltidningen.

Det finns manga som har intresse av ett foretags verksamhet. Dessa brukar
kallas intressenter. Alla bidrar pa nagot sétt i foretagets verksamhet och alla
har ritt att vinta sig nagot i utbyte.

Runt en procent av vinsten ldmnas i aktieutdelning. Det motiveras med att
”Aktiedgarna far erséttning for att de riskerat pengar i forhoppning att det ska g bra
for Teknikkoncernen. Det dr deras rinta for att de satsat pengar i féretaget”. I ett annat
nummer gors ett cirkeldiagram som visar hur mycket av foradlingsvérdet som tillfaller
olika intressenter och dédr ndmns bland annat anstillda, stat och kommun, aktiedgare,
langivare. Denna bild och detta resonemang finns ocksa att 14sa om i arsredovisningen
samma ar. Rubriken &r: ”S4 hir mycket har vi jobbat ithop i 4r.” I ett annat nummer av
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personaltidningen #r fordelningen illustrerad som andelar av en hundralapp.
Teknikkoncernen sitter av pengar i en arbetsmiljofond for att spara pengar frén
vinstrika &r. 1 personaltidningen i bérjan pa 1980-talet skriver man att
Teknikkoncernen har anvint de pengar man satt av “dvervinstret” 1974. En relativt
stor andel av vinsten behalls normalt kvar i Teknikkoncernen. Det kallas i
personaltidningen f6r att spara och medlen ska anvindas till forskning och utveckling,
med ocksd till att ha vid diliga tider, som det formuleras i personaltidningen:

Med hjélp av sparade pengar kan féretaget klara sig under tillfilligt daliga
tider och behalla sin arbetskraft.

Under storre delen av tiden under 1970- och 1980-talen gick verksamheten mycket bra
for Teknikkoncernen. Foretaget vixte och ofta nyanstilldes personer i verksamheten.
Anstiillda beskrivs jobba ménga &r inom Teknikkoncernen. Uppfinningen som skapade
Elektronikforetaget gjordes pd 1970-talet och den forsta ordern fick féretaget 1975.
Redan i bérjan pd 1980-talet var Elektronikféretaget viarldsledande inom sitt
produktomrade. Inledningsvis var verksamheten en integrerad del av
Teknikkoncernen, men fran boérjan av 1980-talet lades verksamheten i ett eget
dotterbolag och Elektronikféretaget var bildat. Det var en ingenjér som utvecklade
produkten efter en forfrdgan fran en kund. Denna ingenjor beskrivs internt som den
entreprendr som skapade foretaget. Han hade en inflytelsefull roll i utvecklingen under
de forsta femton aren.

Elektronikforetaget var trots framgangarna ganska anonyma inom Teknikkoncernen,
enligt intervjupersoner. Det #r sillan som Elektronikforetaget omskrivs i
Teknikkoncernens personaltidningar. Nir Elektronikforetaget bildas som eget
dotterbolag #r det en intervju med VD. Det &r samme VD som 4r ddr 4n idag. Intervjun
har en undanskymd plats i tidningen och man missar den litt ndr man bldddrar i
tidningen. I arsredovisningen samma ar ndmns foretaget mycket kort. Man berittar vad
produkten dr och hur stor omséttningen dr. Om Elektronikforetaget omskrivs dr det
ofta bara som en liten del av den division Elektronikforetaget tillhor. VD {for
Teknikkoncernen skriver i en ledare i en personaltidning, att man kan se divisionen
som ett uttryck for en entreprendrsanda inom Teknikkoncernen. Divisionschefen
ndmner Elektronikforetagets verksamhet i en intervju som exempel pa att det gar att
tjana pengar pa hogteknologi. I arsredovisningar under 1980-talet sidrredovisas inte hur
det gér for Elektronikforetaget utan det anges bara siffror fér hela divisionen. Ofta
ndmns inte ens Elektronikforetagets namn i presentationen. En anstdlld som arbetat
lang tid i Teknikkoncernen och Elektronikforetaget berttar:

Det tuffade bara pa och det gick ju med vinst varje ar. Vi ldmnade éver en
del av vinsten och fick behdalla en del for utveckling. Det var mdanga andra
bolag inom den hdr gruppen som gick daligt och det var alltid gndll varje ar
att vi skulle behova ldmna en del intjdnad vinst och inte fick gora vad vi ville
med det, utan moderforetaget tog in en del av var vinst.
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Man tyckte ju att man skulle behdlla det sjilv, man kunde dela ut lite bdttre
loner och s4, kanske bygga oss ett nytt hus istdllet for det gamla, investera
pengarna.

Samtidigt sa fanns det en stor trygghet i att tillh6éra Teknikkoncernen. Det var ju ett av
Sveriges dldsta och mest kénda foretag med en kiénd och stark industrifamilj som
dgare. Man hade ett starkt varumirke som &ven dotterbolagen inom koncernen hade 1
sitt namn och som man kunde dra nytta av. Sillan blev ndgon uppsagd utan tvirtom
ansdgs man ta vl hand om sina anstillda. En mellanchef som arbetat i 40 &r i
koncernen beréttar s& hiar om kinslan av att jobba inom Elektronikforetaget som en del
av Teknikkoncernen.

Ja, det har varit tryggt. Att vara en del av familjen, dessutom sa hade man
varumdrket som sadant.

Det var ju sa pass stort och dven om smdforetagen skulle ga daligt, sa fanns
det alltid jobb om man blev overflyttad, man flyttade folk mellan pa olika
arbetsplatser. Det var vdldigt liten risk att man skulle bli fristdilld, det har
aldrig varit aktuellt under mina fyrtio Gr med arbetsloshet eller ndagot
sadant, ingen risk att man skulle bli utan jobb.

Flera Intervjupersoner beskriver Elektronikféretaget som ett ingenjérsforetag med en
stark ingenjorskultur. En intervjuperson som arbetat en lingre tid i fretaget utvecklar
detta.

Ingenjorsmdssigt dr val att man forséker analysera och jobba med fakta
inom stora citationstecken, objektivitet dr ingenjorsaktigt. Man tycker att det
ar viktigare med resultatet dn sjilva processen som inte dr sdrskilt viktig,
men det dr viktigt med resultatet att det blir bra, att det blir bra grejer.
Gdrna gora grejerna lite fricka, skruva lite mer pd dem, gora “hjulet lite
rundare”.

Under 1990-talet sker det sker det stora fordndringar i Teknikkoncernen. En stor del av
foretaget skiljs av i borjan av 1990. 1995 delas resten av Teknikkoncernen 1 tva
separata bolag som motsvarar tva av de storsta verksamheterna. Dessa borsnoteras
sedan var for sig mot slutet av 1990-talet, fortfarande med industrifamiljen som
kontrolldgare. Den division som Elektronikforetaget tillhér hamnar i den del som i
forsta hand arbetar med forsvarsindustriprodukter. Divisionen anses inte tillhora
karnverksamheten och Teknikkoncernen borjar silja en del av dotterbolagen i
divisionen.

VD skriver om férdndringarna i divisionen i arsredovisningen 1997 och kallar det for
en “stromlinjeformning av strategi och struktur”. I arsredovisningen 1998 lyfis
Elektronikforetaget fram bade i VD-ordet och i divisionens beskrivning som ett
foretag som gatt mycket bra, som har utvecklats positivt i 25 ar och som att ha stirkt
sin position som vérldsledande. 1999 visas Elektronikforetaget upp dnnu mer i
drsredovisningen och upptar den storsta delen av divisionens utrymme. Nu ndmner
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man nidmligen ocksé att delar av divisionen &r till salu och Sppnar med stérre tydlighet
for att dotterbolag inom koncernen kommer att siljas, enligt VD.

De foretag som finns inom koncernen ska pa bista mdojliga sétt generera
viarde. Om det sker genom att verksamheten fortsitter att drivas inom
koncernen eller genom att en annan Agare tar Sver avgors fran fall till fall.

Detta innebdr i praktiken att Elektronikforetaget dr till salu tillsammans med andra
delar inom divisionen. Teknikkoncernen har gjort ett stort forvdrv av en svensk
konkurrent under 1999 och forvirvet markerar en forindring mot att bli ett renodlat
forsvarsforetag. Detta dr en del av en fordndring i forsvarsindustrin generellt dar
forsvarsforetag blir stérre och mer internationella som en del av det nya sikerhetsliget
i Europa. Ungefér vid samma tid gors ndgra ytterligare forsdljningar av dotterbolag
inom samma division som Elektronikforetaget tillhor. Enligt arsredovisningen 2001
kallar man forsdljningarna for en “spin off strategi” som ska realiseras genom
forsdljning av verksamheten eller genom att hitta partnerskap med andra.

Forhandlingar om att silja Elektronikfdretaget inleds under 2000 med Amtronics, en
amerikansk konkurrent med sdte i norra USA. Amtronics #r en del av en boérsnoterad
amerikansk industrikoncern, High Tech, som omsitter motsvarande runt 150 miljarder
svenska kronor. I foretagets arsredovisningar lyfter High Tech fram hog tillvixt,
tekniskt ledarskap och skapande av aktiedigarvirde som viktigt. Just aktiedgarvirde
lyfts fram som foretagets hogsta mal enligt arsredovisningarna. Ett ar fére forvérvet
kan man ldsa i arsredovisningen:

High Tech betyder affirer som driver kund- och aktiefigarvirde. High Techs
konsistenta resultat reflekterar vart langsiktiga engagemang for tillvixt,
rorelsemissig excellence och aktiedgarvirde.

Tillvdxt framstélls ocksa som mycket viktigt for Amtronics och High Tech. Tillvéxt ar
ett av de viktigaste sitten att skapa aktiedgarvirde enligt VD-ordet i High Techs
arsredovisning for samma ar som forvirvet av Elektronikforetaget sker.

En av véra viktigaste mal for att 6ka aktiedgarvirdet #r att leverera hallbar,
tvasiffrig vinsttillvdxt. En nyckel till det #r att accelerera foretagets
underliggande forséljningstillvixt.

High Techs forsiljningstillvaxt har varit drygt 10 procent per ar de senaste fem aren. [
arsredovisningen sa skriver man att High Tech i drygt 40 ar i rad har 6kat vinsten och
utdelningen till aktiedgarna. Avkastningen for aktiedgarna har varit nistan 20 procent
av investerat kapital per ar under senaste femarsperioden. Forvirv och forsdljningar ar
ett sétt f6r Amitronics och High Tech att 6ka tillvixten. Man képer foretag som viixer
snabbt och man siljer foretag som har en lag tillvaxt. High Techs VD skriver att man
under négra ar har salt 11 foretag som haft en for dalig tillvixt. Omséttningen for de
salda foretagen uppgick till drygt en miljard dollar. Ytterligare foretag kommer att
sédljas de kommande fem aren. Samtidigt kdper man f6retag som vixer snabbt, ett &r
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gjordes denna typ av forvirv till ett virde av 2,5 miljarder dollar. Ndgot som ocksé ska
fortsétta framover.

Vi fortsdtter att omdisponera High Tech till en blandning av
affdrsverksamheter som ger ett maximalt 1dngsiktigt aktiedgarviarde. Denna
process innefattar att silja foretag som inte lingre #r strategiska innehav och
att kopa foretag med god tillvéixtpotential.

High Tech understryker i arsredovisningen att tillvixt av kassaflodet ar viktigt.

High Tech har lénge varit ként for att leverera stark 16nsamhet och hog-
kvalitets vinster, mitt som fritt kassafldde som procent av nettovinsten. Vi
driver en fortsatt forbittring inom de hir omradena, att fortsitta att oka
kassafldet snabbare 4n vinsterna och att héja rérelsemarginalerna.

High Tech har outsourcat produktion till underleverantorer for att minska bundet
kapital i anliggningar. Man har vidtagit &tgidrder for att minska ledtiderna i
produktionen och minskat lagernivéer for att pa sa sitt minska det bundna kapitalet,
Oka kassaflodet och frigéra medel. 1996 startade High Tech ett program for att
aterkdpa aktier som omfattar ndstan 10 procent av utstdende aktier som kan dterkopas
under en fem ars period. VD skriver om det i drsredovisningen.

High Techs hoga lonsamhetsnivder och starka kassaflode tillater oss att
skapa aktiedgarvirde pd detta sdtt samtidigt som vi fortsétter att investera
internt for att 6ka forséljningen och genom forvirv.

Vi fortsdtter att vara engagerade for att skapa dver-genomsnitts tillvixt pd
hoga nivéer av 16nsamhet som bas for att skapa aktiedgarvirde. Med detta
mél har High Techs aktie utvecklats vil.

Samtidigt som High Tech tydligt beskriver sig som ett aktiedgarvirdesorienterat
foretag s& diskuterar man ocksd vikten av socialt ansvar. Det 4r inget som fr samma
utrymme i presentationen som aktiedgarvirdet, men man skriver i arsredovisningar om
sina program for Corporate Responsibility och Civic Responsibility och understryker
att man anpassar sig till miljostandards, att man forséker forbattra livskvaliteten i
lokalsamhillen genom frivilligt arbete och att man donerar medel till filantropisk
verksamhet. Amtronics har ett system dir anstillda donerar en del av lénen till
vilgorenhet och ordnar en arlig vilgbrenhetsinsamling. Inom High Tech och
Amtronics finns ocksé en etisk kod som anstiéllda forvintas folja.

Elektronik foretaget beskrevs vid den tiden viixa med runt 10 procent per ar och ge en
rorelsevinst pé runt 50 miljoner per &r. Néstan hela produktionen exporteras, mer 4n 90
procent av forsiljningen sker till linder utanfor Sverige Foretaget har vid den hér tiden
runt 300 anstillda och omsitter runt en halv miljard kronor. High Tech med sin
omsittning pa 150 miljarder dr alltsd mycket storre @n Elektronikforetaget.
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6.3.3 Under och direkt efter férvirvet

Under sommaren och hdosten 2000 fors inledande diskussioner med Amtronics.
Inledningsvis handlade samtalen i forsta hand om ett samarbete, enligt en av cheferna
som kom in tidigt i processen. Amtronics hade en liknande produkt som
Elektronikforetaget som i stort sett byggde pd samma teknik men var inriktade pa en
annan kundgrupp dn Elektronikforetaget. En intervjuperson som var med i
forhandlingama berittar.

Jag skulle tro att jag kom in kanske tre manader efter det att VD hade triffat
dem forsta gangen eller ndt sant. Amtronics hade tittat paG manga forvirv da
uppenbarligen. Vi hade ett mite en halvdag och de presenterade lite idéer
hur de sag pa det hdr och da var det mer i termer av samarbete. Det var inte
tydligt att det nodvcindigtvis blev ett uppkdp utan det kunde lika gdrna vara
ett samarbete, och sen sa blev det val mer och mer tydligt att de gdrna ville
kopa hela bolaget istillet for att bara definiera ndgon form av samarbete,

Flera intervjupersoner sdger att ledningen i Elektronikforetaget forstod att foretaget var
till salu. Ledningen var sjdlv med och ordnade till det s& att man skulle f4 en bra
kopare. En del tyckte att Elektronikforetaget hade fitt for liten uppmérksamhet hos
den andra dgaren och att det darfor var bra att lata sig sdljas till en dgare ddr man
kanske skulle f4 mer uppmérksamhet. En hogre chef i Lokalorten berittar om den roll
som VD hade i forséljningsprocessen.

Det var ju VD som drev det har valdigt mycket, lite konstigt i sig, det sa han
Ju sjdlv ocksa, jobbar for att sdilja sitt foretag, Det dr vil helt enkelt att vi
blev en mer och mer udda fagel Sd var VD pa besok pd hos dem och
diskuterade patent och det var vil den viigen det blev da, vi fattade tycke for
dem och de for oss och vi sag vil att de kunde bidra valdigt mycket.

En hogre chef pd Amtronics uppfattar det s& att man inte hade bestdmt sig for att gora
forvirvet nér Elektronikfretagets VD frégade om de var intresserade av att kopa
Elektronikftretaget. Det blev en ganska stor forvaning hos Amtronics ledning nér
VD:n for en konkurrent frégade om de vill kopa foretaget han ledde. De tyckte det var
mirkligt att en foretagsledare aktivt forsdkte fa en konkurrent att kopa foretaget han
ledde, eftersom det ju fanns en risk att den personen skulle bli av med sitt jobb.

Det har dr ett vildigt konstigt kép. Vi tittade pa en rad foretag som vi hade
identifierat. Vi gjorde en lista pa fem foretag som vi sedan skar ned till tva
som vi skulle ndrma oss, varav Elektronikforetaget var ett. Och vid den
tiden, fore vi kontaktade dem, sa tog Elektronikforetagets VD kontakt och
Jfragade om vi var intresserade av att kipa.

VD forklarade att Teknikkoncernen hade lanserat ett program for avyttring
som innebar att Elektronikforetaget skulle sdljas och istillet for att vinta pa
att ndgot skulle hinda sa pratade VD med sin ledningsgrupp och sade att vi
kommer att sdljas sa vem vill ni att vi ska bilda ett lag med. Vi var pa deras
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lista, vi var faktiskt éverst pa listan, och de var pa var lista och var nummer
ett baserat pa rykte, pa lika kulturer, pd formaga att ta vara pa mojligheter.
Detta i en situation ddr vi redan arbetade tillsammans. Ganska magiskt
Jaktiskt, jag tror inte att det hander speciellt ofta.

En annan svensk hégre chef som hade insyn i forséljningsprocessen berittar att han
och andra blev tillfrigade om den som skulle képa och vad man tyckte om just denna
kopare. Han tyckte att Amtronics hade gott rykte, ansigs kunna komplettera
verksamheten och kulturmissigt var ganska ”lika”. Amtronics var det bésta
alternativet.

Dcirfor att de har ett vildigt gott rykte pa marknaden. De dr vildigt stora, de
dr marknadsledande pa sitt segment i hela varlden, ingen konkurrent utan de
kompletterar vara produkter. Det dr en produkt som konkurrerar lite med
var, men den har de misslyckats med, det dr inget storre problem utan kan vi
ersdtta deras produkt med varan. Det dr en ganska “sndll” organisation, de
ar valdigt trevliga mdnniskor, de kommer fran svenskbygden.

Flera intervjupersoner understryker att den svenska ledningen hade ett val att géra om
vem som skulle fa kopa Elektronikféretaget och att det fanns alternativa képare ocksa.
En hogre chef berittar.

Det var i stor utstréickning ett val fran var sida. VD kunde nog promota en
rad andra bolag. Vara dgare ville bara ha pengarna, jag ska inte sdga att de
bara ville ha pengarna, de ville se att bolaget fick rdtt forutsitiningar for att
vidareutvecklas naturligtvis. Jag tror inte de hade ndgot stark dsikt. Vi
promotade Amtronics for att vi ansdg att det gav bdst forutsdttningar for att
vdxa och att det var minst 6verlappande verksamhet diir.

Det dar val alltid sa kanske att det bolaget som koper vdljer mer, ddremot sa
var det hdr en bra partner sd internt i bolaget sa foresprakar vi da att vi fick
vdlja.

En annan person i ledningsgruppen i Elektronikforetaget resonerade pa samma sétt

Vi fick ju det gynnsamma Ildget att vi fick vara med och ha lite asikter om
vem som skulle kopa oss. Det fanns ett flertal intresserade parter och utav
dem som fanns tilldngliga sa var de hdr de klart bdsta ur var synpunkt sett.
De dgare som dr i var bransch har en storre forstdelse for bade produkter
och marknader och kunder.

Parterna fortsatte att férhandla och man hade bland annat méte pa Island for att man
inte ville vicka uppméarksamhet. Man forsokte hemlighalla kontakterna tills allt var
klart att presentera, men manga inom Elektronik{oretaget anade vad som var pé gang.
Forhandlingarna drog ut pé tiden och pagick under ett drygt halvar. Ett rykte spreds
bland forsiljningsagenter pd virldsmarknaderna om Amtronics intresse for
Elektronikforetaget. Aven internt pa Elektronikforetaget gick ryktena, berittar en
mellanchef,
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Man hovde ibland att det hade varit ndgon frin Amironics och gatt runt och
tittat i verkstiderna men det var aldrig ndgot officiellt, man horde det vid
sidan om. Man sag att det kom kanske en del av deras produkter och
utrustningar till oss for att man skulle titta pa dem och det var ju hysch,
hysch dnda in i det sista.

Fackforeningarna pa Elektronikforetaget blev tidigt informerad om forhandlingarna i
slutet av sommaren. De kunde dock inte beritta for sina medlemmar om vad som var
pd gang och ryktena skapade oro, berdttar en representant for den stdrsta
fackféreningen.

Under perioden som var framtill det blev offentligt var det ju jobbigt, da var
det vildigt mycket ryktesspridning och vi kunde inte sdga nagonting, och
alla sa “ja men nu dr det vdl sa och nu dr det val sa hdr”, medarbetare
forsikte trycka pa. Sen tror jag att for de som varit vildigt linge i foretaget,
sa blir det en kanslomdssig sak, sen hur fornuftigt det dr eller inte, det dr
den hadr kinslan “jag har alltid jobbat har”. Man har den hdr kdnslan for
foretag och man har haft loggan. "Vad ska hidnda nu da?”

Affiren presenterades officiellt vintern 2001. Ledningen f6r de tva foretagen hade ett
stort informationsmote hos Elektronikforetaget. Dir presenterade Amtronics sin
organisation och sina produkter. De flesta uppfattade det som hinde som nigot
positivt, berittar flera intervjupersoner. En av de anstillda som var med pid motet
tycker att den amerikanska chefen som presenterade affiren uppfattades pa ett positivt
sétt av manga anstillda:

Jag tror att de flesta fattade att ndgonting var pd gang, det var inga
upprirda kinslor, ingenting sant. Det var en lugn tillstillning, folk stdllde
lite fragor. Han var ju vildigt duktig madste jag sdga, pa att presentera det
hela, han lyckades fa folk, tror jag, att kinna ett lugn. Bara en san grej, han
hade inte hunnit fa hit sin viska med sin kostym sa han kom i skjorta och
byxor och han wrsdktade sig for att han tyckte att ndr han trdffade sina
understdllda for forsta gangen att han ville ge ett bra intryck da. Jag tror det
var bra att det inte kom nagon “herre” med fin kostym och fin slips, folk
tyckte det nog var lite smakdickt. Vi har ju inte den kulturen hdr att vi
springer omkring i hdgklackade skor och korta kjolar, hela det hir med
affdrsdrdkt, det dr inte sa hdr. Det passade in att han kom sd, det blev en bra
grej, det var ju absolut inte menat sa, men det blev en bra grej pd ndt sdtt.

Uppfattningen att amerikanerna fran Amtronics var kulturellt lika medarbetarna i
Elektronikforetaget framkom ocksd i intervjupersoners berdttelser frin nér affiren
presenterades.

Det fina med Minnesota, for att vara USA sa dr det valdigt likt. Det var en
av anledningen till att saker och ting gick ganska smidigt. Foretagskulturen i
bada bolagen dr lika men dven mdnniskorna sa som hur man interagerar
med varandra.
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En enkel san sak som hur man kldr sig, de dr ganska causal och det dr vi har
ocksa. Det forsta visuella intrycket av folk dr att det inte dr nagra morka
kostymer och sa. Sen dr det ganska stark ingenjérskultur i bada bolagen.
Det flesta i Amtronics ledning har ndgon ingenjérsbakgrund. Det dr samma
sak har att det dr ganska stark ingenjorskultur.

Aven fran amerikanskt hall uppfattas den svenska organisationen som kulturellt lika.
Kulturen i Minnesota upplevs vara influerad av det svenska genom sin historia av
emigration frén de skandinaviska linderna. Det finns hos bada organisationerna ett
effektivitets- och sparsamhets-tdnkande och en ingenjérskultur, enligt en hogre chef pa
Amtronics.

Vi dr ju en Minnesota baserad division av High Tech och Minnesota dr sa
skandinaviskt orienterad vad gdller arbetsetik och hur folk dr. Sa det var
Jfaktiskt inte sa mycket av en kulturkrock. Organisationen dr vdldigt
ansvarsfull, de har svart att dra pa sig “overhead kostnader” och det har vi
ocksa.

Vid presentationen framgick det att viss verksamhet skulle flyttas frdn USA till
Sverige och det togs emot positivt i den svenska organisationen enligt flera
intervjupersoner. Budskapet var att man i Sverige skulle f4 mer att gbra och att det
skulle behovas fler anstillda. I Lokalorten kunde de anstéllda f6lja presentationen i ett
konferensrum via en projektor och utrustning for videokonferenser. Aven dir
uppfattades affdren generellt som positiv, berdttar en av de anstillda i Lokalorten.

Jag var instdlld pa det, jag var helt overtygad om det vi fick reda pd, att de
skulle képa oss, och jag var positiv och dr positiv till det. Nu har vi en dgare
som har mer intresse av det vi gér, och har mer intresse av att det gar riktigt
bra for oss. Eftersom vi inte riktigt tillhorde den tidigare dgaren sa var de ju
néjda med att vi tidnade pengar, och dd var det inte mer med det.

Aven en annan mellanchef i Industristaden jamfor den nya #garna med de gamla och
tycker att det troligen &r béttre med en &gare som han tror kommer vara mer
engagerad.

Vi har ju varit utsatta for uppkopsforsok sen jag borjade hdr for mer dn tio
ar sedan och vi har alltid tyckt att det har varit vildigt bra att ha
Teknikkoncernen som dgare for de har inte riktigt brytt sig om oss, de har
haft andra problem att syssla med sa vi har fatt leva ett sjdlvstindigt liv.
Sedan har vi sett att i samband med att saker slogs ihop inom
Teknikkoncernen sa blev fokuseringen helt och hdllet pa det interna och da
kanner vi att de inte var riktigt rdtt dgare och da fick vi chansen att vilja
vem som skulle képa oss och tyckte da att Amtronics var bdsta tinkbara
kipare.

Aven externt fick uppkopet viss uppmirksamhet. Tidigare har Elektronikforetaget

varit ganska lite omskrivet och fatt sparsamt med uppméirksamhet i media.
Pressmeddelanden om stororder skickades ut ibland, ddr Elektronikforetaget beskrev
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sig sjilva som virldsledande och som att ha en orderboom. I media rapporterades det
ndgra ganger om aret om de stora order som Elektronikforetaget fick. Nyhetsbyréer
skrev korta telegram om ordersumma, vad som skulle levereras och till vem. Nér
affdren presenterades skrevs det flera mindre artiklar i storre tidningar. I dessa framgér
det att koparen fick betala runt 800 miljoner kronor for Elektronikforetaget. Affdren
beskrevs som lyckosam for Teknikkoncernen, som beskrevs som att fi en enklare och
mer strukturerad struktur efter forsaljningen. I &rsredovisningen det aret berdrs affdren
mycket kort i VD-ordet och d& som ett exempel pd Teknikkoncernens renodling och
satsning pa kdrnverksamheten. VD skriver att forsiljningen var en industriellt perfekt
affir som ocksd genererade bra virde for aktiedgarna. Forsdljningen nidmns av
styrelseordférande som i linje med arbetet att skapa véarde {for aktieiigarna.

Elektronikforetaget beskrevs i en tidning som ett vixande och 16nsamt teknikforetag,
ett gulddgg” som en tidning uttryckte det. VD:n for Teknikkoncernen sade i media att
det var en industriellt riktig affir och den gav Elektronikfbretaget forutsitiningar att
fortsitta att utvecklas. VD for Elektronikforetaget séger i en tidning att man efter
affiren rdknar med att kunna vixa snabbare och att det redan direkt ger fler jobb i
Sverige genom att en del av verksamheten i USA flyttas &ver till Sverige.

For att vi ska fortsdtta att vixa behovs mer kapital och en tillrdckligt stor
dgare. Nu réknar vi med att expandera dnnu snabbare dn tidigare.

Vi kommer att ta hand om en verksamhet de har i USA. Det kommer att réra
sig om ett 20-tal ytterligare arbetstillfillen.

Anledningen till affdren beskrivs vara att féretaget har kommit till ett ldge, d bolaget
behdvde en ny #dgare eftersom det krévs mer resurser for att utveckla verksamheten
ytterligare. Fackforbunden beskrivs som att ha tidigt varit informerade om afféiren och
har bestutat sig att stédja planerna. En representant uttalar sig positivt i en tidning om
att fi ny dgare och menar att det ger Elektronikforetaget stora mdjligheter att utvecklas
och pekar dessutom pé& fordelen att verksamhet flyttas Gver till Sverige. 1 det
pressmeddelande som Teknikkoncernen skickar ut betonar VD att detta 4r ett led i en
renodling frén séljarens sida och att detta 4r en industriellt riktig affar for
Elektronikforetaget. I pressmeddelandet sdger Elektronikforetagets VD att affdren &r
ett viktig led i Elektronikforetagets tillvaxtstrategi.

I en personaltidning anges att Amtronics hade tittat pd affdren i tva ar, att de ville
komplettera med en ny teknik och att det kopta foretaget stod overst pd listan av
mdjliga alternativ. I pressmeddelanden fran Amtronics lyfter man fram att forvirvet
ger Amtronics ledande positioner i tvd produktmarknader som man tidigare inte hade
sd mycket nidrvaro pd. Amtronics framstdlls som att ha mycket omfattande
forsidljningsndt pd manga geografiska marknader och p&d en produktmarknad dir
Elektronikforetaget inte har en stor utbyggd forséljningsorganisation.

Min kollega och jag besokte Elektronikforetaget forsta gdngen samma ar som det hade
blivit uppkdpt, innan sd mycket hade hunnit att forindrats av forvirvet.

152



Elektronikftretaget ligger i ett dldre industriomréde i Industristaden. Bade
kontor och tillverkning ryms intill den livligt trafikerade végen i ett omrade
dir foretagsbyggnader av bade nyare och #ldre snitt samsas. Foretaget
huserar i en ganska modern byggnad. Det finns flaggstinger utanfor entrén
med en flagga med foretagets logotyp pad. Receptionen dr nybyggd,
byggnaden renoverades for nigra &r sedan. Receptionisten svarar med det
nya foretagsnamnet i telefonen. Receptionen 4r i ljust trd, moblerna ar av
enkel stil, i gratt tyg och med en rod kudde 1 varje stol. P4 viggarna hinger
tavlor, inramade affischer med bilder pa foretagets produkter. P4 viggen
hinger ocksd foretagets miljopolicy och foretagets kvalitetspolicy. Det &r
fyra mindre tavlor 1 A4 storlek, tva pa engelska och tva pa svenska. Pa en
tavla bakom receptionisterna hinger en tavla med en bild av stor grupp av
anstillda. Sakerhetstinkandet verkar vara tydligt, det finns en skylt i entrén
om att man inte far fotografera och om att detta &r enskilt omrade. I entrén
finns ocksé en liten maskin dir de anstillda drar sina kort, pa s sétt bokfors
nir de kommer och gir, en modern stimpelklocka. Det dr en enkel och
avslappnad stimning dir, alla hilsar pd varandra, alla verkar k&nna
receptionisten. De som kommer till jobbet pd morgonen har en ganska enkel
klddsel, vélvardat men inte stelt. Manga har tréja och byxor, ofta jeans, och
gummiskor. Det 4r f& personer som har kostym och slips. En person anlander
i en fin rock och med en schal runt halsen och han bryter monstret.

P& Oversta vaningen sitter de hogsta cheferna, de har moderna rum med fin
utsikt s man ser ut dver staden ner mot hamnen. Man far en kinsla av att
dérborta ligger havet och hela virlden och foretagets exportmarknader. Man
ser lyftkranarna i hamnen. Kontoren 16per pa bada sidor liangs fonstren och i
mitten finns ett stort kék med modern inredning i ljust trd och nya
koksmaskiner. VD har ett mycket stérre rum dn de andra. Det finns plats
dérinne for att sitta runt ett métesbord och VD:n ser liten ut dér han sitter i
ena hornet av kontoret. I konferensrummet dér vi gér véra intervjuer finns
plats for ca 10 personer, det star en konferenstelefon pa bordet som man kan
hélla telefonkonferenser med. Det finns en modern utrustning for att visa
bilder fran en dator pa véggen. Den 4r tekniskt avancerad pa s sitt att man
kan trycka péa tavlan och &ndra bilderna som visas fran datorn.

I verkstaden pad bottenvéningen stdr det arbetsbinkar lings fonstren, pa
borden finns en svart skiva av plast som var guide férklarar minskar de
elektrostatiska stétarna och pa ett av borden ligger ett band som man ska ha
runt handleden nir man sitter vid arbetsplatsen. For att man ska vara jordad,
som guiden sidger, och inte skapa elektrostatisk spénning. Pa borden ligger
verktyg och mitinstrument. Mellan bénkarna star det vagnar med olika
tekniska delar pa. De ser ut som fotbollar med ett kretskort i, p& stora hyllor
bredvid finns #nnu fler sddana och manga andra tekniska apparater. Det 4r
vilstidat men samtidigt s& 4r det ganska trangt och det stdr ménga saker
framme péd golvet. Det verkar vara mycket att gora i verkstaden. Just nu &r
det lugnt eftersom det &r fredag vid tretiden och da &r det fika-dags. Runt
femton personer sitter i ett fikarum i ena héret av verkstaden, man ser dem
genom glasrutorna. De samtalar och skrattar, och ndgra av dem hilsar glatt
pa vér guide som 4r en ung tjej, en ingenjdr som berdttar engagerat och
mycket noggrant om maskinerna och om produkterna, De flesta som jobbar i
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verkstaden dr mén. De verkar gilla vér guide och hélsar glatt pa henne trots
att hon ju inte riktigt tillhor deras grupp som ung tjej med en langre teoretisk
teknisk utbildning. Alla anvénder varandras fSrnamn.

I Lokalorten har Elektronikftretaget i tiotalet &r hallit till i en ganska lag byggnad lite
avsides beldgen frin de jéttelika byggnadskomplexen i nirheten som tillhor den
tidigare dgaren. Nar vi besoker avdelningen, mérks arvet frn det gamla tydligt.

Den tidigare koncernens klassiska logotyp sitter uppe pa byggnaden. Det ser
ut som om foretaget fortfarande hor till den gamla koncernen. Forst vid
entrén, som ligger pa byggnadens kortsida ser man en liten skylt med det nya
namnet. Skylten 4r liten och Sverskuggas helt av de andra storre skyltarna.
Runt 25 personer arbetar i de ganska rymliga lokalerna. Nar man kommer in
1 receptionen ser man en liten disk till vénster och nagra besdksstolar med
bord till héger. Har har man stéllt ut tre modeller av de tekniska produkterna.
Nagra tekniska broschyrer stdr i ett stdll. Fran receptionen och det
angrinsande kapprummet kan vi se ett par korridorer. Lings det ena ligger
nagra kontorsrum, léngs den andra ett par sammantridesrum. Det ena
sammantrddesrummet rymmer tjugotalet platser och #r utsmyckat med sma
bordsflaggor pa fonsterblecket. Formodligen vittnar de om foretagets
viktigaste marknader, den svenska, amerikanska, brittiska, japanska och
tyska. Har hdlls de stSrre presentationerna och motena. Det lilla
konferensrummet 4r enklare. Whiteboarden dominerar det lilla rummet, som
bara rymmer fem, sex personer. P& viggarna hinger en affisch som ir en
ritning av ett méatsystem. Hir stir produkten i centrum.

P4 markplanet ligger en testavdelning. Man har just kopt in tva stora
cylinderformade tankar dar métningar gérs. De flankeras av dldre tankar som
rymmer olja. I homet av lokalen finns ett avgrinsat rum som fungerar som
verkstad om man skulle behdva tillverka nigon del av apparaturen sjélva.
Annars sker detta hos underleverantérerna. En trappa upp testas de tekniska
produkterna, bl.a. mikrovagornas roérelser far vi berittat. Det 4r ingen
uppdelning mellan kontorsdelen och sjélva testmiljerna Testrummet
flankeras av kontorsrum och ett litet pentry. En 6ppen yta vid sidan om
rymmer nagra bord och stolar och fungerar som lunchrum. P4 en lapp kan
man ocksé skriva upp sig om man vill bestilla lunch utifrin. Langst in i
hornet finns platschefens rum. Det &r ganska enkelt och skiljer sig inte fran
mingden. Over huvud taget ar det lugnt i lokalerna. Ljudnivén &r 1ag och vi
moter hogst ett tiotal medarbetare.

Ett besok vid Amtronics huvudkontor i Minnesota ger intrycket av att det finns en hel
del likheter mellan organisationerna.

Amtronics huvudkontor ligger i utkanten av en stdrre stad i Minnesota, vél
beldget intill en av de méanga stora motorvigarna. En stor parkeringsplats
breder ut sig framfor en 1ag och stor byggnad som rymmer bade fabriksdelar
och kontor. Stora panoramafSnster omger receptionsdelen och den stora
entrén. Det ser ut ungefir som nagon tagit Svre delen av ett flygledartorn och
lagt det pad marken. Inne i denna runda fbnsterbyggnad finns en stor
reception med grindar som man inte kommer in genom utan att forst anméla
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sig i receptionen. Nér jag 4r dér saknas skriftliga tillstand fran nagra hogre
chefer och jag méste vinta ett tag innan den som méter mig har fatt kontakt
med ndgon som kan komma och godkinna att jag far bestka anldggningen.
P4 viggarna ser man bilder av foretagets tekniska produkter och ocksa négra
inramade licensutfdrdanden som ror tekniska standards och miljo standards.
Innanfor grindarna méts jag av ett stort kontorslandskap dir folk sitter i smé
bas, sma “cubicals”, som man ofta ser i amerikanska kontorslandskap. Runt
detta kontorslandskap finns nagra mindre rum dér cheferna sitter.

I tillverkningsenheten #&r det ganska likt hur det ser ut hos
Elektronikforetaget i Industristaden. Det dr en mycket stor lokal med rejéla
arbetsbankar dir tekniker monterar och testar de tekniska produkterna.
Verktyg och elektronikutrustning stir framme pd binkarna och p& hoga
bokhyllor av plét star olika delar som ska monteras eller hela produkter som
dr klara. Det #r ganska lugnt ndr jag #dr dér, inte s& mycket buller och
arbetsmiljon verkar pd det hela taget bra. Det #r rent och snyggt och
montdrerna ir klddda i jeans och tréja. Aven de som jobbar i kontorsdelen &r
ganska vardagligt klddda i skjorta och vanliga byxor, men inte i slips eller
kostym. Jag som har kostym och slips pd mig &r helt dverklddd och folk
tittar lite konstigt pd mig eftersom jag inte alls smélter in klddmaéssigt.

En trevlig personalmatsal ligger i anslutning till monteringsavdelningen.
Matsalen har stora fonster med utsikt mot ett skogsparti med mycket gréna
16vtrad, vilket far det att kdnnas som om hela matsalen ligger i skogen.
Matsalen padminner mycket om svenska personalmatsalar, med en ganska
enkel inredning av tribord och tristolar. Det finns flera ritter att vilja pé,
ndgra huvudritter och olika val av smorgdsar som man kan ta med sig och
dta vid sin arbetsplats. Aven i matsalen #r det ganska lugnt, nigon hilsar
vanligt men reserverat p oss.

6.3.4 Efter forvirvet

Det sker inledningsvis nagra konkreta och administrativa forandringar till folid av
forvarvet. En ny styrelse for Elektronikforetaget utses. Den nya styrelsen bestar av tva
svenskar och fyra frdn det amerikanska foretaget. Ett nytt foretagsnamn antas. Det &r
en sammanlidggning av det amerikanska och det svenska namnet, Amtronics
Elektronik. Receptionisterna ska enligt en personaltidning nir de svarar i vixeln
anvinda det nya namnet. Man har tillatelse att anvéinda det gamla namnet som en del
av det nya namnet i tre ar, sedan ska det gamla foretagsnamnet tas bort. En rad olika
projektgrupper, drygt tio stycken, tillsdtts inom olika omraden. De ska arbeta med
integrationen av de tva organisationerna och ska forsoka ta tillvara synergimdéjligheter.
Det handlar exempelvis om hur man ska samordna inkép och hur man ska arbeta med
ett gemensamt namn. En “brobyggare” utses av Amtronics. Det 4r en person som ska
vara pa plats i Industristaden. Han ska enligt en intervju i personaltidningen etablera en
god bild av det kdpande foretaget och skapa nya kanaler f6r kommunikation.
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Jag tror det kommer att bli mer interaktion mellan oss dn vad det var mellan
foretaget och den tidigare dgaren, eftersom vi har gemensamma intressen i
kunder och teknik.

Ndr nyheten om affdren spred sig inom Amtronics, sa fick jag mdnga
telefonsamtal fran regionschefer och forsdliningsfolk som undrade hur snart
de kunde fa de nya produkterna.

En projektledare med ansvar for utvecklingsfragor i Industristaden reagerar positivt pa
brobyggarens ankomst.

Vi har ju da fatt hit en amerikan fran dgaren som kallar sig for
“bridgebuilder” och hans stora fordel dr att han dr inte en operativ expert
utan mer en management person och han kdnner alla mdnniskor pa
Amtronics som dr intressanta att kdanna och han kan knyta kontakter mellan
vara och deras gubbar. Forklara for oss det som vi tycker dr konstigt.

De som #dr mest bekymrade Over affiren &r forsdljarna i Elektronikforetagets
aterforsiljningsndt ute i virlden. Ddr fanns en oro for att de skulle ersittas av
Amtronics forsdljare, enligt flera intervjupersoner. Brobyggaren berittar.

Forsdljare i sdljkanalerna blir vildigt nervosa, jag har kommit tillbaka efter
mote med de europeiska dterforsdljarna, for tva veckor sedan var jag i
Malaysia och for tre veckor sedan i Brasilien.

Vad som typiskt hdnder dr att moderforetaget koper dotterforetaget for att
rationalisera och i nio fall av tio sd dr det moderfiretagets dterforsdljare
som vinner. Jag beskriver det som att vi genom synergierna kan vixa
snabbare. Du kan inte fa det att vixa snabbare om forsdljarna dr rddda for
jobbet och se saker som daliga. Sa en viktig sak dr att komma ut och fa folk
att tro att framtiden dr ljus och bdttre dn den var innan.

Amtronics utser Amtronics Elektronik till ett “center of excellence” nidr det giller
Amtronics Elektroniks huvudprodukt. En variant av en produkt som tidigare arbetats
med inom Amtronics inom detta omrade fors dver till Amtronics Elektronik och bérjar
projekteras och produceras i Industristaden. Ett vaningsplan 1 fastigheten i
Industristaden som tidigare var forrdd inreds till monteringsverkstad dir den nya
produkten ska produceras.

Vad som direkt ocksd gors dr att stidlla om redovisning och rapportering till ett nytt
bokslutsar. Det #4ndras frdn vanligt kalenderar till oktober-september.
Elektronikforetaget maste ocksa dndra redovisnings- och rapporteringssystem for att
passa Amtronics system. Det hédr far konsekvenser frimst for ekonomiavdelningen
som far mycket mer att gora, beridttar en intervjuperson som jobbar pé
ekonomiavdelningen.

Vi pa ekonomiavdelningen har fitt en hel del mer att gora. Vi hade en ritt sd
stor genomgdng innan septemberbokslutet forra dret, pa den gamla dgarens
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initiativ. Sen har vi haft inne dubbla revisorer, yitre revisorer, dndrat
rdkenskapsar, dndrat rapportering. Vi har mdrkt av en hel del och det dr vi
som  kommer i forsta ledet och sen sd kommer dven
marknadsorganisationerna som skall byggas ihop efter en hel del arbete.

Elektronikforetagets VD namner detta ocksd som ett inledande problem i
personaltidningen.

En negativ kortsiktig sak som hénger ihop med affiren &r att vi méste géra
ett nytt bokslut och det har inneburit en kraftigt 6kande arbetsbelastning for
véar finansavdelning som dessutom har varit tvungen att ldra sig ett nytt
rapporteringssystem. Men dessa problem &r ju tillfilliga.

Men det sker ocksa andra fordndringar av rapporteringssystemet. Elektronikforetaget
far stilla om till det kopandets foretagets rutiner. Det infors kortare tidsintervall.
Tidigare var det manga siffror som skulle tas fram &rsvis, som nu #ndras till
kvartalsvis. Det har inneburit att man forséker fakturera tidigare si att man ska fa in
alla siffrorna i tid till rétt period. Man forscker fa ivdg leveranser och annat till en
deadline som nu uppstar fyra génger per ar, istillet for som tidigare en géng per ar.
Dessutom sker det rapportering ocksd ménadsvis av viss information. Det infors
faktureringsprognoser som ska goras varje manad. Man ska halla de leveranser och
kontraktstider som man prognostiserar. En intervjuperson pa ekonomiavdelningen
berittar.

De har ju kortare tidsintervall, tidigare sa tittade med stérsta fokus pa att
uppnd arssiffrorna, darsprognosen skulle stamma. Hdr jobbar man pd
kvartalsniva, att man jagar sa att sdga. Det har blivit en del jakt pd
Jfakturering lite oftare dn tidigare.

Vissa leveranser som skulle kunna ga ivdg runt ett manadsskifte om man inte

jagar pd sd kanske inte de kommer ivdg fordnn tva, tre dagar in i ndsta
mdnad. Nu sd jagar man pd i ett tidigare skede och forsoker fa ivdg sa
mycket leveranser som mojligt. Det finns ju ett normalt flode och det jagar
man pa. Det villar protester. Det dr bara det att det hinder fyra gdnger om
aret istdllet for en gang om dret som tidigare.

Rapporteringen till de nya dgarna dr lite mer omfattande, dels dr det
rapporteringar samtliga mdnader och sa dr det samma volym, forutom i
arsbokslutet da det dr lite storre, men det dr samma rapportpaket varje
méanad, Det dr balans- och resultatrdkning, en hel del uppdelning pa
produktforsdljning och sen dr det ocksa s att i foretaget sa finns det en
speciell uppfoliningsplan som det foljs upp emot. Sa det spdr vdl pa hela
rapporteringstiden kan jag tinka mig.

VD némner detta i personaltidningen genom att skriva att ”som méanga av er noterat ir
de finansiella kvartalsrapporterna av stor vikt for amerikanska foretag”. Aven ute pa
lokalkontoret mérker man av att det 4r mer fokus pa l6nsamhet och vinstnivéaer jaimfort
med tidigare, berittar en ingenjor dir.
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Det pratas mer om hur viktigt det dr att visa vinst, det dr en fordndring som
vi annonserat om. Det har kommit upp i vissa méten att det dr viktigt att man
kan visa vinst, det har man inte diskuterat innan riktigt. Da var det mera "sa
hdir mycket vinst gér vi nu, titta sd bra det gdr”. Nu dr det mera att “det dr
viktigt att vi ndr den hdr vinsten”.

Det innebdr att man far vara lite mer forsiktig for att anstdlla folk. Om man
vet att foretagsledningen ser det som vdldigt viktigt sd kan det innebdra att
om man inte helt plétsligt sdljer sa bra att man prioriterar om projekt,
skjuter pa projekt kanske t o m ldgger ner projekt. Da kan det vara farligt att
sitta med for manga anstdllda.

Det sker ocksé en forandrad styrning efter nya typer av nyckeltal. Man forsoker styra
péa procentméal och marginalmal och inte mal satta i absoluta termer, i kronor. Det 4r att
sdtt att behalla samma vinstmarginal dven nér forsdljningen 6kar. Amtronics tycker att
rérelsemarginalen méste bli hégre. En ekonomichef sédger att man nu styr pa operativt
resultat i forhéllande till faktureringen, det vill sdga en form av rérelsemarginal.

De har utgatt fran vara historiska siffror och sen sa de gjort lite anpassning
av det som de tror att det skulle se ut enligt US GAAP, pd det sdtt som vi
skall rapportera till dem enligt US GAAP. Sen har de lagt en tillvixtplan i
det hela, sa de lagger en effekt som hela tiden hijer upp procenten och det
dr inte ovdntat pa ndgot sdtt utan bara att man skall hitta rdtt balans i det
hela. En sak de antagligen har lirt sig genom dren det dr att ldgga sig rdtt
sa lagt, de har committat sig upp mot huvuddgare som ligger en bra bit
under mot vad vi committar oss mot dem. Med den vetskapen att sa fort man
avviker fran det man har committat sig sa kommer stormtrupperna farande
antagligen. Jag misstanker det, sd det gor ju att det finns en buffert i det hela
men samtidigt sa har de avkastingskrav pa sig och de kan inte sldppa efter
Jor de kraven utan maste hela tiden trimma in dem, for forr eller senare sd
dr vi ju inne i normal kontinuitet dven i deras virld. Da dr vi sdkert uppe
nanstans i deras resultatnivder.

En utvecklare 1 Lokalorten har ocksd mirkt av detta.

Har har ju rdknats i kronor men de rdknar i procent av forsdljning, man
skall ha en viss procent av forsdljningen sd 6kar man forsdljningen sd skall
man tjidna mer. Om du kar forsdljningen och de facto dkar vinsten ganska
mycket men procenten inte foljer med, dd dr det inte bra.

Det dr klart att de ser det val som ndgon typ av investering, dterbdringen pa
investeringen direkt. S@ ddr har vi vl en bit kvar till deras siffror, de har

ndgra valdigt grymma vinster pa sina verksamheter har jag en kdnsla av.

Det hidr uppfattas i organisationen som nagot nytt och annorlunda, berittar en
intervjuperson pa ekonomiavdelningen
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De kommer ju och krdver oss pa faktureringsprognoser varje manad *~hur
mycket skall ni fakturera?” Sa gdller det att f& ihop det hdr och vi dr inte
alls vana att jobba sa, vi dr vana att jobba pad ett dr. Klart att vi vill hélla
vdra leveranser och kontraktstider. Vi ser till hela dret, men nu jobbar man
pa ett helt annat sdtt och ddr har man fatt reaktioner. Det dr ju en
Jordndring och folk dr vana att jobba pa ett annat sdtt.

Med ett okat marginaltinkande foljer enligt flera intervjupersoner en &kad
kostnadsmedvetenhet, ddr man forsoker sidnka kostnaderna dven nidr forsdljningen
okar, just for att oka marginalen. Detta fir bland annat till f5ljd att projektgrupper i
utvecklingen av nya produkter och modeller ocksd far hogre krav pa sig att sénka
kostnaderna. En ingenjor i Lokalorten beridttar om hur styrelsen i Amtronics Elektronik
gav hans projektgrupp i uppdrag att séinka produktionskostnaden pa en produkt med
1000 kronor.

Vi hade en sittning och vi forsékte vinda ut och in pd olika grejor, vad tror
vi att vi kan gora billigare osv, vad ska vi jobba med for att gora det
billigare och vi kom fram till att tusen spdnn dr svart, men vi kan vil med
knep och kndp genom materialférsérjning kunna forhandla oss till billigare
grejor och kanske dven forhandlingsmdssigt och dven internt i logistik
komma ner sjuhundrafemtio spdnn, mer klarar vi inte faktiskt och sen
hoppas att vi med tiden kan dra det mera. Vi presenterade det pd ndsta
styrelsemdte, och dd sa de "ok, det dr bra, vi nijer oss med det hdr nu da”,
men vi mdste hela tiden ha kostnaden i fokus. Sa vi foljer upp kostnaden
varje gang.

Man vill ju tillverka sa billigt som mdjligt och sdlja sa dyrt som méjligt. Allt
ddremellan, kan du sdnka tillverkningskostnaden wutan att sdnka
Jorsdljningspriset sa haller du uppe marginalen. Det far inte kosta for
mycket for att kunna sdlja i deras forsdljningsndt, det kommer hela vigen
darifran, indirekt i alla fall

Aven frdn Amtronics sida ser man skillnader vad giller den finansiella stymingen.
High Tech beskrivs vara ett foretag som 4r van att styra foretag som befinner sig i
cykliska och mogna branscher. De anpassar snabbt organisationen till
efterfrigesituationen pd marknaden. Enligt en intervjuperson pd Amtronics dr det en
stor skillnad jamf6rt med de krav som stilldes pa Elektronikforetaget tidigare fran den
forre dgaren.

Om du tittar 10 ar tillbaka pa Elektronikforetaget sa trots att de var i en
bransch med stora upp- och nedgdngar sa fortsatte de att investera kraftigt i
forskning dr efter dr. Det dr definitivt en skillnad jamfort med vad
Elektronikforetaget méter nu med den nye dgaren. High Tech dr mycket
orienterade mot stabil inkomst- och vinsttillvixt och agerar ndr marknaden
viker. Ndr marknaden viker, hinder det saker.
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High Tech &r mycket fokuserat pd den finansiella rapporteringen vilket hénger
samman med borsnoteringen samtidigt som det dr en tradition bland amerikanska
foretag, enligt chefen pd Amtronics.

Det dr min kansla absolut att vi dr mer finansiellt orienterade. Ett skal dr
nog bara att vi dr ett amerikanskt foretag, tror jag. Vi dr ett amerikanskt
foretag som dr borsnoterat och det driver ett konstant fokus pa finansiella
matt. Det finns kanske borsnoterade foretag som ldgger mindre tid pd det
finansiella. Men jag tror att High Tech dr ett av de foretag som dr mest
fokuserat pa marginaler, pa grdnsen till att vara extremt fokuserade pd
finansiella nyckeltal.

Flera intervjupersoner uppfattar det som att de nya &garna har harda krav.
Brobyggaren uppfattas inte bara som en nétverksperson utan ocksé som en kontrollant,
berittar en intervjuperson.

De kanske ar lite tuffare dgare, men det dr ju mest var VD och
produktomrddescheferna som mdrker av det. Det vi mdrker dr att det dr en
amerikan hos oss hela tiden, han gdr omkring ibland, han har val en viss
overvakning ddr uppe, nu dr han ju med i det hela och visst ska han val ldra
sig hur vi jobbar det finns ju mycket att ldra sig om var marknad och vart
servicendt om man nu kan spara ndgot ddrigenom.

Man mdrkte det t ex pa det forsta styrelsemdtet som var, man brukar bara
klubba igenom drendena, men nu var det sa valdigt petnoga med allting.

Att séttet att ha styrelsemdten pd har fordndrats uppfattas ocksé av en intervjuperson
som fradn Amtronics sida brukar sitta med pa métena.

Det ar en ganska dramatisk fordndring vad galler vad styrelsen gér. Under
tio ar har Elektronikforetagets ledning ndstan varit tvungen att be om att
styrelsen ska dyka upp. Motena var korta och ndstan ingen input gavs frdn
Teknikkoncernens representanter och det var som om de inte brydde sig.

Vart forsta styrelsemite varade atta timmar och folk ville att det skulle
fortsatta dnnu ldngre. Fackforeningens representanter sdag ut som de
behovde ga ned och avsluta sitt arbete. Men jag tror att folk pad
Elektronikforetaget fick energi.

En av anledningarna till att de kiopte Amtronics som de sdger ibland,
anledningen att vi kom och kopte er till vart moderforetag, var att vi letade
efter ett foretag som befann sig i branschen och som brydde sig om vad vi
gjorde.

Det blir viktigare att kunna engelska pd Amtronics Elektronik. Korrespondensen sker

oftare p& engelska och métena likasa. En fackforeningsrepresentant beréttar om att det
dven péverkar styrelsemétena.
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Pa bolagsstyrelsemotena sd dr det framforallt bara en san enkel sak som att
man pratar engelska, vilket dr svart for de pa metallsidan, de jobbar inte
med sprak, man anvdnder inte sprak. Jag vet att de tycker att det dr jobbigt,
det dr vdl ingen omdjlighet att de kan fa ga en kurs i engelska men man Ildr
sig ju inte engelska pd en dag heller, eller till ndsta styrelsemote efier tre
mdanader. Det dr en forsta grej som vi mdrker som fackliga da, det med
protokollet.

Fackforeningarna &r inte ldngre representerade i den hogsta bolagsledningen. Daremot
finns ju representation i det svenska dotterbolags styrelse, styrelsen fér Amtronics
Elektronik. Men inflytandet har minskat, enligt fackforeningsrepresentanten.

Ndr man diskuterar det sa dr det oftast utifrdn att det dr amerikanerna som
tar beslutet. Det dr inte sa att man sdger “Japp, och sa gdr man rundan och
sd fragar man alla, vad tycker alla i den hdr fragan?”, den demokratiska
ordningen dd. Nu ska jag inte sdga att det alltid var sa i Teknikkoncernen
heller men ddar var man lite mer, kanske att man fragade “Vad tycker ni
andra?” Eller att man atminstone sldnger ur sig en san fraga. Hdr kdnns det
lite mer som om det ndstan bara dr styrelseordférande som tar besluten, sa
dgr det ju inte, men vi har ju inga formella “jahapp nu kiubbar vi” det dr ju
inte sa formellt hos oss. Det dr klart att jag har all rdtt i vdrlden och
protestera om jag inte tycker att det dr bra, det kan jag gora.

Anstillda vid Elektronikftretaget hade forméner som var knutna till Teknikkoncernen.
Dessa forsvinner i och med affiren och maéste forhandlas om. Det ror exempelvis
rabatter pd vissa av Teknikkoncernens konsumentvaruprodukter, forsékringar och
mojligheter till billiga fritidsaktiviteter, beréttar en person pa personalavdelningen.

Vi har forsokt att se till att ingenting forsdamras, utan det skall vara samma
som det var innan, det skall inte mdrkas att det blivit ndgon forsdmring. Det
enda som jag tycker har forsdimrats, det dr att vi inte har tillgdng till
Sclensstugor ldangre. Vi hade tidigare ocksd inom Teknikkoncernen ett avtal
ddr man kunde kdpa konsumentvaror billigare.

Aven arbetstiderna paverkas lite granna av att de nya #garna #r frin USA. Det finns en
tidsskillnad som man maste anpassa sig till och man kommunicerar mer med mail med
den amerikanska delen av organisationen jamfort med den svenska, enligt en
intervjuperson.

Nir vi kommer till jobbet sa kan vi ju inte ringa bort till dem och konferera
med dem, da dr de ju inte dar, det blir forst vid tvd, tre pd dagen sa dr de pa
sitt kontor. Det sker ddarfor vildigt mycket via mail, det dr ju en konsekvens,
man far skicka mail till dem och stdlla sina fragor och sé far man val svar
fram pa eftermiddagen och det har ju framskymtat att man skall vara ganska
flexibel i sin arbetstid. Om man har ndgon amerikanare som man har ndra
samarbete med sd far man kanske skjuta pa sin arbetstid. Man kanske far
borja tio, elva och jobba eftermiddag, kvdllen sd att man da jobbar
samtidigt. Det dr inget bestamt utan helt frivilligt, det har framkommit att
det dr ett problem ndr man inte jobbar samtidigt.
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Det gir mycket bra for Amtronics Elektronik under det forsta aret for det nya
foretaget. Det dr en stark tillvixt p4 marknaden for foretagets produkter och
forsaljningen och orderingangen 6kar mycket kraftigt. VD ndmner i en personaltidning
att ordering&ngen har 6kat med 75 procent pa 12 manader. Marknadsandelen for den
viktigaste produkten som &r det viktigaste affdrsomradet dr drygt 50 procent. Fér &ret
2001 okar orderingangen med 50 procent enligt vad VD nédmner i en personaltidning.
Han skriver ocksa att man har kunnat utnyttja synergier med Amtronics bland annat i
form av lagre priser nidr man koper frdn underleverantdrer eftersom Amtronics
Elektronik kan anvinda sig av Amtronics rabatter. Diskussioner fors om man kan
samarbeta kring gemensamma férsiljningsnit. Flera tekniska samarbeten pagar ocksa.
VD upprepar 1 en personaltidning att det har varit ett hart tryck pa dem som jobbar pa
ekonomiavdelningarna, eller finansavdelningarna, som han kallar dem.

Det har varit en baksida som paverkat vara foretags finansiella avdelningar
eftersom tva ytterligare bokslut har gjorts och mycket finansiell rapportering.
Men vi dr igenom nu och kommer snart tillbaka till vara normala rutiner.

En kollektivanstilld vittnar om att arbetstempot har okat, dels for att foretaget vixer
och séljer allt mer, men ocksa for att integrationen kréver resurser.

Det bara vdller in order, det har Hllt ndstan tva tredjedelar av vdr
orderstock for ndsta dr och vi har inte ens pdborjat ndsta ar. Att det finns
folk som dr med i de hdr integrationsgrupperna gor inte det hela Idttare,
affdarsomradeschefer blir paverkade av de nya dgarna.

Det far inte ga for langt nu, just nu tror jag folk kinner att det dnda har
legat pd en acceptabel nivd, men jag kan dndd kdnna att folk kinner mer
och mer att "nu rdcker det”. Det handlar inte om att folk plockar ut sd
Jfruktansvdrt mycket dvertidstimmar, det dr alltid ndgra fa som gor det men
det handlar om hur mycket man gor ndr man dr hir. Ar man hdr sina dtta
timmar sa kanske man hade det ddr femtonprocent glappet, men det finns ju
inte, det dr fullt os hela tiden.

Tillvdxt av bade forsdljning och vinst &r mycket viktig f6r Amtronics. Det infors i
Amtronics Elektronik ett nytt hardare fokus p4 tillvdxt som dr en del av det sitt som
man arbetar pd i Amtronics. Tillvixt kombinerat med sparsamhet och bibehallen och
helst hogre vinstniva, berdttar en intervjuperson.

De har tillvixtkonferenser, ndt liknande som man kallar affdrsplanering pa
ndt sdtt. Ddr sdtter man inte ndgra begrdnsningar i den nuvarande
verksamheten utan man malar upp scenarios som dr rent tillvixtorienterade
utan att sdtta ndgra begrdnsningar | den nuvarande organisationen eller
budgeten. Sen har man nagot som heter profitplanning som dr mer knutet till
nuvarande verksamhet hur mycket profit man kan generera, sd de
verksamheterna bedrivs parallellt med all den évriga verksamheten. Utifran
det sa tror jag att mycket av mdlen som trycks ner sdtts.
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Tillvéxt och 16nsamhet &r alltsd de tva saker som hela tiden lyfts fram i styrningen frdn
Amtronics som ordnar konferenser for att se till att detta planeras for. Under en
tillvixtkonferens for dotterbolagen i gruppen gér man under tva dagar igenom en rad
tillvixtfrdgor med en kritisk koncernledning, berdttar en yngre mellanchef.

Man gar igenom tillvaxtstrategierna i bolaget, hur ska vi vaxa och hur
mycket och vad madste vi gora? Vad mdste vi implementera for att det skall
lyckas? Man gdr igenom det infor en mycket kritisk publik som bestdr da av
VD och ledning och som dr valdigt utmanande och provokativ. Det hdr
tillfillet dr enm ganska kritisk granskning och utmaning av de hdr
strategierna som man har kommit fram till. Det hdr tas pa valdigt stort
allvar och mdnaderna innan dr manga upptagna med detta.

VD kommenterar i personaltidningen den forsta tillvixtkonferensen fér Amtronics
Elektronik. Man diskuterade da tillvixtmal for de kommande fem aren.

Tillvéxt stods av véra dgare pi ett sdtt som vi inte har varit vana vid tidigare.
Amtronics ledningsgrupp bestkte oss och reviderade malen och hjilpte oss
genom konstruktiv kritik och genom att dela med sig av sin erfarenhet av ar
av framgangsrik tillvixt.

Detta nya sitt att styra verksamheten far effekter i Elektronikforetaget Gver tiden. Den
yngre mellanchefen berittar att man anpassar sig till det nya séttet att styra.

Det smittar av sig direkt, vi hade en san growthplanning tillsammans med
deras ledningsgrupp for en manad sen och vi gick igenom strategierna och
fick en hel del mothugg och en hel del uppgifter att ta fram alternativa
losningar och ta fram forslag pd. En del kommer att avhandlas och
implementeras i faktiska fordndringar, sa det paverkar.

Inforandet av en ny rapportering av nya nyckeltal kopplar flera intervjupersoner till att
High Tech dr borsnoterat i USA och att det medf6ér hardare krav. En mellanchef
berittar.

Det ska rapporteras in for att borskursen inte skall dippa, och det skall
visas bra siffror och sa blir det piskan pa alla nerdt for att det skall visas i
rdtt tid och pa sa vis har det betydelse.

En annan mellanchef gor liknande tolkning.

Jag kan tinka mig att det beror pa att foretaget dr noterat pa NYSE. Den
amerikanska marknaden har ju andra rapportkrav, de har satt sig i den
sitsen att de vill ha den hdr informationen varje mdnad for att kunna
tillgodose marknaden med information ndt i den stilen. Sen dr det vil en
vdldigt varldsspridd organisation som har andra krav pa att hdlla koll pa
vad som hdnder ute i vérlden.
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Det dr nog periodiciteten pa rapporteringen ddr det amerikanskt
bérsnoterade skiljer sig fran svenskt. Teknikkoncernen var ju noterad pa
Stockholms fondbérs och var vdl dven inne pa amerikanska marknaden. Jag
kan tinka mig att snabbheten dr mycket tydligare i ett amerikanskt bolag dn
vad det dr i ett svenskt borsholag ddr man skall valdigt snabbt komma ut
med information till marknaden. Ndr vi tidigare gnélade om att vi hade bara
tio, tolv dagar pa oss att stdnga ett arsbokslut sd har vi fem dagar nu.

En yngre chef kopplar ocksd intresset for tillvixt och l6nsamhet till
borsnoteringen.

De maste for att hija sitt borsvirde pavisa den hdr tillvéixten. De tva saker
de madste pavisa dr forvantad tillviixt och de maste ha hygglig avkastning pd
det de gor.

Det #r ocksd en skillnad i hur budgeten tas fram. Tidigare tog man fram dem
tillsammans i organisationen. Nu #r det mer av att man far dem tilldelade, sdger en
person pa ekonomiavdelningen.

Om det finns ndgon skillnad i det sedan tidigare i sak sd kanske man byggde
upp en budget underifrdn och sen sd trimmades den in pd den vigen
hdrifran. Nu dr det mer att det kommer uppifran och trycks ner mdl sa att
sdga. Utifran den hdr kontinuerliga, eviga tillvéixten som de ser framfir sig
Jfor bolag i sin grupp sa trycker man vil ner mer de mdlen dn att man bygger
upp dem, samtidigt sa fdar det samma sluteffekt. Man diskuterar ju dnda
mdjligheterna och rimligheterna i dem och ddr tror jag att det finns ett
diskussionsutrymme, det dr val lite skillnad i kulturen.

P4 Amtronics beskriver man den okade finansiella kontrollen som en forbittrad
affirsmannamissighet som ska kombineras med innovationsférmaga och
entreprendrskap. En av de hogre cheferna ser det som en naturlig del av verksamheten
inom Amtronics och High Tech och séger att det ger en god disciplin.

Jag kanske inte reagerar pa det ldingre for jag har varit en del av det sd
ldnge. Men jag tanker pd det forstdss och jag tycker att det driver fram en
bra disciplin. Du hamnar inte i en situation ddr du dubblar dina intikter
men inte Okar din vinst alls. Folk tinker hela tiden pa hur man, ett steg i
taget, kan tjdna mer pengar.

Till sist maste jag dnda tro att en del av det finansiella runt marginaler och
sa dr bra. Det adderar ett 6verdrag av affdrsmannaskap till ekvationen som
gr positivt.

Han beskriver den finansiella styrningen som ett lager av finansiell orientering och
tinkande som stindigt ligger 6ver verksamheten och omsluter och ticker den. Det dr
detta lager av finansiell orientering som nu ldggs Sver Elektronikforetaget. Det ir en
stor omstillning for Elektronikféretaget, enligt intervjupersonen.
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Vi har haft néstan 15 ar att ldgga detta ovanpd innovationsformdgan och
entreprendrskapet och vi har hafi tid pa oss att ldgga over detta finansiella
fokus, men for dem dr bara i borjan att ldra sig detta. Jag tycker att det
finansiella overdraget dr bra. Frdgan dr alltid hdr om High Tech dr for
sifferorienterade och att vi kunde ha vuxit snabbare om de varit lite mer
medgorliga och samma konversation kan nu komma pa Elektronikforetaget
ndr de upplever detta finansiella verdrag som ldggs over dem.

Flera av de vi intervjuar upplever ocksé en okad hierarki efter férvarvet dar Amtronics
upplevs ha en mer hierarkisk och byrakratisk organisationsform 4n
Elektronikforetaget. Man maste anvinda tjanstevdgsprincipen, alltsd att respektive
chef tar fragor med den chef som 4r pd motsvarande nivé, en underanstiild kan inte ga
forbi en Gverordnad, beridttar en av de vi intervjuar.

Jag pratade med en tjiej som var sd trétt pd detta for det dr hon som har
hand om detta omrdde och hon vet vad det handlar om, och lik forbaskat sa
skickar den hdr amerikanska personen hela tiden saker till hennes chef som i
sin tur far vidarebefordra till henne. Sa svarar hon tillbaka och ndsta gang
dr det samma sak igen, det maste ga varvet via éverordnad fast han kanske
inte har en aning om de fragorna som personen stdller och det tyckte hon
var jdttejobbigt “jag dr sd trétt pa det hdr, det dr inte klokt” sa hon, det dr
en san sak som jag tror kommer qtt vara svdrt.

En annan intervjuperson vittnar om samma sak.

Flera nivder, de mdste frdga sig sjdlva innan de kan ta ett beslut. Det dr
svart att fa ett rakt besked pd telefon direkt. Det dr stor skillnad hur vi
fungerar i alla fall. De har en matrisorganisation ddr vi tillhor en grupp som
dr Europa, Middle East och Africa och ndstan alla som man pratar med har
en vdldig respekt for moderbolaget i USA. Jag skall inte sdga att de dr
rddda for dem men inte ldngt ifrén. Aven om man blir forbannad sd visar
man inte det uppdt, man reagerar inte pd det.

P4 Amtronics forklarar en hogre chef skillnaden med att Amtronics och High Tech &r
ett s mycket storre foretag och att det dirfor blir krangligare att gora saker. Det 4r fler
personer att prata med 4n tidigare ndr Elektronikforetaget skotte sig sjdlv, vilket man
hade frihet att gbra inom Teknikkoncernen.

I Sverige gir en person en rad olika arbetsuppgifter, medan hdr dr det
antagligen fyra olika personer som gor olika delar av det jobbet. Det dr mer
specialiserat. De behover koordinera sig emellan och ddrfor dr det vissa
overgripande saker forknippande med denna specialisering. Ndr jag pratar
med folk i Sverige sa tycker de att var organisation dr forvirrande med
mdnga personer som man mdste prata med for att kunna gora saker. Det dr
lite hdardare uppstyrt hdr och det kan vara svdrt att dndra pd saker utan att
prata med manga
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Det dr vad jag skulle sdga dr skillnaden mellan ett litet och stort foretag. De
kommer fran ett litet forvetag sa det dr en liten kulturkrock har vad giller
Sforvantningarna pd vad man kan géra och hur man gor saker.

Det finns ocksd en skillnad i organisationskultur som en del medarbetare i
Elektronikforetaget upplever. Man ska vara mer direkt och tydlig i den amerikanska
delen av organisationen 4dn den svenska, berittar en yngre hogre placerad person som
arbetar med utvecklingsfragor.

Det dr en mer direkt kultur ddr, eller ja, jag kan nog tycka att hos dom dr
man ibland mer direkt i tex ett mote om man inte hiller med eller sd dr man
mycket snabbare pa att sdga: “jag tycker det var fel” eller till och med
borjar skrika att “det hdr dr helt dt helvete” Hdr dr vi mycket mer indirekta.

De dr ju mer direkta, men samtidigt skall man vara ganska treviig. Man far
inte ha en for hig attityd, men far inte vara dryg, det dr kanske fel ord, men
man skall inte vara stéddig. Man skall vara som alltid ganska
resultatfokuserad och drivande.

Denna medarbetare har bérjat anpassa sig till det nya séttet att vara och forsoker sjalv
vara mer direkt och sdga ifran tydligare, berattar han.

Vi hade ett méte har for ndgra manader sen ddr jag rok ihop med en av
amerikanarna sa att det stod hdrliga till och det hdnder pa varje méte.
Precis dd sa kom det in en annan kille fran Elektronikforetaget i motet och
han blev bara s hdr “va, vad dr det som hdnder.” En san grej hade varit,
inte otdnkbar men extremt sdllsynt hdr, en san argumentation som vi hade
har. Den typen av kulturfragor jobbar vi inte med. Han blev alldeles tyst och
visst, det tar ett tag att vanja sig vid det.

Det tycker jag dr en kulturgrej, jag ska ta nagon sorts personlig trdning eller
presentationsteknik i USA. For de framfor saker pa ett annat sdtt och de dr
inte riktigt sa odmjuka i hur de beskriver den egna kapaciteten, de dr kaxiga.

Jag anpassar mig mer och mer. Jag blir mer direkt, att jag blir mer kanske
inte aggressiv men mer kaxig kanske, ddremot dr man ju den man dr dnda.

Precis fore forvarvet hade man pa Elektronikforetaget inlett ett arbete med att ta fram
gemensamma virderingar. Detta arbete avslutades efter att forvirvet var genomfort.
Virderingarna diskuterades vid respektive avdelning och sedan ocksd vid en storre
foretagsdag. Detta 4r ndgot som VD kommenterar i en personaltidning.

Vi inom fordldraforetaget har diskuterat virden fran utgangspunkten att de
ska stodja tillvéixt. Virdena som vi har enats om samlas under foljande
rubriker: Vinnaranda, Kundorientering, Framtidsorientering, Samarbete,
Kostnads-medvetenhet och Djdrvhet. Dessa virden har vi diskuterat med
alla anstdllda inom fordldraforetaget. Vi tar inte for givet att de gdller dven
Jfor affilierade foretag. Forst maste de diskuteras pd samma sdtt som vi har
gjort for att fi acceptans for alla anstdllda. Alla chefer pa dotterforetag
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kommer fa information och ha mojligheten att diskutera och géra dndringar
sa att det passar dem.

Amtronics hade sedan tidigare tagit fram vérden i organisationen som ska stodja
tillvixten i foretaget. De vidrden som man pa Amtronics har &r: Stindig forbattring,
Arlighet, Prestation, Uppskattning, Respekt och Samarbete. Elektronikforetagets
virden &r alltsd: Vinnaranda, Kundorientering, Framtidsorientering, Samarbete,
Kostnadsmedvetenhet och Djirvhet. Det gick bra fér Amtronics att Amtronics
Elektronik arbetade med dessa virderingar. En hogre chef pA Amtronics var med och
diskuterade dem med anstillda p& konferensen, berittar en intervjuperson som arbetar
pa personalavdelningen.

Amtronics har ju ocksd vdrderingar och det dr inget som motsdger
varandra, de tycker det dr bra. De var hdr pa den hir foretagsdagen. Det
passade rdtt bra for att vi hade den gemensamma tillstillningen pa fredagen
sa att han passade pa att komma och gick runt i grupperna och pratade med
alla anstdllda i princip under eftermiddagen. Han dr verkligen hogsta
honset, sa det uppskattades av alla, det var ett smart drag, han var med och
diskuterade vdrderingar i de olika grupperna.

Samtidigt pépekar intervjupersonen att man har rétt att halla sig till sina egna
viarderingar.

Jag tror man maste jobba med det sjdlv for att det skall f& ndgon betydelse
Jfor mig ndr jag jobbar och for min grupp. Det kan ju ha olika betydelse for
olika personer som jobbar hdr internt ocksa men dndd att det finns en ram
for att det hdr dr ndgot som vdrat foretag star for och det dr ingen annan
som kan komma fran USA och sdga att sa hdr ska ni tycka. Det dr dom
medvetna om att sa dr det.

Tva &r efter affdren fortsitter tillvixten att vara mycket hog, i snitt 25 procent per ar
de senaste tva aren. Enligt arsredovisningen for det brutna rikenskapséret 2001/2002
omsitter foretaget 800 miljoner kronor och har en vinstmarginal pa drygt 15 procent.
Det dr alltsa en kraftig forbattring jamfort med tiden for forvirvet. Omsittningen har
dkat med 300 miljoner och vinstmarginalen med 5 procentenheter. Kassaflodet &r
kraftigt positivt och uppgar till nidstan 100 miljoner. Det dr 370 anstillda inom
Amtronics Elektronik, jAimf6rt med runt 300 vid forvarvstidpunkten.

Tvd nya produkter lyfts fram i A&rsredovisningen som att ha lanserats under
rdkenskapsaret, badda beskrivs som tekniskt mer avancerade &n de som fanns innan.
Den ena produkten sdgs vara en ny generation av en tidigare produkt med hdgre
prestanda. Den andra produkten vinder sig mot en ny kundmarknad. VD namner i en
personaltidning att man siktar p4 en orderingdng p& en miljard under aret. Amtronics
Elektronik 6vertrdffar de tillvixt och vinst mal som satts upp, liksom den budget som
har gjorts upp.
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Tva ar efter affiren blir ocksd vixtvirken ett allt stérre problem for Amtronics
Elektronik. Manga anstéllda klagar pa det héga arbetstempot. Klagomalen handlar dels
om att det dr mycket att gdra och dels om att det 4r jobbigt med f6rindringarna som
kommer fran det nya dgandet. Sjukfrdnvaron tkar och det blir ett si stort problem att
lakare kopplas in. I ett specialutskick pd svenska i personaltidningen riktat mot de
anstédllda i Sverige kan man lisa om detta. I detta blad skriver en av de svenska
mellancheferna en artikel som handlar om stress.

Ménga pa foretaget kdnner sig stressade just nu och det finns ett antal
orsaker till det. Nagra anledningar 4r att foretaget lider av véxtvirk just nu.
Det nya #dgandet har inneburit nya rutiner och ny rapportering. Tvad nya
produkter har utvecklats och informationsméngden 6kar stindigt.

En arbetsmiljoundersdkning har visat att arbetsbelastningen dr hég och dirfor ska
ledningsgruppen for Amitronics Elektronik sitta in stressforebyggande atgérder. Man
ska bland annat vara mer generdés med berdm och ha en tkad delegering for att visa
fortroende. Det infors ocksé nya regler for anvindandet av mail. Mail ska bara innehéll
fakta, inte personangrepp och ska inte ersitta personlig kontakt utan enbart anvindas
nér personlig kontakt inte &r mojlig. Aven VD kommenterar detta i sin spalt i samma
nummer av personaltidningen.

Vi ska inte formeka att en del av véra anstillda tycker att stressnivan dr for
hog, trots att den mesta av stressen dr positiv eftersom den kommer fran
foretagets framgéng. Vi vill ju alla vara en del av ett vinnande lag.

Vi méste fortsétta att std pa ta och hélla huméret uppe. Aldrig sdga nej till en
order pa grund av for lite resurser. Vi héller pé att anstélla mer folk for att
litta pa arbetsbordan. Det dr ocksa viktigt att forbéttra vara rutiner och
anpassa organisationen och ansvarsomrddena sa att det passar ett foretag
som blivit en av de storsta spelarna p4 marknaden.

Det sker inga stora forandringar av l6nestrukturen i Amtronics Elektronik med den nye
dgaren. Enligt flera intervjupersoner dr l6nestrukturen ér i stort sett densamma med
ganska smd loneskillnader mellan befattningar. Det betalas ut resultatlon till de
anstillda en gang om &ret, om foretaget har natt vissa mal. Eftersom det gér bra, s
brukar foretaget na sina mal och dérfér brukar ocksé denna resultatlon betalas ut varje
ar. Den 4r i stort sett p4 samma niva ar for ar, runt 20 000 kronor per person, for alla
anstéllda oavsett befattning. Undantaget dr vissa forsiljare som har en stérre andel
rorlig 16n kopplad till hur mycket de sdljer. En mellanchef pa personalavdelningen
menar att man inte vill ha ett system med storre l6neskillnader mellan anstiéllda, vilket
ar vanligt 1 amerikanska foretag.

Jag har inte kiint att det ska paverka oss utan vi har var lonebildning och
vdr struktur som vi maste fortsdtta att jobba efter, vi kan inte tanka jaha,
nu dr det amerikanskt”. Vi dr dnda i Sverige och har svenska lagar och
avtal som vi maste folja. Vi tittar pd marknaden runt omkring for att kunna
rekrytera det folket vi vill och vi behdver ligga pa rdtt niva. Rdtt niva vet
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bara vi vad det dr for ndgonting, det kan inte ndn annan komma och sdga
ndgot om, vi far std pd oss om de tycker ndgonting.

Det dr en fortsatt stark koncentration pa marknadsforing och forsiljning och att oka
tillviaxten av forsdljningen. Amtronics Elektronik borjar i stérre utstrickning anvinda
sig av Amtronics forséljningsnit. Det gor att man nér nya kunder och nya marknader
med Amtronics Elektroniks produkter. Det stéller hogre krav pa4 Amtronics Elektronik,
berittar en hogre mellanchef.

Det dr ju helt klart en valdigt krdvande sdlj- och distributionsorganisation
Jjamfirt med vad vi dr vana vid. Det stdlls storre krav pd hur vi lanserar nya
produkter och det stoéd och support vi ger till var sdljorganisation och hur vi
packar vart produkterbjudande.

Koordineringen med en storre organisations forsédljningsnit kraver ocksa en bittre
planering och administration, sidger den hogre mellanchefen.

Det stdller helt andra krav pd hur vi koordinerar det och tidigare hade vi en
storre flexibilitet ndr man introducerade en produkt sd kunde man tilldta sig
att vissa saker inte var helt fardiga, for att man kan dndd hantera det i en
liten organisation. I en stor organisation dr det totalt omdjligt.

P4 Amtronics menar man att detta var en av anledningarna till att Amtronics ville képa
Elektronikforetaget, mojligheterna att hitta synergier genom att samordna
forsdljningen. Tanken var hela tiden att gora kopet lonsamt genom att Oka
Elektronikforetagets forsiljning, beréttar en av de hégre cheferna p4d Amtronics.

High Tech tenderar att kdpa foretag som dr bdst i klassen och firsoker fd
tillbaka sina pengar genom att hitta synergier pd marknadssidan av
ekvationen. Det dr fallet med FElektronikforetaget, man arbetar med
distributionskanalerna, ddar dr synergierna. Vi kopte dem inte for att laga
dem. De dr bra och de anvinder vara forsdljningskanaler.

Den amerikanska tillhdrigheten mérks over tiden i hdgre utstrdckning i Amtronics
Elektronik. Det finns nya lagar och regler att anpassa sig till. I personaltidningen
nidmns forbud for eventuell export av produkter till Nordkorea och Kuba. Det infors
ocksd hardare regler for att kontrollera vem som 4r slutanvindare av produkten.
Amtronics Elektronik far inte sidlja en produkt om man inte vet vem som &r
slutanviandare. En intervjuperson, en hogre projektledare, siger att det mirks att
Amtronics Elektronik &r en del av stort amerikanskt foretag.

Viss amerikansk lagstifining; liabilitylagstifining, exportlagstifining, ddir har
vi fatt inféra en del rutiner och annat som vi inte hade tidigare. Ddrmed inte
sagt att vi brot mot den tidigare, men vi har blivit mer systematiska och
noggranna och en mer trdffsiiker administration for att hantera det hdr.

Vi har blivit lite mer av ett storbolag i den bemdrkelsen att vi har ett storre
administrativt regelverk att hdlla oss inom eller att “supporta’. Det dr en
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mer systematisk approach till saker och ting, som kommer av den stora
organisationen och den amerikanska kulturen, lagstifiningen och
affdrsverksamheten i stérsta allmdnhet,

Amtronics har regler for foretagsetik som infors dven pa Amtronics Elektronik. Den
etiska koden #r ndgot som &r gemensamt inom alla High Techs divisioner dir ju
Amitronics dr en del. Det dr High Tech som driver arbetet med koden och ser till att
alla inom koncernen foljer den. Intervjupersoner p4 Amtronics berittar att koden har
funnits under ménga &r inom Amtronics och High Tech men att den har byggts ut for
ndgra ar sedan som en effekt av de amerikanska foretagsskandalerna och inférandet av
den nya lagen i USA, Sarbanes Oxley Act.

Vi har alltid haft ett etikprogram som vi skrev under varje ar. Programmet
har vdxt en del sedan det som héinde kring Enron och sadant. Det har blivit
ett Okat fokus nu, men det har alltid varit en tradition att skriva under koden
varje ar. Sa ldnge som jag kan komma ihdg har vi haft detta.

Den etiska koden som infors inom Amtronics Elektronik 4r en liten skrift med regler i
A5 format som delas ut till anstillda och som man ska ha en genomgang av och
uppdatera ndgon géng varje ar. Anstillda i Industristaden reagerar pa att den &r lite for
amerikansk samtidigt som den dr ett bra stéd, enligt en intervjuperson.

Ingen gor ndgon storre issue av dem om jag uttrycker det sd. Oavsett var
den hade kommit fran sd finns det folk sam hade ifrdgasatt en sadan hdr
etikhandbok tror jag. Ett svensk bolag hade kanske inte kirt den med det
utseendet fullt ut sa att sdga. Det finns ndgot inslag just av att den dr
amerikansk.

Det dr en genomgdang pa den varje dr, inmehdllsmdssigt, den ska gas
igenom. Det finns utbildningsprogram. Det finns klara rutiner hur
personalen kan rapportera om de finner avvikelser mot sin etik. Ur den
synpunkten tror jag att det finns en stérre medvetenhet om etiken. Jag sdger
inte att det dr ett problem wr min synvinkel. Vi dr sa fokuserade pa vissa
etiska fragor ddr vi har haft ett stillningstagande och som inte bér hinga i
luften. Det blir som ett stéd ocksé.

1 och med att amerikanska chefer har stoppat sanden i syltburken och stdallt
till det for oss sa aker vi pd att genomfora massa etik program. Det kan vara
ena sidan, den andra dr att jag tror att det trots allt dr bra for oss att
strukturera upp tinkandet, i och med ait vi finns pd en internationell
marknad.

Samma person som tidigare berittade att han dndrat sitt beteende till att vara mer
direkt for att inte bli 6verkord vid moten, berittar ndr vi triffar honom ndgot ar senare
att han fortsitter med den stilen.

Jo, det har fortsatt. Det beror delvis pa det direkta och delvis pa att kor du

igdng en ny verksamhet i en befintlig organisation, ddr har du inget gratis,
du far kimpa for allt du ska f& gjort. Jag tror att manga upplever mig som
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jobbig och krdvande, eller det vet jag att manga upplever mig personligen
som “the pain in the ass” och det beror delvis pd kulturen och att det dr nya
kravstillningar som krdver viss “push” for att implementeras. Man far ju
passa sig lite ocksd, man far ju inte bli uppfattad som besvdrlig for da far
man ingenting gjort heller. Men visst dr det skillnad.

Eftersom det gar s& bra for Amtronics Elektronik kommer ledningen ganska bra
Gverens med de nya #dgarna. Man har en hog status inom koncernen, siger en hogre
mellanchef.

Den dr hég, absolut. Ddrfor att det har gatt bra sedan de kdpte upp oss. Vi
far skéta var business pa det sdttet som vi tycker dr rétt och vi har ldttare att
fa gehor for det vi vill géra. Vi har ldttare att attrahera kapital for
vidareutvecklingar. Det dr bara positivt. Statusen dr sa hég den kan vara.

Det tillkommer ny typ av samordning over tiden mellan Amtronics och Amtronics
Elektronik. Bland annat s borjar man arbeta med ett nytt system for inkdp som &r
baserat pd Internet dédr anbud kan ldggas in frén leverantbrer via Internet. Det systemet
dr framtaget och initierat av Amtronics. Tanken &r att detta ska leda till ldgre
inkdpspriser genom att leverantrerna kan se varandras bud och da forhoppningsvis
sdnker sitt pris for att f4 ordern.

Det blir ocksa nagot ldttare med tiden att hantera det nya sittet att rapportera, speciellt
for ekonomiavdelningen som hade det extra jobbigt i borjan, ndr det nya séttet att
arbeta skulle inforas. Det sdger en intervjuperson som arbetar pa ekonomiavdelningen.

Det mesta har val borjat ramla pa plats ganska bra vad gdller redovisning.
Vi kom ju in i hetluften rdtt sa tidigt. 1 och med att man gjorde due diligence
och sa. Sedan dr ju Amtronics ett vildigt rapportstyrt foretag, ett process-
styrt foretag. Nu har vi varit igenom det hér i tre fulla ar, gatt igenom olika
aktiviteter som Amtronics driver. Vi borjar komma in i dem mer och mer.
Det tog vdl ndstan tva ar innan vi hade gjort en bra plan for aret. Efter de
tva forsta dren som var rdtt jobbiga sa har vi kommit [ et
fortvarighetsstillstand pa nagot sdtt.

Han anser ocksa, till skillnad nir vi triffade honom efter att forvirvet just hade skett,
att det dr ett bra sitt arbeta pA som Amtronics gor. Han skulle sjdlv ha arbetat pa
samma sétt om han fick en hégre chefsposition.

Ja, det dr nog en forutsdttning for att overleva héll jag pa att sdaga. Jag ser
inte ndagot jéttenegativt i det. Det dr bara ett mera adekvat och uppstyrt sdtt.
Sa jag ser inte ndgot storre problem med det. Men man blir ju lite
amerikaniserad i sitt uttryckssdtt och just i det hdr med mdlstyrningen,
samtidigt sa har man ju sett att det ger vildigt bra utdelning ocksd, att jobba
pa det sdttet. Vi har fatt bra snurr pd mdnga av vara nyckeltal genom att
jobba pé det sdttet som de har gjort. Sedan kan man sdkert gora det pd
andra sdtt ocksd. Men jag tror dndd att mycket av det hdr tankesdttet har
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hjdlpt oss en hel del. Det dr inte enbart av ondo, sedan kan ju vissa saker
upplevas absurda. Men man far ta det ocksa.

Sedan far man ju forsvenska det lite for att det ska passa in i organisationen.
Men som det dr nu i alla fall sa har vi vildigt bra arbetsklimat pa
ekonomiavdelningen, folk har anammat det hdr sdttet att jobba pa och det
flyter pd bra.

Amtronics Elektronik nyanstiller personer kontinuerligt. Bland annat tar man in folk
frin ett annat foretag inom Amtronics sfiren som ocksa finns i Sverige. Under
2003/2004 okar antalet anstillda i Sverige med ett tjugotal. Det nya vaningsplanet med
produktion gor ocksa att verksamheten vuxit i Industristaden. Men det hade kunnat
vara annorlunda om inte det hade varit en si stor efterfrigan pd marknaden for
produkterna, séger en intervjuperson pa ekonomiavdelningen.

Orsak och verkan hdinger vdildigt tight ihop. Skulle man inte hdlla
lonsamheten sa krdver de direkta insatser som gor att man hdller
lonsamheten, dven om volymen gar ned di. Det dr antagligen uppsdgningar
eller utflyttningar. De dr vaildigt snabba pa det.

Jag har sett det pa ett av deras foretag i USA. De hade problem for ett par
ar sedan och direkt var det neddragningar och de [yckades halla
lonsamheten. De sdger att det var tufft ocksa.

Amtronics Elektronik har successivt bytt leverantdrer till att mer arbeta med
leverantérer i lagkostnadslinder. Der ror enligt intervjupersoner bland annat
leverantdrer av kretskort dir Elektronikforetagets tidigare leverantorer har forlorat
uppdrag till konkurrenter i Asien. Det var en process som startade redan fore forvirvet,
men den har forstirkts genom Amtronics som har billiga avtal, beréttar en mellanchef.

Ja, vi far ju avsevdrt bdttre avtal med Amitronics leverantorer som dr
certifierade sa vi slipper gora mycket av det initiala kontrollarbetet av nya
leverantorer. Bittre betalningsvillkor och sa vidare. Vi forsoker ta dem ddr
vi har nytta av det och dir det funkar for oss da. Vi koper inte allting rdtt
upp och ned. Det har varit acceptans for det ocksa da.

Det dir Kina, Malyasia, Indien, det dr mer utvecklingsresurser. Ryssland, det
dar ocksa utvecklingsresurser. Produktutvecklingen, hardvara och mjukvara
utveckling, det finns mycket billiga ingenjorer om jag uttrycker det sd i de
landerna.

Vintern 2004 s& skulle det gamla namnet och varumirket ha foérsvunnit helt men
Amtronics bestdmmer sig for att forlinga tiden och betala till Teknikkoncernen for att
f4 anvdnda namnet i ytterligare ndgra ar. Namnet kommer alltsd under ytterligare en
tid att vara Amtronics Elektronik. I slutet av bokslutsaret 2003/2004 var det 420
anstillda totalt. Omsittningen var néstan en miljard kronor, 954 miljoner kronor.
Vinstmarginalen var nistan 18 procent. S& tre och ett halvt ar efter forvirvet har
omsittningen i stort sett fordubblats. Vinstmarginalen har ¢kat fran runt 10 till 18
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procent vilket fatt vinsten att mer n tredubblas fran runt 50 till 170 miljoner. Antalet
anstéllda har tkat med mer dn 100 personer, fran lite Sver 300 till 420 personer. Den
allra storsta delen av forbittringen har skett genom en organisk tillvaxt. Forsiljnings-
och vinsttillvéixten har varit mycket hég och ekonomiskt har alltsé de forsta &ren varit
en stor framging f6r Amtronics Elektronik. Flera intervjupersoner, inklusive VD,
sdger att Elektronikforetaget inte hade vuxit pd samma sétt utan Amtronics som &dgare.
Aven frain Amtronics sida & man mycket ndjd med forvirvet som beskrivs som
exceptionellt lyckat, ddr Amtronics Elektronik alltid Svertrdffat mélen av forsdljnings-
och vinsttillvaxt. Hosten 2005 bjuder Amtronics Elektronik de anstéllda pé fest i fina
lokaler nere vid hamnen i Industristaden for att fira att foretaget natt en miljard kronor
i forsiljning. Flera av de hogsta cheferna frin Amtronics dr med och firar.

6.4 Konsultféretaget

6.4.1 Inledning

Denna fallstudie illustrerar situationen dé ett mindre svenskt foretag kops upp av en
stor global bérsnoterad koncern. Fallstudien liknar den om Elektronikfdretaget.
Konsultforetaget &r verksamt inom konsultbranschen och producerar undersdkningar
med tillhérande konsulttjinster. Hir kan vi studera vad som sker ndr ett totalt
maktdvertagande dger rum och nér den svenska organisationen inkorporeras i den nya
koncernens struktur och arbetssitt. Det kpande foretaget &r brittiskt, Globalkonsult,
och ingér i en mycket stor kommunikationskoncern som dr bérsnoterad i USA och i
Storbritannien, Intcom. Detta foretag beskriver sig som globalt men har sitt site i
London och &r pa sé sitt brittiskt. Manga av de dotterbolag som ingdr i koncernen &r
dock négra av virldens mest kidnda inom kommunikation och méanga av dem é&r
amerikanska eller har en stor verksamhet i USA. S& man kan beskriva Intcom som ett
anglosaxiskt foretag med en stor del av sin verksamhet i USA och Storbritannien. De
storsta aktiedigarna #r ocksa amerikanska och brittiska. Agandet 4r spritt och bestdr
framst av institutionella dgare och Intcom befinner sig silunda alltsd pa marknaden for
att konkurrera om de internationella kapitalplacerarnas pengar. KonsultfSretaget
ddremot har en svensk historia. Det startades av entreprendrer, har funnits under négra
decennier och vuxit sig stérre dver tiden och medverkat i nigra olika konstellationer.
Konsultforetaget var fore forvirvet en del av ett medelstort foretag som var borsnoterat
1 Sverige men det foretaget var inte utsatt f6r den internationella kapitalmarknadens
tryck pa samma sétt som det globala bérsnoterade foretaget Intcom 4r.

Fallstudien ér till stor del en “innanfor viggarna” studie av den svenska verksamheten.
Vi har intervjuat medarbetare pa olika nivaer i foretaget, nagra av dem &r yngre och
har lagre rang i organisationen. Nigra av dem #r dldre och verkar som mentorer och
négra av dem &r chefer. Det 4r alltsé en bred blandning av intervjupersoner som vi har
intervjuat och fallstudien ger s&vil en medarbetarsyn pé fordndringarna som en
beskrivning av hur de hdgsta cheferna har uppfattat foréndringama.
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6.4.2 Fore forviarvet

Konsultforetaget grundades i mitten av 1950-talet av en entreprenér. Han sélde det i
sin tur vidare i slutet av 1960-talet till en annan entreprendr. Under de forsta
artiondena beskrivs bolaget vara som ett familjeforetag. 1 bérjan var det bara en
handfull anstillda och man startade i mindre killarlokaler i utkanten av Storstaden.
Foretaget blev tidigt allmént ként. En av Konsultfretagets mest kidnda produkter, en
undersskning, hirstammar fran denna tid och far ofta nir den publiceras stor betydelse
som underlag for samhillsdebatten i Sverige. Tidigt kom dérfér Konsultforetaget att
forknippas med det nationella och upplevdes av vissa som en svensk
samhillsinstitution snarare dn som ett privatigt konsultforetag. I mitten av 1980-talet
forviarvas Konsultforetaget av en tredje privatperson och nagon tid efter det tillfors en
ny verksamhetsgren genom en fusion med att annat mindre konsultféretag som drevs
av en kind akademiker. Nu expanderar foretaget och fler typer av undersdkningar
tillkommer. Man bygger ut konsultdelen av foretaget som komplement till
undersokningsdelen. Flera av kunderna 4r svenska organisationer, sésom
arbetsgivarforeningar och fackforbund.

Flera av de tidigare cheferna hade ett forflutet inom det akademiska. Den andra och
tredje dgaren av foretaget var bdde akademiska forskare. De var forfattare och
debattorer. En del av Konsultforetagets analysmodeller och métningar hade utvecklats
i ett samarbete med den akademiska virlden och det hade under aren funnits en
relation mellan foretaget och akademin. Agama deltog i samhillsdebatten kring
sociala fragor och var relativt kiinda via media. Féretagets strategiska planering och
omvirldsanalys var frigor som Konsultforetagets chefer och grundare var experter pi.
En del undersékningar som Konsultfsretaget sélde, rérde relationen mellan foretag och
intressenter. Den tredje dgaren har gjort sig kiind som en debattdr kring foretagens
ansvar och strategier. I bocker framhéver han bland annat att vinst inte kan vara det
allenarddande for ett foretag att fokusera pd, vérderingar och principer dr ocksa
viktiga. En kompromissmodell foreslas som bade tillgodoser en hég vinst men ocksé
behovet for foretaget att folja vissa principer. Foretagets sociala ansvar betonas. Den
kiande akademiker som kommer in genom sammanslagningen med ett mindre
konsultbolag dr forskare och debattdr inom foretagsstrategier. Han, liksom négra andra
av Konsultfsretagets chefer, befann sig i samma nidtverk som nagra av de svenska
forskare som arbetade med intressentmodeller, bland annat Eric Rhenman. Denna
grupp av tidiga dgare och entreprendrer beskrivs av intervjupersoner vara skeptiska till
det amerikanska finansiella sittet att se pa foretag.

Konsultforetaget var under lang tid ett ganska litet féretag. Man hjilpte varandra med
det mesta och man skulle kunna ménga arbetsuppgifter. Konsultfsretaget beskrivs som
icke-hierarkiskt med liten byrakrati, berattar en medarbetare som var med da.

Alla skulle kunna allting, vilket var lite Gverdrivet tycker jag, men sd var det.
Alla skulle kunna programmera, alla undersékningsledare, som det hette dg,
alla skulle kunna programmera, alla skulle kunna sdlja, alla skulle kunna
skriva.

174



Det har priglat Konsultforetaget, den dir direktheten, den ddr vdldigt
minimala byrdkratin.

En ung projektledare som anstills fore férvirvet vittnar ocksa om en decentraliserad
organisation dir varje affirsomrade i stor utstrickning skoétte sig sjalv och dar det var
fritt fram att ta egna initiativ.

Det var ganska dppet. Man kunde ta for sig om man ville. Det dr ju ocksd en
personlighetsfraga. Jag ser inga begrdnsningar sa ddr. Utan ddr jag tycker
att det dr kul, ddar dr jag med. Det var en ganska platt organisation, tyckte
jag da.

Man kunde ga in till chefen och sdga: "Du, jag tycker sa hdr...” eller “Jag
har ett forslag, kan vi inte géra sa?” Jo, ok.

Det dr en varierande 16nsamhet f6r Konsultforetaget de forsta aren. Vissa ar &r bra,
andra ar #r mindre bra. Intervjupersoner berittar om ett tillfidlle d& de anstdllda utan
brak gick med pé att sinka l6nerna med 10 procent for att foretaget skulle klara sig. I
mitten pa 1990-talet kops Konsultforetaget upp av ett svenskt borsnoterat foretag och
slds organisatoriskt samman med ett av det foretagets affdrsomréden. I slutet av 1990-
talet borsnoteras affdrsomradet som Konsultforetaget tillhor. Storsta dgare av de
noterade aktierna dr d& ett storre svenskt investmentbolag och ndgra stora aktiefonder.
Forsok gors for att forbittra vinsten och 6ka tillvixten och yngre personer frén
universitet och hogskolor anstills. Konsultforetagets vinst var ldg i forhallande till
omsittningen. Vinstmarginalen var runt 8 procent under mitten pad 1990-talet, men
sjonk sedan ned till runt 2 procent i slutet av 1990-talet. Tillvixten var méttlig, runt 5
procent de sista dren av 1990-talet. Efter ett tag bestimmer sig dgaren for att
Konsultforetaget &r till salu. Det tillhor inte langre de omraden som séljaren ska satsa
pd framdover, vilket meddelades offentligt i drsredovisningen for 1999. Istillet dr det ett
annat affdrsomrade med hogre tillvaxt som det ska satsas pd framover.

Séljaren, Konsultkonglomerat, hade inte tillrdckligt med kapital att satsa pd att
Konsultféretaget skulle vixa genom att kopa andra foretag. Att expandera geografiskt
genom forviarv och allianser hade wvarit for dyrt for Konsultkonglomerat.
Konsultforetaget hade borjat fi fler stora internationella kunder och ledningen for
Konsultforetaget ville att foretaget skulle bli &n stérre och véxa mer internationellt. De
ville kunna erbjuda internationella 16sningar fér de stora svenska foretag som var
Konsultféretagets kunder. Kunderna ville arbeta med ett stort konsultbolag som kunde
bistd pa flera geografiska marknader. Méanga av konkurrenterna var stora och det var
svart for ett mindre foretag att ha rad med investeringar i IT-system och vara kunniga
inom flera kompetensomraden. Ett sitt att snabbt bli stérre och mer internationell var
att bli uppkopt, enligt Konsultforetagets VD.

Vi ville ju ocksa bli nagonting stort eller i alla fall stérre dn vad vi var. Och
det mdrkte vi ganska snabbt, att vi kommer aldrig att lyckas med var
internationella ambition om inte vi vinder pd puddingen, sd okej om du kan
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inte képa ndgonting och sjdlv skapa ndgonting stérre sa maste vi ga in i
ndagonting storre och bli en del av det.

Flera intervjupersoner upplever att ledningen valde vem som skulle kopa
Konsultforetaget. Genom att bli uppképt kunde Konsultforetaget expandera i det
kopande foretagets nitverk, var tanken. Det var viktigt att vilja ritt foretag att bli
uppkopt av sd mdjligheten till internationell expansion tillvaratogs péa ritt sétt. En
mellanchef berdttar om att man valde bland flera spekulanter.

Jag upplever dnda att vi hade en vdldigt medveten strategi, ndr vi ldt oss
kdpas av dem faktiskt, for det var ju sa att vi hade ett antal personer hdr som
trdffade ett antal potentiella kiépare som ville in pd den skandinaviska
marknaden och da valde vi helt enkelt. Vi ville helst bli uppkopta av dem
utifran de vdrderingar som de har faktiskt.

En annan dldre chef som arbetat linge i Konsultforetaget och som hade god insyn i
forhandlingarna har samma uppfattning.

Sa smaningom kom vi fram till vilken dgare vi skulle ha, eller partner, for
det var ett alternativ att ha ett internationellt parterskap. Hur som helst, de
blev for oss ett valdigt naturligt val, den valmdajlighet vi hade med tanke pd
de gamla dgarna.

I borjan av 2000, sa kops da Konsultforetaget av ett internationellt féretag inom
samma bransch, Globalkonsult. Det var en bra kopare som var kulturellt lika, enligt
Konsultforetagets VD.

Sjdlva var vi sa glada att det blev Globalkonsult som vann vid uppdelningen.
For dar tyckte vi att det fanns den bdsta kulturella likheten medan for vissa
andra tyckte vi att avstandet var forhdllandevis mycket storre.

Globalkonsult dr verksamt i runt 50 lander och dgs in sin tur &gs av en stor global
kommunikationskoncern, Intcom, som &r bérsnoterad i New York och London. Intcom
har vid forvarvet Sver 60 000 anstillda och verksamhet i drygt 100 ldnder.
Omsittningen dr motsvarande runt 200 miljarder kronor. Intcom &r alltsd mycket storre
an Konsultforetaget som har runt 350 anstillda och omsétter runt 500 miljoner kronor.

6.4.3 Under och direkt efter forviirvet

Nir affiren presenterades framhdvdes internationalisering som en viktig orsak bakom
det hela. VD for Konsultforetaget tycker enligt pressmeddelande att marknaden for
foretagets tjdnster har blivit mycket mer internationell och att det 4r viktigt att kunna
erbjuda internationella kunder globala koncept. Han nimner ocksi att det ger
ckonomiska fordelar att producera tjansterna for flera marknader och séger att det ar
viktigt att ha skalfordelar. VD:n for Konsultforetaget nimner i media att genom att bli
uppkdpt sa kan Konsultforetaget snabbt bli mer internationellt.
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Det rdcker inte att vara skandinavisk ndr kunderna dr internationella. Ska
man jobba med dem maste man kunna vara med dem internationellt.
Sdljaren hade inte denna mdgjlighet eftersom det skulle kosta for mycket

pengar.

VD fr Globalkonsult betonar att Konsultféretaget kompletterar organisationen och att
forvirvet ger en “okad styrka i nya linder som leder utvecklingen med att skapa en ny
typ av tjdnsteekonomi.” Képet gav en stark position pa en lokal marknad som den
svenska. Konsultforetaget var bland de storsta i Sverige i sin nisch. Siljaren,
Konsultkonglomerats VD, uttalar sig om detta i media.

Skalet till att vi sdljer dr att vi inte hunnit bli tillrickligt internationella. Det
ricker inte att bara vara skandinavisk ldngre ndr stora kunder dr
internationella. Ska man jobba med dem mdste man kunna supporta dem
internationellt.

Koparen betalar drygt en halv miljard kronor f6r Konsultforetaget. Den totala
omsittningen for Konsultforetaget anges till runt en halv miljard kronor och arsvinsten
till runt 10 miljoner. Det motsvarar ett P/E tal pa runt 50 vilket f&r anses vara hogt.
Konsultforetagets vinstniva var ganska l4g med en vinstmarginal pa ett par procent.

Nir affiren presenteras si #r de flesta reaktionerna bland de anstillda i
Konsultféretaget positiva. Det vicks forhoppningar om att kunna arbeta med nya
kunder och med nya koncept, sdger en projektledare.

Deras framsta, huvudsakliga styrka var att de fanns i saé manga olika ldnder
runt om i hela vdrlden och da var tanken att vi skulle kunna ta del av deras
befintliga kunder for att silja vara grejor. Det var en vdldigt positiv bit. Det
andra var att de satt inne pa en mdngd olika koncept och produkter som vi
skulle kunna ta del av och sdlja vidare till varan hemma marknad ocksd. Det
var sa jag upplevde det, mest i huvudsak positiva saker.

Speciellt bland de yngre vicks forhoppningar om foridndringar och om att det i storre
utstrickning ska erbjudas en internationell karridr, berittar flera intervjupersoner. En
ung nyanstilld kvinna beréttar att hon sokte jobb pad Konsultforetaget sedan hon hort
om uppkdpet. Det gjorde foretaget mer attraktivt att arbeta p4, enligt henne. En annan
nyanstilld yngre kvinna reagerade pa samma sitt.

Jag tyckte att det var jdttespdnnande, jag sag ju ett helt nytt kompetensfalt
framfor mig. Schysst, dd kan man dka utomlands och jobba, jdttekul! Det var
Jju min spontana reaktion. Men det fanns sdkert de som upplevde det som ett
hot.

Eftersom Konsultforetaget var sa kint och forknippat med information om sambhillet
och med sambhillsdebatten sa uppfattades Konsultforetaget ibland som ett seridst och

177



lite trékigt foretag. Yngre intervjupersoner nidmner att bekanta trodde att
Konsultféretaget var ett statligt foretag. Det var ndgot som man hoppades att man
skulle komma ifrdn genom de nya dgarna. De yngre som under aren i slutet av 1990-
talet hade anstiillts hade en syn pa foretaget som skiljde sig frén dem som arbetat dér
lange. Flera av de #ldre patalar ofta i intervjuer ett missnoje med fordndringarna och &r
kritiska till de nya dgarna. Vissa yngre intervjupersoner siger att de var trétta pa de
ildre medarbetare som arbetat linge pa Konsultféretaget och deras uppfattning om hur
saker ska goras.

Det dr ganska stelt, det dr ganska trdkigt. Inte sa ungt, nu skiftar det hdr pa
olika affdrsomraden sa klart men “sa hdr har vi alltid gjort och sa skall vi
alltid gora och vi gor det sa enkelt som mojligt”. Nya saker dr lite ldskigt.

Du har den hdr gamla kulturen med mycket research och statistik och den
hdr biten, folk som har jobbat tjugo, trettio dr i foretaget och sen sa fylls det
pa med unga akademiker, mer managementinriktade, konsultinriktade.

2000 4r tiderna mycket bra i konsultbranschen och det gar bra for Konsultforetaget. De
anstillda har mycket att géra och manga jobbar dver. Det beskrivs vara en ganska god
stimning. Intervjupersoner sdger att métena pa Konsultféretaget ofta tar lang tid och
att motena ofta handlar om att diskutera begrepp och koncept. Det dr en observation vi
ocksd gor ndr vi traffar medarbetare i méten. Ofta forvintas man sitta ldnge och
diskutera samtalsdmnena. Det beskrivs av intervjupersoner vara en akademisk tradition
i foretaget. Det #r vanligt att arbetsdagarna for projektledare dr 10-12 timmar langa. En
del arbetar s& mycket att de blir sjukskrivna for utbriandhet.

Det sker samtidigt som Konsultforetaget integreras i Globalkonsult och i Intcom
koncernen. En av de forsta sakerna som hinder i Konsultfretaget &r att redovisningen
och rapporteringen madste anpassas till det kopande foretagets struktur. Det blir en
smirtsam process, speciellt for ekonomiavdelningen. Globalkonsult skickar en
controller till Konsultforetaget for att se till att det sker en anpassning. Flera personer
pa ekonomiavdelningen slutar, bland annat chefen for avdelningen. Det sker pd grund
av en for hog arbetsbelastning och pa omstillningen till de nya rutinerna, enligt en
projektledare.

Jag tror att de pallade helt enkelt inte med. Det blir ingen rolig sits ndr man
ringer pd fredagskvdllen och sager att pa mandag morgon skall vi ha budget
for ndsta dar. Det tar tva mdnader att gira budgeten, du far en helg pa dig,
mycket sana grejor.

Flera intervjupersoner séger att Konsultforetagets informationssystem inte klarade av
att forse de nya dgarna med de finansiella nyckeltal som efterfrigas och dérfor
behdvde forbittras. Ekonomiavdelningens problem mirks i andra delar av
verksamheten ocksa. Aven i projekten okar rapporteringen, berittar en projektledare.

De fick krav pa sig att leverera information om hur det stod till pa foretaget
ner pa minsta lilla kostnadsstille och det hade man inte gjort tidigare,
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kanske en gang i halvaret eller ndgonting. Nu var det i stort sett varje dag,
veckovis atminstone.

Det blev mycket mer rapportering till huvudkontoret dn vad det var tidigare,
det tror jag var det forsta som hande. De dr dom som har mdrkt effekten av
det hdar uppkdpet fortast och mest direkt att “nu dr det ni som skall leverera
rapporter till 0ss”. Veckovisa rapporter pa sdlj och kostnader och en massa
konstiga saker som vi inte har system for att ta fram. Vi har haft en ganska
stor personalomsdtining pd finansavdelningen och vi mdrkte i projekten
ocksa att vi mdste ju leverera ganska mycket, ”Hur mycket har vi sdlt for
den har veckan? Hur ser orderbickerna ut? Hur mycket forvintas komma in
inom ndsta kvartal?”

Det ekonomiska resultatet analyseras pa ett nytt sétt och far mycket utrymme i de
interna informationsmdtena pa initiativ av Globalkonsult. En intervjuperson som bland
annat arbetar med interninformation beréttar:

Det hade aldrig tidigare varit, fran min position i alla fall, s mycket krav pd
“hur gar det?” Nu foljdes det upp vdldigt ofta och vdldigt intensivt och
informationsmétena handlade i stort sett bara om det. Det var staplar hela
tiden. De delade upp oss pa olika avdelningar, det var kostnader hit och
allting redovisades pa ett helt annat satt. Excel kom verkligen in i foretaget.

En annan sak som tidigt dndras &r att anpassa sig till det képande foretagets hierarki.
Titlar ar viktiga och medarbetare i den svenska organisationen behdver ha titlar som
overensstimmer med den nya internationella organisationsstrukturen. En projektledare
berittar:

En av de forsta saker som skedde var ju att vi ska ha samma titlar som de
har "world-wide” da, samma titelsystem. Det passar inte ett dugg in pa vad
vi gor, overhuvudtaget. Vi opponerade oss ganska mycket om det ddr for det
ger felaktiga signaler till kunden om vad vi jobbar med for ndgonting. Vi
menade att det hade varit béttre om vi hade haft andra titlar, men da
upplevde jag ganska mycket fran deras sida att det spelade ingen roll, utan
det hdr dr mer for att man skall kunna positionera sig rent politiskt internt
och att det internt dr viktigt vilka titlar man har.

Det hierarkiska &r ndgot som dven en affirsomradeschef reagerar pa.

De ar lite mer hierarkiska, man tdanker mer hierarkiskt. Det har vi ju mdrkt,
det var valdigt férvanande, vi har ju en sdn oerhort platt organisation,
ndstan lite for platt faktiskt tidigare. Det hade man inte riktigt i England,
utan det var mer hierarkiskt, det var kopplat mer till roller. Man hade en
ganska tydlig hierarkisk trappa, men a andra sidan sa hade man ocksa en
mycket tydligare utvecklingsvdg for den som ville da.
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En projektledare berdttar att kommunikationen till de hégre cheferna skiljer sig at.
Man har inte samma frihet att sdga vad man tycker till dem. Projektledaren sade nej till
att dka till ett mote i London som en hogre chef pa Globalkonsult kallat till eftersom
han tyckte att det var ett onddigt méte. Det blev en stor sak som hans svenske chef och
han sjdlv fick mycket kritik for.

Jag tror att det har ganska mycket att géra med vem som fattar beslut och
varfor och hur man motiverar beslut. I Sverige sd dr vi ganska vana vid att
man motiverar. Man vill ha en forklaring till sitt beslut, och inte att beslutet i
sig dr det viktiga, alltsd att det har fattats av en hogre person. I London dr
det inte kutym att du ifragasdtter ett beslut dirfor att beslutet dr fattat av en
person med hégre rang dn du, sd rdttar du dig efter beslutet. Sa funkar vi
inte riktigt i Sverige, vi vill gdrna bestimma sjilva och var med och tycka.

Flera intervjupersoner vittnar om en kyla och distans bland cheferna i London.
Forhoppningsfulla medarbetare som akte Sver med idéer om samarbete blev besvikna.
Man upplevde ett ointresse frén Globalkonsults chefer. En intervjuperson i
Globalkonsult berittar att det viktigaste av allt &r att man levererar det som man lovat
att gora. Att {4 saker gjorda, att f4 dem gjorda ritt och att f& dem gjorda i tid, &r det
som forvintas. Svenska medarbetare som &kte till den engelska organisationen kom
hem och berittade om skillnader i avstdnd mellan chefer och understéllda.

Det var ndgon gang vi gick runt pd de engelska kontoren och ndgon av
cheferna som gick runt och visade. De som var lite hégre de gick man och
hdlsade pd, “Det hdr dr han och det hdr dr hon.” Men sa gick vi forbi en av
de har lite ldglonenivderna, mer arbetande folket och di var det
hégerhanden lite litt pekande, knappt tittandes och “Det hdir dr de som
jobbar med Powerpoint bitarna av produktionen”, och sen fortsatte vi. Det
var ocksd i kommentarer som folk sa till mig i med att jag satt pd
huvudkontoret och hade vildigt bra dialog med var Europachef “Men
pratar du verkligen med honom? Han som dr en san enormt hog chef”. “Ja,
det dr vdl inget konstigt, sa jag, han har ju bett mig att uttala mig om olika
saker sd dd gor jag ju det”. Det tyckte de ocksa var vildigt skumt.

Anstillda som reser till London jamfor hur kontoren ser ut i Sverige och i London och
tycker att det 4r en stor skillnad i arbetsmilj6. Man verkar ha det mycket biéttre i
Sverige 4n 1 Storbritannien, berdttar en projektledare.

Jag vet inte, de har ju alldeles for liten yta per person, de sitter ju mitt i
London. Det kostar sikert mycket pengar att sitta dir. Jag tror inte att det
finns ndagra ndrliggande hus eller nagot man skulle kunna sitta i sd
alternativet skulle nog vara att de skulle flytta till ndgon forort. Vi
diskuterade det lite ndr vi var ddr och det var det ingen som ville sitta i
nagon forort till London heller. De hade till och med byggt om toaletter till
kontor.

180



Nir de kommer hit sa “wow, vad fint och vad stort och ni sitter sd glest”
eller "Varfor skall vi dka till en kursgdrd ndr ni har de hdr fina husen hdr,
ni har den hdr fina garden”. Jag tror att de tycker att vi sitter valdigt lyxigt.

Det var nigot som gjorde ett intryck pa oss ocksa ndr min kollega och jag besokte
kontoren. 1 Storstaden &4r kontoren spatidsa och representabla. Konsultforetaget
flyttade in i dem ndgra manader efter uppkdpet, men flytten var bestdmd sedan tidigare
och skedde som en del av att Konsultkonglomerat flyttade till nya lokaler. Tidigare satt
man i mindre lokaler pa en annan del av Storstaden.

I Storstaden finns Konsultforetaget i en mycket fin och stor fastighet i nigra
av de bésta delarna av staden. Foretagets kontor finns i en del av den stora
fastigheten pa forsta och andra vaningen. Receptionen ser mycket modern ut,
inredd i ljusa skandinaviska firger, med bord i ljust trd. Tva mindre grupper
av fatdljer finns for den besdkande att vinta i. Pa borden vid stolarna ligger
dagstidningar att ldsa. Bland annat den rosa Dagens Industri. Allt ger bilden
av ett modernt kunskapsforetag. Vi passerar en stor kaffemaskin dér man
kan vidlja sitt eget favoritkaffe bland manga sorter. Dir stdr folk och
smépratar. Bredvid kaffemaskinen star ett hogt bord med barstolar, tanken &r
att man kan samlas dér och sitta och ta en fika om man vill. Inne pé kontoren
sitter ndgra personer i enskilda rum med stora glasviggar och med glasdérrar
som man kan skjuta igen. Nistan alla dorrar star 6ppna hela tiden. Rummen
ar ganska smi och utanfér dem star det fler skrivbord som &r arbetsplatser
for dem som inte har egna rum. Det star skrivbord placerade pa lite alla
mojliga stdllen och du far kéinslan av att man placerat dem dar efter hand
som det behdvts en arbetsplats till. Det finns ocksd manga avlastningsbord
dar det ligger hogar med papper utskrivna frén skrivaren. Man ser ocksa
mycket tidningar och broschyrer och annat tryckt material ligga omkring. En
trappa upp finns nagra stora motesrum dir det stérsta av dem dr mycket stort
och rymmer mer &n hundra personer. Det &r mycket hogt i tak och stora
fonster langs vdggen gér de stora rummen, eller kanske ska man kalla dem
for salar, fulla av ljus. Det ser nytt ut ddrinne och man far kénslan av att
detta foretag tjinar mycket pengar som man kan ha s stora métesrum mitt i
stan. Det &r en fin utsikt d4r man pa hall ser ndgra fina dldre utsmyckade
fastigheter pd gatan mitt emot.

I London 4r intrycken nigot annorlunda, med ett yttre som #r pampigt medan
innand&mena &r tranga och ganska omoderna.

Det engelska kontoret &r placerat mitt i de centrala delarna av London. Det
dr inrymt i ett stort imponerande vitt stenhus. I receptionen sitter tva
receptionister bakom en bred lang receptionsdisk. De upptécker direkt nér vi
anlander och fragar om oss och ger oss bestksbrickor. Det dr mycket folk i
receptionen, det r en intensiv stimning dir och vi ser manga komma och
gd. Nigra personer sitter och arbetar med sina bérbara datorer vid nigra
soffor dédr de vintar i receptionen. Manga verkar stressade av dem som
véntar dér. Det hinger en stor glaskrona i taket. Det #r hogt i tak och hela
receptionen kénns lyxig. Pa insidan dr det mindre glamourdst. Vi gér forbi
négra enkla korridorer med ett antal métesrum. Det ser slitet ut med gria
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véggar och smala langa korridorer. Métesrummet &r litet och enkelt, utan
fonster. Vid ena viggen star en stor TV med en kamera utrustning for att
hélla videokonferenser. Det #r péfallande hur fint och stort det ser ut pé
utsidan och hur enkelt och snalt det #r pa insidan.

Konsultféretaget har ocksa en stor del av verksamheten i Smastaden. Aven dir verkar
den fysiska arbetsmiljén vara god med gott om plats och med modern utrustning. Det
mirks att det hir sker mycket av praktisk verksamhet som att ta emot och skicka ivig
postenkiter.

Konsultforetagets lokaler i Smadstaden finns i en gammal nedlagd
emaljfabrik. Huset 4r frin 1940-talet och pryds av en skylt med det tidigare
svenska foretagsnamnet. Det 4r gangavstand till den lilla stadens stadskéma.
Négra bilar stér parkerade utanfor byggnaden. Det blir som en innergard nér
Konsultforetaget hus flankeras av omkringliggande dldre byggnader.
Innanfér entréddrren saknas en reception. P4 godsmottagningen tar man
emot stora méangder post och enkdtsvar. Man har ordnat det sa att lastbilar
kan backa dnda fram si att det bara dr att Sppna dorren och ta emot
postsdckarna. Salarna dir telefonintervjuarna sitter #r méktiga.
Arbetsplatserna star i formationer. Var och en rymmer en dataskdrm och ett
headset och 4r avskilt frén de andra i formationen med sma viggskérmar.
Arbetsledarna haller till vid ett lingre bord som paminner om en kateder.
Déar kan de kontrollera hur telefontrafiken fungerar. Det finns ocksa flera
andra kontorslandskap. Dir sitter bland annat personal och scannar in
enkitsvar i datorerna. Hir sitter man vid egna skrivbord lite mera avskilt. 1
ett mindre rum sitter ndgra anstillda och kontrollerar telefonnummer som
underlag till undersSkningarna. P4 §vervaningen ryms kontorsrum i tva
langsgéende korridorer. Hir sitter bland annat 16neadministrationen.
Dérrama &r 6ppna och har glasfonster. Alltihopa ger ett ljust och fréscht
intryck.

6.4.4 Efter forvirvet

Aven en tid efter forvirvet 4r det méanga intervjupersoner som nimner att effektivitet
och ekonomisk kontroll har blivit viktigare. Controllers &r i storre utstriickning synliga
i organisationen och hjilper till med den ekonomiska styrningen i affirsomraden och
projektgrupper. Det finns enligt intervjupersoner en skillnad metlan de tva foretagen i
vilken roll ekonomichefen har. I Globalkonsults organisation har ekonomichefen en
mycket viktigare roll, han 4r nira VD i status och de jobbar ofta nidra varandra, berittar
en projektledare.

Man jobbar mycket med att ha en stark VD och en stark ekonomichef. Det dr
egentligen de tva som bygger ledningsgruppen, sen dr det bra om resterande
personer dr valdigt kompetenta ocksd men det dr egentligen det “tag-team”
som finns. Man kan ocksd spela pd det “bad cop, good cop” varianten. Visst
ekonomichefen kan vara lite elak och pressa siffror av folk och jobba med
marginaler, “sdlj mer”. VD:n kunde glida runt och mdna om
JSoretagskulturen eller miljon pd ett annat sdtt. Det tror jag dr ndgonting som
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kommer att komma strukturellt, just i och med att ekonomin dr sa viktig for
bolaget i sig sa blir ekonomichefen en ganska stark person. VD.n dr
naturligt en stark person och det man kan sdga om var foretagskultur, sa
skulle jag tro pa att vi kommer att fordndras till att bli en mer affdrsdriven
organisation.

Intervjupersoner séger att inom Globalkonsult 4r den finansiella delen central. Det
finns en rapporteringsstruktur med mal satta av finanschefen. Konsultforetagets
ekonomiavdelning rapporterar direkt till Globalkonsults finansavdelning och gar inte
via den svenska ledningen. Globalkonsult har egna controllers pé plats i Sverige som
gar igenom verksamheten, berittar en affarsomradeschef.

Vi har Globalkonsult controllers fran hela virlden som springer runt i huset,
det ar valdigt konkret. Det dr en stor skillnad att sjdlva finansorganisationen
inom Globalkonsult, den ligger separat. Finansdelen lyder under London
och inte under den svenska organisationen sa att det dr klart, det dr en
skillnad. I finansdelen kommer det controllers och CFO:s fran vdrlden dver
for att reda ut de hdr bitarna, det dr ju en skillnad, som inte var innan, det
fanns ju inget sant. Den delen av verksamheten inom Globalkonsult dr
valdigt viktig och man dr oerhirt fokuserad pa den finansiella styrningen
och finanspersonerna dr vdldigt centrala in den hdr koncernen.

En projektledare 1 Globalkonsult bekréftar att det finansiella och kostnadseffektiva &r
mycket viktigt. Man maste hela tiden tinka pa att inte spendera for mycket tid pa varje
projekt. Det far inte kosta for mycket och det finns ett marginalkrav som ska héllas.

Vi maste standigt vara medvetna om hur mycket tid som team-medlemmarna
lagger ned. Det maste finnas en standig medvetenhet om att vi kér projektet
effektivt. Sa det finns att starkt finansiellt fokus. Det dr nyckeln till hela
affdrsverksamheten.

Aven i Konsultforetaget okar ekonomiavdelningens inflytande i organisationen.
Ekonomiavdelningens representanter 4r med i fler moten 4n tidigare. Att alla skickar
in sina rapporter till ekonomiavdelningen har blivit viktigare dn tidigare, berdttar en
hogre mellanchef.

Ekonomiavdelningen har borjat profilera sig lite, visa sig mer. Vi har en
kvinna som kommer pa alla vara méten och forklarar, vilket gor att vi far
mer forstdelse att vi mdste Idmna in vara projektlistor. Vi mdste signera
vara tidsrapporter. Det kanske dr ett led i att det har blivit mycket jobbigare
Jfor dem, forut kunde de ta de hdr smdllarna, "Ja, ja, vi far val vinta en
mdnad eller nagonting”. Nu har de sdna krav pa sig fran Globalkonsult s
att det dr lika bra att de far oss att forsta varfor det dr sa viktigt.

Det stills alltsd hogre krav pad projektledarna att rapportera in information kring

projekten. Aven de méaste anpassa sig till nya rutiner och till nya sitt att arbeta, vilket
moter ett visst motstand, berittar en projektledare.
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Hur man for tid och hur man ska bokfora projekt och saddr. Sa fort man far
en ny idé sa skall man ta ut ett projektnummer, vilket vi aldrig gjorde, vi tog
ut det ndr vi hade jobbet. De vill forsoka fora dven forsdljningstid pa
projekt, vilket jag tror dr i stort sett larvigt.

Aven Konsultforetagets VD upplever en foréndring i den ekonomiska styrningen.

De reviderar budgeten fyra ganger per dr. De dr stenhdrda ddr. Vi har
aldrig brytt oss om det forut. Sa det dr liksom en kulturell chock, vi har gjort
Jorut ungefdr som sa att den sista december da har man rdknat hur mycket
pengar det blev.

Intervjupersoner beskriver att det inom Globalkonsult finns en standardisering av
rutiner som nu infors i Konsultforetaget. Det skiljer sig fran sittet att arbeta inom
Konsultforetaget tidigare, dér det mesta skedde smaskaligt delegerat till projektgrupper
och projektledare. En av dem som arbetat linge pad foretaget och som har haft
chefsbefattningar tidigare reagerar negativt pa detta.

Nu dr vi uppkdpta och det betyder att da blir det istillet planering och
administration som tar dver. Det betyder da att man kommer inte att planera
som en stalinistisk byrdkrati som sciger att "nu skall ni képa, den mdngden
gem ndsta dr och anvdnda er av”’ utan det dr lite smartare via
standardisering i stillet. Man har standardiserade administrativa rutiner
men ocksa standardiserade kunderbjudanden, produkter och ndr man har
det sa betyder det ocksa att det far en rad effekter internt sa att miljon
proletariseras istdllet for att man dr valdigt fristdende sjdlvstandiga. Ndstan
var och en av oss var ett litet foretag forr. Vi hade ju egna budgetar och sant

dar och linge sa hade vi prestationslon efter vad vi sdlde och vilket resultat
vi hade.

Foriandringarna leder enligt flera intervjupersoner till en 6kad kortsiktighet. En stor del
av forsdljningen for vissa produkter sker i slutet av aret. Siffrorna avspeglar inte alltid
verkligheten, hinsyn tas inte till sisongsvariationer och inforsiljningsarbetet kan vara
langt innan négra intdkter kommer in, séger en projektledare.

Det dr det hdr med att de ska ha sdljrapporter och ser inte dver ett helt ar
utan det dr manadsvis, ibland veckovis, och det dr ganska irrelevant for att
det dr inte en dagligvarukedja ddr vi sdljer dver disk saker varje dag och
man kan mdta sdlj upp och ner pa det viset. Vi jobbar kanske pa en kund i ett
dr sen far vi in affdren. Sedan bérjar det komma in kostnader eller intdikter
under tiden sd att det blir svart att ha det hir kortsiktiga for det ger felaktiga
bilder hela tiden. Den manaden som vi trycker in de hdr siffrorna i
ordervirdet i virat kalkylsystem eller ekonomisystem sd ser det ut som vi
har sdlt for halva arsbudgeten den veckan, vilket vi ju inte har. Vi har bara
tryckt in siffrorna i systemet den veckan. Vi har sdlt i ett halvar.

Enligt flera intervjupersoner beordras Konsultféretaget att vinta med att betala
rakningar nagra dagar fére rapportdatum, for att siffrorna skulle se bittre ut. Den
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Okade rapporteringen h#nger enligt intervjupersoner samman med att Globalkonsult
dgs av den borsnoterade kommunikationskoncernen Intcom. Det 4 mycket hérda krav
pé de hogre cheferna inom Globalkonsult att leva upp till de méal som satts upp av
deras hogre chefer inom Intcom, enligt en yngre medarbetare som arbetat med
Globalkonsult i London.

Chefssidan har en enorm ekonomisk kontroll och rapporteringsstruktur. Det
dar ocksa beroende pa att Intcom ser ut som det gér och att man har den chef
man har som dr oerhort nitisk vad det gdller éren och kronor. Samtidigt sa
mdste man ju rapportera till borsen ocksd och det innebdr att du maste
kunna visa siffror pa allting.

Pa chefsniva sa dr man oerhirt medveten om vilka ekonomiska krav som
stdlls, rapporteringskrav och informationskrav. Jag skulle tippa pa att det
ocksd skulle ha att géra med att man har en pdverkan pd sin egen l6n och
chefskap som dr baserat pd hur man skoter sdna bitar.

Aven Konsultforetagets VD ser det pd samma sitt.

Intcom dr som ett slutet moderbolag, de dr finansiellt styrda. Intcom dr ett
Jjdtte-konglomerat med allt méjligt i sig. Huvudkontoret har ungefir en 120
personer anstdllda, varav 110 dr ekonomer. De sitter med ndsan fast i
Excel-ark liksom, dag ut och dag in.

Du har ungefdr 2500 - 3000 sjdlvstindiga operativa bolag, vars bade
likviditet och resultatgenerering du mdste ha koll pd. Ndr du da dr kraftigt
exponerad pd London-borsen och Nasdaq ocksd, sd styr du ju pa resultat
hela tiden.

En intervjuperson med mycket kontakt med Globalkonsult menar att cheferna dar
tycker att Konsultforetaget maste bli béttre pa att rapportera enligt Globalkonsults
system, att priserna pa produkterna #r for héga och att arbetsmetoderna for krangliga,
vilket gér att arbetet tar lang tid. Det finns alltsd en strdvan hos Globalkonsult att
effektivisera arbetet och att 6ka forsdljningsvolymen.

Aven i Smastaden mirks den Gkade rapporteringen av, berittar en av de hogre
cheferna dar. Han har fitt en del direktkontakt med cheferna inom Globalkonsult och
kommit att ingd i ett ndtverk med personer som ocksd arbetar med
informationsinsamling i koncernen. Man har &ver tiden fatt fler internationella
uppdrag fran Globalkonsult och det upplevs som positivt. Samtidigt har den lokale
chefen blivit mindre sjdlvstindig i sitt arbete och organisationen har anpassat sig till
den nya ekonomiska rapporteringen, sdger han.

Innan som platschef sa kunde man ju ndstan kéra allt sjdlv, tycker jag, alltsd
det ddr med att kora ekonomin. Ekonomin kor jag inte alls nu utan vi har en
controller idag som gor det. Vi gor mycket rapporteringar till Globalkonsult,
bade ekonomiska och personella och den delen klarar man inte av riktigt
sjdlv idag.
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Aven for de anstillda pa lagre niva i Smastaden sa mirks forindringarna. Arbetsledare
for datainsamlare far ocksa nya rutiner att anpassa sig till. Det kommer manga fragor
fran Globalkonsult i det jobb som gors direkt for Globalkonsult och man forvintar sig
snabba svar, berittar en arbetsledare dér.

Rent konkret sa dr det ju betydligt mycket mer jobb med siffror som vi inte
hade innan, Sd ofta med korta puckar. De kan frdga nu i princip och skall ha
svaret pd en timma eller nat sant. Ddr mdrker man ju stor skillnad mot
hurdant det var tidigare, mycket mer sana grejor.

Vinsten som Konsultforetaget gor anses av Globalkonsult vara for liten. Det dr ju en
uppfattning som flera i Konsultforetaget ocksé har och dven den tidigare dgaren var ju
bekymrad éver detta. Den laga vinsten var ju en anledning till att Konsultforetaget
saldes. Globalkonsult inleder med stor kraft en process for att forbéttra resultatet.
Nagra chefspersoner fran Globalkonsult bérjar arbeta pa Konsultforetaget i
nyckelpositioner, bland annat i ett av affirsomradena som det gar daligt for. Det infors
en storre kostnadsmedvetenhet och foretagets utgifter gds igenom noga.
Konsultfsretagets VD upplever detta som en stor forindring jamfort med tidigare.

Hdr dr den stora interkulturella differensen. De hdaller koll pa kostnaderna,
vi har alltid varit mer intresserade av intdkterna och brydde oss inte sd
mycket om kostnaderna.

Bland annat vill man forsdka pressa priserna gentemot leverantdrerna, genom att leta
efter nya leverantdrer och genom att forsoka forhandla fram billigare avtal, berittar en
projektledare. Konsultforetagets produkter anses vara for dyra och ddrmed svara att
sélja.

Det blir val tuffare. Man blir hardare sdkert mot leverantdrerna, man maste
pressa priserna och allt det och det dr vdl inget dumt. Eftersom det dr ett
tufft ldage nu, vi dr dyra, sa dr det ju, sa blir det att man kollar och man
Sforsoker verkligen pressa priserna sa mycket det gar.

VD berittar att man tidigare har sett pa relationen med leverantdrerna som en win/win
situation dir bade leverantéren och foretaget ska kunna vinna pa utbytet. Nu blir
Konsultféretaget en hirdare forhandlare for att vinna fordelar mot leverantdrerna, man
ska “krama ut allt ur en forhandling”, som VD uttrycker det. Formella kontrakt ska
enligt Globalkonsult tecknas med leverantorerna, tidigare fanns en del muntliga avtal.
En annan intervjuperson kopplar ocksd den hardare attityden till leverantdrerna
tillbaka till de 6kade kraven fran Globalkonsult.

Ivissa fall sa har de fatt en mycket hardare forhandlingspartner. Nu har inte
vi 5a manga leverantorer men ett par och vi har blivit vildigt noggranna
med att vi mdste ha pd fotterna for att forklara for ndgon i London, vilket
innebdr att vi pressar hardare och vi gér en bra affdr av det hela.
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I Sméstaden har man ocksa fatt krav pa sig att vara effektivare. Bland annat ska man
inte vara lika noga med att fi en hog svarsfrekvens pa de undersékningar man gora.
Det har blivit viktigare att bli klar snabbare 4n att forsdka fa svar fran fler
respondenter.

1 Sverige dr det ju mycket sdhdr att bortfall, dr vildigt viktiga parametrar i
en undersékning, vilket dr vildigt naturligt for annars sa kan det bli
missvisande siffror. Personer som dr svdra att fa tag pd har oftast andra
vdrderingar dn de som man far tag pa. Det dr darfor att man mdrker som
privatperson att folk ringer mycket och om och om och om igen.

Nu hanterar vi det sd att vi kor efter deras linje. Vad betyder det for kvalitén
i allmdnhet vet jag inte, vi levererar ju det som de kiper, det dr mer sG@ man
far definiera det.

Det sker ocksa atgérder for att forsoka oka Konsultforetagets forsiljning och tillvéxt.
Man fordndrar organisationen och infér en matrisorganisation dér vissa personer
ansvarar for de viktigaste kunderna och arbetar med att silja in produkter till kunderna
frdn alla affirsomrddena. Man lanserar ett projekt ddr man ska fokusera p& de riktigt
stora kunderna och undvika att jobba med de mindre kunderna. Det sigs vara sa som
Globalkonsult arbetar. Det &r pé de stora kunderna som Konsultforetaget tjinar pengar.
De mindre kunderna drar stora resurser men fakturorna till dem &r sma.
Konsultforetaget har haft runt 500 kunder sedan tidigare, nu ska Konsultforetaget
fokusera pa de 100 storsta kunderna. De andra kunderna ska nedprioriteras och man
diskuterar att tacka nej till uppdrag fran dessa kunder. En projektledare berittar.

Vi har inte haft nagon riktig sdljorganisation tidigare, vi har ju varit
ordermottagare. Kunderna har ju vringt till oss och bestdllt sina
undersokningar sen har det rullat pa, nu sa blev det helt annorlunda. Vi
hade egentligen tre, fyra, fem kunder som star for den absolut stirsta delen
av vdra intdkter, sen har vi en vdldigt Idng svans som foljer med smdakunder
som egentligen bara kostar pengar och den skulle man da kapa och bérja
Jfokusera pd stora kunder istdllet och bygga upp managementsystem runt de
har kunderna.

Enligt VD s& hade man tidigare salt allt som gav pengar. *50 000 var 50 000, som
han uttryckte det. Nu handlade det mer om att forsoka silja stora projekt till kunder
som kunde betala i storleksordningen en miljon kronor. De ménga sma kunderna blev
mindre viktiga, enligt VD. En yngre projektledarassistent beréttar att hon blev
Overraskad 6ver denna forédndring av ett tkat fokus pé stor f6rsiljning.

Det kanske har blivit i allt det har valdigt centrerat vid "ok, nu saknar vi
siffror hdr, ga ut och sdlj, sdlj sdlj” mycket forsdljningsprat. Det var kanske
inte vad jag forvintade mig.

Ett drygt &r efter forvirvet genomfors ett namnbyte pa Konsultforetaget. Det antar nu

Globalkonsults namn. Det starka varumirket som Konsultforetaget hade i sitt namn
lever kvar som en produkt inom den nya koncernen. Konsultforetaget fair nu samma
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grafiska profil som resten av koncernen 1 virlden. Konsultféretagets VD uttalar sig i
media om detta och lyfter fram internationaliseringen.

Marknaden for de tidnster som vi erbjuder dr internationell och eftersom
mdnga av vdra kunders affirer drivs pa global niva dr det nu naturligt att vi
tydligare markerar att vi ingdr i ett av vdrldens storsta foretag.

Men ungefir samtidigt sd borjar det bli stora problem for Konsultforetaget.
Konjunkturen forsimras kraftigt i Sverige och internationellt. Det gor att forsiljningen
av Konsultfsretagets produkter gar sdmre. Det blir allt svarare att nd malet om att 6ka
vinsten och tillvixten. Istdllet sa gir Konsultforetaget med forlust. De forhoppningar
som anstillda hade om kunskapsutbyte och att konsultféretags produkter ska inforas i
Globalkonsults ndtverk av kunder infrias inte i ndgon storre utstrackning. Istillet blir
det ndr marknaden viker fokus pa att minska forlusterna. Intervjupersoner upplever att
det dr viktigt for Globalkonsult att snabbt visa att man kan fa tillbaka de pengar som
investerats for att képa Konsultforetaget. Utvecklingen skapar missnéje hos de nya
dgarna, enligt Konsultféretagets VD.

De har préjsat mycket, de hdr grabbarna som sitter pd toppen pd
finansdivisionen. Det dr dom som hade varit med och finslipat képet, sa de
sitter uppe hos Intcom sedan igen, pd pottkanten. "Vad f-n har ni kopt hdr,
varfor far vi inte tillbaks pengarna? Det ska vara snabbare pay-back pa det
har”. Och da hamnade vi i en cirkel som vi inte tyckte var skoj.

En rad nya atgidrder vidtas for att forbittra resultatet. Ekonomichefen for
Konsultfsretaget byts ut och en ny ekonomichef som kommer frén Globalkonsult
tillsdtts. Det 4r alltsd nu tvd ekonomichefer som slutat sedan forvirvet skedde.
Anledningen till bytet denna gang sades vara att det var fel person for jobbet, att det
var en felrekrytering att tillsdtta honom. Nu blir det &n tuffare tag i arbetet att spara pa
kostnaderna.  Konferensresor for personalen stills in. Globalkonsult ville inte
“investera i personalen” pa samma sétt som forut, enligt hur Konsultforetagets VD
uttryckte det. Det sparas pa stort och smaétt, beréttar en intervjuperson.

Alla fordelar drogs ju in, det blev ju ramaskrin i korridoren ndr man drog in
Ramldsan och skorporna och man fick betala sin egen jullunch och sa ddr.
Sa man kanske inte riktigt lyckades kommunicera tycker jag, att man
behiévde gora det har. Man fick inte riktigt forstaelse for det hdr, trots att
man visade de “réda siffrorna”, sa kunde man dnda inte forsta att man drog
in Ramlésan.

Det uppstar dven ett krav fran Globalkonsult att man ska frysa 16nedkningamna ett ar.
Det 4r ju nagot som har begirts tidigare ocksd med de gamla dgarna. Denna ging
mbter kravet mycket stark kritik fran anstillda. Avstandet upplevs som langt till
Globalkonsult.

Nu skulle man avsta ifrdn generell lonedkning som dr ndstan ingenting, och
det vart ett javia liv. Det dr en vdldig skillnad och det dr det hdr avstandet,
att da far man misstro och man ser inte sammanhangen och dven om man

188



ser sammanhangen sd struntar man i det darfor att man har inte haft det
ansvaret tidigare och varfor skall man ta ansvar nu? Jag kan delvis forstd
det.

Under véren 2002 gors stora neddragningar och uppsdgningar av personal.
Globalkonsult flyttar jobb fran Storstaden till Sméstaden. Den del av verksamheten
som flyttas till Smastaden &r databearbetning och insamlande av data, medan konsulter
och analytiker satt kvar i Storstaden. I Smastaden #r det billigare med lokaler och
I6nerna ir ligre. Dom som jobbade i Storstaden fick mdjlighet att flytta med till
Smastaden men fa valde att gora detta. De flesta blev istdllet uppsagda och
nyanstillningar gjordes i Smastaden. Totalt handlade det om runt 20-25 personer vars
jobb flyttade. Detta gav en besparing pa runt 7 miljoner vilket var ungefir hilften av
det som behévdes sparas vid det tillfillet. Det blev enligt intervjupersoner rorigt och
kvaliteten pa undersdkningsrapporterna sjonk nidr nyanstillda skulle ldras upp i
Smastaden. Men trots allt fanns det enligt intervjupersoner en forstaelse for att det var
ett nddvandigt beslut, en yngre projektledare berittar om reaktionerna.

Man forstdr ju att det dr sjdlvklart trakigt for dem som far ga. Det dr trakigt
for alla som drabbas, men det dr nodvindigt for att foretaget har inte varit
sunt, det har inte varit ett sunt foretag pd ganska lang tid. Sé kan man inte
ha det, det slutar med att alla far ga forr eller senare om man fortsdtter att
driva det osunt.

De dr de med ldgst uthildning som drabbas, de som inte trdffar kunder, de
om inte har ndgot formellt ansvar, utan de skall databehandla grejorna. De
ser det vdl ganska mycket ut som att man sigr sa att sdga neradt, det dr inga
chefer som har fatt ga.

En tid senare s& forlorar ett affirsomrade en mycket stor kund som star for en visentlig
del av det affirsomraddets omsittning och di liggs det affirsomradet ned och
ytterligare personal sdgs upp. Man minskade pé sd sitt ned antalet affirsomréaden till
fyra frén fem. Dessutom talas det om att Konsultforetaget ska flytta till billigare
lokaler i Storstaden men planerna skrinldggs tills vidare. De anstiillda anklagar, enligt
flera intervjupersoner, inte direkt Globalkonsult for neddragningarna. Flera tror att
neddragningarna hade behévts goras oavsett dgare eftersom den svenska rérelsen gick
daligt och det var en svag efterfrdgan pa den svenska marknaden. En av dem som blev
uppsagd berittar.

Man skyllde pa narmsta ledningen istdllet skulle jag vilja sdga. Det dr klart
att man forstar att det kommer order uppifrdn, att nu maste ni gora
nagonting. Men sedan ldgger man skulden pa den narmsta ledningen, for de
var dem man kinde dnda hade bestdimt vad som skulle goras, vad som skulle
dras bort.

I samband med neddragningarna och de allt sdmre tiderna startar anstillda i Storstaden

en ny lokal fackklubb inom SACO. Tidigare hade funnits en fackklubb inom ett annat
fackforbund, men med liten verksamhet. Bildandet av fackklubben var nagot som
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uppmuntrades av den svenska ledningen som sag det som ett sitt att dela ansvaret och
forbittra dialogen med anstillda, enligt VD.

Vi ville att de ska gora det, uppmanade dirtill och framfor allt pa SACO-
sidan som vi inte har haft nagot pd, utan det har bara funnits en HTF-grej
ddr sa vi tyckte att vi maste fa lite bdttre dialog. Och ocksa ett gemensamt
ansvarstagande i tuffa tider.

Konsultforetagets ledning tyckte att det underldttande att gora fordndringar om det
fanns en facklig motpart att férhandla med. Men fran Globalkonsults sida var man
generellt mer skeptiska till fackforeningar och hade en bristande forstaelse for svensk
arbetsritt, enligt Konsultforetagets VD. Inom Globalkonsult riknade man med att sdga
upp folk som ansags inte passa in eller prestera tillrickligt.

Det finns ju en mycket begrinsad forstdelse for den svenska
arbetsmarknadslagstifiningen och kollektivavtalssystem i London. Ddr
fungerar det mesta pd individuella avtal, hela den fackliga
kollektivavtalsmekanismen dr fundamentalt annorlunda.

Man vill ha en rotation for att fa de som inte vill prestera ut och nytt folk in.
Och sa fungerar det i den anglosaxiska variden, det dr inga problem ddr.
Du budgeterar varje ar ett antal miljoner i avgangsvederlag, for att kunna
snurra runt personal. Och de tycker att vi borde gora hdr ocksa.

Runt tre ar efter fusionen blir det neddragningar i en andra omgéng. Personer tvingas
da att sluta inom 1i stort sett alla delar av verksamheten. Marknaden for konsulttjanster
har fortsatt att falla och forlusterna 6kar 4n mer. Eftersom nedgéngen 4r internationell
s& paverkas Globalkonsult #ven pi andra marknader. Aven Intcoms dotterbolag inom
andra verksamhetsomradden gar sdmre till foljd av den globala nedgangen. Det dr
néstan en panikstdimning pa Konsultféretaget och inom Globalkonsult och trycket var
hért pé den lokala ledningen att vidta atgérder, séger en intervjuperson.

Man var nog med pd ant det behivdes gioras, man visste att de var pd
ledningen, och man visste att ledningen var lite smart i panik. Absolut, det
kande man helt klart att det var lite panikstimning, i alla fall andra
omgangen.

Efter ett tag stabiliseras verksamheten och konjunkturen forbdttras négot igen.
Neddragningarna &r over och sakta sd borjar man titta framét igen med offensiva
strategier. Ett av de tidigare forlustdrabbade affidrsomradena boérjar gora vinst. Det dr
dock fortsatt tufft i branschen. Nya konkurrenter tillkommer och efterfragan &r
fortfarande svagare &n den var under de goda &ren. Organisationen har hela tiden ett
tryck pa sig att sinka kostnaderna. Att arbeta smartare och mer effektivt, som en
intervjuperson uttrycker det.

Det &r fortfarande ett ganska litet utbyte av kunder och produkter mellan

Globalkonsult och Konsultforetaget. Det var sirskilt ett affdrsomrade som hade hoppas
f4 komma ut med sina produkter i Globalkonsults ndtverk, men som inte har gjort det i
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nagon stdrre utstrickning. En intervjuperson menar att Konsultforetagets produkter
sdgs som konkurrerade internt om kundernas pengar och att det dirfor fanns ett
motstand mot att sdlja dessa produkter till Globalkonsults kunder. I diskussioner med
kundansvariga fick Konsultféretagets medarbetare ett mycket kyligt bemétande frén
kundansvariga personer inom Globalkonsult. En intervjuperson upplevde dem som
prestigefulla personer som tyckte det var viktigare att férsvara sitt revir dn att komma
med nya produkter till kunderna. I viss utstrdckning har andra affirsomréden inom
Konsultforetaget fatt produkter av Globalkonsult att silja till sina kunder. Speciellt ett
av affirsomradena har i stérre skala borjat silja Globalkonsults produkter till svenska
kunder.

Under hosten 2004 sa lamnar Konsultféretagets VD sitt jobb. Han tackas av offentligt i
pressmeddelande och didr ndmns att han nu genomfSrt integrationen mellan
Konsultforetaget och Globalkonsult. Men internt ségs det att han har fatt sparken. 2004
ser ut att bli ytterligare ett forlustar for Konsultforetaget och det har fatt Globalkonsult
att tycka att det behdvs en ny VD for att gora Konsultforetaget lonsamt, enligt
intervjupersoner. Han eftertrdds av en affirsomradeschef inom Konsultforetaget som
tar over ledningen. Hon vidtar ytterligare atgirder for att foretaget ska bli 16nsamt.
LeverantSrernas avtal gis igenom for att se om man kan forhandla ned inkdpspriserna
in mera. Ytterligare neddragningar gors inom ett affirsomrdde och 7 personer till
lamnar foretaget. P4 instruktion frén Intcom och Globalkonsult sigs kollektivavtalet
upp pa Konsultféretaget. Intervjupersoner sager att kollektivavtal inte fanns inom
Globalkonsult och att forandringen var en anpassning till detta.

Man bestdmmer sig ocksa till sist for att flytta till billigare lokaler i en annan del av
Storstaden. Denna flytt sker under varen 2005. Antalet anstillda har minskat kraftigt
jamfort med 2000. I Storstaden jobbar nu runt 140 personer jaimfort med runt 200 vid
tiden for forvirvet. P4 ekonomiavdelningen har antalet anstéllda déremot okat till runt
ett 15-tal medarbetare jamfort med en handfull tidigare. Intervjupersoner séger att den
intensiva rapporteringen finns kvar liksom kinslan av hierarki och maktavstind i
forhallande till Globalkonsult. En intervjuperson liknar Globalkonsult med det
brittiska imperiet och séger att Konsultforetaget har blivit en engelsk koloni.
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6.5 Internet AB

6.5.1 Inledning

Denna fallstudie beskriver ett privatdgt ungt litet svenskt foretag, Internet AB, som
forvérvas av en nagot storre utlindsk borsnoterad koncern, Deutschnet. Forvarvet sker
fraimst genom ett aktiebyte, vilket gor de svenska huvudégarna inflytelserika ocksa i
det sammanslagna féretaget. Internet AB utsidtts genom forvirvet for en paverkan fran
aktiemarknaden och eftersom Internet AB blir ett av de storsta dotterbolagen inom den
nya koncernen har Internet AB:s resultat en effekt pa hur aktiekursen utvecklas.
Fallstudien illustrerar effekter av en nirhet till aktiemarknaden liksom i fallet med
Skogsforetaget. Men fallstudien Internet AB skiljer sig pa flera sitt frdn de andra
fallstudierna. I tva av fallen har det rort uppkdp av foretag med en anglosaxisk
bakgrund. I detta fall 4r det ett tyskt foretag som 4r kdpare. Internet AB var ett nybildat
entreprendrsforetag och har inte ndgon lang historia som verkandes inom “’den svenska
modellen”. Dessutom sé& gick Internet AB efter en tid i konkurs och har inte kunnat
studeras under en lika lang tid som de andra fallstudierna.

Internetforetagen paverkades ocksd av en diskurs med andra forestdllningar &n
aktiedgarvirdesorienteringen, n#mligen ”“den nya ekonomin”. Samtidigt var
framvixten av internetbranschen till viss del finansiellt driven genom tillgangen till
finansiellt riskkapital. Aktiekurserna steg kraftigt for de fdretag som visade
expansionsvilja och manga av forvirven skedde genom byte av aktier. De stigande
aktiekurserna okade antalet forvdarv och fusioner och aktdérerna pa finansmarknaden
spelade en roll for att bekrifta bilden av internetfdretag som mycket virda. Det fanns
ett visst behov av foretagets produkter och tjAnster men finansmarknadens intresse
gjorde att expansionen gick mycket snabbare. S& dven om internetbranschen
paverkades av diskursen ”den nya ekonomin”, sd kan man inte bortse fran inflytandet
frdn finansmarknaden och den pé aktiemarknaden vid den hér tiden sa starka diskursen
aktiedgarvirdesorientering.  Internet AB  paverkades  alltsa  bade  av
aktiedgarvirdesorienteringens diskurs och den nya ekonomin”. Man kanske till och
med kan se internetbranschens beteende som ett extremt uttryck inom diskursen
aktiedgarvérdesorientering.

6.5.2 Fore forvirvet

Internet AB grundades 1994 av tva personer. Inledningsvis jobbade man som en
multimediabyrd med bland annat produktion av dataspel pd CD-rom. Féretaget vixte
sakta och gjorde nyrekryteringar nér det uppstod ett behov av att vara fler for att kunna
leverera det man lovat till kunderna. Foretaget utvecklas i samarbete med kunderna.
Successivt borjade foretaget jobba med internetldsningar och kallar sig sjdlv sé
sméningom for en internetbyrd. Ett mindre antal medarbetare bygger upp foretaget
tillsammans. Foretagets verksamhet #r efter nagra &r en blandning av reklam,
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webdesign och teknikldsningar. Man bérjar anamma retoriken om “den nya
ekonomin”. En text frdn Internet AB:s hemsida fran 1997 visar pa foretagets
utveckling.

Vi vet fortfarande inte riktigt om vi 4r en reklambyri eller ett teknikforetag.
Vikan ju sa mycket mer dn bara reklam. Vi kan ju s& mycket mer 4n teknik.

Det handlar om upplevelser, funktioner och affirer. Om att fora ett helt
foretag in i en ny tid och ett nytt s#tt att kommunicera. Om kundnytta och
mervirde. Om ett nytt sitt att gora afférer.

Webben kan vara s& mycket mer. Nya tider och en ny ekonomi kriver nya
foretagstyper. Ibland finns inte ens négra bra ord som beskriver det.

Kring 1997 kops Internet AB upp till hiften av en storre reklambyrakedja. En av
grundarna kommer att 4ga den ena halvan, medan den andre grundaren siljer sin andel
till reklambyran. Internet AB far ganska bra framgangar p&d den vixande marknaden
for internettjénster men blir aldrig sa stor att foretaget tillhor de storsta och far inte
heller lika mycket uppméirksamhet i massmedia som de allra stérsta i branschen.
Diéremot medverkar Internet AB ofta i fackpress. Man gor egna undersdkningar om
internetbranschen som citeras flitigt. Féretaget vinner priser for bra design och for bra
16sningar och blir ett ar utsedd till bdsta internetbyrd. Internet AB sysselsitter enligt
sin hemsida i borjan pd 1998 runt 75 personer och har delat in verksamheten i olika
omraden.

Hér hittar du ndgra av nordens frimsta experter och konsulter inom omréden
som webhandel och operativ marknadsforing, web- och intranitteknik,
webrelaterade varumirkes- och sikerhetsfragor, strategi och advertainment.

1999 s& koper ett externt investeringsforetag reklambyrdkedjans andel och dger nu
foretaget tillsammans med den ene grundaren. I media forklaras affiren med en
oenighet mellan grundaren och VD:n f6r reklambyrakedjan. Grundaren indikerar tidigt
att han 4r redo att g samman med ndgon annan for att bli stérre och for att kunna
konkurrera om stora uppdrag med stdrre internetféretag. Det spekuleras i media om
flera sddana affirer, men inget forverkligas. Det dr méanga av f6retagen i branschen
som vid den hér tiden figurerar i media i samband med méjliga fusioner och forvérv. 1
en analys skriver Veckans Affirer under rubriken ”Ata eller 4tas™ att runt hilften av
foretagen i branschen spés ha gatt samman med négon part inom ett 4r.*’ Anledningen
ir att internetforetagen maste ha en tillricklig storlek for att kunna f4 de stora
uppdragen frén de stora kunderna. Under slutet av 1999 kommer d& en affir till stand.
Det svenska internetforetaget kops av det tyska internetféretaget, Deutschnet, grundat
1993. Véren 2000 koper Deutschnet ytterligare ett svenskt foretag, en svensk
teknikkonsult som ocksé ska ingd in den nya koncernen.

En person med insyn 1 férhandlingarna menar att man frén den svenska sidan upplevde
Deutschnet som likt Internet AB kulturméssigt. Parterna var éverens om att man skulle

0 L indsten, P-O. ”Special, Internetkonsulter- Ata eller #tas,” 1999-09-20, Veckans Affirer.
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forsoka behalla entreprendrskinslan i det svenska dotterbolaget. Att kopa Internet AB
uppges ha gatt pa lite mer 4n en halv miljard kronor. Det beskrivs i media som en hog
virdering av foretaget, bland de hogsta i branschen. Grundaren framstills i media som
att ha blivit mycket rik pa affdren, flera hundra miljoner anges hans andel vara vird.
Betalningen for forvirvet sker genom att aktiedigarna i Internet AB far aktier i
Deutschnet. Grundaren far sitta med i ledningsgruppen for det nya foretaget och
ansvara for nagra geografiska marknader diribland den svenska verksamheten.
Grundaren anger i media bradska som ett motiv bakom afféren:

Jag &r ndjd med overenskommelsen. Jag hade kunnat kdpa en massa
smébolag men det hade tagit for lang tid. Dérfor var det lika bra att gora det
hela i ett steg eftersom det &r brattom att bygga upp ett nétverk.

Styrelseordftranden i Internet AB séger att en anledning till affdren var att det var
svart att kdpa foretag for Internet AB och att man istdllet d4 valde att bli uppkdpt for
att ga in 1 ndgot storre.

Vart mél var att kunna gora fler forvirv. Men det har blivit for dyrt att képa
andra webbolag. Liget blev virre av att foretaget inte kunde goéra forvirv
finansierade med egna aktier. Istéllet viixer vi genom en industriell [sning.
Foretaget blir ett dotterbolag men ska vara en spjutspets inom mobil
internetteknik.

Deutschnet har fore det svenska forvirvet runt 200 anstillda och berdknas fore
forvdarvet ha omsatt motsvarande runt 100 miljoner kronor och ha ett borsvirde pa
tyska borsen for mindre foretag, Neuer Markt, p4 drygt 3 miljarder. Nagot ar fore
kopet av Internet AB hade det funnits planer pd att ett annat storre svenskt
internetféretag skulle kopa Deutschnet. Denna affir sprack nagra dagar efter att den
annonserats. Anledningen var att de tva ledningarna inte hade kunnat komma &verens
om villkoren for fusionen. Darefter borsnoterades istéllet det tyska foretaget pd Neuer
Markt i mitten 1999. Deutschnet fick pd s& s#tt tillgdng till kapital frén
finansmarknaden och fick méjligheten att k6pa andra foretag genom att erbjuda
betalning i aktier. Grundaren av Deutschnet sidger i media att behovet av att bli
internationella var ett viktigt motiv till affiren dir det svenska foretaget kompletterade
den 6vriga delen. Nér dessutom de svenska dgarna gick med pé att ta emot aktier 1 det
tyska foretaget som betalning sd kunde man komma &verens.

Att arbeta pd Internet AB fore uppkopet och under tillvdxtfasen under slutet av 1990-
talet beskrivs av manga av de anstédllda som kreativt, roligt och engagerande. Man
arbetade i projektgrupper och det var mycket samarbete Gver granserna mellan de
ganska fi personer som jobbade dir. I intervjuerna vittnar anstillda om att man
forvantades vara en engagerad och social person med god f6rmaga att jobba
tillsammans med andra. Man skulle ta initiativ och inte vinta pa order om vad som
skulle goras. De som arbetade dir umgicks dven pa fritiden och arbete och fritid flot
ihop. Det var en stark kompiskdnsla mellan medarbetarna. Manga arbetade sent pa
kvillarna, kom sent till jobbet och var kanske borta en period under dagen. Foretaget
kunde liknas vid en familj, enligt en av dem som jobbade dir som projektledare da:
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Jag tror att det dr just det hdr familjdra, ddr det inte dr sdrskilt hierarkiskt
utan ddr mdnniskor far ganska mycket utrymme att vara sig sjdlva, ta
initiativ och ddr man kdnner att man dr kompisar i sitt arbete. Att ga till
Jobbet dr alltid vildigt trevligt, vildigt socialt.

Det finns en sorts kdrna som dr det ganska familjira, det lilla foretaget och
dess sjdl, som har fitt mig att stanna trots att fordndringarna har varit
ganska jobbiga till och fran. Det finns ndgonting i foretaget som jag tror dr
den hdr sjdalen som gor att man stannar dndd. Man gillar verkligen de som
jobbar har.

Men en del upplevde foretaget ocksa som ganska oprofessionellt. Flera medarbetare
berdttar i1 intervjuer om lek pd jobbet och brist pa rutiner och planering.
Tidningsuppgifter gjorde gillande att foretaget hade flera betalningsanmérkningar hos
kronofogden och enligt grundaren var det slarv och délig ordning som lag bakom att
rdkningar inte betalades i tid. Det som en del upplevde som kreativt upplevde andra
som slarvigt. Det giéller speciellt nir verksamheten vixte under de sista aren pd 1990-
talet ndr fler anstilldes.

Det fanns inga som helst regler. De hade inga chefer som sammankallade
moten. Det fanns ingen chef jag kunde ga till med mina problem. De sade.
det far du val losa.

Om en leverans var sen fick man hitta pa nagot. Utvecklarna var ju valdigt
unga och barnsliga s man fick ofta lura dem och sdga att det skulle vara
Klart pa tisdag ndr det var pd onsdag. De hade inte ldrt sig det ddr med
deadlines och sadant. Kunden stod ju ddr och om det inte var klart blev han
arg.

Man skulle sitta sent pa kvdllarna och skicka mail sent pa kvdllen sa folk
mdrkte att man var kvar. Man skulle vara vdldigt engagerad i ait skriva
offerter, det var go go hela tiden, jag tyckte det var lite ldjligt.

Nir min kollega och jag besokte foretaget forsta gdngen hade det gatt ett drygt halvar
efter affdren, men intrycken d& stimde ganska vil dverens med bilden av foretaget
som kreativt men rorigt.

Internet AB:s ursprungliga kontor ligger pd en bakgata 1 centrala
Stockholm. Det 4r svart att hitta dit om man inte har den exakta adressen.
Aven nér man kommit fram till porten 4r det svért att se att det verkligen #r
dér foretaget sitter. Det 4r en oansenlig dorr och ringklockan &r sénder. Det
dr svart att komma in, ur hélet fSr ringknappen ser jag ledningar som
spretar ut ddr knappen var tidigare. Jag knackar p& fonsterrutan in till
receptionen for att fi komma in. Det ligger hopvikta bruna flyttl&dor i ena
hornet av receptionen. Det stér lador staplade ovanpa varandra i ett annat
hérn. Allt verkar vara provisoriskt gjort pd ndgot sitt. Luckan till
receptionen verkar vara utsigad ur viggen och pa receptionistens bord
ligger det papper, tidningar och pennor. Det kinns ostiidat. Receptionisten
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4r ovanligt ung, en kille som jag tror inte har fyllt 20 ar. Han hittar ingen
plats dér jag kan hénga jackan, jag far ldgga den pé en stol i ett rum. Det
star en mobel med tapp for 6l och vatten i ett horn. Tva skidfodral for
snowboard stér i ett annat hérn. Det stir en dator uppstélld pa en réd 6lback
pa golvet.

Frén receptionen gér en trappa som leder upp till de fyra vaningar som
kontoret bestér av. Varje vaningsplan &r mélat i en speciell farg; r6d, bla,
gul och lila. Det 4r ett sidtt att markera att det finns olika verksamheter pa
de olika planen samtidigt som det ger ett litet hippt intryck. Korridorerna 4r
tranga och det 4r ganska 1agt i tak. Fran korridoren kommer man in i olika
stora rum. En del rum har plats for tio personer, andra for tva. I flera av
rumimen verkar det som om man tagit bort viiggarna for att skapa storre
rum och rummen stricker ut sig parallellt med korridoren utanfor.
Skrivborden ser nyink&pta ut, men alla verkar inte ha kdpts in samtidigt for
de &r av olika modell i de olika rummen. Samma sak géller for datorerna.
En del &r stationdra, andra &r bérbara. Jag tycker att inredningen av
kontoren verkar slumpartat sammansatt.

Minniskorna #r unga. En del dr mycket unga. I ett av de stérre rummen
sitter tva tjejer som kanske fyllt tjugo och pratar. De har jackorna pa sig
och talar hégljutt. De néstan skriker ibland och fnissar ddremellan. Jag fér
en kinsla av att jag 4r pé en ungdomsgérd. Jag ser i ett annat rum lite &ldre
killar, kanske i 25-&rs aldern. De sitter djupt forsjunkna framfor sina
bérbara datorer. En har jeans och v-ringad langérmad grd tr6ja. Dessa
paminner om studenter frén universitetet. Efter att ha sett oss omkring pd
§vervaningarna gér vi ner pa bottenvéningen igen och in i kéket. Dér star
négra ménniskor och vintar pa att ta kaffe. Det finns inga rena kaffekoppar
utan vi diskar ndgra sjdlva bland de odiskade koppar som stdr pd
diskbédnken. Det verkar saknas ndgon som haller ordning i kéket. Intill
koket finns en stdrre matplats med ndgra bord. Dir erbjuder foretaget
frukost varje dag till de anstéllda. Var guide forklarar det med att det &r ett
bra sitt att f4 de anstéllda att komma i tid till jobbet, ménga kan annars
komma inslédntrande vid elvatiden efter att ha jobbat till sent pa kvéllen. Att
sitta och &ta frukost tillsammans &r ocksa ett bra och familjért sétt att métas
P4, far vi forklarat for oss.

Vid ett av besoken triffade vi en av medarbetarna som skulle vara mammaledig. Hon
berdttade for oss hur hon ogirma ville limna f6retaget for att vara mammaledig. Hon
hade jobbat dér flera &r och ménniskorna dér hade blivit s viktiga for henne, berdttade
hon. Hon sade att hon hade seperationséngest av att behdva vara ledig och funderade
pé hur linge hon skulle behdva vara borta fran Internet AB.

Ett brev till de anstillda ungefér vid samma tid ger en bild av livet i organisationen.
Vinner! Snart semester! Det har varit en intensiv ver med mycket jobb och
lite lugn och ro. Tillsammans har ni alla gjort ett fantastiskt jobb. Ni har

vunnit de viktigaste pitcherna framftr ndsan pd vara konkurrenter, ni har
jobbat med ett otal framgangsrika projekt och lanserat ett otal nya
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webbtjinster. Ni har borjat ateruppbyggnaden av tva nya affirsomriden
samtidigt som tvéa nya kontor bérjat ta form

Samtidigt har bade tillvixttakt och arbetsbelastning under varen varit
“onormalt hég”. Det #r fler n en som gétt pa de absolut sista reservkrafterna
under en alldeles for lang tid. Det har varit tufft. Och manga ganger har
kanske inte heller rétt uppskattning visats. Men samtidigt har ni utréittat - och
fortsétter att gora sa - mer saker dn vi kanske trodde var méjligt. Vi har
uppnatt malsittningar som vi i januari inte trodde var méjliga

Den synnerligen htga arbetsbelastningen under véren har gjort det
nddvindigt att snabbt infora ett system for kompensation av den extratid
som manga av er ldgger ner pa véra projekt.

PS. Vi startar hosten med ett ‘after summer party’ for den nordiska
verksamheten och alla andra trevliga ménniskor vi kénner. I borjan av
september kommer vi ocksd att genomftra de uppskjutna
introduktionsdagarna for alla nya som borjat under varen och sommaren
2000.

6.5.3 Under och direkt efter forviarvet

Efter torvirvet 4r Deutschnet etablerat i Tyskland, Sverige och England. Ledningen
anger i media att man har ambitioner att fortsitta att kopa foretag i de skandinaviska
landerna och &stra Europa. Deutschnet sdgs soka efter foretag som inte édr for stora,
som har en hog produktkvalitet, gott ledarskap och som kan komplettera verksamheten
genom att vara pa nya marknader eller genom att ha tillféra ny kompetens. Den
svenske grundaren nimner i media planer pi att starta kontor i Skane, Oslo och
Kopenhamn. I Goéteborg har foretaget redan 6ppnat ett kontor. Tillvéxten dr hég och
under verksamhetsiret 1999/2000 omsitter foretaget 40 miljoner euro, enligt
pressmeddelanden fran Deutschnet.

Till en borjan gir det bra for det Deutschnet pd borsen. Grundaren av det svenska
foretaget rapporteras i media ha tjinat flera hundra miljoner i virdestegring pa sina
aktier i det sammanslagna foretaget och pastér sjélv i en intervju att enbart den svenska
delen ar vird cirka en miljard kronor. Aktien i det sammanslagna foretaget dr fyra
ginger mer vird fyra ménader efter affiren. Deutschnets VD och finanschef siljer
under viren 2000 en mindre andel av sina egna aktier till aktiefonder pa
finansmarknaden. Det sker i samband med lanseringen av “ett nitverk av investorer”
ett initiativ for att oka kommunikationen med finansmarknadens aktorer. Det
presenteras i ett pressmeddelande:

Forutom att stéirka positionen pa e-handelsmarknaden si ser Deutschnet sin
position pa aktiemarknaden som ett lika viktigt strategiskt méal. Dérfor har
foretaget lagt sdrskild vikt vid kapitaimarknaden de senaste ménaderna och
med ett speciellt 6ga for att ha direktkontakt med analytiker och investerare.
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Som ett resultat har intresset for foretagets utveckling kat ordentligt och
ménga nya investerare har lockats till att investera.

Deutschnet har under bokslutsaret 1999/2000 som 16per fran mars till mars 6kat sin
omséttning med néstan 300 procent till runt 15 miljoner euro. Om man raknar med alla
forvarv som har gjorts fram till varen 2000 har Deutschnet 750 anstéllda. Deutschnet
gor en mindre rorelsefdrlust men spér i sin bokslutsrapport en omsattning pa 80
miljoner euro och ett nollresultat mot slutet av 2000. I en tidningsintervju hosten 2001
spar VD:n for Deutschnet en ytterligare expansion av foretaget till 2000 anstillda och
dver en miljard kronor i omséttning inom ett ar. Vid bolagsstimman hosten 2000
foreslas att foretaget ska kunna kopa egna aktier. Stimman foreslds dven ett nytt
optionsprogram till chefer och anstillda. Senare under hosten héjer Deutschnet
prognosen till en omséttning p& 100 miljoner euro. Mélet att foretaget ska visa en vinst
i rorelsen under 2000 kommuniceras ut till finansmarknaden. Detta uppnas ocksa
under december ménad enligt foretaget. Man skriver om detta i februari 2001 i sin
kvartalsrapport for det tredje kvartalet.

Deutschnet fortsatte att ha en stark forsidljningstillvixt det tredje kvartalet
och rdr sig ndrmare arets planerade malsittning av ett svart nollresultat
(black zero).

Med en kvartalsforsdljning pd 30.1 miljoner euros, ndddes en break-even
punkt tydligt i december med ett kassaflodes EBITA (earnings before
interest, tax, amortisation of goodwill and stock options) p&d 0.3 miljoner
euros.

For hela kvartalet var det dock ett negativt kassaflodes EBITA pé 1,2 miljoner. Efter
en tid oppnade Deutschnet Sverige nya lokaler. De lag pa en av de allra bista och
dyraste adresserna i centrala Stockholm. Det var hit man tog kunderna och dér var hir
man skotte affarsforhandlingarna och visade upp foretaget. Det gamla kontoret fanns
kvar p4d den mer blygsamma adressen men didr skedde mest produktion, medan
forséljning och demonstration i forsta hand skedde i det nySppnade kontoret. Néir vi
besokte kontoret var intrycken annorlunda #n de vi fick vid det gamla kontoret.

Lokalerna ligger i bottenplan med entré ut mot en affiirsgata dir man kan se
manga maénniskor passera. Lokalerna hade stora higa glasfonster ut mot
gatan sd man med latthet kunde se in pd dem som var dir inne och se vilket
féretag som hade kontoret. Foretaget har ytterligare tvd véningar ovanfor
bottenplan, byggda i etage med en Oppen bred trappa mellan vaningarna.
Efter en halv trappa upp kommer man in i en mycket stor och bred lokal. Det
ar hogt i tak. Till hoger stir en soffgrupp i starka roda firger som bestkare
far sitta och vénta i. Lite snett bakom soffgruppen finns flera métesrum dér
man kan ha méten med besdkare eller anvidnda for interna méten. Snett at
vénster nidr man kommer in i denna stora entré finns sjilva receptionen med
en disk som ser ganska liten ut jimfort med de stora ytorna.

Efter ytterligare en halvtrappa upp s& kommer man till vinster in i ett Sppet
stort landskap av skrivbord ddr ménga sitter och arbetar. Det finns inga
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viggar som skymmer, utan man ser dem direkt ndr man kommer in i entrén.
Mitt emot dessa pad hoger sida finns ett kafé didr man kan fika och &ta. P&
tredje vaningen ser man att det finns ett antal rum med dérrar. Dér sitter
négra av cheferna. Dessa lokaler andas lyx och ekonomisk framgang. Allt ar
helt nyinrett och de tomma stora ytorna ger kénslan av att fSretaget gar
mycket bra. Bara den som har rad kan ha sddana Sppna ytor i lokaler som
har bland de hgsta hyrorna i Stockholm.

Det var négra saker som foridndrades relativt snabbt i den svenska organisationen
direkt efter affiren. Deutschnet introducerade nya datasystem f6r planering och
kontroll av verksamheten. Man bytte till SAP som var det system som Deutschnet
anvinde. Grundaren av Deutschnet nimner i media vikten av att ha SAP systemet. Det
ger honom en mojlighet folja detaljerna i foretaget, att se vilken beldggning en konsult
har och hur mycket pengar féretaget har att rora sig med. SAP idr ett
storforetagssystem som alla 1 den svenska organisationen skulle ldra sig att arbeta med.
Det anvindes for att pa ett bittre sétt samla information om exempelvis nya order och
for att dokumentera tiden som anvénts &t olika projekt. Systemet skulle underlitta att
mita produktiviteten samtidigt som det ger en kontroll éver vad som sker i
verksamheten. Ett annat viktigt skil till férdndringen var att de nya systemen gav
bittre mdjligheter att gora prognoser dver den ndrmaste framtiden vad giller de
ekonomiska nyckeltalen. Det var viktigt att prognoserna var realistiska och hade en
hog trovirdighet eftersom dessa prognoser skulle kommuniceras till aktiemarknaden.

Inférandet av de nya systemen togs inte alltid vil emot av medarbetarna. Flera
intervjupersoner menade att det medforde en extra administration som de tyckte var
onddig och som negativt paverkade en tidigare lustfylld och kreativ atmosfar. Sa har
uttryckte en projektledare sig.

Nu har vi ett nytt standardiserat tidsrapporteringssystem for att kunna mdta
produktiviteten. Forr var det mer pa kann. Det dr mer fokus pd planering,
vad som hdnder ndsta kvartal. Tyskarna och marknaden accepterar inte att
det gar sdmre dn ens planering. Har det getts fel budskap till marknaden
faller kursen. Det har gjort planeringen viktigare, alla mdste uppskatta sin
tid mera. Det blir en mer inrutad tillvaro.

En person som jobbade med skrivande av texter for internet uttrycker liknande tankar:

Den hdr stordrifiskdnslan kontra det lilla foretaget, folk har nog upplevt
det som jobbigt initialt. Det hdr inforandet av SAP som dr ett enormt
system. Dadr blev det ndgon sorts krock. Det blev ett motstand for manga att
ta till sig det hdr. Det dr ett system som dr byggt for ett jdtteforetag, for att
ha ndgon sorts kontroll och dverblick. Det har inte bara varit positivt,
tidigare var det mer fokusering pd varje individ. Ddr kraschade det lite.

Det blev en kdnsla av att nu skall det bli en kontrollinstans, de skall
kontrollera mig. Litar de inte pd mig? Ska jag behova ldra mig det hdr?
Det var ett stort motstand mot det. Det blev en kdnsla av att nu blev vi
riktigt stora med de ddr enorma systemen och ddr vildigt mycket var pd
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tyska. Man skulle lira sig tyska kommandon. Det var obegripligt allting,
det var ett motstand mot det. Mdnga projektledare sitter och jobbar med
detta varje dag.

En ekonomiansvarig i ett dotterbolag ger en liknande reaktion. Hon slutade efter ett tag
beroende pa att hon inte trivdes efter férdndringarna pa ekonomiavdelningen.

Jag hade ju sén enorm kontroll pa allting sjdlv forut och jag kinde att jag
Jforlorade en valdigt stor del av den kontrollen.

Vi skickade ju alla vara rapporter till Tyskiand men man fick aldrig nagot
gensvar ddrifran. De skulle bara ha alla siffror och man fick en hel hog med
rapporter som skulle sammanstdllas, som jag inte hade haft forut. Jag fick
en mycket storre arbetsbelastning sa att vi fick anstdlla en till pa den hdr
tjansten. Det blev vdldigt mycket som man inte fick se ndgot resultat av.

Den biten kinde jag stamde inte for mig, da drog jag mig ur det hela. Vi
skulle ga in i deras ekonomisystem som var SAP och vi har kirt ett vildigt
litet ekonomisystem hdr som har funkat jdttebra fir oss ddr man far ut precis
det som vi behiver fa ut. De hade SAP och det stimde inte med miltt sdtt att
jobba.

En projektledare vittnar om att med de nya dgarna kommer nya krav pa en 6kad
affarsdrivenhet, 6kat ekonomiskt ansvar och kopplar det till Deutschnets bérsnotering.

Nu har det blivit storre och mer affdrsdrivet. Forut gick det bra att tjdna
pengar pd olika saker, nu maste man giéra saker som ger pengar. Manga
som varit med tva eller tre ar tycker att det dr synd, att man forlorar
kanslan av att vara ett enda gdng. Nu dr man en del av koncern som dr
borsnoterad med hogre krav pa att det dr ordning och reda.

Tidigare var det mer “Tuta och kor”. Man skulle hoppa pa allt dven om
man inte hade beldgg for att man kunde géra det.

Vi far se vad det blir av det uttrycket nu ndr man ska visa vinst.

6.5.4 Efter forvirvet

Over tiden blev det bland ménga en negativ reaktion pi forandringarna, enligt flera
intervjupersoner. En del menade att kreativiteten minskade jaimf6rt med hur det var
under uppbyggnadsfasen av foretaget. Det blev en storforetagskédnsla som var
annorlunda fran arbetssittet i det lilla foretaget och flera intervjupersoner berittar att
man reagerade negativt pd de nya planeringssystemen. Foretaget slutade att vinna
priser, berdttar en projektledare som arbetat dédr i flera ar.

Det blev rdtt overviktigt, densiteten i bolaget sjonk. Det tog lite ldngre tid att
Jfa samma saker gjorda, folk gick hem tidigare, kom senare, det var inte
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samma effektivitet. Darmed inte heller samma glod och samma kvalité i de
mer kreativa delarna eller | humankapitalet, som slaggade igen lite.

Sakta men sckert sd dndrades kulturen fran att ha varit en hiftig, snabb,
ganska kreativ kultur till att bli en ganska trég processinriktad miljo, utan
att riktigt klara kvalitén. Man tappade rdtt mycket kreativitet och fart.

Man tappade i kvalité i det man gjorde, de tidinster man gjorde blev inte lika
bra. Man slutade vinna priser, man slutade vara med i taviingar, vilket var
ett relevant sdtt att mdta sin kvalité.

En person som jobbade med design och formgivning av hemsidor uttryckte liknande
tankar. Foretaget bytte efter ett tag ut den gamla logotypen mot en ny som kom fran
det kopande foretaget. Det togs ocksd emot negativt bland en del av de anstéllda.

Det gick ju vdldigt stegvis pga av olika orsaker t ex namnbytet. Initialt sa
spreds det snack om att "'vi skall inte sidppa namnet osv”. Jag vet inte om
det var en bluff fran ledningens sida for att det inte skulle bli for mycket pa
en gang.

En annan sak som forsvann var entreprendrs-kinslan. Det kdnns som om
manga kdnner att de inte kan paverka ndgonting. Jag gér mitt jobb och sen
rdcker det. Forr kunde folk ldgga en massa extrajobb pa projekt och man
hade ett helt annat personligt engagemang i projektet dn man kinner att
man har nu.

Intervjupersoner vittnar om att det var en liten kontakt mellan den svenska delen, den
tyska verksamheten och foretagets hogsta ledning. Avstandet till det nya
moderforetaget upplevdes som langt, berittar en projektledare.

VD har ju varit hdr dtit lunch och pratat om foretagets visioner, men det blir

Ju fel ndr man sitter ddr och kdkar mackor och VD berdttar om sina visioner
som i vissa delar inte verkar stimma dverens med hur vi ser det. Det som dr
synd dr att man triffat sa fa fran resten frdn koncernen. Jag tror vdildigt
manga bara har sett VD pa den ddr lunchen, i ovrigt har man inte alls ndt
grepp, vilka de dr och att vi dr ett foretag.

Andra upplevde att det var en trygghet att 3 in en ny #gare som kunde bidra med en
stabilitet och ordning som hade saknats tidigare. Speciellt bland dem som anstllts
nyligen och som inte hade varit med frén borjan fanns denna kénsla. En projektledare
utrycker detta:

En kdnsla av att det dr ett stabilare foretag idag, Det skapar en viss trygghet
for dem som jobbar pa foretaget. Det kinns som om vi har lyckats efter all
turbulens att vi kan behdlla de bra delarna av var kultur och inlemma det
hdr nya och att det kan medfira bra saker.

Stabiliteten dr positiv, innan var det otroligt turbulent, dven om det var
mysigare.
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En annan projektledare har en liknande uppfattning.

Folk tyckte det var ganska skont att ha dem i ryggen dnda. Hade Internet AB
véxt och vi varit egna sd hade det blivit mer kaos sd det var nog tur dnda att
ha dem ddr. Det var manga som tyckte det var skont att inte bli uppkipta av
en svensk byrd. Det var ju ndgra av de stora som det absolut inte gick sa bra
Sfor. Vi kunde sdga Deutschnet gar bra i Tyskland.

Under hosten 2000 rapporterar en tidning om missndje hos Deutschnet i Sverige. Fyra
chefer som arbetat pa foretaget en kortare tid slutar. Anledningen &r att Deutschnet har
tillsatt en ny VD for den svenska verksamheten och samarbetet med honom har
fungerat daligt. Denne VD har tillsatts under hosten 2000 och han beskrivs i media
som en controller, en person som kan halla i pengarna vilket behévs for foretaget.
Samtidigt s& sdger Deutschnet Sverige upp 20 personer i Sverige pd grund av
arbetsbrist. Nagot fundamentalt har hint. Den framtidstro som fanns vid 6vertagandet
haller pa att forsvinna. E-handelsféretagen har fatt stora problem. Boo.Com begirdes i
likvidation under varen 2000. Ett av de mest kdnda svenska internetféretagen
Letsbuyit stdllde in betalningarna vid slutet av 2000. Konkurrenten Boxman gjorde
samma sak i oktober 2000, liksom Dressmart som togs Over av en konkurrent i
november 2000. E-handelsforetagen &r en av Deutschnet Sveriges storsta kundgrupper
och foretaget kan inte sélja tjdnster till dem som tidigare.

I media bekriftar grundaren att Deutschnet har drabbats av minskad orderingdng i
Sverige. Men ledningen forsoker trots allt behalla sin positiva bild av framtiden och
sdger att man ska satsa pd andra kundgrupper dn E-handelsforetagen, bland annat
telekomforetag. Den svenska grundaren hénvisar till den tyska marknaden som har
stark efterfrdgan pa internettjdnster och séger att han tror att nedgangen for efterfragan
pa internettjanster i Sverige #r tillfillig. Samtidigt séger han att marknaden for
internettjénster i Sverige dr Overetablerad. Det finns en risk att E-handelsforetagens
problem gor att andra foretag kommer att satsa mindre péd att sdlja produkter via
internet framéover, vilket ytterligare riskerar att sidnka efterfrdgan pad E-
handelsl6sningar.

Deutschnet Sverige bérjar ocksé kénna av trycket fran aktiemarknaden. Under véren
2000 borjar det se skakigt ut for internetféretagen pé borsen. Kraftiga fall av IT- och
internetaktier sker pd boérserna virlden 6ver. Nasdaq borsen i USA ddr ménga
internetforetags aktier handlas sjunker kraftigt under 2000. Pa Stockholmsborsen faller
aktieindex for IT-aktier ocksa kraftigt under 2000. De daliga tiderna skapar mycket
starka spdnningar internt i organisationen och de anstéllda upplever ett hart tryck pa
det borsnoterade foretaget nér aktickurserna faller. En medarbetare vittnar om detta.

Det dr en annan medvetenhet om hur det gdr for foretaget, som inte heller
Sanns forut pd samma sdtt. Forut var det en positiv vag, ekonomin var inget
problem, det hdr var ju innan allt bérjade rasa. Ndr vi blev uppkopta sd var
det fortfarande rdtt bra och sen sd borjade det krascha och sen var vi
borsnoterade och det fanns plotsligt en helt annan medvetenhet om
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ekonomin. Allt man gor i Stockholm kommer att paverka biorsen, det dr
viktigt att vi alla dr medvetna om det.

Det har funnits en del oro sista tiden framforallt innan jul, vi la ner kontor i
Géteborg och sa. Mdnniskor blev uppsagda, sant som aldrig har hint pd
foretaget nagonsin, mdnniskor blev ombedda att sdga upp sig. Folk slutar
som man aldrig trodde skulle sluta, mycket san turbulens. Det var krav pd
att man skall visa siffror, att man mdste skira ner, och personalen skall visa
forstaelse, det med bérsen. Det tror jag manga upplevde som en vdldigt
jobbig period, det blev en stor oro.

De fallande borskurserna och  trycket frdn  aktiemarknaden gor  att
informationshanteringen skérps. En informationschef anstélls i Sverige for att hantera
situationen. Deutschnet Sverige infor regler {or bade intern och extern information for
att hardare kontrollera vilken information som nar ut externt som kan paverka
borskurserna och vilken information som sprids internt for hur det gir for foretaget.
Det var en skillnad jamfort med tidigare ddr medarbetare girna medverkade i media
och diskuterande internets utveckling och vad som hinde i branschen. Det sdgs som ett
sétt att f4 uppmirksamhet vilket kunde leda till att man fick nya kunder. Denna
forandring reagerade ocksa de anstillda pa.

Det blev mycket striktare, hos tyska bérsen dr det vildigt mycket regler och
manga advokater inblandade i allt man gor, sa det blev ju vildigt mycket
locket pa. Det sades ingenting, internkommunikationen blev minimal ocksad.
Sedan tyckte var ledning att det hdr dr verktyg ocksd, man dr tvungen att
informera hur man skall anvinda dem for att paverka sin kurs. Det
rekryterades en informationschef for att skota det hir arbetet tillsammans
med den tyska informationschefen. Det blev da lite platt fall, till slut sa
skulle ingenting goras hdrifran dnda utan allting skulle goras fran Tyskland.
Vi skulle inte gora mer dn att vidarebefordra information till dem som
hanterade kontakter med marknadspress dirnere.

En mer senior projektledare som stod nira grundaren och den svenska ledningen
uttrycker vikten av att medarbetarna forstar det nya med informationsgivningen runt
en borsnotering.

Forhoppningsvis sa tanker alla att man mdste tinka lite extra innan man
oppnar munnen. For ett borsnoterat foretag innebdr det att borsvdrdet kan
paverkas. Strukturplaner du har inom organisationen, partnerskap osv, man
kan inte bara snacka om det for det kan paverka. Man har talat om for hela
personalen att sa hadr dr det, sa vi skulle vara tacksamma om ni tinker efter.

Oron pa aktiemarknaden péaverkade ocksa en av de viktigaste delarna av foretagets
beldningssystem, tilldelningen av optioner till nyckelmedarbetare. Det fanns en
forestiillning om att optionerna skulle vara mycket vdrda och kunna ge en rejial summa
pengar till medarbetarna. Dessutom fanns det nagra som hade haft en form av
deldgande fore uppkopet och som nu hade aktier i Deutschnet. De fick enligt ett
kontrakt inte sidlja dem f6rrdn senare. Dessa aktier var mycket virda fore

203



internetforetagens aktier borjade falla pd borserna. En projektledare hade ett virde pa
sina aktier p runt 25 miljoner kronor som mest, aktier som sedan f6ll kraftigt 1 vérde.
De var virda runt en miljon vintern 2001. Han berittar sa hir om hur folk reagerade.

Det borjade egentligen komma i héstas (2000), fragetecken om att det var en
Jforlust och om att man skulle skatta mer én man skulle fG ut av optionerna.
Ingen kunde sdlja sina optioner forrin denna sommar. Da bérjades det
spekuleras i om man skulle fa en skatteskuld pa flera hundratusen utan ait
kunna fa loss nagra pengar. Det var informationsmoten och finanschefen
Jforsokte informera om hur det hdir fungerade och hur man skulle rakna for
att fa fram det, sa det var rdtt oroligt.

For de flesta var det ndstan ett straff. Det med borsvirde och kurser hade
valdigt lite med deras dagliga arbete att gora och de kdnde val att om de
gjorde ett bra jobb i ett projekt sd paverkade det ingen kurs eller om de
gjorde ett daligt jobb sa pdverkades inte kursen da heller. Det var mycket
galghumor om bérsvirden och hur det kunde vara s att vissa bolag var
virderade som de var.

Flera av dem som varit med linge kunde borja silja sina aktier och optioner forst efter
sommaren 2000. Manga slutade direkt efter att de hade sélt och limnade féretaget.
Deras innechav hade da fallit kraftigt i virde jamfort med da Deutschnet var som hogst
virderat, men flera av dem fick 4ndd en ansenlig summa for sina aktier. Aven
projektledaren slutade:

For att jag inte tyckte att det var kul ldngre, det var en miljo ddr jag kinde
att jag hade ingenting att tillfora. Det som behévdes hdr var mer
strukturerade metodiska arbetssdtt for att hantera stora langa projekt. Det
var jag dalig pd och jag kdnde att jag borjade gora ett daligt jobb. Jag hade
inte kul och da undrade jag om det var ndgon idé att jag gar hdr och gor ett
daligt jobb.

Sedan blev situationen allt virre. Borskurserna fortsitter att falla, under februari-mars
2000 faller IT-index pa Stockholmsbérsen med runt 25 procent. Véaren 2001 kommer
ytterligare neddragningar inom Deutschnet Sverige. 20 personer i Deutschnet Sverige
far sluta. I media hinvisar informationschefen till marknadssituationen och siger att
det 4r den "icke debiteringsbara personalen” som maste ses dver. De som maéste sluta
dr i forsta hand siljare, projektledare och webbdesigners. Aven Deutschnets 6vriga
internationella verksamhet har problem, 30 medarbetare i Hamburg har fitt limna
foretaget och dessutom har Deutschnet sténgt sitt kontor i New York. I maj skriver
Deutschnet i ett pressmeddelande att antalet anstidllda kommer att minskas med runt 15
procent och att flera av de hogsta cheferna i koncernledningen limnar foretaget och
ersitts av andra.

I juni varnar Deutschnet for ldgre vinst 4n vad som varit forvintat frn
aktiemarknaden. For 2000/2001 véntas det bli en férlust pd uppemot 150 miljoner
euro. En anledning 4r att en av foretagets storre kunder och samarbetspartners har gétt
i konkurs. Forsdljningen har minskat nagot under vintern och flera av foretagets delar
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har gitt simre 4dn vintat. Dessutom méaste Deutschnet goéra en nedskrivning av sin
goodwill pa 100 miljoner euro pa grund av att foretagets dgande i andra internetforetag
har fallit i virde pad aktiemarknaden. De fallande aktiekurserna slar nu alltsd mot
Deutschnets resultat. De dyra foretagskdp som foretaget tidigare gjort anses nu inte
vara virda s mycket som foretaget betalat och en viardeminskning madste redovisas
som en forlustpost i resultatrikningen.

Misstroendet vixer nu ocksd internationellt mot internetforetagen. I USA limnas
stdémningar in mot banker som anklagas for att mot slutet av 1990-talet ha manipulerat
aktiekurser i internetftretag i samband med borsintroduktioner och tjinat pengar pa
det. Amerikanska borsen och amerikanska Finansinspektionen utreder misstinkta
oegentligheter pa aktiemarknaden som ror internetforetag. En debatt i USA kommer
igdng om aktieanalytikernas ansvar for de héga aktiekursvérderingarna.

Internt klandrade man bara delvis Deutschnet for problemen, det var snarare de
svenska cheferna som man lade skulden pda, enligt intervjupersoner. Manga av
medarbetarna sg ocksa omstindigheterna i omvirlden och kraschen for internetaktier
pé borsen som en viktig forklaring till krisen. Neddragningarna skottes pa ett ordnat
sitt med avgéngsvederlag och med facket som forhandlingspart, berdttar en
projektledare:

Foretagsledningen behandlade de anstdllda pa ett vdldigt svenskt sdtt. Det
innebar att man inte fick ldmna nycklarna och gé pa dagen utan det gick
mera till sd att man forhandlade. Manga fick tva manaders
avgangsvederlag. For de drivna i foretaget var det inte nédvindigtvis ndgot
negativt att ldmna foretaget. Villkoren uppfattades som acceptabla. Man
holl ocksa informationsméten och informerade om Ildget. Ledningen var man
om att alla skulle vara med och fa informationen sa att ingen skulle kdnna
sig forfordelad och bad folk att ringa runt till dem som eventuellt inte hade
fatt meddelandet om mdotet. I det hdr fallet stod ledningen och de anstdllda
delvis pa samma sida eftersom ledningen hade bristfdllig information fran
Tyskland.

En strategikonsult berdttar om konflikterna:

Det som jag hérde var att manniskor tycker att kinns for djavligt att det blev
54, de undrar hur de valdes wt, samtidigt sa var urvalet rdtt uppenbart for
alla. Det var antingen mdnniskor som inte presterar tillrdckligt eller
mdnniskor som man inte behover ldnge. Det var inte sa att man gick och
viskade och diskuterade. Man satt i caféet och diskuterade helt dppet, och
det spelade ingen roll om nagon av deras chefer var bredvid. For min egen
del sd tycker jag att det dr jdttetrist att ménga mdnniskor som jag kinde fran
gamla foretaget har slutat. Jag vet samtidigt att manga av dem funderade pd
om det var dags att rora pd sig och gora ndgot annat.

I juli 2001 sa kommer da beskedet att Deutschnet Sverige har begirts i konkurs. Det

efter att moderforetaget i Tyskland har stillt in sina betalningar. Anledningen till
koncernens problem dr, enligt pressmeddelande frin Deutschnet, det daliga
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affirsklimatet och ett dligt rorelseresultat. Det finns dd runt 90 anstillda i Sverige
och totalt runt 1000 i hela Deutschnet. Enligt mediauppgifter hade férhandlingar forts
med en stor finansiér om att kunna driva foretaget vidare men denne finansidr drog sig
ur. Eftersom huvudigaren inte kan driva sin verksamhet vidare sétts dven dotterbolaget
i Sverige i konkurs. Deutschnets aktie hade dd rasat med 6ver 99 procent fran
toppnivan. De 90 anstillda i Stockholm ségs upp. En projektledare berittar att det inte
var mycket som ledningen for Deutschnet Sverige kunde gora for att forhindra
konkursen.

Det var ju sd att tyskarna holl Stockholmskontoret under armarna genom
kapitaltillskott. Svenska delen hade stora problem med likviditeten. Man
kanske skulle leverera eft projekt i november, sa blev det klart i december
och man fick inte betalt for det forrin i februari, mars. Da behivdes det
pengar och det fanns det inte. Ddrfor var det ju sa att svenska delen
automatiskt hamnade i kris ndr det tyska moderbolaget stillde in
betalningarna.

I ménadsskiftet Augusti/September 2001 inleds formellt konkursférhandlingarna for
Deutschnet i Tyskland och grundaren avgar dd ocksd som VD for det konkursade
foretaget. Efter konkursen i Sverige gors forsok att rekonstruera den svenska delen av
verksamheten. Tva nya foretag &teruppstdr frén konkursen. Ett teknikféretag startas,
Tech AB. Det bestér av del som Deutschnet kopte in varen 2000 och som har gétt bra
hela tiden. Tech AB drivs vidare av dem som jobbade ddr fore uppkopet. En annan
grupp av anstéllda startar en design- och kommunikationsbyrd och atertar namnet
Internet AB. De driver vidare en mindre del av verksamheten inom webdesign. Men
for det stora internetforetaget dr tiden forbi.
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KAPITEL 7 TOLKNING

7.1 Det gemensamma och det unika

Vad finner vi d4 om vi tolkar empirin fran fallstudierna och jamfor fallstudierna med
varandra? Vad skiljer sig at mellan de olika fallstudierna? Vilka gemensamma
fenomen kan studeras? Vilka unika fenomen kan studeras? Vilka svar ger de empiriska
studierna pa de forskningsfragorna jag stillt? I kapitel 7 mejslar jag fram tolkningar
som utgdr studiens slutsatser och diskuterar dessa.

Jag borjar med att tolka empirin i varje fallstudie utan att koppla samman fallstudierna.
Dir diskuteras varje fallstudie var for sig. I slutet av varje fallstudie finns en kort
sammanfattning. Dérefter gor jag i en tabell en sammanstillning 6ver en del av det
som framtritt i de fyra fallstudierna. Denna sammanstillning utgér grunden for en
djupare tolkning och for en diskussion om vad som dr gemensamt och vad som &r
unikt for de olika fallstudierna. I stora drag foljer sammanstéllningen de tre kategorier
som jag delat in empirin i: styrning och ledning, direkt paverkan pa intressentrelationer
och virdegrund. Jag lyfter sedan upp nagra gemensamma teman och diskuterar
gemensamma tolkningsmonster pa bas av denna sammanstillning. Jag inspireras alltsa
av den uppdelning i olika tolkningsnivéer som Alvesson & Koéping (1993) diskuterar.
Jag ror mig i detta kapitel frdn en diskursiv niva, som berittelserna i kapitel 6 befinner
sig pa, till forestdllningsnivan och till handlings- och forhallandenivan. Jag avslutar
med en kritisk diskussion av mina egna tolkningar pa en fjarde, reflexiv, niva.

Hir jamfor jag ocksd mina tolkningar med en omvind forvdrvssituation som ryms
inom fallet Skogsforetaget. Det dr Intskogs uppkdp av ett amerikanskt foretag, US
Pulp. Hér diskuterar jag vilka av de gemensamma tolkningarna som bekriftas i en
motsatt situation dar ett foretag med svenska (och finska) traditioner tar Sver ett
foretag med amerikanska traditioner.

Slutligen for jag samman de som jag upplever dr de mest relevanta och mest rimliga
tolkningarna till en slutsats ver studien. Sammantaget ger det en bild &ver mina
tolkningar av empirin dér bade det gemensamma och det unika lyfts fram.

7.2 Tolkning inom respektive fallstudie

7.2.1 Skogsforetaget

Berittelsen om Skogsforetaget har flera paralleller till en forindring av svenskt
néringsliv generellt. Skogsforetaget blir under 1980-talet genom de méanga forvirven
ett kraftigt diversifierat foretag. Det sdgs vara ett sitt att minska konjunkturberoendet.
Genom att kopa fOretag inom andra omraden si& kompletteras Skogsforetagets
basverksamhet, skog och massa, av annan verksamhet. Makten beskrivs vara

207



decentraliserad och hogsta ledningen har som ambition att delegera beslut till
divisions- och dotterbolagschefer. Skogsforetagets strategi kommuniceras utifran en
verksambhetsrationalitet och med ett fokus pé rorelsen. Det stimmer med beskrivningar
av en generell trend av diversifiering i Sverige under 1980-talet. Det fanns vid den
tiden stora svenska konglomerat som dgde verksamheter inom olika och orelaterade
omraden. Volvo var ett siddant exempel ddr man hade verksamhet inom sdvil
fordonsindustri som inom livsmedelsindustri och ldkemedel (Hokerberg 2000).

Under bodrjan av 1990-talet sker en renodling av SkogsfSretaget. DA siljer
Skogsforetaget ut de delar som ¢j tillhdr kdrnverksamheten och satsar sina resurser pa
att bli mer lonsamma och konkurrenskraftiga inom vissa omréden. Skogsforetaget
hojer ocksé utdelningen sa att mer av de medel som inte investeras i kdrnverksamheten
aterfors till aktiedgarna. Skogsforetagets agerande f6ljer en allmin trend av renodling
under 1990-talet i svenskt néringsliv. Renodling av verksamheter ryms inom diskursen
aktiedgarvirdesorientering ddr varje foretag ska vara sa renodlat det gir och genom
h&g konkurrenskraft maximera lénsamheten inom sitt specialistomréde. De medel som
inte behovs for investeringar i den renodlade strukturen ska aterforas till aktiedgarna
genom utdelning eller &terkdp av aktier. Mojligen kan man se Skogsforetagets
renodling under 1990-talet som en tidig anpassning till en aktiedgarvardes-
orienteringsdiskurs.

Det sker 6ver tiden en tkad kommunikation av aktiedgarvirde fran foretagets sida.
Den borjar redan fore fusionen. 1996 skriver styrelseordféranden om virdeskapande
for aktiedgarna och lyfter fram aktiedgarna som en viktig intressent i arsredovisningen.
Det star i en skarp kontrast till hur samma person i mitten av 1980-talet kritiskt
diskuterade aktiemarknadens volatilitet och brist pa forstaelse for skogsindustrin. Da
uttrycktes irritation Over att aktérer pa aktiemarknaden hade synpunkter pa
Skogsforetagets “sitt att skota sina egna affdrer”. Nagot ar fore fusionen idgas
sjdlvrannsakan dir Skogsforetagets starke man medger att Skogsforetaget inte har levt
upp till kraven fran aktiemarknaden. Framover #r det nu “virdetillvixt for
aktiedgarna” som betonas i kommunikationen. Har foljer Skogsforetagets agerande det
svenska ndringslivets utveckling som helhet. Aktiedgarvirdesorienteringen bdorjar ju
synas i litteratur och som konsultprodukter fran mitten av 1990-talet i Sverige (Girtner
& Olbert 1995, Landelius & Treffner 1998, Black et al 1998). Hos Skogsforetaget sker
under slutet av 1990-talet ett skifte mot en oOkad finansiell rationalitet, en
kapitalrationalitet i forhallande till en tidigare stark verksamhetsrationalitet, for att
anvinda termer av Ostman (2005, 1993) och Brodin et al (2000).

I samband med att fusionen presenteras lyfts flera skil fram till varfér Skogsforetaget
och Intskog ska g& samman. Fusionen sidgs ge en ¢kad konkurrenskraft, effektivitet
och stabilitet. En aktiedgarvirdesorientering kommuniceras i samband med att
fusionen presenteras. Att fusionen sker med aktiedgarnas bista for dgonen framstar
som i det ndrmaste sjdlvklart i retoriken. Det formuleras att “koncernens mél kommer
att vara att maximera virdet for aktiedgarna”. Hir handlar det alltsd inte bara om att
ledningen ska gora saker som &r bra och okar virdet for aktiedgarna utan att mélet for
foretaget ska vara att maximera virdet for aktiedigarna. Flera av de hogsta cheferna
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lyfter fram vikten av att skapa aktiedgarvirde i intervjuer. Fusionen stimde &verens
med vad aktiemarknaden vid den hir tiden ansdg var rétt sak att gora, nimligen att
foretagen i branschen skulle medverka i en omstrukturering didr man hade att tjina pé
att bli stérre och globala. Reaktionen fran aktiemarknaden blev ju ocksd mycket
positiv efter att fusionen presenterats och aktickurserna steg kraftigt for de bada
bolagen dagarna efter beskedet. Intervjupersoner upplever ett Okat intresse for
foretaget fran nya investerare, foretaget har “blivit nadgot pd marknaden”, som en chef
uttryckte det.

Efter att fusionen genomforts Skar kommunikationen ytterligare av vikten av att skapa
aktiedgarvirde. Ordftranden skriver i den forsta arsredovisningen for det nya foretaget
om EVA-modellen. Det &r ju en modell som anvénds av bl a konsulter f6r att rdkna pa
aktiedgarvirde (Stewart 1991, Froud et al 2000). Det kan ses som en signal till
aktiemarknaden att ledningen anvinder samma synsitt pa vad som skapar virde som
aktiemarknaden gor och som andra aktérer inom aktiedgarvirdesorienteringsdiskursen
gor. Det dr ett sitt att visa upp sig som aktiedgarvirdesorienterat och Intskog skriver
om EVA som om detta begrepp vore nagot helt nytt. Introduktionen av EVA i
arsredovisningen indikerar att ledningen anvinde begrepp fran
aktiedgarvirdesorienteringen nir man tinkte kring foretagets mal och styrning.
Intervjupersoner berdttar om hur kontakterna med aktieanalytiker, institutionella
placerare och andra aktorer pad finansmarknaden har okat 6ver tiden och att den hogsta
ledningen #r mer tillginglig for dessa aktorer nu #n tidigare. Aven det ir ett tecken pa
aktiemarknadens Okade inflytande over foretaget. Ledningen beskrivs vilja ha
”jarnkoll pad vad som s#gs” bland kapitalmarknadens aktorer eftersom ledningen
upplever att de delvis bedoms utifrdn uppfattningarna péa kapitalmarknaden.

Aren efter fusionen kan man se hur Intskog vidtar en rad Atgirder som stimmer
overens med hur ett aktiedgarvardesorienterat foretag beskrivs arbeta. Intskog borjar
aterkopa egna aktier fran 2001. Det 4r ett sétt att overfora resurser fran bolaget till
aktiedgarna, som aktiedgarvardesorienterade foretag kan anvinda sig av (Bierman
2001). Intskog introducerar ett nytt optionsprogram for de hdgsta cheferna. Genom
det kopplas beloningssystemet for cheferna mer till utvecklingen av féretagets
aktiekurs. Syftet med programmet sigs i pressmeddelande vara att ”stédja Intskogs
anstrdngningar att skapa aktiedgarvarde”. Det dr alltsd ett sitt att knyta
ersdttningssystemet till vad som &r bést for aktiedgarna, enligt agentteori. Det &r ocksa
nagot som kénnetecknar aktiedgarvirdesorienterade foretag (Stewart 1991, Rappaport
1998, Fligstein 2001). Det dr 200 chefer som omfattas av det stora optionsprogrammet
och som ddrmed &n mer motiveras att arbeta for aktiekursens och aktiedgarnas bista.
Denna typ av optionsprogram var inte vanligt tidigare hos Skogsforetaget, enligt
arsredovisningar, men hade inforts fore fusionen i de tvd foretagen. Nu inférs ett nytt
program och ledningens ersdttning kopplas nu i &n hégre utstrickning till
virdeskapandet #n tidigare. Nér Intskogs mal &terigen formuleras i externa dokument
en tid efter fusionen beskrivs visionen bland annat vara att skapa “aktiedgarvirde™ och
att "Intskogs priméra uppgift &r att sékerstélla vardeskapande for aktiedgarna”.
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Den allra hogsta ledningens fasta I6ner héjs ocksé kraftigt aren efter fusionen.
Speciellt koncernchefens 16n stiger kraftigt, den mer &n fordubblas. Lonedkningarna
motiveras med att foretaget blir stdrre och att ledningen far ansvar for en stérre
verksamhet, vilket ju var fallet. En individuell bonus kan ge ytterligare ersidttning. Det
ges alltsd mojlighet for de hogsta cheferna att tjana mer pengar &n tidigare. Det beror
dels pa att foretaget blivit storre, men ocksa att den rérliga delen blir storre och genom
de nya optionerna mer kopplad till aktiekursen 4n tidigare. Intskog okar sin aktivitet av
att skapa goda investerarrelationer. IR, Investor Relations, 4r nagot som
aktiedgarvirdesorienterade foretag arbetar med for att bygga upp ett fortroende kring
foretagets ambition att skapa aktiedgarvirde (Black et al 1998, Landelius & Treffner
1998). Intskog kommer genom fusionen och genom forvirvet i USA att i 4n hogre
grad konkurrera om internationella investerare. Noteringen av foretagets aktie pd New
York bérsen bidrar till detta. Hir nimner ledningen att man kommer arbeta mer
intensivt med den amerikanska finansmarknaden, att ledningen kommer resa till USA
oftare och att foretaget kommer att bygga ut sin organisation dér for att battre kunna ha
kontakt med den amerikanska finansmarknaden. Det kan ses som atgirder for att
forbattra investerarrelationerna ytterligare. Tanken 4r att “skapa forutsittning for en
marknadsnotering” och att det ska leda till en "6kad synlighet”, som det uttrycks.

Genom forvirvet i USA fér Intskog ménga nya amerikanska aktiedgare som byter sina
aktier till Intskogs aktier. Intskog blir mer internationellt och dérfér mer attraktivt hos
de internationella investerarna. Genom att Intskog fr en storre amerikansk verksamhet
sd blir Intskog ocksd mer attraktivt for amerikanska investerare. Samtidigt s& okar
kraven pa Intskog att leva upp till forvéntningarna fran de amerikanska investerarna att
skapa aktiedgarvdrde. Det kan jamforas med Nokias process att bli ett mer
aktiedgarvirdesorienterat foretag (Tainio & Lilja 2003). Nokia noterade aktien i USA
som en del av en process att locka internationella investerare.

Flytten av huvudkontoret till London har ocksd en roll att spela i det hir
sammanhanget. Intskog kom nidrmare finansmarknaden genom foretagets flytt av
huvudkontoret. Det var for Intskog liksom for andra borsnoterade foretag attraktivt att
befinna sig néra ett finansiellt kluster, ndgot som Pratten (2001) diskuterar. Centrum
for den europeiska finansmarknaden &r i London och det 4r ddr i Europa som
ledningen lattast kan triffa internationella placerare och akticanalytiker. Aven
ekonomijournalister som skriver for en internationell publik finns i London. Att vara
pd plats i London underlittar ambitionen att bredda aktiedgarbasen och det
internationella dgandet. Det Skar synligheten vilket forhoppningsvis kan leda till ett
storre intresse for aktien och kanske ocksd en hogre aktiekursvirdering. Det
underldttar arbetet att skapa goda “Investor Relations”. Intskog framhiver inte
officiellt nérheten till finansmarknaden som ett av de viktigaste argumenten bakom
flytten, men det argumentet kan dnda ségas finnas i bakgrunden.

Flytten framstills ju inte av Intskog som en flytt av huvudkontoret utan som
etablerandet av ett internationellt kontor. Men om man med huvudkontor menar den
plats dér foretagsledningen har sina kontor si kan man séga att kontoret i London var
Intskogs huvudkontor eftersom ju de hogsta cheferna satt dir och det var dit man reste
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for att ha viktigare ledningsmdten. Flytt av huvudkontor var en allmin trend bland
svenska internationella fSretag under den hir perioden (Strandell 1998, 2000). Flera
svenska foretag flyttade till London och argumenten som lyftes fram var att flytten var
en del av en internafionaliseringsprocess. Intskogs argument var frimst en stdrre
nérhet och bra kommunikationer till foretagets olika internationella delar och till de
olika marknaderna, vilket stimmer Overens med hur andra svenska foretag som
flyttade argumenterade, enligt vad Braunerhjelm et al (2001) beskriver. London hade
ocksé den fordelen att Intskog kom bort fran diskussionen om huruvida makten fanns
lokaliserad till Finland eller Sverige. Intskogs ledning blev nu ocksd mer integrerad
eftersom de hgsta cheferna samlades pa samma stille.

Flytten av huvudkontoret tillsammans med den nya storre storleken bidrar till en
centralisering av organisationen och en storre distans mellan hégsta ledningen och
verksamheten. Det nya huvudkontoret dr inte “inbdddat” i det lokala och i
verksamheten pd samma sitt som tidigare. Vid ett besdk i London framstar det nya
huvudkontoret som mycket anonymt i den brittiska miljén. Omgivningarna av
exklusiva porslinsaffarer, engelska pubar, lyxhotell och kontinentala caféer har inget
att gora med Intskogs industriella verksamhet. Huvudkontoret ligger ovanpd den
kulturella mylla som London utgdr men har ingen forankring i stadens traditioner som
foretaget hade i Bruksorten. Dar var huvudkontoret och den hogsta ledningen i mycket
stor utstrdckning inbdddade i den lokala kulturen och gemenskapen. Betydelsen av det
nationella och lokala minskar. Kontoret i London blir en symbol for det nya globala
foretaget dar kulturer och nationaliteter mots pa en neutral icke nationsknuten arena.
Pa sa satt skapar bristen pa inbaddning en méjlighet att bygga nagot nytt.

Intervjupersoner ute i verksamheten upplever en 6kad rapportering till foljd av
fusionen. Det upplevs bli viktigare att hinna med den rapportering som krivs av
cheferna ovanfor. Det giller framforallt ekonomifunktionen dir ekonomiansvariga
maste rapportera in siffror som behovs i de nya informationssystemen. De som arbetar
pa en ekonomiavdelning vittnar om att det blir det en stor omstéllning och upplever att
deras frihet beskérs nigot jamfort med tidigare. Nirheten till de hogsta cheferna som
ska anvinda informationen blir mindre. Intskog blir ett dubbelt sé stort foretag jamfort
med Skogsféretaget och mer centraliserat med ett storre avstand till ledningen. En
storre struktur kriver storre system for redovisning och rapportering. Intskogs
borsnotering kriaver ocksd en snabb och omfattande rapportering si att
finansmarknadernas behov av information kan tillgodoses. Ett foretag som siger sig
vara aktieigarvirdesorienterat och som vill konkurrera om de globala
kapitalplacerarnas investeringar maste uppfylla de forvéntningar som dessa investerare
har av finansiell information och kunna driva ett bra "IR-arbete”.

Centraliseringen sker genom att det byggs pa ytterligare chefslager ovanfor den
struktur som fanns tidigare. For en brukschef sa blir avstandet storre 4n tidigare till den
hogsta ledningen. For Skogsforetagets brukschefer dr det en stor skillnad jamfort med
nér ledningen var baserad i Bruksorten i Sverige. D4 hade ledningen en nira kontakt
med brukscheferna och beskrivs bruka dka ut och titta vad som hinde i fabrikerna och
hur situationen var. Denna nérhet till verksamheten har minskat i det fusionerade
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foretaget. Samma sak giller for inflytandet frén de anstidllda som beskrivs ha minskat
genom fusionen. Tidigare satt fackforeningarna med i Skogsforetagets styrelse, vilket
de inte gor i Intskogs styrelse. De har nu kontakt med ledningen genom foretagsrad,
men det formella inflytandet har minskat. De sitter inte med vid motesbordet nér
styrelsebeslut fattas. Enligt intervjupersoner har ocksd det informella inflytandet
minskat genom en dkad distans till ledningen. Medbestimmandet har minskat. Det &r
en forandring jamfort med hur det var tidigare inom Skogsforetaget. Det dr en skillnad
jamfort med den svenska intressentmodellsorienteringen dér ju medbestdimmande &r
ett tecken och dir fackforeningarna har stort inflytande.

Det finns alltsa flera tecken pé att den gemenskap och samforstdndsanda som tidigare
fanns pé lokal och nationell niva har minskat. Istdllet finns det en ny grupp som bildar
sin egen gemenskap i det stora Intskog. Det dr de runt 200 hdgsta cheferna. Det dr de
som ofta reser till huvudkontoret i London och triffar hdgsta ledningen. Det &r de som
omfattas av optionsprogrammet. Det &r de som varit med och tagit fram Intskogs nya
virderingar och det 4r de som reser runt i virlden och arbetar med det globala
foretaget. Man skulle kunna séga att det 4r denna grupp som #r det globala foretaget.
Forutom denna grupp s& arbetar de flesta andra kvar i sin lokala miljo i respektive
land. Till stor del verkar dessa fortfarande inom en nationell bas. Denna lokalkinsla
var sérskilt tydlig i motet med en chef i Bruksorten som hyllade det gamla och som
avstitt frin att tillhdra den globala gruppen for att istdllet vara en del av det lokala.
Han kiénde att han hade sin plats i det lokala, bland annat f6r att hans familj trivdes
dér. Den identitet han hade som hogre chef tidigare var nu borta och han hade svért att
dolja en besvikelse och en sorg dver detta.

Négra av de andra hogsta cheferna som flyttat till London och fatt ett nytt liv ddr med
hégre 16ner och en ny internationell livsmiljo har en annan instdllning. De ir ofta
mycket positiva till férandringarna och tycker att det var naturligt med uppbrottet fran
det lokala. Har hittar vi exempel pd hur négra personer finner nya meningsfulla
internationella gemenskaper medan andra lider av att lokalsamhillet spelar en mindre
roll, ndgot som Bauman (2000) diskuterar. Globaliseringen beskrivs ju medféra en
forindring i form av ¢kad rorlighet och flexibilitet och ge en forédndring av
arbetsinnehall och identitet (Sennet 1998). Vi hittar illustrationer av det i fallstudien
om Intskog. For de som tillhér den globala eliten inom Intskog kan ett nytt
identitetsskapande ske med ett mer internationellt arbetsinnehéll. For den lokala
medarbetaren kan samhorigheten med Intskog minska och arbetsinnehallet upplevas
som mindre engagerande.

Dessutom kan en del hogre chefer slitas mellan dessa varldar. En hégre chef hade kvar
sin postlada i en bruksort, hade sitt kontor i ett annat land och reste dessutom mycket
till London for att mé&ta den allra hogsta ledningen. Han hade sin familj i en bruksort
och ville inte bryta upp fran den miljon. Han &tervdnde till bruksorten p& helgerna.
Négra tar aktivt del i globaliseringen och gynnas av den medan andra mot sin vilja
tvingas bli en del av den, vilket Bauman (2000) diskuterar. Nagra upplever béda
situationerna samtidigt. En intervjuperson gav uttryck for sin sorg nir Skogsforetaget
forsvann 1 och med fusionen, men 4r nu verksam internationellt och bor i London.
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De olika delarna inom Intskog utsétts ocksa for internkonkurrens dér lokala enheter
konkurrerar med varandra om investeringar och arbetstillfillen. Det skapar en kénsla
av osdkerhet som skiljer sig fran den anda av trygghet och stabilitet som sades
kanneteckna Skogsforetaget tidigare. Intskog anvinder sig av anstilldas kinsla for det
lokala ndr man betonar att det inte blir nigra investeringar i den lokala verksamheten
om produktiviteten dr for lag. Om fler hade varit beredda att flytta till ndgon annan
verksamhet hade denna internkonkurrens antagligen inte varit lika effektiv.
Nationalism och lokalkinsla bildar en bas for internkonkurrens inom Intskog.
Samtidigt som denna process finns, sa finns det ocksd en vilja att skapa en
gemensamhetskénsla for hela Intskog. Arbetet med de gemensamma vérderingarna
togs ned hela vigen i organisationen. Virderingarna omarbetades lokalt pd en del
stdllen men Intskog anstringde sig for att visa pa en enighet och gemenskap inom
koncernen. Det kan alltsid sHgas finnas tvad processer samtidigt, en av
gemensamhetsskapande och en av internkonkurrens. Den forsta sker i en anda av
internationalisering och den andra i en anda av nationalism.

Arvet av att vara en viktig nationalsymbol aterkommer 16pande och paverkar Intskog.
Forandringar krockar emellanit med de normer som finns i de tidigare hemléinderna,
Sverige och Finland. De aterkommande debatterna om foretagets bel6ningssystem kan
ses ur det perspektivet. Den hojda erséttningen for de ledande befattningshavarna efter
fusionen utsattes for kritik vid flera tillfillen bland politiker och fackfSreningar béade i
Sverige och Finland. Man ség ett samband mellan dem och de anstilldas ritt till lika
hoga lonedkningar och diskuterade rittvisan av higa ldneskillnader mellan arbetare
och ledning. Det 4r nationella normer som visade sig tidigare nir Skogsforetagets
”starke man” fick lamna foretaget efter debatten om fallskdrms- och pensionsavialet
till den avskedade VD:n. Att ge s& hoga ersittningar uppfattades inte av omgivningen,
politiker, fackféreningar och kommenterande journalister som nagot acceptabelt. Att
ljuga i media uppfattades inte heller som acceptabelt. Aven inom Skogsforetaget
reagerade man negativt pa detta, vilket bland annat illustreras av en hogre chefs
berittelse om den anstéllde som “vinde overallen in och ut” sa att foretagsnamnet inte
skulle synas i skidspaéret.

Diskussionen kan jamforas med den i USA om de stigande l6neskillnaderna mellan
foretagsledare och arbetare dir, ndr det amerikanska niringslivet fordndrades for att bli
mer “shareholder value” inriktat, vilket Lazonick & O’Sullivan (2000) diskuterar. En
tolkning hir &r att den svenska intressentmodellsorienteringens kollektiva och
solidariska  lonesystem, ofta med smé& loneskillnader, krockar med
aktiedgarvirdesorienteringens individualistiska l6nesystem som ofta rymmer stora
l6neskillnader och dér ersittningen for ledningen #r kopplad till skapande av
aktiedigarvirde enligt agentteori. Att fackforeningar och politiker kunde ha synpunkter
pa hela foretagets verksamhet och beléningssystem var naturligt inom den svenska
modellen och ryms inom den svenska intressentmodellsorienteringen. Det finns drag
av nationalism i de debatter som Intskog dras in i kring 18nesystemet. Det kopplas i
debatten till nationella fragor och till hur 16nestrukturen bér se ut, enligt de nationella
normerna. Intskog definierar sig sjilv som ett internationellt foretag medan lokala
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samhdllsaktorer ser pa foretaget som nationellt, med ett nationellt ansvar och som ska
anpassa sig till nationella normer. Debatterna kring Skogsforetaget och senare Intskog
visar pa det starka symbolvirde som foretaget hade pa nationell niva.

Nationella intressen verkar alltsd bli mindre viktiga for Intskog och Intskogs ledning
verkar 1 hogre utstrickning fjarma sig frin de nationella normerna. Skogsforetaget var
ju tidigare en nationalsymbol med sin langa historia och dess historiskt viktiga
betydelse for nationalstaten Sverige. Skogsforetaget sdgs som att ha en uppgift att
foradla lokalbygdens tillgdngar och beskrivs ha haft stor omsorg om anstéllda och
lokalsamhille tidigare. Skogsforetaget var tidigare ett nationellt exportféretag som sag
sig som svenskt och som sade sig vdrna om Sverige. Ledningen uttryckte
uppfattningar i politiska fragor om vad som var bist for Sverige och for svensk
ekonomi. En stark svensk kontrolligare hade ett dominerande inflytande over
Skogsforetaget fram till fusionen. Det dr mot denna bakgrund man kan se svenska
intressenters reaktioner pa Skogsforetagets internationalisering. Det var i bada
lainderna en diskussion om vilket land som var vinnare pa fusionen och internt
beskrevs chefstillsdttningarna ibland som en “landskamp”.

Den péverkan av virden som sker genom internationaliseringen, dger i forsta hand rum
inom den globala eliten. Det #r de runt 200 chefer som verkar inom det internationella
foretaget och som &r med och tar fram Intskogs nya vérderingar. Hir kan man tanka
sig en fordndrad virdegrund dir nya internationella normer och virden utvecklas inom
denna grupp. Det &r ocksé inom denna grupp som tankesdtt som
aktiedigarvardesorientering formuleras och kommuniceras. I den lokala miljén verkar
inte virdegrunden péverkas i samma utstrickning. Dér beskrivs livet gi vidare i stort
sett som tidigare, det blir bara “dndrat tryck pa overallerna” som en intervjuperson
uttryckte det. Det sker en polarisering mellan den globala eliten som kan tdnkas bilda
en ny gemensam virdegrund och manga lokalt kollektivanstéllda som inte gor det pé
samma sitt.

Samtidigt som Intskog i 6kad utstrickning sdger sig vara ett aktiedgarvirdesorienterat
foretag sé arbetar Intskog ocksd med att stirka relationerna till andra intressenter. En
foretagsetisk profil lanseras, som bland annat hanterar relationen till intressenter och
understryker vikten av att dessa relationer dr goda. Kopplat till det 4r framtagandet av
gemensamma vérderingar inom foretaget dédr bland annat de anstéllda lyfts fram som
viktig intressent. Intskog infér nya métesforum som ska skapa en ”god dialog” trots att
fackforeningars representanter inte lingre &r med i styrelsen. Intskog diskuterar
foretagets sociala ansvar, CSR, och anger ett antal foretagsetiska principer i
arsredovisningen. Det finns en tradition sedan tidigare att arbeta med miljofragor och
att ta ansvar for foretagets miljopaverkan som intervjupersoner menar har gjort att
frdgan om socialt ansvar dr en naturlig fraga for Intskogs ledning. Argumentationen
handlar bland annat om att genom att ha goda relationer till intressenter sd gynnas #ven
foretagets affirsverksamhet. Det finns ett “starkt samband mellan ansvarsfullt
foretagande och l6nsamhet”, som Intskog skriver i arsredovisningen. Aktien viljs av
etiska fonder och Intskog kommer med i “hallbarhets™ akticindex.
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Det &r alltsa ett instrumentellt sétt att se pad foretagets ansvar mot intressenter, nigot
som O’Higgins (2002) och Donaldson & Preston (1995) diskuterar. Intskogs agerande
i dessa fragor, med en hérd fokusering av aktiedgarvirde med start i mitten av 1990-
talet for att sedan komplementera med strategier for socialt ansvar, kan ses som en
allmin utveckling i niringslivet. CSR har ju efter fortroendekrisen fatt ett mycket
storre inflytande i nédringslivet, bade i Sverige och internationellt (SOU 2004:47).
Intskog kan de senaste aren méjligen ses som ett exempel pé ett foretag som forsdker
kombinera aktiedgarvirdesorientering med goda intressentrelationer och socialt
ansvar, med argumentet att goda intressentrelationer #r en forutséttning for att
maximera aktiedgarvirdet. Det #r ett uttryck for en form av “upplyst
aktiedgarvirdesorientering”, som bland annat Jensen (2001) diskuterar.

Processerna av aktiedgarvirdesorientering och intressentmodellsorientering genom
strategier for socialt ansvar kan ju ses som nagot motsdgelsefulla och kan mdjligen
tolkas sa att det inte sker ndgon orientering mot aktiedgarna som viktigare intressent
utan att det snarare 4r ett tecken pé att intressentmodellsorienteringen fortfarande lever
i foretaget. Det vi vet &r att ledningen i kommunikationen uttrycker en
aktiedgarvirdesorientering och vidtar en rad atgérder som ryms inom denna diskurs,
samtidigt som dven vikten av goda intressentrelationer betonas.

Aven om Intskog har blivit mer globalt genom fusionen si lever fortfarande det
nordiska arvet kvar till viss del. Det &r en tolkning man kan gora av beskrivningarna av
kopet av US Pulp. I denna omvinda situation integreras ett foretag med amerikanska
traditioner i nigot globalt med nordiska rétter. Ledningen for Intskog North America
domineras av personer med en svensk och finsk bakgrund. Amerikanska chefer 1 US
Pulp #r avvaktande infr de nya dgarna och vintar pa att veta “vilka som &r ledamna
och vilka det #r som kommer att fatta besluten”, som en intervjuperson uttrycker det.
Det finns en ridsla for att bli uppsagd. De reagerar p& Intskogs otydliga styrning.
Mojligen kan man hir se uttryck for en “styrning via vision” som uppfattas som
ovanlig och annorlunda i den amerikanska kontexten. Det finns en forestdllning om att
om koéparen hade varit amerikansk hade det inneburit stérre ingrepp i organisationen,
dels for att det da hade funnits mer Gverlappande verksamhet men ocksa for att det
anses vara vanligt i USA att kdparen gar hért fram i uppkopta foretag.

Ledningen for Intskog uppfattar US Pulps relationer med foretagets intressenter som
formella och mycket baserade pa avtal och inte s& mycket pa fortroende. Intskog ville
att intressentrelationerna skulle forbittras och man ville ha en bittre samforstaindsanda
med intressenterna. Hir ser vi en uppvirdering av intressenternas roll fran Intskogs
sida. Det stimmer 6verens med den svenska intressentmodellsorienteringsdiskursen.
Ledningen for Intskog North America arbetade med att forséka forbéttra relationen till
fackforeningarna som tidigare varit mycket spind med strejker och hirda formella
avtalsforhandlingar. Ledningen ville ha ett storre samforstand med fackfSreningama
kring foretagets verksamhet. Man bérjade informera mera till fackforbunden sd de
littare kunde folja foretagets verksamhet. Man bérjade mer noggrant visa hur siffrora
sag ut for verksamheten, nagot som inte skett i samma utstrickning som tidigare. Det
handlade om att ”f& facket med i baten”, som ledningen uttryckte det.
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Det fanns hos Intskog ocksa ett beklagande Gver den lite fientliga och formella roll
som leverantérer och kunder spelar gentemot foretaget dér man hela tiden maste
skydda sig frdn risken att bli stimd om nagot gér fel i de avtal som finns mellan
foretaget, kunder och leverantorer. Intskog North America vinnlade sig om att ha en
god kontakt med lokalsamhillet och behélla den ndra kontakt som det uppkdpta
foretaget hade sedan tidigare i bruksorten, bland annat i form av filantropi och genom
att stilla upp med resurser i lokala aktiviteter. Att visa socialt ansvar gentemot
lokalsamhillet var ndgot som Intskog snabbt anammade. Man kan tidnka sig att det
kom naturligt for Intskog att tinka i termer av att ha goda relationer med
lokalsamhillet med tanke pa dess bakgrund och beskrivningen av en svensk
intressentmodellsorienteringsdiskurs.

Integrationen sker ju ocksd med stor varsamhet gentemot den lokala ledningen, ~a
lighter touch” som en amerikansk intervjuperson uttrycker det. Han uttrycker
forvaning over den milda stilen som inte stimmer 6verens med en amerikansk stil i
ovrigt med ett klarare maktsprék och lagre sentimentalitet fran det kopande foretagets
sida. En hérdare “top-down” styrning hade varit att foredra och om han sjilv skulle
gbra om det, sd skulle han inte anvinda den mjukare Intskog stilen. Denne person
verkar alltsd inte fordndrat sitt tinkande. En tolkning hér dr att man kan spdra tecken
av en intressentmodellsorientering med stor hénsyn till anstéllda hos Intskog och att
det framtrdder som tydligt vid métet med US Pulps organisation.

Vad giller fordndringar av styrning s& nimner inte intervjupersonerna detta som nagon
stor forindring. Foretagens sitt att redovisa och rapportera forefaller ha varit ganska
lika. US Pulp beskrivs ha ett 4n mer utvecklat system for finansiell rapportering
tidigare och hade inga st6rre problem att anpassa sig till Intskogs system. Det verkar
som om Intskog vid det hidr laget har utvecklat ett sitt att rapportera som dr likt det
som amerikanska borsnoterade féretag anvinder i sin rapportering, dven om US Pulp
var van vid &nnu hogre finansiell styrning.

Den svenska ledningen uppfattar att det dr viktigt att vara tydlig och direkt kring hur
man vill att saker ska 19sas och vad som ska goras. Den svenska stilen med vaghet,
indirekthet och konsensus sédgs inte fungera s& bra. Den ledarstilen gor det svart att bli
forstddd av andra. Det finns en storre hierarki i den amerikanska organisationen.
Anstillda sigs forvinta sig att bli utvirderade och fa feedback pa sina arbetsuppgifter
I6pande. De vill ha uppméarksamhet kring sitt arbete och synas. Individualism
framtrider. Skillnaderna liknar typiska beskrivningar av skillnader mellan
amerikanska och svenska organisationer, vilket bland annat Jénsson (1995) diskuterar.
Lonehdjningar sdgs vara en mycket viktig sak for de anstillda och ledningen upplever
beldningssystemen i den amerikanska organisationen som annorlunda med storre
16nespridning och med hogre loner generellt, vilket skiljer sig frdn den svenska
intressentmodellsorienteringens kollektivism och solidariska lonepolitik.

En tolkning &r att trots Intskogs snabba internationalisering, sa finns det element kvar
av en svensk intressentmodellsorientering vilket framtrdder i motet med
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organisationen i US Pulp. Vissa av de nationella sdrdragen verkar leva kvar i den
globala organisationen, ett fenomen som bland annat Lena Zander (2002) och Salzer
Morling (1998) diskuterar.

Sammantaget kan man sdga att Skogsforetaget over tiden borjar beskriva sig som ett
aktiedgarvirdesorienterat foretag och vidtar ett antal atgérder som faller inom ramen
for diskursen. Kulmen for den processen nés i samband med fusionen och de nirmsta
aren efter. Det tar sig uttryck pa flera sitt. Det sker dels i form av en kraftig betoning
av aktiedigarvirdet i den externa kommunikationen, 6kad IR-verksamhet, en hojd
utdelning och aterkdp av aktier samt hojda ersdttningar med koppling till aktiekursen
for de hogsta cheferna. Det sker ocksa genom renodling av verksamheter med en hojd
investeringsvilja i kdrnverksamheten for att héja lonsamheten dir. Aktien noteras i
USA och det gors anstriingningar for att locka fler internationella investerare att kdpa
aktien, man flyttar huvudkontoret till London ndrmare internationella kunder och
investerare. Foretagets styrning upplevs av ménga som att ha blivit mer centraliserad
med langre avstdnd mellan chefer och anstillda. Det sker en okad rapportering av
ckonomisk information till hogsta ledningen. En global elit kan sdgas utvecklas i
toppen av foretaget som far en dkad distans till det lokala.

Aktiedgarna som intressent blir viktigare @n de var tidigare. De anstillda blir som
intressent mindre viktiga pa sa sitt att de forlorar en del av sitt inflytande over de
beslut som fattas nér de inte ldngre sitter med i styrelsen och kommer ldngre bort fran
den hogsta ledningen. Lokalsamhéllets intressen blir mindre viktiga nir foretaget blir
stérre och mindre inbdddat i lokala kulturer och traditioner. Detsamma géller for
nationen som sddan. En internkonkurrens mellan dotterbolag med tillhdrande nationer,
lokalsamhillen och anstillda infinner sig, ddr dotterbolagen i hogre utstrickning 4n
tidigare konkurrerar om investeringar och arbetstillfillen. Samtidigt antar Intskog
utvecklade intressentstrategier for att forstirka relationerna med intressenterna. Det
kan ses om ett uttryck for en form av “upplyst aktiedgarvirdesorientering” didr man
med instrumentella argument kombinerar aktiedgarvirdesorientering med insatser for
goda intressentrelationer. I métet med US Pulp 4r en tolkning att man ser spar av en
svensk intressentmodellsorientering som lever kvar i Intskog. Man vill forbitira
relationerna med fackférbunden och ”fa facket med i baten”. Den svenska ledningen
ogillar de juridiskt reglerade relationerna med leverantorer och kunder. Integrationen
och neddragningarna gérs med “a lighter touch”. Fran amerikanskt hall hade man
férvintat sig en hardare styrning och hardare tag fran den nya dgaren.

7.2.2 Elektronikforetaget

Elektronikforetaget kan sigas komma fran en svensk intressentmodellsorientering. Det
vixte fram inom Teknikkoncernen som var ett till stor del nationellt inriktat foretag,
bland annat var en ansenlig del av verksamheten forvarsindustri. Den stérsta
dgarfamiljen som kontrollerade Teknikkoncernen var med om att bygga upp
industrinationen Sverige och engagerade sig pd manga andra sitt for nationens vil och
ve. Familjen var som maktfaktor sa viktig att de hade 16pande kontakter med regering,
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myndigheter och offentlig sektor. Industrifamiljen var en del av korporativismen och
har haft en viktig roll att spela i en svensk intressentmodellsorientering. Om
industrifamiljen inte hade haft en sddan syn s hade ocksa den svenska traditionen sett
annorlunda ut, s& nira 4r industrifamiljen f6rknippad med svensk néringslivstradition.
Teknikkoncernen kan med sin ldnga historia sdgas ha verkat inom den svenska
modellen.

I beskrivningen av Teknikkoncernen framstir den omhindertagande rollen for de
anstéllda som tecken pé en intressentmodellsorientering. Det beskrivs ha varit tryggt
att arbeta i Teknikkoncernen och Elektronikféretaget, det var "tryggt att vara en del av
familjen”, som en intervjuperson som arbetat 40 ar i foretaget uttryckte det. Trygghet
har som virde en plats inom den svenska intressentmodellsorienteringen och trygghet
var ocksd ett virde som framstir som starkt inom Teknikkoncernen. Det forefaller ha
varit en stark social gemenskap inom Teknikkoncernen dér anstéllda dven lever delar
av sin fritid i gemenskapen runt foretaget. Att foretaget ser sig som nagot mer &n
enbart vinstmaximerande framstar som tydligt, det finns en social dimension runt
foretaget dir man méanar om intressenten de anstillda. Teknikkoncernen férefaller ha
sett som sitt ansvar att det ska finnas en god fritidssysselsittning for anstillda.
Teknikkoncernen gav ju resurser bade i form av finansiellt stod men ocksa genom
medverkan av de hogre cheferna och genom uppmirksammandet av aktiviteterna i
internkommunikation och annat. Arrenderandet av fiskevatten for de anstillda till
foretagets fiskeklubb &dr en indikation pa foretagets intresse av att bidra till de
anstélldas vélbefinnande pa fritiden. Foretaget bistod med resurser for att den anstéllde
kunde leva ett gott och tryggt liv inom Teknikkoncernens hign.

Trygghet, lojalitet och langsiktighet verkar ha kénnetecknat organisationen forr.
Anstéllningstrygghet var viktigt. En av de anstillda berittade att ingen tvingades sluta
utan att det alltid fanns arbete att {4 inom andra delar av foretaget. Det verkar ha
funnits en norm av livstidsanstillning bland de anstillda. Ménga inom
Teknikkoncernen arbetade dir hela sitt yrkesliv och var lojala. Trygghet tillhérde den
svenska modellen, enligt hur Strath (1998) och De Geer (1992) beskriver den. De
stipendier som delades ut till svaga grupper kring foretaget, sdsom pensionidrer med
laga inkomster, dr ytterligare ett tecken pa ett omhindertagande. De stipendier som
anstidllda kunde scka f6r sin kompetensutveckling visar att foretaget dven tog ett
ansvar for anstilldas utbildningsniva, om &n i mindre skala och bara for vissa grupper.
Det vidl utbyggda forslagssystemet vittnar ocksd om en generositet gentemot de
anstéllda. Man hade ju kunnat tidnka sig att det tillhor de ordinarie arbetsuppgifterna att
forsoka forbittra saker pé arbetsplatsen.

Det verkar ha funnits ett stort fortroende bland anstillda for féretagets ledning och
fackforeningen verkar ha haft goda relationer med hogsta ledningen. Det finns uttryck
av medbestimmande, bland annat fackftreningarnas styrelserepresentation. Loner,
arbetsmiljofragor, storre férandringar och annat férhandlades det om pé en kollektiv
niva mellan fack och foretagsledning. Fackforeningarna hade formellt inflytande, bade
vad giller styrelserepresentationen och genom MBL, men ocksa genom mer frivilliga
avtal och samarbetsformer. Ett exempel dr utvecklingsavtalet ddr man tryckte pa
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inflytande, foretagsdemokrati, decentralisering och delegering. Har sker en
forhandling med ledningen i en anda av medbestimmande och demokrati.
Decentralisering, delegering av ansvar och foretagsdemokrati 4r ndgot som
kénnetecknar en svensk intressentmodellsorientering. Samtidigt kunde man se ett
uttryck for att anstilldas och foretagets mal var gemensamma i resonemanget att
effektivitet gav konkurrenskraft och fler jobb. Fack och arbetsgivare forefaller ha
dragit 4 samma hill i ménga fragor och haft gemensamma uppfattningar. En
samforstandsanda framtréder.

Att fackforeningar och styrelse bad styrelseordftranden och dgarrepresentanten att
stanna kvar och inte ga i pension vittnar om den tillit som fackféreningarna hade till
dgarfamiljen och till foretagets ledning. Kommentaren om att styrelseordféranden ville
att beslut skulle vara “musikaliska” och till gagn bade for foretaget, landet och de
anstillda kan ses som ett uttryck for ledningens intressentsyn. Det leder tankarna till
Eric Rhenmans (1964a) “intressebalans”. En nationalism kommer till uttryck i kravet
pa att minska andelen utlindska leverantdrer. Det dr nagot som bade fack och
foretagsledning verkar tycka dr ritt sak att gora. Det dr en nationalism kombinerat med
vad som &r bra for foretaget och for anstillda. Nationalism var ju ett av de tecken vi
fann inom den svenska intressentmodellsorienteringen.

I texter i arsredovisningar, personaltidningar, bocker och annat skrivet material som
ror Teknikkoncernen verkar ett intressentmodellstinkande framtrida. Ett exempel dr
beskrivningen i arsredovisningen av bidrag till och frin respektive intressent kring
foretaget, en form av intressentredovisning. Aktiedgarna betraktas i den beskrivningen
inte som en viktigare intressent 4n nigon annan intressent. Féretaget framstiller sig
som medlare mellan intressenternas behov. Genomgéende kommunicerar inte
Teknikkoncernen till aktiedgarna pa nagot tydligt sdtt. Det gér inte att hitta tydliga
uttryck for aktiedgarvirdesorientering under slutet av 1990-talet i Teknikkoncernen, da
ju andra svenska foretag borjade anamma diskursen. Méjligen kan man se renodlingen
av  Teknikkoncernen under tidiga 1990-talet som ett utryck for en
aktiedgarvirdesorientering, men det dr i safall inget som uttrycks i samband med
forandringarna. Det sdgs framfbrallt vara industriella skdl som krivde denna
forandring. En del av koncernen gjorde stora forluster och behévde en partner vilket
den fick i borjan pd 1990-talet. En annan del borsnoterades separat. Den del som blev
resten av Teknikkoncernen och som kom att 4ga Elektronikforetaget behdvde ocksa en
partner for att skapa en internationell allians som en f6ljd av forindringarna av
forsvarsindustrin i Europa. I slutet av 1990-talet uttrycks renodlingen tydligare i
samband med forsdljningen av Elektronikforetaget och andra dotterbolag, men inte
heller nu kommuniceras ndgon tydlig aktiedgarvirdesorientering.

Presentationen och kommunikationen skiljer sig mycket at jamfort med High Tech och
Amtronics som ju tydligt framhiver aktiefigarvirdesorienteringen i sin
kommunikation. I arsredovisningarna fran High Tech under mitten och slutet av 1990-
talet skickas tydliga budskap om att féretaget dr aktiedigarvirdesorienterat. Man skriver
tydligt att aktiedgarvirde” dr foretagets hogsta mal. I offentliga dokument ndmns att
foretaget styrs med malen vinsttillvixt och forsdljningstillvixt som satt att skapa
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aktiedgarvirde. Det finns en vilja att omstrukturera foretaget for att leva upp till de
finansiella kraven, att “omdisponera” sd att man far ett “maximalt langsiktigt
aktiedgarvdrde” som det uttrycks i en &rsredovisning. Finansiell omstrukturering av
dotterbolag  och  verksamheter 4 en  4tgird som ryms  inom
akticdgarvirdesorienteringen. Strategin som ndmns i arsredovisningen &r att kdpa
foretag som har en mdojlighet till hog tillvixt och sélja foretag som har lag tillvixt. Det
kdnnetecknar en finansiell syn pé foretaget och passar in i beskrivningen av hur
akticagarvirdesorienterade foretag brukar agera, av bland annat Copeland et al (2000)
och Girtner & Olbert (1995). Det giller att leva upp till marknadens avkastningskrav.
Anstringningarna som ndmns i arsredovisningen i form av att minska bundet kapital,
minska ledtider och oka kassaflodet &r ocksd &tgérder som ryms inom denna
orientering liksom atgérder for att ka avkastningen genom outsourcing och flytt av
verksamhet till 1dgloneldnder. Man é&terkoper dven aktier vilket ju &r ett sétt att varda
aktiekursen for ett aktiedgarvirdesorienterat foretag. En hogre chef pd Amtronics
beskriver High Tech som ett starkt finansiellt fokuserat foretag, &ven med amerikanska
matt matt.

Det verkar ha funnits en vilja att bli sald fran Elektronikforetagets lednings sida. Man
visste att man stod p& Teknikkoncernens forséljningslista och Elektronikforetagets
ledning agerade for att hitta en dgare i samarbete med séljaren. Det fanns ett intresse
for Amtronics fran Elektronikforetagets sida vilket underlittade en affdr. Pa
Elektronikforetaget uttrycker ledningen det som att man valde Amtronics att bli
uppkdpt av, att “det var ett val frdn var sida”, som en intervjuperson uttryckte det.
Uppfattningen att det var rétt att 1ata sig sidljas, att skaffa sig en ny dgare, dr stark bland
intervjupersonerna. Man ville ha en ny dgare som gav mer uppméirksamhet och som
kunde hjélpa till att utveckla fOretaget genom att forstirka den industriella
kompetensen och hitta fler kunder. P4 ett sitt sdlde VD sig sjélv och sin organisation
till en annan #dgare. Han verkade gora det utan rddsla for vad som skulle komma efter
detta maktmissigt. En tolkning &r att han sdg det hela som att leta efter en ny intressent
vilken som helst. Han letade efter en ny aktiedgare sd att organisationen kunde
fortsitta att utvecklas och vdxa internationellt. Det &r en uppfattning som ryms inom
den svenska intressentmodellsorienteringen, att se aktiedigarna som en intressent bland
andra. P4 Amtronics uppfattades detta som ovanligt och lite udda. Dir skojade man
om uttrycket bland Elektronikforetagets chefer att vi "kopte er till vart moderforetag”.
I USA beskrivs dgarbyte ofta innebédra att man byter ut ledningen, négot som inte
Elektronikforetagets ledning verkade ha klart for sig. Men det gér bra for
Elektronikforetaget och fran Amtronics sida verkar man ha ett stort fortroende for
Elektronikforetagets VD och inga dndringar sker i ledningen.

En ny typ av styrning blir en av de storsta foréindringarna fér Elektronikforetaget.
Foretaget skall nu styras pd samma s#tt som Amtronics, med maélet att ha hog tillvaxt
och bibehallen eller bittre vinstmarginal sa att véardet for aktiedgarna 6kar genom bade
omsdttningstillvaxt och vinsttillvixt. Snabbt infors nya marginalmal att styra efter i
verksamheten dir man maste vinnldgga sig att om att sénka kostnaderna samtidigt som
foretaget okar sin forsdljning. Detta pdverkar verksamheten i vardagen. En illustration
av det 4r hur ingenjdrerna i en projektgrupp i Lokalorten anstranger sig for att sdnka
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kostnaden for en produkt med 750 kronor. Ett "nytt finansiellt 6verdrag” liggs dver
foretaget som en av Amtronics chefer uttryckte det. Detta upplevs av anstillda som en
stor fordndring jimfort med tidigare. D4 sdg man hur vinsten i kronor steg ar for ar och
var ndjd med det. Amtronics styr organisationen efter nya nyckeltal och genom
tillvixtkonferenser dér nya finansiella mal tas fram.

I &rsredovisningen skriver High Tech just att ett av malen kring att “oka
aktiedgarvardet” &  att leverera  vinsttillvixt genom  att  accelerera
forséljningstillvixten, att “leverera héllbar tvasiffrig vinsttillvaxt” genom att
“accelerera foretagets underliggande férsdljningstillvixt” som det uttrycks. Det 4r s&
som Elektronikforetaget styrs, genom harda krav pa en okad forsiljningstillvixt med
en bibehallen eller hogre vinstmarginal, ndgot som s#kerstiller en vinsttillvaxt. Det
kan ses som ett uttryck for en 6kad aktiedgarvirdesorientering jamfort med hur det var
tidigare for Elektronikféretaget. Fér Amtronics och High Tech #r detta ett sétt att styra
efter aktiefigarviirde genom att arbeta med nyckeltal som ska sikerstélla ett 6kat virde
for aktiedgarna. En hard finansiell styrning av organisationen #r nédgot som
aktiedgarvirdesorienterade foretag anvinder for att sékerstilla att hela organisationen
arbetar for aktiedgarnas bista, enligt vad bland annat Copeland et al (2000) och
Hellman & Lind (2004) diskuterar.

Miénga intervjupersoner uppfattar att det dr mycket viktigt att leverera det man lovat
vid konferenserna och att det &dr utifrén det som de svenska cheferna kommer att
utvdrderas. Det finns en forestillning om att om man inte klarar att leva upp till 16ften
och forvantningar s& kommer chefer att bytas ut och att dd “kommer stormtrupperna
farande”. PA Amtronics &r de anstéllda vana vid detta och att tinka i finansiella termer
beskrivs vara naturligt foér ménga chefer dér. Det ger en god disciplin och ett “6kat
affarsmannaskap” som en intervjuperson ddr uttryckte det. Detta far ocksa stora
effekter pd rapporteringen. Den forindras si att Amtronics bittre kan mita att
Amtronics Elektronik fljer sina planer och att allt gér enligt forvintningarna.
Forsiljningsprognoser blir viktigare #n tidigare och ska lamnas mer ofta @n tidigare.
Dessa prognoset foljs upp och man far reaktioner pa prognoserna. Aven andra siffror
ska rapporteras mer noggrant och oftare &4n tidigare. Det sker en omstéllning till
Amtronics redovisnings- och rapporteringssystem som tar mycket tid och kraft hos
dem som jobbar pa ekonomiavdelningen.

De fér dels mer att gbra genom anpassningen som #r en tillfillig effekt av forvirvet,
men man far ocksé mer att gora generellt framéver genom att rapporteringen dkar. Det
ska  rapporteras  kvartalsvis och  manadsvis hur  verksamheten  gdr.
Forsdljningsprognoser ska goras i storre utstrickning &n tidigare. Det sker
avstimningar oftare vilket gor att man i verksamheten ocksa far ett 6kat tryck pa sig
att skicka fakturor, produkter och annat pé ritt sida om deadline for att siffrorna ska se
bra ut. Det har blivit en 6kad “jakt pa fakturering”, som en intervjuperson uttrycker
det. Hér ser man hur den hardare finansiella styrningen paverkar sjdlva verksamheten
och inte bara rapporteringen av den. High Tech ségs inte ha samma tilamod med
avvikelser fran tillvixtmal som Teknikkoncernen hade tidigare och genom det nya
finansiella rapporteringssystemet Gvervakas att dessa mal verkligen nds. Flera
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intervjupersoner kopplar detta till High Techs borsnotering i USA. Man gor en egen
tolkning av att fordndringarna har med detta att goéra. Aven om man tillhort ett
boérsnoterat foretag tidigare ocksa, s upplever manga att det 4r en stor skillnad. VD
niamner sjélv i personaltidningar och intervjuer att den finansiella rapporteringen 4r
viktigare nu dn tidigare. Det ska gi snabbare att gra boksluten, en person vittnar om
att tiden for att stinga arsbokslutet efter sista dagen har sjunkit fran tio dagar till fem.

Manga intervjupersoner upplever en dkad hierarki efter forvdarvet. Amtronics upplevs
som ett mer hierarkiskt foretag dn vad Elektronikfretaget och Teknikkoncernen var.
Det yttrar sig bland annat i att det finns ett storre avstdnd mellan chef och understilld,
ddr Amtronics chefer hellre kommunicerar med en svensk i samma chefsposition &n
med en svensk understélld. De harda kraven pé rapportering och hallande av prognoser
upplevs ocksd som uttryck for en okad hierarki. Fran Amtronics sida betonar man
ocksa att det dr en frdga om skillnad i storlek och att det i en storre koncern blir en
hogre grad av centralisering. Det talas ocksa om en storre direkthet och tydlighet fran
amerikanernas sida. Det &r en storre tydlighet i att sdga vad man tycker och att gora sin
asikt gillande. Det dr en nagot mer auktoritdr ledarstil i Amtronics 4n vad
medarbetarna i Elektronikftretaget var vana vid.

Den snabba tillvixten, den o©kade rapporteringen, den hardare styrningen och
omstillningarna skapar starka péafrestningar pi anstillda vid Amtronics Elektronik.
Sjukskrivningarna okar och manga klagar pd den ©kade arbetsbelastningen. Den
kollektivanstillde intervjupersonen vittnade om hur tiden for vila pa jobbet minskat
och att det ar "fullt 6s hela tiden”. VD och andra i ledningen uppméirksammar detta
och forsoker vidta atgirder. Bland annat inférs nya regler f6r e-mail. Foretaget gor en
del nyanstéllningar men #r samtidigt forsiktigt med att nyanstilla allt for méanga, pé
grund av marginalkravet och for att man inte vill 6ka kostnaderna for mycket.
Samtidigt har en del av tryggheten att tillhéra Teknikkoncernen forsvunnit.
Formanliga avtal for kdp av konsumentvaror har férsvunnit. Mgjligheter till vissa
fritidssysselséttningar har ocksa forsvunnit. Mjukheten och anstéllningstryggheten som
fanns inom Teknikkoncernen upplevs inte finnas pd samma siitt. En forestéllning bland
intervjupersoner &r att om tiderna blir sdmre eller om man inte klarar att leva upp till
forvantningarna frdn Amtronics pé tillvaxt och lonsamhet sd kommer det att vidtas
negativa atgirder. Att inga neddragningar eller annat negativt har hint beror p4 att man
klarar kraven, men ménga forestiller sig att ett sddant hot finns.

De anstillda har inte heller samma formella inflytande i ledningen som tidigare. De
har ju inte representation hos Amtronics i USA och i Amtronics Elektronik vittnar
intervjupersoner om att fackforeningarnas informella inflytande i styrelsen har minskat
eftersom amerikanerna till stor del bestimmer i styrelsen. De beskrivs inte ha samma
syn pa vikten av fackets deltagande som Teknikkoncernen och Elektronikforetaget
hade och fragar mer sidllan om personalrepresentanters uppfattningar. 1
Elektronikftretaget fanns mer av medbestimmande frin anstdlldas sida vilket
Amtronics inte tycker dr lika viktigt. De anstillda som intressentgrupp kan alltsa sigas
ha fatt mindre inflytande genom forvirvet.
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Aven Elektronikforetagets leverantorer har fitt en ndgot svagare stillning genom
Amtronics kép och bildandet av Amtronics Elektronik. Man anvénder sig i storre
utstrackning av Amtronics leverantorer som erbjuder ldgre priser #n vad
Elektronikforetagets tidigare leverantdrer kan géra. Amtronics leverantdrer dr ofta
globala foretag med verksamhet i légkostnadslander och kan erbjuda mer
konkurrenskraftiga priser #n vad en inhemsk leverantér kan géra. Amtronics far
genom sin storlek stora volymrabatter fran sina leverantdrer. Aven utvecklingen av
produkter ldggs ut pd nya utlindska leverantdrer pa detta sitt. En intervjuperson
berittade om verksamheten i Ryssland och Asien som sddana exempel. Detta &r en stor
skillnad jamfort med situationen pad 1980-talet i Teknikkoncernen da foretag och
ledning bada ville stédja svenska leverantdrer, en sddan nationalism finns inte idag.
Processen att hitta nya leverantorer i lagloneldnder hade mdjligen funnits &ven inom
Teknikkoncernen om ElektronikfSretaget stannat kvar dir, men for Elektronikforetaget
sé& paskyndas den genom Amtronics forvarv.

For ménga av Elektronikforetagets kunder mirks inte sa stora skillnader, mojligen har
deras position forbittrats. Intervjupersoner upplever att kundernas krav mirks mer
efter forvirvet, eftersom Amtronics har en mer “krivande sdlj och
distributionsorganisation”. Kunderna har fatt tillgang till fler produkter och mer
service ndr Amtronics och Elektronikforetagets tva aterforsdljamit har borjat
samarbeta. Ddremot har det varit en viss oro i aterforséljarleden om vem som skulle fa
vara kvar ddr ndten Sverlappade varandra. Vad giller lokalsamhillet, s har fler
personer anstillts vilket dr positivt ekonomiskt. Vad som hénder pa sikt &r svért att
veta, det nationella i Sverige dr ju inte lika viktigt for Amtronics som det var for
Elektronikforetaget. Det talas om ett 6kat intresse att investera i produktutveckling i
andra linder som Kina, Malaysia och Indien, men det dr inget som péverkat
Elektronikforetaget hittills.

Det finns en forestillning om att Amtronics och Elektronikforetaget ar “lika varandra”
kulturellt. Amtronics kommer ju frén svenskbygderna i Minnesota. De tva
virderingskartorna som tagits fram inom Amtronics och Elektronikforetaget dr ju
ocksé ganska lika varandra. Speciellt vad giller samarbete och laganda som finns i
bada kartorna. Elektronikfbretaget betonar dessutom mod och vinnaranda vilket ger
intryck av ndgot tidvlingsinriktat. Man betonar framtidssyn, ett uttryck for en
langsiktighet, och man betonar sparsamhet. Det passar in i bilden som intervjupersoner
ger av foretagets kultur som ingenjorsinriktad med virden som objektivitet,
effektivitet, och teknikintresse, “att géra hjulet lite rundare” som en mellanchef
uttryckte det. Det beskrivs finnas en snillhet dir man ménar om varandra. Aven
observationerna stirker bilden av en ingenjérskultur ddr bland annat kvalitets- och
miljostandards lyfts fram i den fysiska miljon. Amtronics betonar virden som respekt,
erkdnnande och prestation. Hir kan man se drag av en stdrre individualism &n hos
Elektronikforetaget. Erkdnnande for individen och respekt for individen andas
individualism. Det &r nagot som #r utmirkande for virden i amerikanska néringslivet
(Cavanagh 1990). Uppfattningen i organisationerna att man &r s lika varandra far tas
med en nypa salt, for samtidigt s& vittnar ju intervjupersoner ocksd om skillnader i
kultur, arbetssétt och vanor mellan de tva organisationerna.
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Det verkar som om det sker en viss anpassning fran svenskarnas sida till hur
amerikanerna &r. Det sker en anpassning till hur man fSrvintas vara. Vi kan se det hos
intervjupersonen som anstringer sig att vara direkt pd moten for att kunna gora sin
asikt hord och att sdga ifrdn om han inte gillar synpunkterna. Samma sak giller de nya
rapporteringsrutinerna dir en intervjuperson pd ekonomiavdelningen sdger att han
tycker att det 4r ett bra sétt att styra foretag pa och att han sjilv skulle géra sd om han
var hogsta chef och ansvarig for ett foretags styrning. Detta kan vara tecken pa att det
sker en paverkan pa virdegrunden. Kanske blir det efter en tid sd som det &r hos
Amtronics, att ett finansiellt "6verdrag” kdnns naturligt och att alla av sig sjalv alltid
tanker pa “hur man tjinar mer pengar”, som chefen p4 Amtronics beskrev det.

Mojligen kan detta jamforas med beskrivningen av Tainio et al (2001) om
amerikaniseringen av finska foretag som en process av aktiedgarvirdesorientering. Att
Elektronikforetaget utsitts for ett tryck fran Amtronics att anpassa sig till dess struktur
ar ju tydligt i fallstudien. Att det finns delar av det typiskt amerikanska inom
Amtronics kan man ju ocksd anta. Med Lena Zanders (2002) analogi 4&r Amtronics ett
syskon i den amerikanska foretagsfamiljen dédr den amerikanska nationella kulturen ar
fordldern. Att det sker en anpassning till detta fran Elekironikforetagets sida genom en
paverkan i vardagen av rutiner och vanor kan vi ocksé se. Detta innebiir dock ingen
total amerikanisering av Elektronikforetaget, mojligen sker det en mindre péverkan.
Troligen 6versitts och transformeras dé det “amerikanska” till ndgot som passar och
fungerar ocksa i en svensk miljo. Nagot som kan forekomma nér kulturella méten sker
i organisationer (Salzer-Morling 1998, Brannen 2004). Vad av féridndringarna som
skulle bero p& en skillnad i kultur och vad som kan komma av en paverkan av
aktiedgarvirdesorientering eller av andra faktorer kan vara svart att skilja fran
varandra. Elektronikforetaget pédverkas av flera faktorer, varav métet med en
amerikansk kultur 4r en av dem.

I de tolkningar jag gér maste man ocksé ta hinsyn till att det finns en komponent av att
gé fran ett litet till ett stort foretag. De dndrade systemen for rapportering som infors
har delvis att gbra med att Amtronics #r ett storre foretag @n Elektronikforetaget.
Denna komponent nidmns ju ocksd frdn Amtronics sida som en orsak bakom
forandringarna. Samtidigt s& forklarar man p4 Amtronics ocksa fordndringarna med
skillnader i finansiell orientering. Elektronikforetaget tillhdrde ju dven tidigare ett stort
foretag och rapporteringen och styrningen skiljer sig mycket &t jamfort med den tiden.
Det vittnar i stort sett alla intervjupersoner om. Det dr tydligt att High Tech och
Amtronics beskriver sig som ett aktiedgarvirdesorienterat foretag pa ett sétt som
Teknikkoncernen aldrig gjorde. Amftronics agerar p& flera sdtt som ett
aktiedgarvirdesorienterat foretag gor och det sétt som Elektronikforetaget kommer att
styras pa har en koppling till hur Amtronics och High Tech styr sin organisation for att
vara aktiedigarvirdesorienterad. Teknikkoncernen ddremot, var ett stort svenskt
industriforetag inbaddat under manga ar i ”den svenska modellen” och drevs snarare
pd ett sdtt som passar in den svenska intressentmodellsorienteringsdiskursen.
Teknikkoncernen drev inte pd nagot uttalat sétt Elektronikforetaget med malet att
maximera aktiedgarvirdet.
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Vad som inte skett, vilket man mdjligen kunde ha forvintat sig, dr en fordndring av
beloningssystemet mot en modell med storre l6neskillnader. Ett aktiedgarvirdes-
orienterat foretag styrs ju hérdare med beldningssystem som far chefer att arbeta efter
att skapa aktieigarvirde. Det har vi inte kunnat se nigot av hir. Overhuvudtaget
verkar det inte ha skett ndgra fordndringar kring bel6ningssystemet for de anstillda till
foljd av affaren. Trots att kraven har hdjts och tempot Skat sd sker det inte nagra
forandringar av 16nesystemet eller ndgon hojning av 16nenivéerna som kompensation
for det. Istillet finns den gamla lonestrukturen kvar med kollektiv 1nesattning och
smé loneskillnader. Snarare verkar det finnas ett motstdnd frén den svenska
organisationen att fordndra systemet genom att exempelvis 6ka loneskillnaderna. Det
ses som en ovilkommen inblandning i den svenska organisationen. Har verkar man
forsvara en svensk modell med centrala 16neforhandlingar och en solidarisk 16nepolitik
med relativt smé loneskillnader mellan anstéllda. Det 4r ju ndgot som tillhdrde den
svenska modellen (De Geer 1992, Strath 1998).

Vi kan se att Amtronics ocksi arbetar med en kod for foretagsetik. Att arbeta med
foretagsetik, etiska koder och att uttrycka moraliska virden 4r vanligt i amerikanska
foretag (Nagel & Swenson 1993, Shaw 1996, Spence 2002). Att arbeta med etiska
koder i foretag #r inte nodvandigtvis detsamma som att arbeta med att skapa goda
intressentrelationer. Ofta 4r de amerikanska etikkoderna mer likt uppforande koder
som reglerar individernas beteende i organisationen snarare an foretagets beteende 1
forhallande till andra intressenter. Amtronics Elektronik far ju ta emot en skrift om etik
som &r en §versittning frén Amtronics skrift. Den tas emot av anstillda i Sverige med
lite tvekan om huruvida den verkligen behdvs. Manga ir ovana vid att se etik uttryckt i
skrift pa det sittet, dven om de flesta intervjupersonerna tycker att det &r bra att den
finns. For anstdllda i Amtronics Elektronik var detta ocksd ett mdte med en
amerikansk niringslivstradition. Det finns ingen motséttning mellan att vara
aktiedgarvirdesorienterad och att ocksa arbeta med etiska koder. Amtronics beskriver
sig ocksd som att ta socialt ansvar genom att medverka i filantropiska aktiviteter. Aven
detta ryms inom aktiedgarvirdesorienteringen. Det finns en forvéntan pa amerikanska
foretag att efter de genom en stark vinstmaximering har tjinat sina pengar &t
aktiedigarna ocksa ska engagera sig socialt och hjilpa till att tillfredstilla sociala behov
1 samhillet (Gaudiani 2003).

Sammanfattningsvis kan vi hos Elektronikforetaget se en 6kad finansiell styrning nir
rapporteringssystemen anpassas till hur Amtronics och High Tech arbetar. Vi kan se
hur nya finansiella nyckeltal inférs som ska f4 Elektronikforetaget att styras enligt hur
High Tech sdger att man vill skapa aktiedgarviarde. Det handlar om att 6ka bade
forséljnings- och vinsttillvixt och Elektronikforetaget understds fran amerikanskt hall
vid tillvixtkonferenser dar den lokala ledningen ska presentera vad malen 4r och hur
man ska n&d dem. Ett finansiellt &verdrag” liggs over Elektronikfdretaget. Det
paverkar vardagsarbetet i organisationen pa flera sitt, bland annat genom en okad
kostnadsmedvetenhet och genom att “jaga” intdkter. Ekonomiavdelningen beskrivs
utsittas for stora pafrestningar till fo6ljd av de nya hérdare kraven péd finansiell
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rapportering och anpassningen till Amtronics system. Anstillda upplever en dkad
hierarki och centralisering med en mer direkt och tydlig ledarstil fran amerikanskt hall.

Den 6kade finansiella styrningen innebér att dgarens inflytande &ver verksamheten
stirks jimfort med tidigare. Samtidigt kan man se hur de anstéllda som intressent fétt
mindre inflytande genom forandringar i styrelsens arbete, utebliven representation i
koncernstyrelsen och genom att Amtronics chefer tillskriver fackfsreningarna mindre
vikt 4n vad Teknikkoncernen gjorde. Anstillda har inte samma sociala férméaner som
tidigare. Arbetsbelastningen och stressen édr hog samtidigt som Amtroniks Elektronik
beskrivs vara forsiktigt med att nyanstélla bland annat till f5ljd av marginalkraven.
Aven Elektronikforetagets underleverantorer har fatt en forsvagad position. De far
hérdare konkurrens fran nya internationella underleverantérer inom Amtronics nétverk
och genom processen att leta efter billigare underleverantorer i andra ldnder. Det dr en
process som beskrivs som bra och naturlig av intervjupersoner. Samtidigt forefaller
kunderna prioriteras dnnu hogre 4n tidigare, det stélls harda krav p att leverera sa som
kunder 6nskar och utbudet av produkter ckar.

Generellt s& verkar forindringarna tas ganska vil emot i organisationen. Flera
medarbetare vittnar om att de anpassar sig till nya s#tt att tinka. En Okad
affidrsmannamaissighet tillfors organisationen, enligt intervjupersoner.
Elektronikforetaget nar sina mal, vixer kraftigt och ses som en stjirna inom
Amtronics. Det fanns en vilja hos ledningen att “lata sig siljas™ till en #gare som
visade mer uppmirksamhet och som kunde passa Elektronikforetaget. Det verkar ha
varit ett framgangsrikt val, ur Elektronikforetagets perspektiv, dven om det finns en
oro att neddragningar kommer om Elektronikforetaget inte klarar att leva upp till de
finansiella malen.

7.2.3 Konsultforetaget

En anda av medbestdimmande och diskussion préglar det tidiga Konsultforetaget. Det
véxer sig stérre men behaller det lilla familjeforetagets nérhet, ddr “alla skulle kunna
allting”, som en intervjuperson siger. Organisationen kinnetecknas av delegering och
ansvar till understillda, ofta projektledare och affirsomradeschefer. Foretaget beskrivs
ha en 14g hierarki och liten byrakrati. Enskilda medarbetare far mycket ansvar att jobba
pé sitt eget sitt och utveckla sina egna produkter. Det var accepterat att komma med
forslag och sdga sin mening till ledningen och “man kunde ta for sig om man ville”,
som en ung projektledare uttryckte det. Méten tar ofta lang tid och dvergér i abstrakta
diskussioner, en foreteelse som vi observerar nir vi dr dir. Det verkar finnas en vilja
att utveckla begrepp och koncept. Det finns ocksa ett arv av det akademiska inom
foretaget fran foretagets tidigare dgare och chefer som ju hade en bakgrund som
forskare. Det finns en vilja att arbeta som konsulter och att utveckla analysmodeller
som bygger pé de undersdkningar som gors,

Det har skiljer sig fran det arbetssitt som kommer till Konsultféretaget genom
Globalkonsults kop. Globalkonsult dr ett undersdkningsforetag som effektivt vill
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genomfdra undersékningar och silja dem i stor volym till ett konkurrenskraftigt pris
till stora kunder. Har finns en skillnad mellan de tva organisationerna. Over tiden
forsoker Globalkonsult dverfora sitt siitt att arbeta till Konsultforetaget. Det sker en
standardisering som omfattar produkter och tjinster men ocksé rapporteringsrutiner
och arbetsrutiner. Har #r finansiell rapportering och styrning sérskilt viktig. Det stora
Globalkonsults standardiserade arbetssidtt infors i det lilla Konsultféretaget och
fordndrar pa sé sétt hur den svenska organisationen styrs. Det ekonomiska resultatet
kommer i fokus pa méten. Fradgan “hur gar det?” stills i mycket hdgre utstrickning
och fler ekonomiska analyser gors. "Excel kommer verkligen in i foretaget”, som en
intervjuperson uttrycker det.

En vanlig uppfattning bland chefer och medarbetare #r att Globalkonsult &r under press
att leverera de utlovade resultaten till det borsnoterade Intcom som i sin tur ska leva
upp till de forvintningar foretaget har frén aktiemarknaden. Det infors en omfattande
finansiell rapportering i Konsultforetaget som madste anpassa sig till Globalkonsults
rutiner. Hir har Konsultforetaget inte mycket att vilja pa. Det dr hogt prioriterat for
Globalkonsult att den finansiella rapporteringen sker pa det standardiserade sittet.
Rapporteringen okar, manadsvis ska finansiella rapporter skickas till den
internationella organisationen. Budgeten revideras en géng i kvartalet. Det var skillnad
jamfort med tidigare da man i slutet av aret rdknat hur mycket pengar det blev” som
en chef uttrycker det. Flera intervjupersoner vittnar om att mer ska mitas i finansiella
termer och att det har blivit en stor fordndring jaimfort med hur det var tidigare.
Konsultforetagets VD forklarar detta med att Intcom #r starkt finansiellt styrt och att
ledningen sitter med n#san fast i Excelark” pé huvudkontoret, nagot som han
forklarar med Intcoms borsnotering. Samma syn har ménga andra intervjupersoner.
Globalkonsults chefer beskrivs ha hérda finansiella krav pa sig fran Intcom, vilket man
tar med sig i styrningen av Konsultforetaget. Det stills krav pa ett snabbt agerande om
informationen visar att det inte g&r bra. Handlingskraft och lag sentimentalitet
forvintas av Konsultforetaget, det viktiga uppfattas vara att klara av att leva upp till de
finansiella malen. Det 4r tecken som passar in i1 en beskrivning av
aktiedgarvirdesorientering.

Hiar uppstdr mycket bekymmer for Konsultforetaget, framférallt inledningsvis nér
systemen ska stillas om. Flera personer pa ekonomiavdelningen slutar pa grund av den
tunga arbetsbordan, och p& grund av en hard attityd och orimliga krav fran
Globalkonsults chefer. Det finns en auktoritdr ledarstil hos vissa av Globalkonsults
chefer som inte uppskattas i den svenska organisationen och en hdgre hierarki som inte
fanns i Konsultforetaget. Man retar sig pa anvindningen av titlar. Aven pa lingre sikt
andras jobbet pa ekonomiavdelningen och flera tycker att deras arbete har forindrats
sd mycket att de inte ldngre trivs med jobbet. Tva svenska ekonomichefer slutar i f61jd
och ersitts till slut med en ekonomichef fran Globalkonsult.

Den forindrade ekonomiska rapporteringen beskrivs fa genomslag 1 hela
Konsultforetagets verksambhet, i savil projektgrupper i Storstaden som i arbetet med
datainsamling i Sméstaden. Ekonomiavdelningen status hdjs och ges allt stérre
inflytande i hur verksamheten skots. Ekonomichefen far en viktigare roll, mer lik den
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inom Globalkonsult dir finanschefen sigs std ndrmast VD och ansvara foér hur den
finansiella rapporteringen och styrningen skots.

Genom dessa nya rutiner samlar Globalkonsult in information om hur det gar i
verksamheten och kan styra foretaget enligt de mal som &r uppsatta. Det ger
Globalkonsult dven bittre mdjligheter att prognostisera Konsultforetagets verksamhet.
Det ger mojligheter att vidta atgérder om prognoserna inte verkar halla. Prognoser och
uppfoljningar #r viktiga inom Intcom. Aven om Konsultforetagets verksamhet bara &r
en liten del inom Intcom ska det dndé inlemmas i detta system. Konsultf6retaget blir
genom foridndringarna ett mer finansiellt styrt foretag dn tidigare. I Globalkonsult och
Intcom verkar det finnas starka vertikala processer med en stark finansiell rationalitet,
for att anvinda begrepp fran Ostman (1993, 2005) och Brodin et al (2000). De
péverkar dven Konsultféretaget som maste integreras i det nya rapporteringssystemet.
Intervjupersoner i Konsultforetaget upplever en dkad kortsiktighet som kommer fran
den nya finansiella styrningen.

Globalkonsult vidtar snabbt atgérder for att forscka forbittra Konsultforetagets laga
vinstmarginal. Kostnader ses over. Genom att forhandla ned priserna mot
leverantorerna forsoker man sinka kostnaderna. Det blir en hardare attityd gentemot
leverantdrerna och intervjupersoner upplever att man blivit en tuffare forhandlingspart
och att man méste kunna rittfirdiga resultatet av férhandlingen uppét i hierarkin till
Globalkonsults chefer. Cheferna pa Globalkonsult anser att kostnaderna generellt &r
for hoga i Konsultforetaget och att man jobbar for linge med varje projekt. Det vittnas
om att man sénker kvalitetskraven pd hur undersékningarna genomfors i Smastaden.
Ett hogre bortfall accepteras for att vinna tid och minska kostnaderna. Négot som
minskar kvaliteten pa den produkt som kunderna koper.

En okad forséljning sdtts ocksé i frimsta rummet av Globalkonsult. Det blir fokus pa
”silj, sdlj, sdlj”, som en intervjuperson uttrycker det. Genom att fokusera pa de 100
storsta kunderna sd vill man Oka intdkterna. Rapporteringen foréindras si att
projektnummer infors, dér tid ska debiteras pa respektive kunder. Det handlar om att
silja mer till de storsta och mest 16nsamma kunderna och mindre och helst inget alls
till mindre och olénsamma kunder. Relationerna till dessa kunder monteras delvis ned,
vilket fir anses vara en stor fordndring jamfort med tidigare dar alla kunder var
vilkomna och dér nya produkter utvecklades i samarbete med kunderna i en blandning
av  konsultverksamhet och undersdkningsverksamhet. Nu vill Globalkonsult
standardisera produkterna mera och vara mindre flexibel med att séka speciallsningar
for en enda kund, speciellt mindre kunder. Det kan sigas ske anstringningar fran
Globalkonsults sida att skapa en storre affirsdrivenhet och affirsmannaskap inom
Konsultforetaget.

Globalkonsults synsitt upplevs av chefer och medarbetare strida mot det sitt som
Konsultforetaget arbetade pa tidigare. Att vidta hirda atgdrder mot intressenter &r
cheferna ovana vid. Att végra att jobba med vissa kunder var frimmande for
Konsultforetaget. Att hart forhandla med leverantorer for att sinka kostnaderna var
man inte heller van vid. Snarare sdg man pa intressentrelationerna som en “win/win”
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situation, som VD uttryckte det. Villkoren f6r de anstillda férindras ocksd. Anstéllda
drabbas nér jobb flyttas till Sméstaden dér 16nerna &r ldgre. Kravet fran Globalkonsult
om att de anstillda i Konsultforetaget ska avstd fran 16neskningar under ett &r moter
hérd kritik fran anstidllda. Det trots att det var s& man hade gjort forr ndr det gick
daligt. Det dr ett missndje bland anstillda Sver att det sparas pa smasaker som bidragit
till en bra arbetsmilj, som exempelvis Ramldsa och jullunch. Det anses inte finnas
samma intresse att “investera i personalen” langre. Globalkonsult dr skeptiska till det
svenska sittet att forhandla mellan fack och arbetsgivare om foréndringar, ndgot som
Konsultféretagets ledning ddremot dr positiv till. Den svenska ledningen uppmuntrar
bildandet av en ny fackklubb och VD tycker att det leder till ett ”gemensamt
ansvarstagande”. Efter en tid sdgs dock kollektivavtalet upp fran Globalkonsults och
Intcoms sida for att det inte passar in i hur den stora koncernen arbetar. Det 4r ett
tydligt brott mot det som kan s#gas tillhtra en svensk intressentmodellsorientering i
form av samf6rstdndsanda och forhandling. Just kollektivavtalen var ju en viktig del
inom den svenska modellen”.

Att kostnadsjakten Overgir 1 uppsdgningar av personal och neddragningar av
verksamheten hinger ihop med att efterfrigan pa foretagets produkter avtar kraftigt
nir flera av Konsultforetagets stora kunder far problem och slutar koépa
undersokningar och konsulttjanster. Det finansiella resultatet av foretagsforvirvet
paverkas darfor mycket av konjunkturen. Ocksd typen av atgirder paverkas av
konjunkturen. En del neddragningar hade antagligen skett dven om marknaden varit
bittre fo6r foretagets produkter. Andra neddragningar hade troligen uteblivit.
Borttagandet av ett affdrsomrade dr ett exempel pd nagot som antagligen inte hade
skett om affidrsomréadets produkter hade sélt bra. Flytten av personal till Smastaden
kunde mojligen ha kommit att ske dnda, flera intervjupersoner nimner det som en
naturlig besparingsatgidrd. Neddragningarna hade antagligen inte blivit lika stora om
efterfrigan varit bittre. Det verkar ju ha varit nirmast panikstimning i
Konsultféretaget pa grund av de sidmre tiderna. Manga positiva férhoppningar gick
inte att infria pd grund av den déliga konjunkturen. Atgirderma for att oka
forsdljningen blev svara att genomfora och det blev istillet ett fokus pd besparingar.
Visionen om att inféra Konsultfretagets produkter i Globalkonsults internationella
nétverk blev det inte s& mycket med. Det berodde dels péa svarigheterna i marknaden
men ocksd pa ett internpolitiskt motstdnd. Den ganska negativa bild som fallstudien
ger maste i sdttas in i ssammanhanget av de déliga ekonomiska tiderna.

Vad fallstudien kan sdgas visa &r att det blir harda tag i ett foretag med en stark
finansiell styrning nér efterfragan pa marknaden sjunker. Det 4r viktigt att &ven pa kort
sikt leva upp till de finansiella kraven. Anstillda skdmtar om kortsiktigheten nar
Globalkonsult kriver atgérder pa avvikelser fran de finansiella malen som orsakats av
sdsongsvariationer. Den finansiella rapporteringen visar pa ett snabbt och tydligt sitt
hur daligt det gér och ger tidiga varningssignaler om att nagot #r fel. Atgirderna kan
snabbt och fokuserat séttas in. Att styrkan i atgirderna blir stora kan tolkas som en
effekt av ett kontrollsystem dir cheferna inte forvintas avvika fran de finansiella mal
som &r uppsatta och dirfor har ett hart tryck pa sig att leva upp till sina prognoser.
Centraliseringen av organisationen bidrar ocksa till detta tryck. Globalkonsult beskrivs
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ha en mycket mer hierarkisk och centraliserad struktur jamfért med det lilla och
decentraliserade Konsultforetaget. Ledarstilen bland Globalkonsults chefer dr ocksd
mer auktoritdr jaimfort med Konsultforetagets chefer som verkar foredra samforstand
och delegering, nagot som de anstdllda varit vana vid.

Globalkonsult upplevs av chefer och medarbetare ha annorlunda organisationskultur.
Det ségs vara en brittisk organisationskultur. Har sker en kulturkrock som inte tas vil
emot bland de anstéllda i Konsultforetaget. Ménga intervjupersoner uttrycker missndje
i bemotandet av Globalkonsults chefer. Det accepteras inte i Globalkonsult att séga
emot chefer p4d samma sitt som anstdllda i Konsultféretaget var vana att gora.
Berittelsen om den unge projektledare som végrade dka pd mote med en hog chef i
London illustrerar detta. Metaforen om Konsultforetaget som en brittisk koloni”
speglar ganska vil hur ménga intervjupersoner uppfattar situationen. Denna skillnad i
kultur far konsekvenser, det blir en bidragande anledning till att folk slutar pa
Konsultforetaget. Framforallt pd ekonomiavdelningen &r man missndjd dver det sitt
som man bemots pé fran Globalkonsults chefer som upplevs vara alltfér ordergivande.
Man kan se tecken pd hur den svenska organisationen foredrar delegering av ansvar
och deltagande i beslutsfattandet vilket forefaller skilja sig fran ett anglosaxiskt sitt av
patagligt ledarskap med stor individuell styrning, nigot som bland annat Zander
(1997) diskuterar. En typisk svensk organisationskultur brukar ju beskrivas som
havande en lag grad av hierarki och formalitet (Jénsson 1995) och en litet maktavstand
till chefer (Hofstede 1980).

Fragan &r hur detta paverkar virdegrunden i den svenska organisationen.
Standardiseringen genom nya rutiner paverkar arbetssittet och mojligen skulle det
kunnas séga ha en langsam paverkan pa virdegrunden i organisationen. Mdjligen kan
man séga att den fordndras sakta och omedvetet nér organisationsmedlemmarna borjar
arbeta enligt de nya rutinerna och efter hand finner dem sjélvklara och naturliga. Det
dr svart att empiriskt peka pa sddana tydliga foérindringar, det kan isafall antas ta
langre tid @n den period som vi studerat. Tvdrtom &r ju motstdndet mot det nya ganska
stort och missndgjet dr utbrett bland chefer och medarbetare. Mdjligen verkar nagra av
intervjupersonerna i de yngre generationerna i Konsultforetaget vara mer villiga att
anpassa sig och foréndra sitt tinkande och beteende. Nagra av dem dr mer positiva till
forandringarna 4n vad de som jobbat lingre i foretaget &r. Mojligen kommer en
virdegrundspaverkan genom en generationseffekt. Flera yngre i Konsultforetaget
sdger att de vill gora internationell karridr och kan tédnkas anpassa sig till nya sitt att
arbeta och att ténka for att na detta.

Konsultféretaget kan i sin historia till viss del sigas ha paverkats av synen inom en
svensk intressentmodellsorientering. Eftersom Konsultféretaget dr relativt ungt har det
inte sjdlvt verkat inom den tidiga svenska modellen, men i Konsultforetaget kom
forskare att verka som var ndra den akademiska teoretiska diskussionen och
utvecklingen av intressentmodellsteorierna. De tidiga grundarna och entreprenérerna
kan ségas ha haft en intressentmodellssyn pa foretaget. Detta sitt att se pa foretaget
kan dédrfor antas ha haft ett inflytande i Konsultféretaget. Flera av dem som &r
verksamma i foretaget #r ocksd sambhillsdebattérer som féretrider ett
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intressentmodellsperspektiv. Foretaget blev tidigt forknippat med det offentliga genom
att undersokningarna anvindes mycket i samhéllsdebatten och genom att varumaérket
som sddant blev som en del av det officiella Sverige. Varumérket kan i det ndrmaste
ses som en nationalsymbol f6r Sverige. Speciellt var det s& fram till 1990-talet da
antalet konkurrenter var f& och Konsultforetagets undersokningar dominerade. Manga
av kunderna fanns ocksé inom den offentliga sektorn och inom olika organisationer
och folkrorelser. En stor kund var bland annat fackf6éreningsorganisationerna.
Konsultforetaget var en samarbetspartner till stora aktérer som tidigare verkat och
verkade inom den svenska modellen. Flera av produkterna rérde foretags relationer
med intressenter.

Vi kan fore forvdrvet se tecken hos Konsultféretaget som rorelsefokus,
medbestimmande och delegering, vilket passar in i intressentmodellsorienteringen.
Formuleringen av intressentrelationer som en “win/win™ situation pdminner om Eric
Rhenmans uttryck “intressebalans”. Nagon tydlig retorik av aktiedgarvirdesorientering
finns inte hos Intcom i deras kommunikation. Ddremot beskrivs foretaget vara kraftigt
finansiellt styrt och ménga intervjupersoner foérklarar forandringarna med kraven som
det borsnoterade Globalkonsult/Intcom har fran aktiemarknaden. Intcom befinner sig
som global borsnoterat foretag pad marknaden for att konkurrera om de institutionella
placerarna genom att skapa aktiedgarvirde. En hard finansiell styrning av de ménga
dotterbolagen 4r ett krav for att kunna medverka i denna konkurrens. P4 si sitt
paverkas Konsultféretaget implicit av en aktiedgarvidrdesorientering, d&ven om de
explicita uttrycken for den inte &r lika tydlig som 1 SkogsfSretaget eller
Elektronikforetaget.

Aven hos Konsultforetaget hittar vi forestillningen att man kan bli mer internationell
genom att byta dgare, ndgot som passar in i ett intressentmodellstdnkande dér dgarna
ses som en intressent bland andra. Forsdljningen vilkomnas av ledningen och man far
en mdjlighet att vara med och vilja vem som ska fa kopa Konsultforetaget och vilken
dgare vi skulle ha”, som det uttrycktes. Chefer och medarbetare sag méjligheten till
internationalisering genom att “lata sig siljas”. Agarna ses som en intressent som kan
bytas ut for att féretaget ska nd nya mal. Har verkar ledningen vara négot naiva kring
hur maktrelationen f6réndras vid ett uppkop. Globalkonsult tar ju ett starkt grepp om
Konsultforetaget och péverkar i stor grad Konsultfsretagets mal och prioriteringar.
Ledningens forméga att sjdlva styra Konsultforetaget och bestimma dessa mél minskar
kraftigt jamfort med tidigare.

Man sokte en dgare som skulle géra Konsultforetaget mer internationellt vilket skulle
ge Konsultforetaget mdjligheter att nd ut med sina produkter pa fler marknader. Vad
man fick var en dgare som inkorporerade Konsultféretaget i sin verksamhet, forsokte
effektivisera verksamheten for att f4 avkastning pa sin relativt dyra investering och
som sdg forvirvet av Konsultforetaget som ett steg in pa en ny geografisk marknad.
Att fora ut Konsultforetagets produkter internationellt blev det inte s mycket med.
Den VD som varit med och valt foretag att bli uppkopt av fick senare lamna fSretaget
pé order av den dgare man valt. Det verkar hdr finnas en naivitet kring att man kan
viélja en bra dgare som ska vara till gagn for foretaget. Det stimmer daligt med hur
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globala borsnoterade foretag ser pa forvirv. Det dr dgaren som bestimmer, inte det
uppkopta foretagets ledning.

En annan tolkning 4r att beslutet att silja Konsultforetaget redan var fattat av
Konsultkonglomerat och att ledningen fick finna sig i detta. Uttalanden om att en
forsiljning &r bra kan vara enbart en ldpparnas bekinnelse. Att man far vara med och
bestimma kan vara en del av forankringsprocess och att siga att man ska véxa genom
sin nya 4gare kan vara en efterhandskonstruktion som later bra externt. Men mitt
intryck dr att ledningen och andra faktiskt inledningsvis tyckte att det var bra att bli
uppkdpt och att det skulle kunna f4 Konsultforetaget att viixa internationellt.

Sammanfattningsvis ser vi alltsi stora forindringar av rapporteringen i
Konsultforetaget och att det far en paverkan pd hur verksamheten bedrivs. Det blir
okad finansiell styrning och en o6kad finansiell rationalitet. Det blir en stdrre
fokusering pa ”sélj” och en strivan efter att minska kostnaderna. Ekonomiavdelningen
genomgér stora forandringar, far ett storre inflytande och makt att utéva en finansiell
kontroll dver andra delar av Konsultforetaget. Chefer fran Globalkonsult tar dver for
att sikerstilla att rapporteringen, styrningen och kontrollen sker som Globalkonsult
och Intcom vill. Minga anstiillda reagerar negativt p4 vad man upplever som en okad
hierarki och centralisering och en mer auktoritir ledarstil fran Globalkonsults chefer.
Ambitionen som Konsultforetaget hade av att komma ut internationellt med sina
produkter genom att vilja att lata sig siljas” till ett globalt foretag forverkligas inte.
Den svaga marknadssituationen som utvecklas tvingar fram stora sparkrav och
neddragningar.

En rad intressenter drabbas negativt nér dgarnas krav pé att klara de finansiella méalen
sdtts i centrum och flera intressenter nedprioriteras. Anstilldas inflytande minskar, det
informella medbestimmandet blir mindre och kollektivavtalen avskaffas. Ménga sigs
upp nir verksamhet flyttas till Sméstaden och nir ett affirsomrade ldaggs ned.
Leverantérerna pressas att sinka sina kostnader med hot om att bytas ut och moter en
ny, tuffare forhandlingspart i Konsultforetaget/Globalkonsult. Mindre och olonsamma
kunder viljs bort och kvaliteten pa undersékningarna som kunderna k&per sdnks.
Eftersom hela Globalkonsult och Intcom péaverkas av den forsimrade marknaden blir
det ndstan en panikartad reaktion fran Globalkonsults sida. Manga chefer och
medarbetare upplever att det 4r borsnoteringen och risken for en fallande aktiekurs
som skapar denna starka reaktion fran Globalkonsults sida och talar om en &kad
kortsiktighet.

Det sker en standardisering av arbetssétt och forssk gors att skapa ett forbittrat
affdrsmannaskap genom ny finansiell kontroll och styrning. Fa verkar anamma detta
nya sitt att arbeta, tvirtom finns det ett stort motstind mot fordndringarna. Nagon
paverkan pa virdegrund #r svar att se. Dock kan man notera en nigot mer positiv
instéllning och en stérre vilja att anpassa sig till det nya bland den yngre generationen
pad foretaget diar vissa intervjupersoner uttrycker ett intresse av att géra en
internationell karridr inom Globalkonsult.
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7.2.4 Internet AB

Deutschnets forviarv innebar stora fordndringar av Internet AB och medarbetare
reagerade kraftigt pd foréndringarna. Det dr framforallt en okad rapportering och
forsok till finansiell kontroll som anstillda reagerar pa. Fore férvirvet kan man likna
foretaget vid en ungdomsgérd. Det beskrivs vara en stor lekfullhet, men det 4r ocksé
ganska rorigt organisationsmissigt. En del anstdllda har svart att komma i tid pé
morgonen. De sitter sent och arbetar pa kvéllarna och fritid och arbete glider ihop. Det
dr svért att avgdra vad som &r lek och vad som ar arbete. Flera intervjupersoner liknar
foretaget vid en familj. Den gemensamma frukosten p4 morgonen som foretaget bjuder
pa dr en symbol for det familjdra. Efter fusionen fordndras denna familjekénsla for
ménga av Internet AB:s anstillda. Det giller speciellt de som varit med en ldngre tid i
foretaget. De har varit med att bygga upp denna familjekénsla och omhuldat
organisationens medlemmar. En illustration 4r den gravida mamman som hade svart
att vénja sig vid tanken att skiljas frén organisationen for att vara mammaledig. Det
var som om hon redan hade en familj att ta hand om och inte behévde ytterligare en
familj att ta hand om.

Nya rapporterings- och planeringssystem infors genom datasystemet SAP dar
beldggning, tidsatgang, forsiljning och mycket annat fors in. Somliga sag det som en
professionalisering medan andra sig det som ndgot som férddrvade det familjéra,
lekfulla och kreativa. Det gjorde tillvaron mer ”inrutad”, som en intervjuperson
uttryckte det. Det gav hos vissa en kinsla av en okad hierarki och centralisering.
Avsténdet till de nya &dgarna upplevs vara stort och integrationen lag. P&
ekonomiavdelningen upplevde man en tkad styrning och en 6kad arbetsbelastning. En
intervjuperson ddr beréttade ju om att férandringarna blev sé stora att hon inte trivdes
langre och slutade. Projektledare klagade over att man madste ldgga tid pa de
administrativa systemen. Fordndringarna anses paverka kreativiteten och pa sé sitt
ockséd konkurrenskraften 1 Deutschnet Sverige. Tidigare var Internet AB framgangsrikt
i att vinna tdvlingar, ndgot som man siger sig inte vara efter forviirvet. En fé6rméga att
vinna tdvlingar sdgs som ett tecken pd mdojligheten att sdlja in kommande projekt.
Fordndringarna ségs ha skadat det som gjorde foretaget framgangsrikt.

Samtidigt s& upplever andra grupper férandringarna pé ett annat sétt. En del irriterade
sig over lekfullheten och bristen pa ansvar och s&g Deutschnet som nagot som skulle
kunna ge en professionalisering, en okad affirsmannaméssighet. Det blev “ordning
och reda” istillet f6r “tuta och kér”, som en projektledare uttryckte det och kopplade
fordndringen till Deutschnets borsnotering. Det ansdgs ge en extra trygghet att tillhora
Deutschnet nér tiderna blev sdmre, ndr branschen borjade fa daligt rykte och nir
kunder frigade om professionalismen och &verlevnadsformagan hos Deutschnet
Sverige. En del s&g Deutschnet som en “rdddande #ingel” som frilste foretaget frén en
dalig marknad och frén en farlig lekfullhet och ansvarsbrist.

Sett frdn perspektivet av vad som giller for styrningen av foretag som 4r bérsnoterade
och aktiedgarvirdesorienterade var fordndringen nirmast sjélvklar. Genom forvirvet
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kommer Internet AB att tillhtra en borsnoterad koncern. En organisation som ska
kunna kommunicera med finansmarknaden i form av finansiella kvartalsrapporter och
prognoser maste ha ett system som ger tillricklig information for detta. Det &r en
forutsittning for ett bra IR-arbete och fo6r dem som ska arbeta med investerarrelationer.
Om felaktiga prognoser ges dr det allvarligt for ett bdrsnoterat foretag som forsoker
konkurrera om investerarnas pengar och om aktieanalytikernas kdprekommendationer.
Det riskerar att urholka fortroendet fran aktiemarknaden. Borsen skapar sitt eget allvar.

Styr- och kontrollsystem blir viktiga redskap i detta skapande av allvar. I Internet AB
skickade ett budskap om finansmarknadens allvar till organisationsmedlemmarna, ett
av argumenten for att arbeta med det nya rapporteringssystemet var att
finansmarknaden kriver det. Det var ju s& flera av dem vi intervjuade uppfattade
anledningen till inférandet av dessa nya system. Genom den fOréindrade
informationspolicyn framkom det ocksa tydligt for organisationens medlemmar att det
var allvar. Man fick inte prata om verksamheten internt som man gjort tidigare. Man
fick framforallt inte prata om verksamheten externt p4 samma sitt som forut. Det var
ju ett sitt pa vilket foretaget tidigare gjorde sig kint, att 14ta mellanchefer och andra
uttala sig om branschen och presentera undersokningar med branschstatistik.
Medarbetarna fick inte heller lika mycket information fran cheferna, med argumentet
att man maste vara forsiktig med informationsgivningen sa att man inte bryter mot
spelreglerna pd finansmarknaden och ger aktieanalytiker, ekonomijournalister eller
fondforvaltare anledning att kritisera foretaget.

Aktiemarknaden var mycket viktig for Deutschnet. Det var genom forvirvet som
Internet AB utsattes for aktiemarknadens tryck. Grundaren och den hogsta ledningen
overvigde olika satt att expandera foretaget, varav att bli uppkopt var det alternativ
som valdes. Aven i denna fallstudie hittar man alltsa forestillningen om att man kan
expandera en organisation genom att silja den och att den nye dgaren och man sjilv &r
”lika”. Det fanns enligt grundaren en brddska att bli mer internationell, det var
“brattom att bygga upp ett nitverk”, som han formulerade det i media. Storlek ansigs
viktigt for att kunna konkurrera om stora kunder. Det forefaller sa hédr efterat vara ett
naivt synsitt att tro att inte maktstrukturen skulle &ndras, vilket den inre cirkeln av
chefer verkar ha trott fore affdren. Kanske var det sa att de var medvetna om att stora
forandringar skulle komma och att det var deras méjlighet att snabbt bli rika genom att
byta till sig aktier i Deutschnet som lockade. Men vad de uttrycker i intervjuer och
uttalanden i media 4r att motivet till affiren var att snabbt internationalisera Internet
AB.

Deutschnet agerar efter forvirvet pa flera sétt som aktiedgarvirdesorienterade foretag
bor gora, dven om foretaget inte tydligt kallade sig for aktiedgarvirdesorienterat,
sasom Skogsforetaget och High Tech gjorde. Initiativ som tillhdr god
investerarrelationsverksamhet genomférs. Inréttandet av “ett nétverk av investorer”
véren 2000 dr ett sddant tecken. | samband med att detta presenteras skriver ledningen
i pressmeddelande att foretaget ser “sin position pd aktiemarknaden” som ett lika
viktigt mal som att stirka positionen pa e-handelsmarknaden och man har “ett speciellt
Oga for att ha direktkontakt med analytiker och investerare”. Initiativet sigs ha fatt den
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onskvirda effekten, fler investerare har kopt aktier och man har fatt en okad
uppmirksamhet for foretaget pa aktiemarknaden. Deutschnet deltar alltsd i
konkurrensen om internationella investerares pengar pad finansmarknaderna. IR-
verksamhet tillhor ju det som det aktiedgarvirdesorienterade foretaget ska arbeta med
(Black et al 1998, Landelius & Treffner 1998). Aterkdp av aktier som Deutschnet
bolagsstimma beslutade om hosten 2000 dr en annan siddan sak som det
aktiedigarvirdesorienterade foretaget anvinder for att aterfora medel till aktiedgarna
och for att “varda” aktiekursen.

Vi ser ocksa att det i Deutschnet inférs ett nytt beloningssystem med optioner till
chefer och anstillda. Bel6ningssystem knutna till forindringen av foretagets vérde &r
ocksd ndgot som aktiedgarvirdesorienterade féretag arbetar med. Framforallt rorde
detta program de hogsta cheferna i Deutschnet. Optioner hade funnits redan tidigare i
Internet AB, men kan dé snarare ses som en form av vinstdelning for alla anstéllda dn
som en styrning av organisationen i aktieigarnas intresse. Det var ju vanligt i
branschen att ge anstéllda optioner som en form av deldgande i foretaget. Det var ett
sétt att kunna rekrytera nyckelpersoner genom att utlova en potentiell rikedom genom
att ens andel av foretaget skulle bli mycket vidrt ndr foretaget vixte. Flera
intervjupersoner vittnar om att optionerna inte var nigot som man tog pa allvar,
atminstone inte bland dem som kommit in sent i foretaget. For dem i den inre kretsen
spelade optionerna en viktigare roll eftersom flera faktiskt fick en ansenlig summa
pengar for optionerna nir det efter en tid gick att 16sa in i aktier i Deutschnet. 1
samband med detta slutade ju flera medarbetare som tillhort den inre kretsen.

Den panikartade viljan att visa pd en rérelsevinst i december 2000 #r ett tecken pa
aktiemarknadens inflytande pa Deutschnet. Det vittnar om en kortsiktighet. Ledningen
ville gidrna visa den otdliga aktiemarknaden att Deutschnet kan uppnid det som
ledningen hade utlovat tidigare. Det matt man angav, “a cash EBITA (earnings before
interest, tax, amortisation of goodwill and stock options) of 0.3 million euros”, var ett
kassaflddes vinstmatt fore goodwill-avskrivningar och rintekostnader. Det goér det till
ett som helhet missvisande vinstmétt eftersom Deutschnet senare skulle redovisa
kostnader i form av goodwill-avskrivningar i miljardklassen. De métt som lyftes fram 1
resultatrapporten var inriktade mot finansmarknadens aktérer for att visa dem med ett
anpassat nyckeltal att rorelsen borjade ga med vinst och hade ett positivt kassaflode.
Som matt pd hur det gick f6r Deutschnet var det diskutabelt. Det visade ju inte alls den
djupa kris som foretaget var pd védg in i.

Relationerna till intressenterna och synen pa dem fordndrades over tiden pé sd sitt att
aktiedgarna och finansmarknaden blev dominerande intressenter. Det giller speciellt
nér foretaget far problem. Liget blir akut nédr aktiekurserna faller och foretaget maste
visa handlingskraft. Mot slutet blir de fallande aktiekurserna och aktiemarknadens
misstroende ett hot mot foretagets 6verlevnad. De neddragningar som gérs forklaras
med en minskande efterfrdgan av foretagets produkter men det sker i ljuset av de
fallande aktiekurserna inom branschen och allmdn misstro mot tillvixtplaner och
affarsmodeller. Flera medarbetare namner bade den avtagande efterfragan och den
negativa borsreaktionen som orsaker till att neddragningar méste goéras. Intressenter i
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foretagets ndrhet drabbas negativt nir det gar daligt f6r Deutschnet Sverige. Det sker
uppsdgningar av anstillda, deras mdjligheter att delta i debatter minskas och
informationsspridningen kontrolleras. Kreativitet och arbetsglddje sdgs minska. Det &r
en stor skillnad jamfort med den tidigare synen pé foretaget som en “familj” dér
anstillda som intressent prioriterades hogt av foretaget. Anstéllda nedprioriteras som
intressent. Krisen péverkar ocksd kunder och leverantdrer. Flera av de viktiga
kunderna bland E-handelsforetagen gar i konkurs. Farre bestillningar laggs hos
leverantorer. Detta har dock mer att géra med krisen i branschen dn med en medveten
nedprioritering av dem som intressenter. Fallstudien illustrerar pa ett dramatiskt sitt
hur det kan vara for ett foretag att vara péverkad av aktiemarknaden i déliga tider.
Négot som &dven paverkar fOretagets ndrmsta intressenter. Fallstudien ger en
illustration om vilka krafter som foretag kan utsdttas for i tider av misstroende fran
finansmarknaden som mot slutet, men ocksa i tider av fortroende som vid tiden for
forvirvet.

Fallstudien visar inte sd mycket om ett eventuellt skifte frdn en svensk
intressentmodellsorientering eftersom Internet AB var nystartat och under paverkan av
diskursen ”den nya ekonomin”. Internet AB idr ett ungt foretag och har inte varit
paverkat av “den svenska modellen” som &ldre svenska foretag. De anstillda pa
Internet AB ir unga, 60-talister och 70-talister, och har inte arbetat inom “den svenska
modellen”. Drag av svenskhet kan ju dndd finnas i Internet AB, exempelvis i form
krav av pa medbestdmmande fran medarbetare. Internet AB verkar ocksd ha haft med
starka intressentrelationer till bland annat kunder, leverantorer och anstillda. Mojligen
kan man séga att det i fallstudien finns drag av intressentmodellstinkande pa sa sitt att
anstillda, kunder, leverantorer och andra verkade inom samma nitverk, som en klubb
av intressenter, ddr man tillsammans arbetade for att forverkliga visionen av ”den nya
ekonomin”. Produktutvecklingen skedde ju ndra kunderna dir man i gemensamma
projekt utvecklade ny teknik, nya tjanster och grafiska l6sningar. Leverantdrer var ofta
andra foretag i branschen som hjilpte till att utveckla de nya affirslosningarna genom
ny teknik. Mgjligen kan man i Internet AB, liksom 1 andra fallstudier, se
forestdllningen om att man kan internationalisera sig genom att byta dgare som ett
uttryck for intressentmodellsorientering, ddr man kan byta #gare som man byter
leverantdrer eller kreditgivare.

En del av de anstillda i foretaget levde livsstilen som ansdgs tillhora “den nya
ekonomin”. Det giller framforallt den inre cirkeln av medarbetare och de som var med
under tillvixtaren i foretaget. De péfrestningar som Internet AB utsattes fér genom
kraven frdn finansmarknaden var nagot frimmande for de som arbetat en langre tid i
foretaget. Denna finansiella rationalitet skiljde sig frdn den verksamhetsnéra
rationaliteten av att utveckla internetmediet som rddde inom i Internet AB fore
forvarvet. Internet AB beskrivs som ett lekfullt innovativt entreprendrsforetag med en
stark familje- och kompiskénsla. Manga av medarbetarna hade liten forstaelse for den
mer professionella, kontrollerande och aktiemarknadsinriktade instéllningen som fanns
hos det kdpande foretaget. Den virdegrund som fanns fordndrades till stor del genom
forvirvet. Den inre cirkeln av chefer som varit med och skapat foretaget ldmnade
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Internet AB efter en tid. Med dem forsvann en tidigare gemenskap och virdegrund och
nagon nytt hann inte skapas inom det nya storre foretaget, istdllet kom konkursen.

Hur ska man kunna skilja en paverkan av aktiedgarvirdesorienteringsdiskursen fran
diskursen ”den nya ekonomin”? Det #r svart att gora pa ett konkret sitt. Vad man kan
gora dr att beskriva de olika diskurserna. Diskursen “den nya ekonomin” kan ségas
innehélla tecken som hastighet, individualism, risktagande, fordndring och nya
mdjligheter (Holmberg & Strannegard 2002). "Den nya ekonomin” ségs ocksd som en
rendssans for entreprendren och féretagandet och var ett tecken pé en foréndring av
svensk ekonomi med fler snabbt vixande smaféretag (Folster 2000). Anstillda inom
nya ekonomin beskrevs som flexibla och arbetande i ett nidtverk av foretag dir
individen skulle vara anstillningsbar och nidstan ha gjort ett smaforetag av sig sjilv
(Garsten 2002). Organisationer beskrevs i storre utstrdckning bli virtuellt sammansatta
av allianser och niitverk pa en marknad av sjilvorganiserande individer (Salzer-
Morling 2002). “Nya ekonomin” var ocksa forknippad med snabba teknologiska
innovationer inom IT-omradet sdsom utbyggnaden av bredband och allt snabbare
dataprocessorer som gav mdojligheten att lagra och sinda stora datamingder (Dobers
2002). Det fanns en diskussion om “den nya ckonomin” som en ny form av
makroekonomisk situation dir anvindningen av internet kraftigt dkade produktiviteten
(Eriksson & Adahl 2000). Den nya ekonomin skulle genom en ny informations- och
kommunikationsteknologi ge hog tillvixt kombinerat med lag inflation och ddrmed
lyfta ekonomin och vilstandet (Edquist & Henrekson 2002).

Det fanns vid den tiden en koppling mellan diskurserna. Héndelserna skedde i en tid
da  aktieigarvirdesorienteringen hade ett  dominerande  inflytande pd
finansmarknaderna. De internetforetag som spelade det finansiella spelet med
finansmarknadens aktdrer maste arbeta som ett akticdgarvirdesorienterat foretag vad
giller exempelvis finansiell rapportering och atgirder riktade mot finansmarknaden.
Diskursen ”den nya ekonomin” konstruerades delvis av samma aktorer som varit bland
de frimsta i konstruktionen av aktiedgarvirdesorienteringen, sdsom media, konsulter
och aktorer pa finansmarknaden. De stora amerikanska investmentbankerna med sina
aktieanalytiker, miklare och portfdljforvaltare ar ju en av
aktieagarvirdesorienteringens konstruktérer. Det var dessa stora amerikanska
investmentbanker som upptidckte den stora potentialen med att bérsnotera internet-
foretag pa aktiemarknaden. Ett av de forsta exemplen var Netscape som noterades i
september 1995 pd Nasdaq i USA (Lindstedt 2001). Efter forsta handelsdagen var
aktickursen vid stdngning fyra ganger hogre &n nér handeln bérjade och det var
investmentbanken Morgan Stanley som kunde ordna en si l6nsam affdr for sina
kunder.*’ De beskrivningar som gjorts om Boo.Coms uppging och fall vittnar om
investmentbankernas stora roll i det projektet (Lindstedt 2001, Malmsten et al 2001).
Morgan Stanleys framgang med Netscape var en anledning till att JP Morgan ville
satsa tid och resurser pa att skapa och bérsnotera Boo.Com. Det fanns alltsd en
konkurrens mellan de amerikanska investmentbankerna om att hitta internetforetag
som kunde borsnoteras vilket pé kort sikt gav banken och deras kunder en rejil vinst.

I Olsson, H-1., Raketen riskerar landa tungt, 1995-10-30, Dagens Industri.
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En drivkraft bakom internetforetagens tillvixt var ju snabbt stigande aktiekurser.
Optioner till de anstéllda baserade pa dessa stigande kurser skulle gora medarbetarna
rika. Det viktiga var att borskursen steg och inte att foretaget gick med vinst. Att
attrahera investerare och fa dem att tro pa tillvéxtplanerna var nyckeln. Det var vanligt
med en snabb borsnotering av ett nystartat foretag. Borsnoteringen underlittade kp av
nya foretag samtidigt som grundarna snabbt blev rika. Mellan 1997 och 1999
bérsnoterades inte mindre dn femtio IT bolag pa Stockholmsborsen (Folster 2000).
Spektakuldra presskonferenser och uppvisningar av den nya tekniken for
aktiemarknaden och for affiérsjournalister paverkade foretagens aktiekurser. Detta var
vardagen for internetforetagen under slutet av 90-talet. Mjligen kan det symbolisera
en kortsiktig syn pad aktiedgarvdrdesorientering, 1 form av en pa kort sikt stigande
aktiekurs. Sedan visade det ju sig att manga av foretagen inte skapade nagot langsiktigt
aktiedgarvirde utan tvirtom forsattes i konkurs ndr efterfrigan p& produkter och
tjdnster avtog och nidr virdet pa internetforetag rasade pa borsen. Men s& var ju inte
forestillningen fore kraschen. D4 kan man séga att Internet AB influerades bade av
diskursen av ”den nya ekonomin” och av diskursen aktieégarvirdesorientering.

Som reporter pa Finanstidningen var jag i slutet av 1990-talet uppe pa en av Sveriges
storre  fondkommissiondrer och triffade akticanalytikerna dér. Aktieanalytikerna
forklarade de hoga virderingarna av internetforetag med vad man kallade for
knapphetsprissittning, vilket var en vedertagen term vid den tiden.*? Den innebar att
aktierna virderades hogt eftersom det var ett litet utbud av aktier och ménga ville
kopa. Akticanalytikerna medgav att en analys av aktiens vidrde inte motiverade ett sd
hogt pris pa aktien. Trots det rekommenderade fondkommissiondren sina kunder att
képa aktien eftersom aktickursen kunde forvintas fortsdtta aft stiga eftersom
knappheten kunde forvéntas bestad. Vad man sade var att foretaget inte var virt si
mycket som det var noterat till, men att det inte spelade nagon roll efiersom méanga
ville kopa aktien och att aktiekursen dirfor forvintades stiga ytterligare. Det var alltsa
detta finansiella spel med uppblasta aktiekurser som Deutschnet spelade 2000/2001.
Ett spel som tog slut sommaren 2001 bland annat beroende pé att féretaget tvingades
redovisa goodwill-avskrivningar p4 100 miljoner euro. Avskrivningar som uppstod
darfor att man kopt andra internetforetag till priser som inte ldngre kunde forsvaras
och dessa 6vervirderade tillgdngar méste nu anpassas till nya nivéer.

Sammanfattningsvis sd kan man séga att Internet AB genom forviarvet kommer att fa
kdnna av aktiemarknadens inflytande. Fallstudien illustrerar hur Internet AB kommer
in i en miljo som har en 6kad finansiell rationalitet. Styrningsméssigt s& var inforandet
av SAP en nodvindighet for att kunna styra Deutschnet Sverige och for att
kommunicera med aktiemarknaden om hur det gick fér den svenska verksamheten.
Dessa styr- och kontrollsystem skapar ett allvar i organisationen. P4 sa sitt skapar
borsen sitt eget allvar och detta allvar sprids genom informationssystemen. Hérdare
regler for intern och extern informationshantering var en effekt av detta nya allvar. En
Okad hierarki och centralisering upplevs och ekonomiavdelningen far mycket mer att
gora genom det nya rapporteringssystemet. Internet AB styrdes mer centralt 4n tidigare
och de viktigaste strategiska besluten fattades vid huvudkontoret i Tyskland.

“2 e bland annat artikeln “Knapphetens kalla stjima” 2000-04-19, Affirsvarlden.
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Aktiedgarna och finansmarknaden som intressenter blir viktigare over tiden. Vi ser
aktiviteter som ryms inom aktiedgarvirdesorienteringsdiskursen som aterkdp av aktier,
optionsbaserade beloningssystem, satsningar p& IR-verksamhet och sékande efter fler
investerare. Aven om Deutschnet inte tydligt kallar sig for aktiedgarvirdesorienterat
vidtas en rad atgirder som ryms inom diskursen. Hindelserna pa aktiemarknaden och
investerarnas uppfattningar blir mot slutet helt avgérande for foretagets dverlevnad.
Deutschnet forsoker pa ett ndstan desperat sétt visa for finansmarknaden att rorelsen
genererar ett positivt kassafléde. De andra intressenterna runt féretaget far sta tillbaka
relativt sett. Anstéllda sdgs upp och kontrolleras hardare. De nedprioriteras jamfort
med tidigare. Bade kunder och leverantdrer drabbas av den kris som branschen
befinner sig i. Véirdegrundsmissigt ser vi att det tidigare lilla entreprendrsforetaget
med sin familjekdnsla forandras av forsoken att gora foretaget mer professionellt och
genom de daliga tiderna. Det dr ett stort motstind och missndje med forédndringarna
fran manga. Efter hand slutar den inre kretsen av medarbetare som varit med och
skapat foretaget och dess virdegrund. Ingen fyller deras plats, istdllet kommer
konkursen.
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7.3 Gemensamma monster i tolkningen
7.3.1 En sammanstéllning

Nedan finns en sammanstillning av nagra fenomen fran de olika fallstudierna, ett antal
foreteelser som kunnat studeras (BILD 11). Den utgér en grund for den kommande
diskussionen om gemensamma teman och mdonster. Sammanstéllningen diskuteras i
7.3.2-7.3.7.17.3.8 och 7.3.9 foljer en mer Gvergripande diskussion om foridndrad syn
pa intressenter och aktiedgarvirdesorientering. Diskussionen om gemensamma teman
bygger pa den i 7.2 dir ju varje fall tolkades och diskuterades separat. Det finns
naturligtvis fler foreteelser som hade kunnat vara med i en sddan sammanstillning,
men dessa dr for mig de tydligaste tolkningarna som jag gjort i mitt arbete med
empirin. Tolkningen baserar sig pa ledningens och medarbetarnas uppfattningar om
vad som foridndrats och vad som uttrycks av dem i intervjuer och i olika, oftast
officiella, dokument. Foreteelserna kan hirréras till tre kategorier; styrning och
ledning, direkt paverkan pé intressentrelationer och virdegrund. Det ar alltsd dessa tre
kategorier som empirin delats in i som en del av arbetet med att beskriva och tolka.
Det dr en indelning som sammanstéllningen foljer. Sammanstillningen 4r graderad,
dér ett stort kryss betyder att ndgot har kunnat observeras i en hog utstrackning, medan
en mindre ring betyder att ndgot har kunnat observeras i en ndgot mindre utstrickning.
Denna bild kan inte rymma alla nyanser som finns i beskrivningarna utan ska ses som
en sammanfattning av diskussionen i forra avsnittet 7.2.

240



Styrning och ledning

Forandrad rapportering

Styrning via nya finansiella nyckeltal
Foérandring ekonomiavdelning
Finansiell rationalitet starks

Okad affirsmannamissighet

Okad hierarki och centralisering
Mer av auktoritirt ledarskap

Férandrade beloningssystem

Direkt paverkan intressentrelationer
Kommunikation av aktieagarvérde
Okad paverkan fran aktiemarknaden
Intressenter nedprioriteras vs dgare
Anstilldas inflytande minskar
Processer av foretagsetik
Internationalisering gm ny dgare/part

Uppfattat fritt val av ny dgare/part

Vérdegrund
Paverkan pa véarden
Minskad svensk inbaddning

En global elit bildas i ledningen

Skogs
foretaget

X

X

internet
AB

Konsult
foretaget

BILD 11 En sammanstéllning 6ver fenomen som framtritt i tolkningen av empirin

X =i stor utstrickning o = i viss utstrickning

Elektronik
Foretaget
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7.3.2 Foridndrad rapportering och styrning

I alla fallstudierna ser vi att chefer och medarbetare upplever en fordndring av den
ekonomiska rapporteringen. Den 6kar i midngd och tas pa storre allvar &n tidigare. I tre
av de fyra fallstudiema ser vi att det har skett en kraftig fordndring. Det giller
framforallt de fallstudier som rér ett forvdrv, ett 6vertagande av en mindre part,
Elektronikforetaget, Konsultforetaget och Internet AB. Det sker en anpassning av
redovisnings- och rapporteringssystemen till det kdpande foretagets system. Denna
anpassning innebdr att det uppkopta foretaget snabbt méste inféra nya rutiner som
passar in i en stdrre struktur. Denna process kan innebdra problem, en stor
arbetsbelastning och konflikter. Det uppstar ofta missndje kring dessa fordndringar.
Kvartalsredovisning och ménadsredovisning blir vanligare, framforallt i
Konsultforetaget och Elektronikforetaget framtrider detta. Det ir ett krav fran de nya
dgarna. I Internet AB yttrar sig fordndringen genom inférandet av datasystemet SAP
som tvingar in det lilla foretaget i det kopande foretagets satt att redovisa och
rapportera. Det vickte irritation och missndje med en dkad arbetsbelastning. SAP blev
en symbol for nya tvingade rutiner. Aven i Skogsforetaget vittnar mellanchefer och
andra medarbetare i pappersbruk och dotterbolag om en okad rapportering efter
fusionen. Kraven okar pa att folja de nya rutiner som inf6érs. Rapporteringen sker
oftare, manadsvisa avstimningar skickas till den hogsta ledningen. Men
forandringarna #r inte lika tydliga som i de andra fallstudierna. Reaktionerna fran
anstillda pa fordndringarna blir inte lika stora i Skogsforetaget. Det forefaller som om
forandringarna blir mer dramatiska for ett litet foretag som helt képs upp av en storre
part. Det blir det kopande partens system som infors och det mindre uppkopta
foretaget méste anpassa sig.

Genom de nya rapporteringssystemen kan man ocksé styra foretagen pa ett nytt sétt.
Nya nyckeltal spelar en viktig roll. I Elektronikforetaget framgér detta tydligt. Genom
att fokusera pd vinstmarginal och tillvixt styrs Elektronikforetaget att Oka
omsittningen med 6kad eller bibehéllen vinst. Det dr en strategi som nye dgaren High
Tech/Amtronics arbetar med inom hela koncernen och som inférs inom
Elektronikforetaget. Ett ”lager av finansiell fokusering” dras 6ver foretaget, som en av
Amtronics chefer formulerar det. High Tech/Amtronics kommunicerar ett fokus pa
omsittningstillvaxt och vinsttillvaxt till aktiemarknaden som ett sitt att skapa
aktiedgarvirde och det 4r dessa tal som ocksé blir viktiga for Elektronikftretaget att
styra pa. Tillvaxtkonferenser halls ddr Amtronics chefer driver diskussionen om hur
Elektronikforetaget ska kunna forbattra vinsttillvixt och omséattningstillvaxt. Detta
lyckas ocksd Elektronikforetaget med och lyfts fram som en stjirna internt i
koncernen. 1 Konsultforetaget inleds ocksa ett arbete med att forindra rapporteringen
och styrningen pé nya nyckeltal. Det blir dock inte ndgra positiva effekter av det som i
Elektronikforetaget, istillet blir det snabba kostnadsbesparingar. De nya systemen av
finansiell rapportering bidrar till snabba reaktioner och krav pd atgirder fran
Globalkonsults sida ndr efterfrigan sjunker. I Konsultforetaget upplever man en dkad
kortsiktighet till f61jd av de nya rapporteringssystemen.
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I Internet AB far man genom SAP-systemet jobba med nya nyckeltal och ny
information som rapporteras vidare upp i organisationen och som kan anvandas for att
sammanstilla finansiella rapporter internt och till aktiemarknaden. Medarbetare méste
bérja lagga in information i systemet som ska vara underlag for prognoser och
rapporter till ledningen. Nagon storre effekt internt i Internet AB hinner inte denna
styrning fa eftersom turbulensen #r si stor pd finansmarknaden och pa foretagets
produktmarknad. Intskog borjar kommunicera EVA som ett sdtt att mita
aktiedgarvirde i foretaget. I vilken utstrackning detta sétt att méita och styra har néatt ut
i hela organisationen &r svért att veta. Det &4r inget som lyfts fram som en stor
forandring. Avkastning pd sysselsatt kapital anvinds som nyckeltal i rapporteringen
och ses av intervjupersoner som ett matt pa aktiedgarviarde. Chefer och medarbetare
upplever dock att rapporteringen i sig blir viktigare for att samla in information.
Intervjupersoner vittnar om att ledningen kommer lingre bort fran verksamheten och
tappar lite av den nirhet som fanns forr. Rapporteringen fran bruk och dotterbolag blir
som en finansiell bild av verkligheten som delvis ersitter den tidigare nérheten till
verksamheten.

Det nya sittet att rapportera far i vissa av fallstudierna ett stort inflytande i
organisationerna och paverkar vardagen for medarbetare. I Elektronikforetaget maste
utvecklingsingenjorerna i Lokalorten anpassa sig. 1 Konsultforetaget péaverkas
projektledare och gruppchefer i Smastaden av de nya rutinerna. I Internet AB maéste
projektledare och mellanchefer jobba i SAP systemet och folja de nya rutinerna. De
olika dotterbolagen 1 Skogsforetaget méste rapportera pd samma sitt och folja
rutinerna for att fa ihop information till en gemensam bild. Det sker en standardisering
av verksamheten, en rutinisering som i det osynliga kan sdgas paverka beteendet i
organisationen. En del intervjupersoner vittnar om en storre kortsiktighet dir det blir
viktigare att limna information i rapporterandet som gor att verksamheten ser ut att gd
bra, exempelvis vill man gérna fa iviig leveranser och fakturor sé att de riknas med i
rapporteringsperioden. Framforallt dr detta pétagligt i Konsultféretaget och i
Elektronikféretaget. Standardiseringen forefaller bli storst i de helt uppkopta foretagen
som far en anglosaxisk dgare. Det dr ddr som fordndringarna till att passa in i den nya
strukturen dr storst. I Skogsféretaget dr forindringen till ndgot nytt inte lika stor och i
Internet AB hinner inte s mycket hidnda fére konkursen.

Ekonomiavdelningarna paverkas mycket av férindringarna. De maste éndra sitt sétt att
arbeta och det innebdr en stor omstillning. Svérigheterna bestar bade i en tillfillig
arbetsbelastning av att anpassa systemen direkt efter affiren men ocksd av en mer
langsiktig effekt nidr volymen av rapportering dkar som en del av det nya sittet att
arbeta. I Konsultforetaget blir problemen storst. Dir slutar flera personer pa grund av
forandringarna och chefer byts ut for att fa rutinerna att fungera béttre. Till slut tar
finanschefer frin Globalkonsult &ver ledningen av ekonomiavdelningen. Aven i
Elektronikftretaget dr det en stor anstringning for ekonomiavdelningen, nidgot som
VD bland annat poidngterar i sin internkommunikation i personaltidningar.
Elektronikforetaget klarar dock denna anstringning utan forluster av personal. Aven i
Internet AB och i Skogsforetaget far ekonomiavdelningarna mer att gora efter afféren.
I Internet AB vittnar en ekonomichef om Skad arbetsbelastning och missndje éver en
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minskad sjilvstindighet. Berittelsen av ekonomichefen pa ett av Skogsforetagets bruk
om sin oro att inte klara de nya kraven illustrerar ocksd detta. Kontrollbehovet
uppifran anses oka och méngden information som ska rapporteras har okat kraftigt.
Det upplevs som en skillnad jamfort med tidigare dé ledningen sjdlv kunde "aka ut pa
bruket och kolla”, som det uttrycks.

Det finns en tendens att ge ekonomiavdelningen stérre inflytande i den uppkopta
organisationen. Den fir internt mer makt och hogre status. Det giller for
Elektronikféretaget och sérskilt tydligt dr det i Konsultforetaget. Dér expanderar
ekonomiavdelningen. Fler aktorer méste skicka rapporter till ekonomiavdelningen och
man medverkar i méten internt 1 hdgre utstrackning 4n tidigare. Ekonomiavdelningen
borjar “profilera sig” och “visa sig mer”, som en intervjuperson uttryckte det. I
Konsultforetaget och Elektronikforetaget anstringer sig koparna for att fa bolagens
ekonomiavdelningar att anta rollen av styrande finansavdelningar. Samtidigt upplever
medarbetare pd ekonomiavdelningar att deras frihet beskirs. Detta framkommer i
varierande grad i alla fallstudier. Intervjupersoner har kédnslan av att avstandet Skar till
dem som ska anvénda informationen som man rapporterar in. Personer som var vana
att kunna skéta ekonomin autonomt far nu i stérre utstrickning ta order fran en central
finansavdelning. Lokalt fir ekonomiavdelningen mer inflytande, i Elektronikforetaget
och i Konsultforetaget, dérfor att rapportering till ekonomiavdelningen blir viktigare.
Samtidigt blir ekonomiavdelningen mindre autonom i forhallande till de nya &dgarna
genom att den mer strikt maste anpassa sig till de nya rutinerna inom det stora
foretaget.

Det finansiella perspektivet upplevs genom foridndringarna bli viktigare 4n tidigare.
Det kan vi se i alla fallstudierna. En tolkning &r att organisationerna far en 6kad
finansiell rationalitet och en minskad verksamhetsrationalitet, for att anvénda begrepp
frin Ostman (1993, 2005) och Brodin et al (2000). Det kan ses som ett storre fokus pa
vertikala styrprocesser, ndgot som kriver en okad rapportering och styrning via
finansiella data, enligt vad Ostman (2005) diskuterar. Foretagen styrs pa ett mer
finansiellt inriktad s#tt. Rapporter av nyckeltal far en hogre prioritering &n tidigare.
Ekonomiavdelningen far en mer framtrddande position och mer inflytande &n tidigare.
Den 6kade rapporteringen paverkar organisationen. Vi ser exempel pa hur dotterbolag,
projektgrupper, forskningsprojekt och méanga andra delar omfattas av de nya rutinerna.
Detta innebér att det finansiella pa ett osynligt och indirekt sétt lyfts fram som mer
viktigt dn tidigare.

Detta dr nagot som framfbrallt framtrader tydligt vid intervjuer 1 Konsultforetaget och i
Elektronikforetaget som bada kommer in i stora anglosaxiska borsnoterade koncerner.
Formuleringen av en #garrepresentant 1 fallstudien om Elektronikforetaget att ett
“finansiellt overdrag” liaggs over hela Elektronikforetagets verksamhet, illustrerar
denna nya finansiella rationalitet. Agarnas position i forhallande till foretaget och
foretagsledningen stirks genom detta. Ledningen fés att i storre utstrickning arbeta for
det som &r viktigt f6r dgaren genom de nya styr- och rapporteringssystemen. I Internet
AB och Skogsforetaget dr det fréimst aktiemarknadens 6kade inflytande som forstirker
det finansiella perspektivet. Skogsforetagets deklarerade aktiedgarvirdesorientering
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kan sdgas ge en Okad finansiell rationalitet. Internet AB:s anstrdngningar att leva upp
till finansmarknadens krav lyfter fram det finansiella perspektivet bade i den externa
kommunikationen och internt.

Fordndringarna  uppfattas ocksd leda till en process av en okad
”affarsmannamaissighet” dir foretaget borjar drivas mer effektivt &n tidigare. Denna
tendens kan man framfbrallt hitta i Elektronikforetaget, men ocksa i Konsultforetaget
och Internet AB. I de férstnimnda tva fallstudierna vidtas snabbt atgirder for att
forsoka forbittra foretagens vinstmarginal. Det vidtas atgirder for att géra foretagen
mer affdrsdrivna 4n tidigare. Atgirder gors for att ka forsiljningen och for att minska
kostnaderna. I Konsultforetaget och Elektronikforetaget mirks detta ndstan omedelbart
efter forvirvet. I Elektronikforetaget utvecklas detta pa ett framgéngsrikt sitt. Dar
menar en av Amtronics chefer att ett Skat "finansiellt fokus™ ger en 6kad disciplin och
ett okat “affirsmannaskap”. Det dr ett naturligt sitt att tinka inom Amtronics, att ”folk
hela tiden tinker pd hur man, ett steg i taget, kan tjina mera pengar”, som chefen pa
Amtronics uttryckte det. Elektronikforetaget klarar att vixa kraftigt med okade
vinstmarginaler och blir en f6rebild inom Amtronics. Medarbetare pa
Elektronikforetaget tycker att man lart sig av Amtronics sitt att styra och att det nya
arbetssittet har skapat ett bittre och mer 16nsamt foretag. | Konsultforetaget ges inte
mdjligheten att ta tillvara pa dessa nya mojligheter niir efterfrigan pa marknaden faller
och det blir internkonkurrens om kunderna. I ett annat konjunkturlige kanske man
hade kunnat se en motsvarande utveckling som hos Elektronikforetaget. Samma sak
giller for Internet AB som ju inte heller fick ndgon draghjélp av Deutschnet. Krisen i
internetbranschen var internationell och skedde pd méanga av de marknader som
Deutschnet var etablerad pa. Men forsék gjordes inledningsvis for att géra Internet AB
mer affirsdrivet och, som vissa upplevde det, mer professionellt, men detta fortogs
senare helt av de stora problem foretaget fick. I Intskog &r det svarare att tala om en
Okad affdrsmannamissighet genom fusionen, det &r inget som uttrycks av
intervjupersoner dédr i nigon stdrre utstrickning. Manga upplever att verksamheten
fortsitter i stort sett som tidigare ute i bruk och fabriker.

7.3.3 Okad hierarki och centralisering

Mainga anstillda upplever en 6kad hierarki och centralisering. 1 alla fallstudier
framtrider en uppfattning att organisationen blivit mer hierarkisk och mer
centraliserad #n tidigare. Rapporteringen av finansiella nyckeltal upp i organisationen
beskrivs forstirka centraliseringen. Samtidigt verkar det i flera av fallstudierna ocksa
finnas skillnader i organisationskultur bakom férindringarna. Framst méarks den 6kade
hierarkin i Konsultforetaget dédr ju en intervjuperson beskriver Konsultféretaget efter
forvirvet som en “brittisk koloni.” Man upplever ett stort maktavstand, hard styrning
av underordnad och brist p& delegering. Det skapar missndje och sidgs vara en orsak till
att nigra anstillda slutar. Aven i Elektronikforetaget vittnar intervjupersoner om
vikten att gd via formella beslutsvigar. Chefer talar med chefer i samma rang och man
gar inte runt befdlsordningen. Ménga intervjupersoner upplever att Amtronics
organisation dr mer hierarkisk #n Elektronikforetagets. En storre direkthet och
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tydligare ordergivning frin Amtronics chefers sida skiljer sig fran vad man var van
vid. Som helt uppkdpta av anglosaxiska nya &gare maste anstillda i
Elektronikforetaget och Konsultforetaget anpassa sig till den nya dgarens struktur och
lara sig att arbeta i en ny mer hierarkisk struktur i ett anglosaxiskt foretag. Den 6kade
storleken har ocksa en roll att spela. Det blir mer centraliserat och mer hierarkiskt i ett
stort foretag dér fler personer berors av de beslut som fattas.

Aven i det fusionerade foretaget upplever manga intervjupersoner en 6kad hierarki och
centralisering efter affiren. Dir spelar den nya stérre storleken ocksa en roll. I Intskog
utvecklas en ledargrupp pa ett par hundra chefer som har en nirhet till den hogsta
ledningen och som haller ihop det internationella foretaget. Det dr framst de som 4r det
internationella foretaget. Medarbetare med en stark lokal forankring upplever ett
mycket storre avstand till de hogsta cheferna och till forum dir beslut fattas. Den
informella kontakten mellan hogsta ledning och lokalanstillda har minskat.
Fordndringarna inom Skogsféretaget beror alltsd inte pa att man f6rs in i en ny #dgares
mer hierarkiska struktur. Intskog skapar sjdlv en mer hierarkisk och centraliserad
struktur. Geografiskt avstand och en storre organisation uppfattas ligga bakom denna
forandring. Den 6kade finansiella rapporteringen beskrivs bidra till centraliseringen
och ersiitter den ndrhet som fanns tidigare. Aven i Internet AB upplevde anstillda ett
stort avstand till den tyska ledningen i Deutschnet som sillan var p& besok och som
hade mycket liten informell kontakt med anstéllda i Sverige. Vad man sdg var nya
system for rapportering och att vissa beslut inte ldngre fattades i Sverige. Sammantaget
kan vi se att skillnader i kultur, storlek och finansiell rapportering uppfattas ligga
bakom ki#nslan av en 6kad hierarki och centralisering.

I fallstudierna Elektronikforetaget och Konsultforetaget hittar vi indikationer pa en
mer anglosaxisk ledarstil, en mer “auktoritdr” ledarstil med en mer direkt individuell
styrning 4n vad som var fallet innan. Denna ledarstil bryter mot den traditionella
svenska ledarstilen av konsensus och medbestimmande med litet maktavstand, vilket
bland annat Jonsson (1995) och Hofstede (1980) beskriver. Speciellt i
Konsultforetaget upplever intervjupersoner detta kraftigt, vilket metaforen en brittisk
koloni” vittnar om. I Elektronikforetaget blir reaktionerna négot mildare dven om en
del av intervjupersonerna dir ocksd dr missndjda med fordndringarna. Den
ckonomiska sifuationen &4r ju bitire och dessutom liggs det mer resurser pa
integrationen av det inkdpta foretaget, bland annat genom att en “bridgebuilder”
skickas ut till Elektronikforetaget med uppgift att bygga fortroende for de nya dgama.
En mojlig tolkning &r att i en organisation med stark finansiell rationalitet sa &r
utrymmet mindre for delegering och individuell frihet, nagot som minskar
mojligheterna att bevara en svensk kultur av medbestimmande och delegering. Ett
anammande av en aktiedgarvirdesorientering som kridver en stark finansiell styrning
och en hog grad av hierarki och centralisering skulle kunna innebira en paverkan pa en
svensk organisation i riktning mot att bli mer lik en anglosaxisk organisation.

246



7.3.4 Inflytande fran aktiemarknad och figare

I tvé av fallstudierna kan vi se hur man anstranger sig i den externa kommunikationen
for att visa upp en aktiemarknadsinriktning som det fOrvéntas av
akticigarvirdesorienterade f6retag, framforallt i Intskog &r detta tydligt.
Skogsforetagets kommunikation &4ndras over tiden mot att kommunicera
aktiedgarvardesorientering, det framgér bland annat i VD-ordet i &rsredovisningarna.
Nir fusionen presenteras understryks att Intskogs mal &r att “maximera virdet for
aktiedgarna” och efter fusionen kan flera tecken ses p& en okad
aktiedgarvirdesorientering. Det yttrar sig genom en 6kad kommunikation av
aktiefigarvirdes-orientering exempelvis genom att lyfta fram EVA-modellen i
arsredovisningen. EVA-modellen &r ju nira kopplad till aktiedgarvirdesorienteringen.
Det yttrar sig ocksa genom aterkdp av aktier, att chefsersittningar i hégre utstrackning
knyts till aktiekursen, noteringen av aktien i New York och ett kat IR-arbete samt
dven till viss del etablerandet av ett internationellt kontor i London. Intskog beskriver
sig sjélv som ett “sharcholder value” orienterat foretag och vidtar ett antal &tgérder for
att visa att foretaget dr det ocksa. I Internet AB illustreras hur organisationen frén att
ha varit en lekfull entreprendrsorganisation snabbt méaste forséka klara av att hantera
trycket fran aktiemarknaden. P4 kort tid férséker man infora en rad atgérder som ska
4 Deutschnet inklusive Deutschnet Sverige att leva upp till de krav och forvintningar
som finansmarknaden har. Det 4r sddant som forvéntas av aktiedgarvirdesorienterade
foretag, exempelvis aterkdp av aktier, IR-arbete och beloningssystem knutet till
aktiekurs. Informationsgivningen foréndras internt och externt med hinvisning till
reglerna for noterade foretag. Deutschnet bedriver IR-verksamhet genom att etablera
“ett nitverk av investorer” och séger sig ligga sérskild vikt vid kapitalmarknaderna
med ett “speciellt 6ga for direktkontakt med analytiker och investerare”, som det
formuleras 1 ett pressmeddelande.

Bade i fallstudierna Skogsforetaget och Internet AB sé sker en anpassning for att béttre
leva upp till forvintningarna fran aktiemarknaden. En rad &tgdrder vidtas for att visa
upp foretaget som attraktivt att investera i. Det finns en nérhet till aktiemarknaden for
ledningen i Internet AB och Intskog, som gor att ledningen méste uttrycka sig sd som
det forvintas av aktiemarknaden. Att ”bérsen skapar sitt eget allvar” dr mycket tydligt
i fallet med Internet AB dér ju kraven hojs pd medarbetare och ledning nir
aktiemarknadens starka krafter visar sig. Att hantera situationen pa aktiemarknaden
blir en av ledningens huvudbekymmer och misstroendet dirifrén mot slutet bidrar till
konkursen. Aven for Skogsforetaget 6kar kraven och pressen pa foretaget och hogsta
ledningen ndr man mer aktivt &n tidigare ger sig ut pd de internationella
kapitalmarknaderna, lockar nya investerare och beskriver sig som ett globalt
aktiedgarvirdesorienterat skogsforetag. Ledningen uppfattar att de 1dgger mer tid pé att
triffa och kommunicera med aktdrer péd aktiemarknaden. Det sker oftare och av
personer hogre upp i hierarkin. Aktieanalytiker och institutionella placerare vill i stérre
utstrdckning f4 mer “kott pa benen” och hogsta ledningen vill ha *jarmkoll p& vad som
sdgs” om foretaget, som en hog chef uttryckte det. Intskog belonas ocksé for sin nya
inriktning och storlek genom en stigande aktiekurs inledningsvis och genom ett storre
intresse for foretaget frén aktiemarknadens aktorer. Hoga chefer upplever att foretaget
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och de sjdlva har fétt en hogre status. Intskog har "blivit ndgot pa marknaden™, som det
uttrycks.

I Elektronikforetaget och Konsultforetaget ddremot, finns inte samma ndrhet till
aktiemarknaden och didrmed utsitts inte dessa organisationer for samma hoga krav pa
allvar frén finansmarknaden. Diremot stills krav pad snabb och riklig finansiell
rapportering fran moderforetagen pa sina dotterbolag. Dessa krav stills bland annat for
att kunna leva upp till aktiemarknadens krav pa finansiell information. Det 4r s& som
manga chefer och medarbetare uppfattar det. Samtidigt 4r det en del av den
information som ledningen beh&ver for att kunna styra det stora globala foretaget dven
verksamhetsmassigt. Har sker férindringen som en del av att dotterbolagen integreras
med det kopande foretagets organisation. En tolkning &r att de svenska delarna av
organisationerna pafors nya rutiner och arbetssitt som gor att aktiedgarnas intressen
far en hogre prioritet, men det sker som en process av standardisering och forandrade
rutiner. Agarnas inflytande 6ver foretagen dkar genom de nya rapporteringssystemen. I
Skogsforetaget och Internet AB sker en medveten och vald anpassning till
aktiemarknadens krav fran ledningens sida, vad géller kommunikation och atgarder
riktade mot finansmarknaden. 1 Elektronikforetaget och Konsultforetaget sker
férandringar som en péverkan av krav fran de nya dgarna som dotterbolagsledningarna
maste anpassa sig till.

Vad giller Skogsforetaget/Intskog sker det fordndringar av 16nesystemet for den
hogsta ledningen. Deras erséttning Skar kraftigt 6ver tiden i Intskog, jamfort med hur
situationen var i Skogsforetaget. Ledningens ersittningar anpassas till vad som dr
vanligt for aktiedgarvirdesorienterade foretag. De kopplas tydligare till skapande av
aktiedgarvirde och till vad som &r bra for aktiedgarna genom nya optionsprogram som
ger ledningen utdelning om aktien stiger i viarde. Syftet med detta 4r enligt foretaget att
“sikerstilla aktiedgarvirde”. De hoga ersittningsnivierna vicker uppmarksamhet i
Sverige och Finland och anses bryta mot vad som &r brukligt i dessa ldnder. Hir ser vi
hur aktiemarknadens och “shareholder value” diskursens normer bryter mot de tidigare
normerna i det som en ging var den nationella hemmiljon. Aven i Internet AB verkar
det finnas en process av #ndrade beloningssystem for den hdgsta ledningen med
ersittningar kopplade till hur aktien utvecklas pé& aktiemarknaden. Deutschnet
introducerar nya optionsprogram for den hogsta ledningen. Optionsprogram fanns
redan innan i Internet AB, men da var det mer en frdga om vinstdelning internt i
foretaget.

Beloningsmassigt sker det inga stora forandringar i Elektronikf6retaget och
Konsultforetaget. Lonestrukturerna behélls 1 organisationen med ganska sma
l6neskillnader och hdr sker ingen anpassning till en mer anglosaxisk 16nestruktur med
storre 1oneskillnader. De lokala villkoren fortsitter att gidlla i foretagen. 1
Elektronikforetaget talar man med stolthet om att I6neskillnaderna inte har &ndrats
eftersom det 4r s4 som man vill ha det dér. Dér upplevs det svenska som naturligt och
rdtt. Loneséttningen fortsatter att ske som tidigare med fackféreningen som den viktiga
och centrala férhandlingsparten. Eftersom det gar bra for Elektronikforetaget betalas
den brukliga bonusen ut, pa runt en manadslon till alla i foretaget. Négra stora
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fordndringar av bonussystem for hogre chefer sker inte. Fér Konsultforetaget dr ju
tiderna sdmre och dir dr mojligheterna for 1onedkningar smé, tvirtom ombeds ju alla
att acceptera inga 16nedkningar alls under ett ar som en del av besparingsétgérderna.
Nagot nytt anglosaxisk system med stora 1oneskillnader infors inte under den perioden
vi studerat, men hdr dr svart att veta vad som skett om det hade gatt bittre for
Konsultféretaget, kanske hade da ett mer prestationsbaserat anglosaxiskt l6nesystem
med storre 16neskillnader inforts. Som tiderna var fanns inget utrymme for det.

Vi ser alltsd i en jamforelse mellan de fyra fallen att de tva foretag som har en direkt
koppling till aktiemarknaden over tiden far ett storre inslag av beldningssystem som
tillhér aktiedgarvirdesorienteringsdiskursen, medan de dotterbolag som har ett ldngre
avstand till aktiemarknaden inte genomgéar samma forandring. Det verkar frimst vara
de allra hogsta cheferna som omfattas av kopplingen av ersittningar till aktiefigarnas
intressen enligt agentteori. For anstillda pa ligre nivaer i Skogsforetaget och Internet
AB har man inte kunnat observera ndgra forindringar. Det verkar alltsd som
ersdttningen hojs framst for de hégsta cheferna vilket Gkar l6neskillnaderna i
organisationerna. Detta dr nigot som dverensstdimmer med utvecklingen i USA sd som
Lazonick & O Sullivan (2000) beskriver den.

7.3.5 Paverkan pa andra intressenter

Det finns manga beskrivningar av hur intressenter paverkas negativt av forandringarna
i fallstudierna. Flera av intressenternas behov far sta tillbaka som en konsekvens av
forandringarna. I Konsultféretaget ser vi hur man nedprioriterar kunder som 4r mindre
lonsamma att gora affirer med. Kvaliteten pa understkningarna ségs forsdmras nir det
inte ges tid att gora uppfoljningar for att fa lagre bortfall, vilket kommer kunderna till
nackdel. Det blir tuffare tag i forhandlingarna med leverantérerna for att spara pengar.
De anstillda nekas Ioneskningar, jobb flyttas och det sker uppsédgningar.
Kollektivavtalen for anstillda tas bort for att stirka arbetsgivarens position och
Globalkonsult ser inte fackforeningen som en viktig intressent eller som en naturlig
forhandlingspart i verksamheten. Neddragningarna och de forsimrade villkoren for
intressenterna r forst ett sitt att éka vinstmarginalen som anses vara for ldg, men
senare blir detta ett sétt att minska forlusterna i Konsultforetaget. Den svaga
efterfragan bidrar till att situationen forsdmras for flera intressenter.

I Elektronikféretaget vill Amtronics ocksé 6ka vinstmarginalerna och leverantdrer som
tidigare arbetat for Elektronikforetaget utsitts for hard konkurrens av nya leverantorer
som finns inom Amtronics nitverk i ligkostnadsldnder. Tidigare lokala leverantdrer
byts ut och blir mindre viktiga for Elektronikforetaget. De anstillda har inte tillgéng
till samma sociala formaner som ndr man var en del av Teknikkoncernen. Arbetet i
styrelsen for Elektronikforetaget fordndras och fackforeningarna far det svérare att
gora sin rost hord dar. De viktiga besluten flyttas till Amtronics styrelse dér
fackforeningarna inte har representation. En forsiktighet att nyanstilla till f6ljd av
marginalkraven okar stressen for de anstillda.
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I Skogsforetaget minskar lokalsamhillets inflytande. Tidigare var ju Skogsforetaget
starkt férknippat med vissa regioner i Sverige. Lokala bruk och dotterbolag utsitts for
en internkonkurrens om investeringarna. Risk f6r nedliggning fOrsvagar
lokalsambhdllets position gentemot Intskog. Nationen Sverige blir mindre viktig jamfort
med tidigare da ju Skogsforetaget sigs som en nationalsymbol for Sverige. Nu ser
Intskog sig som globalt. Fackforeningarna far mindre att sdga till om nir
fackforeningsrepresentationen i styrelsen forsvinner. Fackforeningarna #r inte lika
viktiga for Intskog som de var for Skogsforetaget forr. De formella kontaktvigarna till
den hogsta ledningen blir fdrre, ndrheten och det informella inflytandet avtar.
Internkonkurrensen minskar tryggheten. De anstillda som intressent far en forsvagad
situation i forhallande till foretaget.

I Internet AB forsdmras ocksé villkoren for flera intressenter runt foretaget, framst for
att hela branschen var i kraftig nedgang. Genom képet fordndrades relationerna i det
entreprendriella nitverk som Internet AB verkade inom. Den lekfulla experimentella
kinsla som fanns i foretaget och mellan foretaget och dess kunder, leverantérer och
anstillda fordndrades av den harda verklighet som Deutschnet inforde. Anstillda
prioriteras  ldgre. De sades upp, kontrollerades och fick begridnsade
kommunikationsmojligheter. Den kollapsande marknaden for foretagets produkter och
nedgangen pa aktiemarknaden har en viktig roll att spela hiar. Aktiemarknaden,
investerarnas uppfattningar och aktiekursens utveckling blev mot slutet viktigast av
allt for Deutschnet, av dverlevnadsskil. Aktiedgare och finansmarknad blir viktigare
som intressenter &n tidigare. Det &r dock troligen ingen medveten nedprioritering av
intressenter utan forindringarna &r snarare en konsekvens av aktiemarknadens stora
inflytande pa foretaget och krisen i internetbranschen.

Samtidigt gynnas intressenter ocksd av det nya idgandet. Den Okade affirsdrivenhet
som uppkommer i négra av fallstudierna gynnar intressenter. Frimst runt
Elektronikforetaget kan man se detta. Dar har kunderna fatt mer att vilja bland i det
okade utbudet. De prioriteras 4n mer &n tidigare. Nyanstillningar goérs i Industristaden,
vilket gynnar lokalsamhillet, Elektronikforetaget gér mycket bra och flera vittnar om
att det bade dr en stark konjunktur och tillgdngen till Amtronics nitverk som gor att
Elektronikforetaget vixer kraftigt. De anstillda jobbar i ett féretag som gar bra och
som ger trygghet och resurser for utveckling, dven om inte s mycket har hidnt med
monetdra beloningar for de anstdllda. Skogsforetaget antar nigra ar efter fusionen
strategier for att bygga starkare relationer till intressenterna samtidigt som man
beskriver sig som aktiedgarvirdesorienterad. Man antar strategier for Corporate Social
Responsibility och kommunicerar dessa. Anstillda kan ocksa gora karridr och erbjuds
nya mdjligheter i Intskog. Det finns nya intellektuella resurser fér utveckling och
traning i foretaget. Arbete med gemensamma virderingar och integration ger
uppmirksamhet till anstillda som intressent. Skogsféretagets storlek goér att nya
miljardinvesteringar kan goéras i utvalda bruk och di gynnas ju dessa utvalda
lokalsamhillen. Aven om intressenter gynnas positivt innebir det dock inte alltid att de
medvetet prioriteras hogre fran foretagets sida.
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I Konsultforetaget och Internet AB #r det svarare att peka pd gynnade intressenter,
bland annat beroende pa att dessa foretag hade sa stora problem med efterfragan pa
sina produkter. Foretag som i daliga tider paverkas av en hardare finansiell styrning
och okad direkt paverkan av aktiemarknaden loper risk att processen ska ge kraftigt
negativa effekter p4 de andra intressenterna. En tolkning hir &r att om konjunkturen &r
stark #r det ldttare att stirka aktiefigarnas position utan att det ger direkta negativa
effekter for de andra intressenterna. Det verkar ju vara fallet i Elektronikforetaget.
Samtidigt sdger flera intervjupersoner i Elektronikforetaget att de tror att om tiderna
hade varit simre och om det hade gatt simre for foretaget sd hade negativa atgirder
snabbt vidtagits fran Amtronics sida for att na de finansiella malen. Det &r ocksé troligt
att de negativa effekterna pa intressenterna i Konsultfretaget hade varit mindre om
det hade gitt bra for Konsultforetaget. Det verkar alltsd vara en storre risk att bli
drabbad som intressent i ett foretag som #r kraftigt finansiellt styrt eftersom talamodet
med att acceptera avvikelser fran de finansiella mélen 4r ldgre. Om det gar bra, mérks
inte nedprioriteringen av intressenterna. Om det gar daligt framstar nedprioriteringen
tydligt. Kanske till och med &vertydligt pa s sitt att det bara 4r de negativa effekterna
som syns och inte de eventuella positiva effekter som kan komma av en o©kad
”affdrsmannaméssighet”.

I bade Skogsforetaget och Elektronikforetaget kan vi se att det infors processer av
foretagsetisk karaktir, i Skogsforetaget genom strategier for CSR/Sustainability och i
Elektronikforetaget genom inforande av en etisk kod. Det kan ses i ljuset av att
intresset for fortroendefragor har 6kat sedan fortroendeskandalerna i det internationella
ndringslivet runt millennieskiftet. Det dr ndgot som diskuteras i SOU 2004:47 och av
bland annat Smith (2003) och Tapscott & Ticoll (2003). Intresset for fragor som ror
CSR och etik i organisationer har okat, bdde i Europa och USA. Det drivs av
internationella initiativ som Global Compact och genom ny lagstiftning som Sarbanes
Oxley Act. Intskogs agerande med en kommunikation av aktiedgarvirdesorientering
kombinerat med en strategi for CSR som virnar om intressenterna kan ses som ett
uttryck for en “upplyst aktiedgarvirdesorientering”. Att Elektronikforetaget kommer
att arbeta med en etik-kod beror pd den nya #garen Amtronics, som sdger sig ha
intensifierat arbetet med koden efter inforandet av Sarbanes Oxley Act. Vi ser att bade
Amtronics/High Tech och Intskog beskriver sig som aktiedgarvirdesorienterade
samtidigt som man arbetar med etiska koder och strategier for att ta socialt ansvar. Det
kan ses som ett sitt for foretagen att bygga fortroende gentemot intressenterna runt
omkring dven om foretaget som princip sétter aktiedgarna i forsta rummet.

7.3.6 Internationalisering genom Zfigarbyte

Det fanns i alla fallstudierna en vilja hos hogsta ledningen att bli uppkdpt eller
fusionerad. Speciellt tydlig var denna hos Internet AB och Konsultforetaget som
formulerade det s& att man valde att bli uppkdpt som ett satt att internationalisera
foretaget. Internet AB hade inte de finansiella mgjligheterna att expandera och valde
ddrfor att bli uppkopt for att pad sd sitt snabbare bli ett internationellt foretag.
Konsultforetaget saknade ocksa kapital och sdg det som ett satt att komma ut med sina
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produkter pa den internationella konsultmarknaden genom att 14ta sig bli uppkdpt och
fa tillgéng till ett nytt nitverk av kunder. Man ville ”logga in” pa ett nytt ndtverk for att
kunna vixa internationellt. Aven ledningen for ElektronikfSretaget var positiv till att
bli séld, man ville ha en ny dgare som visade mer uppmirksamhet 4n den tidigare
dgaren som sdg foretaget som liggandes i utkanten av kdrnverksamheten och hade satt
upp det pa “siljlistan”. Man sokte en dgare som kunde fi foretaget att utvecklas dn mer
och vixa internationellt. Hos Skogsforetaget fanns det ocksd en vilja att fusionera for
att bli mer internationell. Det fanns en uppfattning att skogsforetag skulle bli storre for
att kunna konkurrera globalt och att det var nigot som uppskattades av
aktiemarknaden.

Bade i Elektronikforetaget och i Konsultforetaget ansdg ledningen att de fick vara med
och vilja vem som skulle képa dem. Det var som om ledningen valde vem som skulle
bli deras nya aktiedgare. [ Internet AB var grundaren som deldgare och chef drivande i
att hitta en ny dgare. Skogsforetagets kontrolldgare spelade en viktig roll som drivande
bakom fusionen, men dven den hogsta operativa ledningen verkar tro pa det som ritt
sak att gbra, tminstone siger de det och ingen av de intervjuade cheferna uttrycker
ndgon kritik mot idén att fusionera med Finnskog. En gemensam tolkning &r att en
svensk intressentmodellsorientering gor att ledningen ser det som att man kan byta
aktiedgare precis som man byter en annan intressent, leverantor eller kreditgivare
exempelvis. Eftersom aktiedgarna i den svenska intressentmodellen inte dr sd mycket
viktigare 4n ndgon av de andra nirmsta intressenterna kan man féljaktligen ocksa byta
ut aktiefigarna som man byter en intressent. Det dr foretagets verksamhet som star i
centrum och om den gynnas av att byta dgare si gor man det.

Med det foljer en naivitet om den kraftiga maktfériandring som sker med en ny #gare.
Det dr en naiv forestillning om vem som bestdmmer i foretaget, att ledningen fér ett
dotterbolag kan fortsitta att nistan autonomt bestimma Gver den egna verksamheten
och skapa sin egen intressebalans”. Speciellt naiv dr den forestillningen mot
bakgrund av aktiedgarvirdesorienteringens harda krav pa hog avkastning i varje del av
foretaget. Det verkar finnas en aningsléshet om att de nya #garna kommer att vidta
kraftiga &tgirder om avkastningskraven inte uppfylls och det verkar finnas en
aningsloshet i hur mycket som kommer att fordndras. I Konsultforetaget reagerar
chefer och medarbetare med forvéning 6ver den kraftiga styrning som de nya #dgarna
utdvar. Det dr ju i det fallet en styrning som upplevs ge negativa konsekvenser i form
av besparingar och uppsigningar. Aven i Elektronikforetaget och Internet AB blir
styrningen &ver den inkdpta organisationen storre 4n vad ledningen och anstillda tinkt
sig. Eftersom maktbalansen var jamn i Skogsforetaget mirks inte fordndringarna pa
samma sitt dir. Den hégsta ledningen for Skogsforetaget kom ju i stor utstrickning att
tillhora den hogsta ledningen for Intskog.
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7.3.7 Paverkan pa virdegrund

Fragan 4r d& om fordndringarna ocksé innebidr en paverkan pa virdegrunden? Uppstéar
det hos chefer och medarbetare i féretagen en fordndrad syn pd vem foretag ar till f61?
Sker det en foréndring av ”mindset”? Att déma av empirin hittar man knappast nagot
starkt stod for det. M&jligen kan man i fallstudierna se sma tecken pa en paverkan mot
en fordndrad virdegrund till foljd av internationaliseringen. Viardegrund kan ju ses
som ett system av utvalda gemensamma virden (Trollestad 2000, De Geer 2003,
Philipsson 2004). Om det 6verhuvudtaget sker en paverkan pa virdegrunden ir den
langsam. Den sker mdjligen genom en generationseffekt. Méanga intervjupersoner i
fallstudierna har #ndrat sitt sétt att arbeta till foljd av nya rutiner men langt ifran alla
har &ndrat sitt sétt att se pa foretaget, pd verksamheten eller sin egen roll i
organisationen. Det sker en pdverkan i det tysta genom &ndrade rutiner och
rapporteringssitt som mdjligen kan tinkas paverka virdegrunden pa lang sikt. Det sker
en standardisering genom nya rutiner som &ver tiden ocksd kan paverka tankesitt.
Samtidigt sker en anpassning av det nya till de lokala forhéllandena. Fa
intervjupersoner har som det verkar av empirin snabbt #ndrat sina virderingar eller
snabbt fatt andra vidrden genom forindringarna. De flesta vdrderar nog saker pa
ungefir samma sétt som tidigare dven om de delvis arbetar pa ett nytt sitt.

I Konsultforetaget verkar de unga i organisationen i nagot hogre utstrickning vara mer
villiga att dndra sitt beteende. Det uppfattas av en del som bra att Konsultforetaget blir
mer affdrsinriktat. Man har varit lite trétt pd den #ldre generationens synsétt och
uppskattar fordndring. Flera yngre vill gidrna gora karridr inom Globalkonsult och
jobba internationellt och verkar redo att anpassa sig for att kunna gora det. Nar de
yngre tar 6ver kan man tinka sig att Globalkonsults vdrden sprider sig i hogre
utstrickning inom Konsultféretaget. Samtidigt finns det ju ocksd ett missndje och
motstdnd mot det nya hos medarbetare och chefer. I Elektronikféretaget kan man se
hur vissa yngre intervjupersoner uttrycker ett gillande av Amtronics stt att styra med
finansiella nyckeltal. Anstriangningar gors frin yngre intervjupersoner att vara sa som
det forvintas av Amtronics och att anta ett nytt beteende. Mellanchefen som forsoker
vara mer direkt pad méten dr ett sddant exempel. Ekonomichefen som skulle anvinda
samma finansiella styrsystem som Amtronics om han fick bestimma sjilv, dr ett annat
exempel.

Mojligen kan man tdnka sig att personer som dessa utvecklar en ny form av lokalt
anpassat beteende som fungerar bittre i den lokala miljon men som ocksa
harmoniserar med det globala foretagets syn. Det dr nagot som d’Iribarne (2002)
diskuterar. En del av de virden som finns i Amtronics organisation kan méjligen fa
faste 1 Elektronikforetaget, 4ven om det kan antas ta lang tid och att dessa vidrden
anpassas till lokala tankesdtt i den nya miljon. Fér manga anstdllda och chefer i
Elektronikforetaget och Konsultforetaget dr ”det svenska™ fortsatt mycket viktigt. Fa
uttrycker att de jobbar i ett globalt foretag, snarare att deras foretag fatt utlindska
dgare. En rimlig tolkning verkar vara att det nationella tinkandet lever kvar 1 mycket
stor utstrackning i féretagens organisationer.
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Skogsforetaget didremot upplevs inte lingre vara lika “inbdddat” i bruksamhillets
normsystem som tidigare. Jimfort med Skogsforetagets historia som nationalsymbol
sa har det skett férandringar. Nya virden kan sdgas krocka med gamla vdrden och yttra
sig 1 exempelvis konflikter kring bel6ningssystem. De krockar med den svenska
nationens normer om vad som #r limpligt hoga l6ner. Lonerna debatteras och
kritiseras bland annat av politiker och fackforeningsforetridare i media med en annan
utgdngspunkt #n vad foretagsledningen har. Inom aktiedgarvirdesorienteringen som
Intskog séger sig anamma #r ju ledningens ersittningar kopplade till avkastningen for
aktiedigarna vilket dr en skillnad jimfort med den svenska intressentmodells-
orienteringens solidariska 16nesystem. Ledningen for Intskog forefaller 6ver tiden anta
andra virden #n vad som gillde i Skogstoretaget. Det giller den grupp av hdgre chefer
som blir som en “global elit” och som héller samman det nya globala foretaget. De
ménga resorna i nya internationella miljder, de manga kontakterna med
finansmarknaden och boendet i London &r alla influenser som paverkar den hogsta
ledningens vérden. Kontakten med media kan ocksa tinkas vara en paverkansfaktor,
dir de forvéntas sdga sddant som stirker bilden av foretaget som internationellt och
aktiedgarvardesorienterat.

Intervjupersoner i Intskogs ledning talar ofta med distans om verksamheten i Sverige
och hur det var f6rr. Har kan man tdnka sig att vissa i ledningen antar ett “mindset” av
aktiedigarvirdesorientering och annat som kommer med internationaliseringen. Ménga
lokalanstdllda dédremot lever kvar i samma nationellt inbdddade verksamhet som
tidigare. Deras virden dr desamma oavsett “trycket pa overallema” eller “skylten pé
taket”. Hér verkar det ske en polarisering mellan det lokala och det globala. En ny
virdegrund kan komma att utvecklas bland de chefer som leder det globala foretaget.
Virdegrunden fordndras inte i samma utstrackning bland de som lever kvar i det
lokala. Vad giller Internet AB péverkades virdegrunden i organisationen pa s sétt att
de som var med och byggde upp foretaget slutade en tid efter uppkdpet. Néstan ingen i
den inre cirkeln fanns kvar ndgot ar efter affdren. Det fanns ett “nya ekonomins
mindset” 1 organisationen fore forvdrvet, men ndgon ny vardegrund hann aldrig
utvecklas efter att de tidigt anstdllda medarbetarna slutade.

Det forefaller alltsd som det inte sker nigon tydlig virdegrundspaverkan alls for det
flesta chefer och medarbetare i fallstudierna. I de tva helt uppkopta foretagen forefaller
det mojligen ske en viss paverkan som en generationseffekt hos vissa yngre samtidigt
som det sker en paverkan genom en foérandring av vanor och rutiner. Men hos manga
finns ocksd ett stort motstdnd mot det nya. I det fusionerade Intskog kan man tinka sig
att det sker en paverkan av den hogsta ledningens virden genom den nya globala vérld
de kommer in och genom moétet med aktiemarknad, media och en mer internationell
arbetsmiljo. Man kan tdnka sig att virdena foridndras nér en ledning bérjar se sig som
tillhorande en global elit verkandes pa globaliseringens arena, vilket &r fallet i Intskog.
For de flesta andra ser dock vardagen ut som vanligt. Nigot skapande av en ny
gemensam virdegrund i Internet AB/Deutschnet Sverige hann aldrig ske. Den tidigare
virdegrunden f6rsvann nir flera av dem som jobbat dér en liangre tid slutade. Istillet
kom konkursen.
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7.3.8 En sammanfattande bild 6ver iindrad syn pa intressenter

Efter denna genomgang, vad kan vi nu séga om forindringar av syn pa intressenter?
En tolkning for samtliga fallstudier #&r att organisationerna i storre utstrickning an
tidigare borjar prioritera fragor som #r viktigare for aktiedigarna. Aktiedigarna blir en
viktigare intressent visavi foretaget 4n tidigare. Skogsforetaget borjar beskriva sig som
aktiedgarvirdesorienterat och vidtar ett antal atgdrder som tillhor det som
aktiedgarvirdesorienterade foretag forvantas gora av aktiemarknad och édgare. Internet
AB paverkas av Deutschnets fokusering pa aktiemarknaden och tvingas anpassa sig till
det allvar som bérsnoteringen innebdr och som de nya #garna kridver. 1 bade
Skogsforetaget och Internet AB prioriteras alltsd finansmarknadens krav i hogre
utstrickning dn tidigare. I Elektronikforetaget infors “ett finansiellt verdrag” som ska
sakerstilla att foretaget styrs pa det finansiellt inriktade sitt som Amtronics och High
Tech styrs och som baseras pd nyckeltal som High Tech sdger sig anvinda for att
skapa aktiedgarvirde. I Konsultforetaget infors ocksa en hardare finansiell styrning
och #garna vidtar ett antal hdrda Aatgdrder for att forbittra resultatet. For béde
Elektronikforetaget och Konsultforetaget sdtts dgarnas intressen i fokus pd ett sétt som
skiljer sig frin de krav som de tidigare #garna stdllde. Elektronikforetaget och
Konsultforetaget har blivit mycket mindre autonoma i f6rhallande till sina #gare
jamfort med tidigare. D4 var friheten stérre for ledningen att driva verksamheten och
fatta beslut.

Flera av de andra intressenterna far en forsvagad position. I Konsultféretaget paverkas
kunder, leverantdrer och anstillda negativt och de nedprioriteras. De anstillda far
mindre inflytande 4n tidigare och kollektivavtalen avskaffas, leverantorer pressas och
kunder viljs bort. 1 Internet AB ser vi en nedprioritering av anstéllda och negativa
effekter for kunder och leverantdrer, och sismaningom gar ju foretaget i konkurs. I
Skogsforetaget ser vi hur de anstillda, lokalsamhillet och nationen far mindre
inflytande som intressenter. I Elektronikforetaget far anstillda mindre inflytande och
leverantorer utsitts for en hardare konkurrens. Kundernas behov diaremot prioriteras
upp. Anstdllda och lokalsamhille gynnas av foretagets tillvixt, men det dr snarare en
effekt 4n en foridndrad prioritering fran foretagets sida. En illustration over
intressenters inflytande visavi foretaget kan ses i BILD 12 som forenklat sammanfattar
diskussionen. Den visar hur foretaget prioriterar intressenter jaimfort med tidigare,
dock inte alla effekter som uppstar hos intressenter. Det finns naturligtvis manga fler
intressentrelationer som féréndras men som inte har fdngats upp av empirin. Detta &r
en illustration av vad denna studie fangat upp. Den speglar inte alla nyanser kring
intressentrelationer som diskuterats utan ger en sammanfattande och &vergripande
bild. Dock framgér i samtliga fallstudier aktiefigarnas dkade inflytande som intressent.
Vi kan ocksé se att anstilldas inflytande som intressent minskar i alla fallstudier.
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I BILD 12 kan man se forindringarna av intressentrelationer, med f{oljande
intressenter: Aktiesigare, AA, Kunder, K, Leverantorer, L, Anstillda A, Lokalsamhille
LS, Nationen, N, Finansmarknaden FM. + och — markerar en fordndring i foretagets
prioritering av intressenten, om dess inflytande har 6kat eller minskat i férhéllande till
foretaget/foretagsledningen dér SF dr Skogsforetaget, EF dr Elektronikforetaget, KF dr

Konsultforetaget och dér I &r Internet AB.

+
AA

+ |FM K

- [
+
AA

FM
N
LS

BILD 12 Féréndringar i syn pa intressenter i fallstudierna.

FM

LS

FM

+

LS

+ : betyder ett 6kat inflytande och vikt i férhallande till ledningen/féretaget.

- : betyder ett minskat inflytande och vikt i forhallande till ledningen/foretaget.
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7.3.9 En ikad aktiefigarvirdesorientering?

I vilken utstrickning kan vi se att en aktiefigarvéirdesorientering har péverkat vara
fallforetag? Bilderna skiljer sig at mellan fallstudierna. I Skogsforetaget ser vi en
process av aktiedgarvirdesorientering, dir foretaget borjar beskriva sig som
aktiedgarvirdesorienterat och agerar pa flera sdtt som man boér goéra som
aktiedgarvirdesorienterat foretag och dir aktiemarknaden ges ©kad betydelse. 1
Elektronikforetaget kan vi se att en ny finansiell styrning infors som kan kopplas
tillbaka till nyckeltal som Amtronics/High Tech anvinder for att skapa aktiedgarvirde
och Amtronics betonar vikten av att féra in Elektronikforetaget under detta "finansiella
Overdrag”. Vad giller Konsultféretaget infors en liknande ny finansiell styrning frén
Globalkonsults sida, hir kommuniceras dock inte aktiedgarvirdesorientering pa ett lika
explicit sitt som hos High Tech. Ddremot befinner sig Intcom, som anglosaxiskt
borsnoterat foretag, pd marknaden for att skapa aktiedgarvirde. Det dr négot som
krdver hard finansiell styrning. I Konsultforetaget kopplar ménga intervjupersoner den
hérda finansiella styrningen till Intcoms bérsnotering. Vad giller Internet AB sé
paverkas verksamheten av det "allvar” som borsen skapar. Detta tryck kan sdgas bestéd
bdde av forvintningar av en aktiedgarvirdesorientering fran finansmarknadens sida
samtidigt som diskursen ”den nya ekonomin” och dess samspel med finansmarknaden
paverkar. Vi ser alltsd att det verkar uppstd en paverkan i riktning mot en okad
aktiedgarvirdesorientering pa tvé olika sitt. Dels genom en vald process av att anpassa
sig till vad aktiemarknaden forvintar sig av aktiedgarvirdesorienterade fSretag och
dels genom en process av en tvingande finansiell styrning som infors av det nya
dgarforetaget och  som  kan  kopplas  tillbaka  till dgarforetagets
aktiedgarvirdesorientering.

Efter att ha sagt det, 4r det viktigt att betona att detta bara 4r en paverkan av
aktiedgarvirdesorientering. Det betyder inte att foretagen pa alla satt fordndras till att
arbeta pa ett sdtt som ett idealt aktiedgarvirdesorienterat foretag arbetar. Det skiljer sig
mycket 4t mellan de olika fallstudierna. Studien #r inte heller s& omfattande att det pa
nagot “reellt” sitt gar att faststilla att man i organisationen borjar arbeta pa ett idealt
aktiefgarvirdesorienterat sitt eller att man antar ett “mindset” av aktiedgarvirdes-
orientering. Vad jag kan séga &r att man talar om att vara aktiedgarvirdesorienterad, att
det infors styrsystem som syftar till att skapa en sddan orientering, att ett antal atgirder
genomfors som tillhor aktiedgarvirdesorienteringen, att det sker en paverkan fran en
finansmarknad dir aktiedgarvdrdesorienteringens diskurs har stort inflytande. Hur
mycket det paverkar foretag, anstdllda och deras virdegrund 4r svart att sdga. Att en
saddan péverkan pa ndgot djupare satt skulle forandra védrdegrund eller tankesatt dr
tveksamt, Tvirtom tyder ju det mesta i empirin pa ett motstand mot fordndringar och
att man ténker och arbetar pa ungefar samma sitt som tidigare. Ddremot anpassar man
sig delvis till det nya som forvantas.

Fallforetagen har ju ocksa olika bakgrund. De kan beskrivas ha olika grad av svensk
intressentmodellsorientering fore forviarvet och fusionen. Vi kan fran tolkningarna se
att Internet AB hade en lag grad av svensk intressentmodellsorientering pa grund av
sin korta historia. Konsultforetaget kan sidgas ha en hégre grad av en siddan orientering
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bland annat med tanke pd grundarnas idémissiga arv av intressentmodellstankande.
Tecken pd en svensk intressentmodellsorientering framtrider ocksd hos
Konsultforetaget i form av rorelsefokus, samforstandsanda, delegering och
medbestimmande. Elektronikforetaget/Teknikkoncernen och Skogsforetaget har
genom sin langa historia av att verka inom den svenska modellen haft en hog grad av
svensk intressentmodellsorientering. Trygghet, medbestimmande, foretagsdemokrati,
intressentredovisning och intressebalans 4r nagra tecken fran diskursen som hittas hos
Teknikkoncernen. Hos Skogsforetaget hittar vi liknande tecken av bland annat
trygghet, medbestimmande, delegering och #ven nationalism. Det skiljer sig ju ocksé
vad giller anammande av aktiedgarvirdesorientering hos motparterna, de utlindska
foretagen. Vi kan se att Elektronikféretagets motpart Amtronics/High Tech beskriver
sig som aktiedgarvirdesorienterat i kommunikationen och att man arbetar med méanga
saker som tillhor denna orientering sadsom aterkdp av aktier, stark finansiell styrning
och kop och forsdljning av lag- och hdgavkastande verksamhet, allt for att skapa
maximalt aktiedgarvirde. En hogre chef pd Amtronics beskriver ocksé
Amtronics/High Tech som i hoég grad aktiedgarvirdesorienterat. Aven
Konsultforetagets motpart Globalkonsult/Intcom har en stark finansiell styrning, men
Intcom deklarerar inte sin aktiedgarvirdesorientering lika tydligt i sin externa
kommunikation. B&da dr dock globala borsnoterade foretag med mycket spritt dgande
och har under en langre tid befunnit sig p4 marknaden for att konkurrera om
internationella investerares kapital genom att skapa aktiedgarvérde.

Vad giller Skogsforetagets motpart Finnskog eller Internet AB:s motpart Deutschnet
ar det svarare att tala om en tydlig aktiedigarvirdesorientering fore fusionen/forvérvet.
Det & inget som uttrycks av  foretagen. 1 Intskogs fall okar
aktiedgarvirdesorienteringen genom fusionen, den blir en arena for att demonstrera
och uttrycka aktiedgarvirdesorientering. Processen hade borjat tidigare for
Skogsforetaget, men forstirks kraftigt av fusionen. Deutschnet och Internet AB
utvecklade sin orientering mot aktiemarknaden 1 samband med forvirvet och
borsnoteringen som en reaktion pa det “allvar som borsen skapar™.

Vi ser alltsa att det 4r pa tva sitt som en paverkan av aktiefigarvirdesorientering kan
ske. Genom nya finansiella styrsystem och genom en direkt paverkan fran
aktiemarknaden. Det stimmer ocksd med “checklistan” av aktiedigarvirdesorientering
fran kapitel 4 (BILD 13). Vi ser dér att det i Skogsforetaget och Internet AB finns
uttryck av aktiedigarvirdesorientering i form av; beldningssystem knutna till vardet pa
foretaget, aterk&p av aktier, 6kad kommunikation av aktiedgarvirde och IR-aktiviteter.
I viss utstréckning hittar vi ju ocksa en dkad rapportering och finansiell styrning, men
inte i lika hog grad som i de andra tvd fallstudierna. I Konsultforetaget och
Elektronikforetaget 4r det ddremot framst dgarforetagets nya finansiella rapportering
som paverkar. Vi ser dar ocksd snabba atgirder for att n& avkastningskraven hos
foretagen vilket ocksd tillhor aktiedgarvirdesorienteringen. Vi ser i alla fall en
uppfattad hogre grad av hierarki och centralisering, dels genom den ¢kade finansiella
rapporteringen men ocksa genom den storre storleken pa foretaget.
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Uttryck for aktiedigarviirdesorientering SF 1
Beldningssystem knutna till virdet pa foretaget X

Avancerade finansiella styr- och rapporteringssystem 0 0
Okad anvindning av terkop av aktier eller hoga utdelningar X X

Kop och forsiljning av verksamheter utefter aktiedgarvirde

Snabba dtgirder for att nd avkastningskraven
Okad IR-verksamhet och kommunikation av aktiedgarvirde X X
Hog grad av hierarki och centralisering X X

BILD 13 En sammanstillning 6ver checklistor.
X = { stor utstrickning, o =1 viss utstrickning,

SF= Skogsforetaget, [= Internet AB, KF= Konsultforetaget, EF= Elektronikftretaget

7.4 Vidare reflektion over tolkningarna

7.4.1 Det omvinda fallet

KF

EF

Om vi da tittar pd ovan resonemang och jamfor det med tolkningarna fran det
omvinda fallet, Intskogs kép av US Pulp, vad ser vi da? Vilka nyanserade tolkningar
kan vi fa fram genom en sidan jimforelse? I BILD 14 kan man se i vilken utstrickning
som négra fenomen som observerats i andra fallstudier ocksa har kunnat studeras i US
Pulp. Indelningen i BILD 14 f5ljer i stora drag sammanstéllningen i 7.3.1 ur vilken ett

urval av det mest relevanta har gjorts.
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Férandring

Okad finansiell styrning och rapportering

Finansiell rationalitet starks

Okad affarsmannamassighet

Okad hierarki och centralisering
Mer av auktoritart ledarskap
Forandrade bel6ningssystem
intressenter nedprioriteras vs dgare
Anstdlldas inflytande minskar
Processer av foretagsetik

Paverkan pa varden

Minskad inb&ddning

En ny global elit bildas i ledningen

US Pulp
Nej, ndgot minskad finansiell styrning och rapportering
Nej, snarare mer fokus pa verksamhetsrationalitet
Nej snarare mindre, med en mjukare stil
Nej, 6nskan att minska hierarki
Nej, mer av delegering och deltagande beslutsfattande
Behalls ungefar som de &r med stor rérlig del och I6neskillnader
Nej, upp-prioritering av anstallda, ansvar lokalsamhalle behalls
Nej, tvéartom, vill fa med dem i "baten”
Ja, arbete med Sarbanes Oxley Act. Filantropi sedan tidigare
Inget tydligt
Inget tydligt

Nagra far tjanster i Europa. Resor.

BILD 14 Forandringar i US Pulp

Vi kan se att det rapporteringsméissigt inte verkar ha blivit ndgra stora skillnader, enligt
intervjupersoner. Den finansiella rapporteringen verkar ha varit relativt lika och den
information som Intskog ville ha fanns att f& utan storre omstéllningar 1 US Pulp. Det
var till och med s att det fanns mer av finansiell rapportering fore forvirvet. Det var
alltsa ett mindre intresse for finansiella nyckeltal inom Intskog &n inom US Pulp. Sa
dven om Intskog utvecklat en storre finansiell styrning jamfort med hur det var i
Skogsforetaget, s var den dndd mindre &n i US Pulp. Vad giller grad av hierarki,
centralisering och auktoritirt ledarskap sa finns det skillnader. Ledningen i Intskog
upplevs vara mindre auktoritir dn vad man dr van vid i US Pulp. Intskogs chefer
upplever US Pulp som mer hierarkiskt och det finns en forvintan om en tydligare
ledarstil frén understéllda. Den grad av autonomi som US Pulp fick och den typ av
styrning som Intskog utévade gentemot US Pulp/Intskog North America upplevdes
som ovanlig jamfort med det amerikanska séttet. Enligt Intskogs chefer var
beloningssystemen i US Pulp annorlunda med storre 1oneskillnader och med en storre
rorlig del, men man behdll dem till stor del som de varit tidigare.

Vad giller relationerna till intressenter sa vill ledningen for Intskog North America

starka relationerna och gora intressenterna viktigare for foretaget. Man vill komma
bort fran den formella och juridiska regleringen av intressentrelationer speciellt vad
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géller anstdllda, men dven vad giller kunder och leverantérer. De goda relationerna till
lokalsamhillet som funnits hos US Pulp anstringer sig Intskog for att behélla och
fortsitter att engagera sig i lokalsamhillet och donera pengar till filantropiska
dndamal. Framforallt anstringer man sig for att skapa fortroende med anstillda och
med fackforeningarna. Ledningen vill ”f4 med dem i baten”. Neddragningar gors, och
det drabbar anstéllda och lokalsamhille, men de uppfattas géras langsamt och varsamt
jé@mfort med hur de amerikanska konkurrenterna skulle ha gjort neddragningarna, med
en “lighter touch” som en amerikansk chef i US Pulp uttrycker det. Nagon 6kad
“affdrsmannamassighet” kan inte observeras samma sitt p4 som i andra fallstudier,
snarare tycker man fran amerikanskt hall att neddragningarna inte gors tillriickligt
effektivt och affirsmannamissigt.

Vad giller foréndring av virdegrund sa dr det svart att hitta négra tydliga spar av det.
Snarare verkar det som om de amerikanska cheferna hellre skulle ha gjort saker pa sitt
sétt. Anstéillda har genomgatt trining i foretagets vérderingar pad samma sitt som
organisationen i Europa har gjort. I amerikanska 6gon &dr det sjilvklart att den
processen gors for att forbittra affarsresultatet, inte for att formulera virden som redan
finns inom organisationen. Till viss del har amerikanska chefer kommit att tillhdra den
internationella eliten inom Intskog, men bara i begrinsad omfattning jaimfort med
finska och svenska chefer fran Intskog. Nagra fran den amerikanska organisationen har
fatt hogre poster 1 Europa och nagra av de hogsta cheferna reser till London da och da,
men 1 stort sett &r de amerikanska cheferna inriktade pa den nationella verksamheten.

Sammantaget sd blir min tolkning att studien kring US Pulp illustrerar ett hos Intskog
vurmande for goda intressentrelationer och for vikten av att soka samforstind med
anstdllda och att svara upp till lokalsamhillets forvintningar. Det kan vara en
indikation pé att dven om ett svenskt foretag genom sin internationalisering fordndras
mot att anta en hogre grad av aktiedgarvirdesorientering s& lever fortfarande tidigare
tankesdtt av svensk intressentmodellsorientering kvar till viss del. Sardrag av det
svenska vad giller organisationskultur och ledarstil finns inom Intskog, nagot som
framstar som tydligt vid métet med en amerikansk organisation.

7.4.2 Andra faktorers betydelse

Det finns négra faktorer som har stor inverkan pa tolkningarna som sirskilt kan
uppmérksammas ytterligare for att 6ka forstaelsen. Det som framkommit som viktigast
ir konjunkturens péverkan, foretagets 6kade storlek och motpartens nationalitet. Jag
diskuterar dessa faktorer ytterligare hir for att nyansera tolkningarna och for att
diskutera mina tidigare tolkningar mer kritiskt. Dessa faktorer finns inlagda i BILD 15
som utgdr en grund for diskussionen.
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Skogs Internet Konsuit Elektronik

Féretaget AB féretaget foretaget
Férsamring av konjunktur X X
Forbattring av konjunktur X
Okad storlek X X X X
Anglosaxisk kdpare X X

BILD 15 Andra faktorers paverkan.

7.4.3 Konjunkturens paverkan

Om vi borjar med konjunkturens paverkan s& ser vi att en forsémrad konjunktur
inverkar p& Internet AB och Konsultf‘dretaget.43 For Internet AB blev situationen pa
kundmarknaden och finansmarknaden si svar att foretaget gick under.
Finansmarknadens paverkan pressade Deutschnet att snabbt vidta besparingsétgirder
for att undvika fortsatt fall av aktien, vilket misslyckades. For Konsultforetaget
medforde den sjunkande efterfrdgan pa konsultprodukter att besparingar var
nddvindiga. De slog hart mot flera av foretagets viktigaste intressenter. Forsdmrade
villkor for intressenter har alltsd i dessa fall d&ven en koppling till en forsdmrad
konjunktur. Foretagets kunder péverkades av konjunkturen och kopte firre
konsultprodukter samtidigt som Globalkonsults andra dotterbolag i andra lénder ocksa
péverkades negativt. Det kade pressen pa Globalkonsult fran dgaren Intcom att vidta
atgdrder. Globalkonsult reagerade snabbt pd den forsédmrade marknadssituationen och
krivde kostnadsbesparingar fran den svenska ledningen. I Intcom fOrvintas
dotterbolagsledningar f6lja de centrala kraven och leva upp till mélen enligt de
finansiella nyckeltal som organisationen styrs av. En del av neddragningarna hade
antagligen skett dven om Konsultféretaget varit sjidlvstindigt, men omfattningen av
neddragningarna och hastigheten av genomftrandet forstarktes troligen genom dgandet
av Globalkonsult/Intcom.

Vi ser hir tecken pa att en neddragningsprocess kan komma att stirkas hos ett foretag
med en stark finansiell rationalitet. Drivkraften att snabbt skydda akticdigarnas
intressen pad bekostnad av andra intressenter #r storre hos ett sddant féretag dn hos
foretag med en ldgre grad av finansiell styrning, sdsom inom den svenska
intressentmodellsorienteringen. Intressenter runt ett aktiedgarvirdesorienterat foretag
kan tdnkas vara mer sarbara for daliga tider eftersom kortsiktigheten och
handlingskraften &r storre, sentimentaliteten ldgre och toleransen for daliga resultat dr
mindre. Samtidigt 4r det viktigt att betona att om marknadssituationen hade varit bittre
hade intressenternas stillning inte blivit lika forsvagad som den nu blev. Man ska
alltsd inte Overtolka aktiedgarvdrdesorientering som alltid missgynnande for
intressenter. Ddremot kan fallstudierna symbolisera en tkad risk for intressenter som

* Med konjunktur avses hir, som nimnts, stigande eller avtagande efterfragan pa foretagets produkter som en
del av en allmén fordndring i branschen.
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kommer att arbeta med starkt finansiellt styrda foretag. Speciellt hég blir denna risk
nidr marknaden férsvagas. Risken finns ocksa att dgarna till ett nyinkopt dotterbolag i
en neddragningsprocess i lagkonjunktur skadar virdedrivarna. Nagot som mdjligen
kan sparas inom Konsultforetaget och i Internet AB. Det kan betyda att man sidnker
virdet pd det inkOpta foretaget och att en storre langsiktighet skulle ha varit mer
virdeskapande. Det 4r en langsiktighet som de centrala och finansiellt styrda
rapporteringssystemen riskerar att motverka.

Den férsdmrade konjunkturen omdjliggér ocksa de positiva effekter som hade kunnat
komma fran uppkopet. Det blir svérare att logga in” pa ett nytt internationellt ndtverk
och dra nytta av nitverkets resurser ndr efterfragan avtar och besparingar krévs.
Mojligheterna for en ny medlem i nidtverket minskar. Konsultforetaget nar ju inte det
som ménga hade hoppats pa av uppkdpet, att hitta nya internationella kunder for sina
produkter. Samma sak géller ju for Internet AB. Om marknaden hade forbittrats hade
man kanske kunnat se en motsvarande utveckling som hos Elektronikforetaget. For vi
ser en positiv effekt av konjunkturen i fallet med Elektronikforetaget. Den goda
efterfragan kan ségas bidra till uppfattningen att Amtronics kop av Elektronikforetaget
anses vara lyckat for bida parter. Foretagets vinst och omséttning stiger och det gynnar
savil aktiedgare som flera intressenter. Nyanstéllningar gors, foretaget investerar och
bidrar till ekonomisk tillvaxt for ndrmilj6é och lokalsamhille. Den goda konjunkturen
underlattar mojligheterna for det forbattrade “affirsmannaskap” som beskrivs uppsta i
Elektronikforetaget. Viljan dr antagligen hogre att anpassa sig till nya styrsystem och
nya sétt att arbeta om dessa nya sétt verkar vara framgangsrika. Genom den goda
konjunkturen ges ocksd goda mojligheter for Elektronikforetaget att ”logga in” pa ett
nytt ndtverk av affirskontakter. Efterfraigan i Amtronics nidtverk vixer och
Elektronikforetaget erbjuder nya resurser for att fylla denna efterfragan. Den goda
konjunkturen mojliggér synergier pa fo6rsdljningssidan och minskar behovet av
kostnadsbesparingar. Men intervjupersoner namner ocksa en oro for att om den goda
konjunkturen byts mot en forsimrad marknadssituation s& kan besparingar och
neddragningar komma att ske.

I fallstudien om fusionen mellan Skogsféretaget och Finnskog har konjunkturen haft
en mindre framtridande roll att spela. Intervjupersoner har sidllan nidmnt
marknadssituationen som en faktor som paverkat fusionen. Under de forsta 4ren var
konjunkturen positiv och fusionen stdérdes inte av en vikande marknad utan kunde
genomforas som planerat. Aktiekursen steg kraftigt under inledningen av fusionen. Det
var delvis en effekt av Intskogs nya strategi och nya globala profil och delvis for att
efterfrigan pa produkterna okade. Efter en tid blev tiderna simre och besparingar
genomfordes, men inte heller dessa har nimnts med nigon stdrre dramatik av
intervjupersoner. Daremot spelar konjunkturen en roll i det omvinda exemplet kring
Intskogs kop av US Pulp. Det blev ju stora effekter i Intskog North America till foljd
av en forsvagad konjunktur och ett ldgre pris pa Intskogs produkter, enligt hur
intervjupersoner beskriver det. Dir f6ljde kraftiga neddragningar p& grund av detta,
nir kostnaderna behdvde anpassas till den nya intiktsnivan. Detta var inget som
Intskog hade planerat vid forvirvet av US Pulp utan var helt drivet av den forsdmrade
marknadssituationen. Aven detta 4r ett exempel pa hur integrationen av forvirv och
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fusioner paverkas av konjunkturforloppet. Anstillda i US Pulp anklagade de nya
dgarna for neddragningarna, trots att det i forsta hand var den férsdmrade konjunkturen
som var orsaken till de negativa atgérderna, enligt Intskogs ledning.

7.4.4 Paverkan av att bli mycket storre

En annan faktor som méste vdgas in i tolkningarna #r storlek. Alla fallstudierna
beskriver ju en organisation som snabbt fordndras till att bli en del av en mycket storre
organisation. Storst dr ju denna effekt for Konsultféretaget som tidigare var en del av
ett relativt litet foretag men som nu blir en del av en mycket stor global
kommunikationskoncern. Aven for Elektronikforetaget 4r storlekseffekten avsevird,
dven om foretaget tillhtrde ett stort svenskt exportforetag tidigare si dr den nya
internationella koncernen som Elektronikforetaget kommer att tillhora avsevirt storre.
De forandringar som sker i dessa tvd fallstudier beror delvis pa att man kommer att
tillhora nagot storre. Det innebédr att man maste anpassa sig till nya storre styrsystem
och till ett standardiserat arbetssétt som géller for hela koncernen. Detta papekades ju
ocksa av en av Amtronics chefer som en orsak till att anstiéllda pa Elektronikforetaget
uppfattade Amtronics som mer hierarkiskt och centraliserat. Foridndring av styrning
och rapportering har att gora med denna forandring av storlek ocksé, forutom att man
kommer att arbeta med en stérre finansiell styrning. Det kan alltsa vara sé att en del av
de fordndringar som sker hade skett d&ven om det kopande foretaget inte hade haft en
aktiedgarvardesorientering som High Tech séger sig ha. Den situation som studeras &r
den nir ett litet foretag blir en del av ndgot som &r storre och aktiefigarvirdesorienterat.
En del fordndringar kan ha att géra med den 6kade storleken, andra fordndringar med
en Okad aktiedgarvirdesorientering och i en del fall 4r dessa bada processer svara att
skilja frdn varandra. Foretagen paverkas bade av en stérre storlek och av en dkad
finansiell styrning.

Att det inte enbart 4r en frdga om storlek visar ju fallet med Elektronikforetaget som ju
tillhorde ett stort foretag ocksa tidigare och som trots det upplever en stor fordndring
med okad finansiell rapportering och finansiell styrning. Det kan vi se nér vi studerar
vad som rapporteras och inte bara aff det rapporteras. Det sker dels en o©kad
rapportering men ocksa en rapportering av nya nyckeltal. De nyckeltal som Amtronics
styrs efter ar de som n@mns av High Tech som viktiga for att styra efter
aktiedgarvirde. Amtronics beskrivs ju ocksa av sina egna som mycket mer finansiellt
orienterat dn Elektronikféretaget och menar att Elektronikforetaget behover lira sig att
arbeta med detta "finansiella 6verdrag”.

Svaret pa frdgan om ungefidr samma sak hade skett om ett svenskt stort foretag hade
kopt ett mindre svenskt foretag vet vi inte, men man kan anta att vissa foreteelser hade
uppstatt som hade haft att gbra med storleksaspekten. Antagligen hade rapporteringen
fordndrats av den 6kade storleken och for att de hogre cheferna behover information
om vad som hénder i verksamheten, men att rapporteringen hade innehallit nya
nyckeltal som sikerstiller aktiedgarviardesorientering #r inte givet. Den fordndringen
hade dédremot antagligen skett om ett svenskt foretag som redan antagit en tydlig
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aktiedgarvirdesorientering hade kopt ett annat svenskt intressentmodellsorienterat
foretag. Diskursen av aktiedigarvirde dr ju global och processer av aktiefigarvirdes-
orientering uppstér ocksd mellan icke anglosaxiska foretag som en allmin anpassning
till att verka pd arenan for att konkurrera om investeringar fran den internationella
kapitalmarknaden, vilket Tainio et al (2001) diskuterar. Aven i ett sidant fall hade
antagligen nationella skillnader ocksd spelat in eftersom diskursen av
aktiedgarvirdesorientering till viss del anpassas till lokala férhillanden. Varje fall &r
unikt och méste forstas i sitt sammanhang.

Uttryck av hierarki och ett 6kat avstind till hogsta ledningen kan ha med forandringen
i storlek att gbra medan en Okad rapportering av prognoser och styrning efter nya
finansiella nyckeltal kan ha att goéra med aktiedgarnas okande inflytande.
Ekonomiavdelningarnas kénsla av ¢kad ofrihet i férhéllande till sina 6verordnade kan
ha mycket att gdra med den &kade storleken pé foretaget medan
ekonomiavdelningarnas transformation till finansavdelningar som wutévar stort
inflytande p& andra lokala avdelningar kan mer ha att géra med en okad finansiell
styrning som kommer av en akticigarvirdesorientering. Aterigen, bdda dessa
fordndringar sker ofta samtidigt eftersom maéanga internationella bdrsnoterade
aktiedgarvirdesorienterade foretag som koper mindre foretag i andra ldnder ocksa &r
stora foretag.

Vad giller Skogsforetaget och Internet AB, sd kommer de bada att ingé i dubbelt sa
stora organisationer som fore fordndringarna. Skogsforetaget &r ju en del av en fusion
mellan tva relativt lika parter storleksmissigt medan Internet AB kan séigas vara en
blandning av ett uppkdp och en fusion. Den svenska organisationen utgdr en stor del
av Deutschnet och grundaren av Internet AB kom att inga i hogsta ledningen. Aven
hér spelar alltsd den okade storleken en roll. En 6kad centralisering och ett mindre
informellt inflytande kommer av en Skad storlek. Maktmissigt &r det en balanserad
situation i Intskog och darfor blir anpassningen mindre jimfort med de andra
fallstudierna som inkorporeras i externa, fdrdiga strukturer. Intskogs nya struktur
byggdes ju upp som en dverbyggnad pé de tva tidigare foretagen.

7.4.5 Kulturskillnader

En faktor som sdrskiljer Skogsforetaget och Internet AB frén Konsultféretaget och
Elektronikforetaget &r att de inte har integrerats med ett anglosaxiskt foretag utan med
foretag frdn Finland respektive Tyskland. Uppfattningen att foretaget blivit mer
hierarkiskt och mer auktoritart styrt #r starkare i Elektronikforetaget och
Konsultféretaget. Det forefaller stimma Overens med generella beskrivningar av
skillnader mellan svensk och anglosaxisk kultur av bland andra Hofstede (1980),
Jonsson (1995) och Zander (1997). 1 dessa fallstudier hittar vi ocksa den stérsta
forandringen av rapporteringssystemen, vilket skulle stimma Gverens med en
anglosaxisk tradition av aktiedgarvirdesorientering och hérd finansiell styrning. Det &r
nigot som diskuteras av Copeland et al (2000), Cioffi (2000) och Lazonick &
O’Sullivan (2000). Samtidigt har dessa féretag blivit helt dvertagna och tvingas av nya
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dgare att anpassa sig till nagot nytt och dirfor genomfors fordndringar pa ett djupare
sétt inne i organisationen genom fordndrade rapporteringssystem. I Skogsforetaget och
Internet AB dr det ju inte ndgon anglosaxisk part med i affdiren, men i dessa fall &r det
alltsd nidrheten till den internationella aktiemarknaden som driver processen.
Foréndringarna drivs av hogsta ledningen, rdr en strategisk nivd i foretaget och
omfattar frimst de hogsta cheferna och dér en kommunikation av ambitionen att skapa
aktiedgarvirde och prioritera aktiedgarna dr viktig.

Skillnader i1 organisationskultur spelar en roll pa flera sétt i fallstudierna. Vi kan se i
Konsultforetaget att medarbetare klagade bade &ver skillnader mellan svensk och
brittisk ledarstil och kultur och ett 6kat finansiellt fokus. Aven i Elektronikforetaget
fanns ett missndje med 6kad hierarki och formalitet, om 4n i mindre utstrickning &n i
Konsultforetaget. I fusionen kring Intskog #r det frimst den hogsta ledningen som
kommunicerar och arbetar med aktiedgarvirdesorientering och den nya inriktningen
beskrivs inte ha skapat ngra konflikter i ledningen. Alla verkar instéllda p4 att det &r
aktiedgarvirdesorientering som giller. Aktiedgarvirdesorienteringen var framst en
fraga for den hogsta ledningen pid en kommunikationsmissig och strategisk niva.
Kulturkrockar mellan det finska och svenska beskrivs ha hanterats relativt vil, genom
processer for att diskutera kulturella skillnader och genom att ta fram gemensamma
vérden. Dédremot verkar det ha funnits en "landskamp” om vem som skulle fa de bista
jobben. I Deutschnet och Internet AB var kontakten mellan svenskar och tyskar liten,
snarare var det inforandet av systemet SAP som skapade mest konflikter i
organisationen.

266



7.5 Slutsats och bidrag

7.5.1 Slutsats

Flera av foreteelserna ovan forekommer i en del fall och i andra inte. Det ar viktigt for
forstéelsen att diskutera varfor vi ser dessa skillnader, vilket jag gjort. Samtidigt &r det
viktigt att formulera tolkningarna pa ett tydligt och rakt sitt. Jag formulerar hdr mina
overgripande tolkningar och 1 vilka fallstudier dessa framtrider tydligast.
Formuleringarna av dessa tolkningar kan ses som ett sitt att lyfta fram det unika och
det mojliga. Fallstudier ger just mojligheter att fanga upp det unika, det som kan
hénda. Indelningen fsljer i stora drag sammanstéllningen fran 7.3.1 och diskussionen i
7.3 kompletterat med diskussionen i 7.4. Efter en forsta mer specifik formulering av
mina slutsatser formulerar jag dem mot slutet i en mer dvergripande slutsats.

Hir adresserar jag alltsd syftet med avhandlingen som var att “oka forstéelsen for
internationaliseringen av svenska foretag”. En studie som har gjorts “mot bakgrund av
ett okat inflytande av ett “shareholder value” tidnkande i svenskt ndringsliv’. Mina
forskningsfragor var: ”Vilka forandringar sker i foretagens relationer till och syn pé
sina intressenter?” och “"Hur kan man forstd dessa mot bakgrund av diskurserna
aktiedgarvardesorientering och svensk intressentmodellsorientering?”

Det finansiella upplevs 6ka i vikt genom en dkad rapportering och finansiell styrning
(Skogsforetaget, Elektronikforetaget, Konsultforetaget, Internet AB). Det beskrivs
paverka vardagen i manga av foretagets delar och styra dem genom nya finansiella
mal (Elektronikforetaget, Konsultforetaget). Ekonomiavdelningarnas inflytande
upplevs 6ka och de forvandlas till styrande finansavdelningar med st6érre makt
(Elektronikforetaget, Konsultféretaget). Nya aktiedgarvirdeskopplade nyckeltal
anvénds i styrningen (Elektronikforetaget) och kommunikationen (Skogsféretaget).
En okad finansiell rationalitet skapas (Skogsforetaget, Elektronikforetaget,
Konsultforetaget, Internet AB). Den ses av en del som en 6kad affairsmannaméssighet
(Elektronikforetaget, Konsultforetaget, Internet AB) som kan &6ka foretagets
prestationsforméga (Elektronikforetaget).

En o6kad hierarki och centralisering upplevs med storre avstand till den nya ledningen
och en kontakt som i storre utstrickning sker genom de finansiella styrsystemen
(Skogsforetaget, Elektronikforetaget, Konsultforetaget, Internet AB). Den nya storre
storleken pé foretaget bidrar ocksd till att rapporteringen 6kar i omfattning
(Skogsforetaget, Elektronikforetaget, Konsultforetaget, Internet AB). Den storre
storleken bidrar ocksa till kdnslan av okad hierarki och centralisering (Skogsforetaget,
Elektronikforetaget, Konsultforetaget, Internet AB). En mer auktoritir ledarstil och en
okad hierarki anses krocka med svensk foretagskultur (Elektronikforetaget,
Konsultforetaget).

Vikten av aktiedgarnas intressen stirks i forhallande till de andra intressenterna
(Skogsforetaget, Elektronikforetaget, Konsultforetaget, Internet AB). Det sker pé flera

267



sitt. Aktiedgarna betraktas som en viktigare intressent i den externa kommunikationen
(Skogsforetaget, Internet AB). Finansmarknaden och dess aktorer blir viktigare
intressenter (Skogsforetaget, Internet AB). Ersittningar kopplas till aktiedgarnas
intressen och andra atgirder vidtas som tillhér aktiedgarvardesorienteringen, sdsom en
okad IR-verksamhet (Skogsforetaget, Internet AB). En ny finansiell styrning kan
sdgas lyfta fram &garnas intressen och andra intressenters behov nedprioriteras
(Elektronikforetaget, Konsultforetaget). De anstillda blir som intressent ldgre
prioriterad dn tidigare (Skogsforetaget, Elektronikforetaget, Konsultforetaget, Internet
AB). Den ekonomiska konjunkturen har stor paverkan pé foretagets intressenter
(Elektronikforetaget, Konsultforetaget, Internet AB, US Pulp). Intressenter 16per en
storre risk att drabbas negativt ndr konjunkturen vinder nedit om foretaget dr starkt
finansiellt styrt (Konsultféretaget) och utsatt for aktiemarknadens krav (Internet AB).
En god konjunktur gynnar ocksé intressenter och minskar risken for negativa effekter
(Elektronikforetaget).

Virdegrunden péverkas bara sakta och under anpassning till det lokala och for manga
sker ingen forindring alls av virden (Skogsforetaget, Elektronikforetaget,
Konsultféretaget, Internet AB). Det finns ofta ett motstdind mot forindringarna
(Skogsforetaget, Elektronikforetaget, Konsultforetaget, Internet AB). I vissa fall kan
det motstandet vara stort (Konsultforetaget, Internet AB). Vérden kan dock péverkas
hos vissa individer som en anpassning till nya arbets- och tankesitt i en vilja att passa
in och gora karridr (Elektronikforetaget, Konsultforetaget). Virden kan ocksé
paverkas hos en ny global elit i ledningen (Skogsféretaget). Inbdddningen i det lokala
och nationella minskar (Skogsforetaget). Ersdttningar stiger for hogsta ledningen och
bryter mot normer i ett solidariskt system med smé loneskillnader (Skogsforetaget).

Aktiedgarvirdesorienteringen kan sigas ha en péverkan, direkt eller indirekt, pa
foretagen (Elektronikforetaget, Skogsforetaget, Konsultf6retaget, Internet AB). Det
sker dels genom en storre nérhet till aktiemarknaden (Skogsforetaget, Internet AB)
och dels genom nya finansiella rapporteringssystem (Elektronikforetaget,
Konsultforetaget). 1 vissa fall ar detta en direkt och kommunicerad process
(Skogsforetaget, Elektronikforetaget), 1 andra fall &r det en mer indirekt péverkan
(Konsultforetaget, Internet AB). Det dr dock bara en péverkan och ingen entydig
process av aktiedgarvirdesorientering. Det uppstér ocksd en ¢kad forvintan pa det
globala foretaget att arbeta med foretagsetik och intressentrelationsfragor i form av
filantropi, CSR och etiska koder (Skogsforetaget, Elektronikforetaget). Med den nya
globala anglosaxiska #garen kommer ett stérre intresse for etikprogram i
organisationer (Elektronikféretaget). En intressentmodellsorientering lever delvis kvar
som ett arv av det svenska foretagets historia och inbdddning (Skogsforetaget/US
Pulp). Det sker en anpassning och uppmjukning av aktiedgarvirdesorienteringen till
en form av upplyst aktiedgarvirdesorientering” ddr vikten av goda
intressentrelationer for virdeskapandet betonas (Skogsforetaget).

Vad kan jag da sdga som ger ldsaren en bittre forstielse for det som studerats pé ett
mer Overgripande plan?
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Vi kan se att digarna far okat inflytande i forhallande till ledningen och féretaget och
att flera av de Ovriga intressenternas inflytande minskar, framforallt anstélldas. Den
internationella diskursen av aktiedigarvirdesorientering paverkar de svenska
foretagens intressentrelationer och synen pd intressenter, direkt eller indirekt. Den
paverkar dels genom standardisering av nya finansiella styrsystem som sprider en ny
finansiell rationalitet i organisationerna. De bestér av en 6kad rapportering och
prognostisering av finansiella nyckeltal knutna till hur foretaget vill skapa
aktiedgarvirde. Som en del av denna process av Okad finansiell rationalitet fir
ekonomiavdelningarna internt stérre makt och transformeras till styrande
finansavdelningar. Aktiedgarvirdesorienteringen paverkar ocksé de féretag som har
en ndrhet till finansmarknaden och som forvintas kommunicera aktiedgarvirdes-
orientering och vidta ett antal atgirder som tillhor diskursen. Samtidigt har
konjunkturen pa kort sikt en viktig betydelse for hur foretagets intressentrelationer
utvecklas. Risken att drabbas negativt av en forsimrad konjunktur okar for
intressenter runt ett finansiellt styrt och aktiedgarvirdesorienterat féretag. En tkad
storlek forstdrker, tillsammans med en Okad finansiell rapportering, kéinslan av
centralisering och hierarki. En 6kad distans och storlek bidrar till att gora det lokala
och nationella mindre viktigt och minskar inbdddningen i det svenska. Skillnader i
kultur kan bidra till upplevelsen av hierarki och annorlunda ledarstil och bidra till ett
missndje dver fordndringarna.

Det finns en paverkan i riktning mot ett minskat inflytande fran en svensk
intressentmodellsorientering. P& djupet dr fordndringarna av virdegrund i méanga fall
smé, tanke- och arbetssitt fordndras bara ldngsamt och ofta finns det bland individer
ett stort motstand mot fordndringarna. Om det sker ett anammande av
aktiedgarvirdesorientering som tankesitt @r det troligen i sadana fall en lokalt
anpassad variant av aktiesigarvirdesorientering som utvecklas, som kan se annorlunda
ut 4n en anglosaxisk variant. En viss p&verkan av virden kan ske genom en langsam
generationseffekt. Organisationsmedlemmar som vill géra karridr imiterar ett nytt
forvintat beteende och anpassar sig till nya tankesitt. En global elit kan utvecklas i
toppen av foretaget. En grupp vars virden paverkas av den nya, mer internationella
vérld de lever i och den nérhet till aktiemarknaden som finns i toppen for ett globalt
borsnoterat foretag.

Med en okad finansiell rationalitet kan ocksa f6lja ett forbattrat affirsmannaskap som
forbattrar foretagets och individers prestationsférmaga. Med fordndringarna kommer
ocksd en ny medvetenhet om vikten av att uppfattas som ett foretag med god etik i
form av utvecklade strategier for féretagets sociala ansvar. Det kan sidgas balansera
den hérda virdemaximeringen som finns inom aktiedgarvirdesorienteringen och far
foretagen att framstd som att ha en “upplyst aktiedgarvirdesorientering” dér goda
intressentrelationer ses som viktigt for att kunna skapa aktiedgarvirde.
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7.5.2 Bidrag

Denna studie bidrar med det svenska exemplet pd det okade inflytande som
“shareholder value” diskursen anses fa. Studien kan jimforas med beskrivningar av
paverkan i andra lander sasom for Finland av Tainio et al (2001) och Tainio & Lilja
(2003) och for Tyskland av Jurgens et al (2000). Utvecklingen av situationen i andra
europeiska ldnder, verkar ocksd gilla for Sverige, enligt vad bland andra Lannoo
(1999), Lazonick & O’Sullivan (2000), Coffee (2001) och Reberioux (2002)
diskuterar. Globaliseringen av finansmarknaderna, ett ©kat internationellt
institutionellt 4dgande och forvdrv och fusioner har tillsammans med media,
konsultbolag och andra aktérer péverkat foretag i en riktning mot en o6kad
aktiedgarvirdesorientering i Sverige, liksom i andra europeiska ldnder. Studien
exemplifierar hur denna paverkan konkret yttrar sig i foretag, dels genom
aktiemarknadens 6kade inflytande pa foretaget och dess hogsta ledning och dels
genom nya finansiella styrsystem kopplade till hur féretag vill skapa aktiedgarvérde.

Studien ger en Okad forstdelse kring forindringar av syn pa intressenter och
intressentrelationer som kan hinforas till foretagsetikens diskussion om
intressentmodeller av bland annat Evan & Freeman (1993), Kennedy (2000) och
Koslowski (2000). Empiriskt ser vi att aktiedgarna far en hdgre prioritering visavi
ledningen medan andra intressenter, frimst anstéllda, prioriteras lagre. Studien ger en
forstaelse av varfor. Tanken om “upplyst aktiedigarvirde” kan bifogas till diskussionen
om instrumentella argument kring intressentmodellen, av bland andra O’Higgins
(2002) och Sternberg (1994, 1997). Tanken om “upplyst aktiedgarvirde” kan ses som
en pragmatisk mellanvdg mellan hardfora tolkningar av “the stakeholder model” och
“the shareholder model”. Aven foresprakare for en aktieigarvirdesorientering, sdsom
Michael Jensen (2000), har under senare ar tillskrivit goda intressentrelationer en vikt
for ett langsiktigt maximerande av aktiedgarvirde.

Beskrivningarna av diskurserna ger en okad forstdelse for olika sétt att tdnka kring
foretags mal och mening och lyfter upp de moraliska och virdemdssiga dimensionerna
i tankesitten. Jag tdnker pa aktiedgarvirdesorienteringens inbdddning i de amerikanska
néringslivsvidrdena som bland annat Cavanagah (1990) och De George beskriver
(1982) och Gaudianis (2003) betoning av filantropins roll for att balansera en hérd
amerikansk form av kapitalism. Dessa kan jimféras med virden inom svensk
foretagskultur och inom ”den svenska modellen”. Genom att anvénda diskursanalys pa
en makronivd har jag visat exempel pd hur man kan analysera abstrakta
forestéllningsvérldar, enligt kategoriseringar av Alvesson & Karreman (2000) och
Winther Jérgensen & Philips (2000).

Studien ger ocksé illustrationer av det motstand och de konflikter som ségs uppsta i
samband med integrationsprocesser kring forvirv och fusioner, vilket bland andra
Buono & Bowditch (1989), Haspeslagh & Jemison (1991) och Kleppesto (1993)
diskuterar. Vi ser empiriskt ménga exempel pd missnéje och frustration och i
intervjuer framtrider dessa beskrivningar. I flera fall ldmnade intervjupersoner och
andra i fallforetagen sina arbeten till f5ljd av missndjet. Det 4r ingalunda sa att “det
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nya” pa ett snabbt och okritiskt sitt anammas, tvdrtom. Nya arbetssétt och tankesétt
forefaller i stor utstrdckning anpassas till den lokala situationen. Har finns likheter med
beskrivningar gjorda av bland andra Salzer-Morling (1998), d’Iribarne (2002) och
Brannen (2004). Vi ser ocksa i empirin att den ekonomiska konjunkturen kan ha en
stor paverkan pa integrationen och utvecklingen av det nya foretaget, vilket stodjer
andra studier som ocksa betonar detta av Léwstedt et al (2003) och Vaara (2001).
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KAPITEL 8 SAMMANFATTNING

8.1 Studien i koncentrat

I denna avhandling har jag rest frdgan hur intressentrelationer och synen pa
intressenter foréndras i nagra svenska foretag som blir mer internationella genom
férvirv  och fusioner mot bakgrund av diskussionen om att en d¢kad
aktiedgarvirdesorientering sprider sig i det globala niringslivet. Syftet har varit att
skapa en okad forstdelse for internationaliseringen av svenska foretag. Jag har i
inledningskapitlen berdrt globaliseringen och den okade internationaliseringens
effekter pa Sverige och svenska foretag. Dir framgar att Sverige och svenska foretag
paverkas mycket av globaliseringen och att forvirv och fusioner har en viktig roll att
spela i den processen. Huruvida péverkan av forvérv och fusioner kan innebéra en
forandring av det svenska” till ndgot mer internationellt har varit en ivrigt debatterad
frdga de senaste aren. En av de fragor som diskuterats dr om det genom
internationaliseringen kommer ett nytt synséitt av “shareholder value” till svenska
foretag och dér ett svenskt synsitt av “intressebalans” foréndras i riktning mot att
aktiedgarna far ett stérre inflytande som intressent.

Man kan se att det i samband med forvirv och fusioner ofta uttrycks en vikt av att
skapa aktiedgarvirde. De erbjuder en arena for att deklarera aktiedgarvérdes-
orientering. Det finns en forvéintan om att skapa aktiedgarvirde och affiren som sadan
utvdrderas ofta av finansmarknad, media och andra utefter om det skapas
aktiedgarvirde eller inte. Aktiedgarna som intressent verkar dominera i samband med
sadana processer, vilket pekar pa relevansen av att studera fordndring av
intressentrelationer i samband med forviarv och fusioner. Jag har ocksé diskuterat
nagra av de starka reaktioner som ofta uppstar bland medarbetare i samband med
forvarv och fusioner, reaktioner som kan tdnkas uppsta dven i véra fallstudier. Har kan
man se att forvirv och fusioner dr problematiska processer och att de inte med sikerhet
ar finansiellt lyckosamma. Det finns ménga beskrivningar av hur integrationsprocesser
kan vara smiértsamma och upplevas som hotande av dem som berors av dem, négot
som kan péaverka det finansiella resultatet av affiiren och i vilken utstrickning nya sétt
att tinka och arbeta anammas.

Jag placerar in denna studie i det foretagsetiska filtet som en deskriptiv och
foretagsnidra studie av intressentrelationer som frimst sker pd en mesonivd inom
foretagsetikens teoriomrade. Hir framgar ocksd den starka framvixten av det
foretagsetiska teoriomradet och hur féretagsetiska fragestillningar har fatt en férnyad
aktualitet i ndringslivet sedan millennieskiftet. Diskursen av ”Shareholder value” har
paverkats av en kritik om ett alltfor kortsiktigt synsétt pa att skapa aktiedigarvirde och
en fortroendekris for foretag och finansmarknader. Vikten av att ha goda
intressentrelationer lyfts fram av globala foretag. Vi kan ocksd hir se att det finns
viktiga skillnader mellan ett europeiskt och ett amerikanskt sitt att se pa foretagsetiska
frdgor. I USA #r det ofta fokus pa individens etik och sitt att organisera fram god etik i
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en organisation. Filantropi och vilgsrenhet dr vanligt i amerikanska foretag men sillan
ifragasitts vinstmaximeringsprincipen. 1 manga europeiska linder finns ett stérre
intresse for att diskutera foretagets intressentrelationer och dess roll i samhéllet. Det 4r
skillnader som kan spela in i tolkningen av fallstudierna.

Jag har diskuterat min vetenskapsfilosofiska position kring fradgor som postmodernism
och socialkonstruktionism och deklarerat mig som ”delvis” postmodernist och
socialkonstruktionist. Jag redogér for min syn pa diskursbegreppet och min
anvindning av diskurs som ett sitt att skildra en forestillningsvirld pa en makroniva.
Genom ett makrosynsitt pd diskurser kan man skildra eller beskriva en idé, en allmén
stromning i tiden eller i samhillet. Nagot som aktiedgarvirdesorienteringen kan ségas
vara. Det dr d& en personlig konstruktion av denna forestdllningsvirld och ska inte ses
som nagot objektivt givet eller som négot “reellt”. Jag ser diskursbeskrivningarna som
en del av min forstdelse som jag ndrmar mig empirin med. For studien dr utford och
avhandlingen skriven i en hermeneutisk anda. Tolkningarna har vuxit fram &ver tiden i
ett samspel mellan tolkning, forstielse och forforstielse som en del av en dialog
mellan studieobjektet och forskaren. Den slutsats som studien ger dr min tolkning pé
bas av empirin; intervjuer, dokumentstudier och observationer. Chefers och
medarbetares upplevelse av fordndringarna har en central roll.

Jag har konstruerat aktiedigarvirdesorienteringen och diskuterat dess framvixt,
innehall och inbdddning i en amerikansk virdegrund. Dér framgar hur diskursen har
fatt ett okat inflytande internationellt, drivet av bland annat finansmarknadernas
okande inflytande, nytt institutionellt aktiedgande, forvirv och fusioner samt
konsulters och medias anammande av aktiedgarvirde som mattstock pd foretags och
foretagsledares agerande. Négra av aktiedgarvirdesorienteringens konkreta uttryck i
form av beloningssystem kopplade till foretagets vidrde, hard finansiell styrning,
aterkdp av aktier, IR-kommunikation och annat diskuteras. Jag lyfter upp
aktiedgarvirdesorienteringens finansiella fokus, dess starka vinstmaximeringsprincip
och frihets- och &dganderitts-tinkandet 1 kontrast till den svenska
intressentmodellsorienteringens  rérelsefokus, vurmande for  fortroendefulla
intressentrelationer och samforstdndsanda. Vinstmaximering stills mot &verlevnad
som foretagets 6vergripande mal. Jag diskuterar intressentmodellens argument och den
svenska intressentmodellorienteringens arv av bland annat intressebalans,
intressentredovisning och dess bakgrund inom ”den svenska modellen” och “det
svenska”.

Den kvalitativa metod som anvints har beskrivits och studiens genomftrande och
begransningar diskuterats. Urvalet inom forskningsdesignen &r mélinriktat med syfte
att f4 s& mycket bredd i empirin som mdjligt men ocksd dndamaélsinriktat genom att
foretagen som valts till studien 4r svenska ftretag som &r del av en inter-
nationaliseringsprocess genom forvirv och fusioner. Min kollega och jag har gjort en
longitudinell studie under cirka tre ar dir vi med viss etnografisk inspiration samlat in
empiri i form av intervjuer, dokument och till viss del &ven observationer.
Tolkningarna stérks av triangulering, aterkoppling, det longitudinella arbetsséttet och
av en kritisk diskussion av tolkningarna. Empirin har presenterats genom en ldngre
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berittelse i kronologisk ordning av varje fallstudie, skildrad pa ett impressionistiskt
sitt. Dérefter har empirin tolkats pa djupare tolkningsnivaer dir bade det unika for
varje fallstudie och de gemensamma mdonstren har lyfts fram.

Det forefaller i alla fallstudierna ske en paverkan i en riktning dér &garna som
intressent uppfattas vara viktigare &n tidigare. Tva av de svenska foretagen kommer
genom forandringen nidrmare finansmarknaden och ledningen anpassar sig till dkade
krav darifran. 1 ett av de tvd fallen sker en okad tydlig kommunikation av
aktiedgarvirdesorientering och  foretaget borjar beskriva  sig  sjilv som
aktiedgarvirdesorienterat. Tva foretag som blivit helt uppkopta kommer via nya
rapporteringssystem uppfattas av chefer och medarbetare som att bli mer finansiellt
styrda av de nya dgarna jamfort med tidigare. Det uppfattas som en nddvéndighet och
som en del av dessa globala koncerners styrning och rapportering till
finansmarknaden. I ett av fallen 4r denna styrning tydligt kopplad till hur den nya
dgaren siger sig skapa aktiesigarvirde. En paverkan av aktiedgarvirdesorienteringens
diskurs sker dels genom aktiemarknadens inflytande och dels genom nya finansiella
styrsystem knutna till skapande av aktiedgarvirde. I tva av fallen dr paverkan explicit,
i de andra tva fallen &r padverkan mer implicit.

Andra intressenter dn aktiedgare fir i fallen mindre inflytande visavi foretaget,
speciellt giller det anstdllda. Férandringar i konjunktur, den okade storleken och
kulturskillnader paverkar ocksa situationen och denna paverkan kan inte alltid skiljas
frdn andra faktorer. Allt sker ju samtidigt och péverkansfaktorerna &r ménga. I
fallstudierna finns manga nyanser, unika fenomen och nagra gemensamma monster.
De kan inte generaliseras till en storre population utan syftar till att ge en dkad
forstaelse for fragestillningarna. Nedan tar jag mig friheten att sammanfatta nagra
metaforer frdn empiri och tolkning som bidrar till en sddan dkad forstielse.

8.2 Sammanfattande metaforer
Ett finansiellt 6verdrag - finansavdelningarna tar Sver

I de tva foretag som blir helt uppkdpta av ett anglosaxiskt foretag kan vi se hur det
infors en ny typ av finansiell rapportering och styrning. Finansavdelningarna far en
viktigare roll &n tidigare, det #r genom dessa som den finansiella kontrollen sker.
Ekonomiavdelningar som tidigare arbetade med att “rikna pengarna”, som det
uttrycktes hos Konsultforetaget, transformeras till finansavdelningar som styr
verksamheten mer 4n vad ekonomiavdelningarna gjorde. Over Elektronikforetaget
ldggs enligt Amtronics ett *finansiellt 6verdrag” som genom nya nyckeltal dr kopplade
till foretagets mal att skapa aktiedgarvirde.
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En bittre affirsman — nyttan av $kat dgarfokus

Den okade finansiella styrningen anses leda till ett dkat “affirsmannaskap” genom
stindiga krav pa ldgre kostnader och stigande intikter. Den nya finansiella styrningen
leder till en f6rbittring av det ekonomiska resultatet i rérelsen och far medarbetare och
chefer att ha de finansiella mélen f6r 8gonen i storre utstrdckning &n tidigare. Det &r en
uppfattning som framforallt ses i Elektronikforetaget, men inledningsvis ocksa i
Konsultforetaget och i Internet AB. Hos Elektronikforetagets képare, Amtronics,
betonas att den hardare finansiella styrningen 6kar formagan hos organisationen att
oka aktietigarvirdet och leder till ett bittre “affirsmannaskap” genom att alla tinker pa
hur man “kan tjina mer pengar”.

En brittisk koloni - 6kad hierarki och auktoritir stil

Avstandet mellan medarbetare och hdgsta ledning uppfattas 6ka i det storre och mer
internationella foretaget. Manga upplever en 6kad hierarki och en storre centralisering.
Det kan ses i alla fallstudierna. Det kan tolkas som ett uttryck for den 6kade storleken i
sig, men ocksd som ndgot som stimmer med ett aktiedgarvirdesorienterat foretags
behov av finansiell styrning och kontroll. En mer auktoritdr ledarstil tillhor denna
centralisering, dir ocksd skillnader i kultur spelar in. En av intervjupersonerna
sammanfattar férindringarna i Konsultforetaget med att det blivit “en engelsk koloni”.

Andrat tryck pa overallerna - det lokala och det globala

Fallstudierna vittnar om att internationaliseringen leder till en storre skillnad mellan
det lokala och det globala. I Skogsforetaget illustreras hur en global elit utvecklas och
hur nagra upplevs skapa nya meningsfulla gemenskaper internationellt medan andra
paverkas av den minskade roll som deras lokala samhélle spelar. Vi ser har hur
globaliseringen verkar paverka virdegrund, identitet och arbetsinnehall for de som
tillhdr den globala eliten. De ges mgjlighet att anamma en ny internationell identitet
och ges ett mer internationellt arbetsinnehall medan den lokala medarbetaren upplever
forandringarna mer som ett “dndrat tryck pa overallerna”.

Borsen skapar sitt eget allvar - aktiemarknadens hardare tryck

De fallféretag som genom sin Okade internationalisering kommer nérmare
aktiemarknaden paverkas i riktning mot att méta kraven frén finansmarknaden.
Forvirvet och fusionen skapar en arena for att visa upp sig som ett
aktiedgarvardesorienterat foretag. Skogsforetaget uttrycker tydligare att aktiedgarvirde
ar foretagets mal, okar kommunikationen till aktiemarknadens aktdrer samt genomfor
atgirder som tillhér diskursen. "Bérsen skapar sitt eget allvar” for de borsnoterade
foretagen, vilket demonstreras tydligt i fallet med Internet AB didr mycket starka
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krafter péverkar foretaget i tider av fallande aktickurser och misstro frén
aktiemarknadens aktorer.

Vi viljer véra dgare - den naiva intressentsynen

Den svenska bakgrunden av intressentmodellsorientering forefaller skapa en naivitet
bland cheferna i de svenska fallforetagen. Det kommer till uttryck i uppfattningen att
ledningen viljer “vem vi ska lata oss kopas av” och att man kan internationalisera sig
genom att byta igare. Agarna sigs i intressentmodellen som en intressent bland andra,
ddr foretaget med dem liksom med andra intressenter skulle verka i “intressebalans™.
Denna forestillning dr annorlunda 4n aktiefigarvirdesorienteringens dér ledningen ses
som #garnas agent. Agarbyte som en strategi av internationalisering forefaller vara en
naiv tanke, eftersom det i fallstudierna framgar att nér ett foretag blir salt fir man inte
bara nya dgare, utan ocksa nya makthavare.

Upplyst aktiedgarvirde— etiksviangningen vid millennieskiftet

Fortroendekrisen och kritiken mot en kortsiktig aktiedgarvirdesorientering beskrivs ha
skapat en svidngning mot att ta stérre hinsyn till intressenterna. Vikten av “upplyst
aktiedgarvirde” har framhévts, att det bara gar att maximera virdet for aktiedigarna om
foretaget har goda intressentrelationer. Detta illustreras 1 fallstudien
Skogsforetaget/Intskog som uttrycker vikten av att ta socialt ansvar och att skapa goda
intressentrelationer samtidigt som man i storre utstrickning &n tidigare uttrycker
aktiedgarvirdesorientering. I Elektronikforetaget infors en etisk kod och High Tech
uttrycker ocksé vikten av socialt ansvar och filantropi samtidigt som man beskriver sig
som ett aktiedgarvérdesorienterat foretag.

Att vilja att gbra om samma sak — en liten viardegrundspaverkan

Det framkommer i fallstudierna kritik och motvilja mot férandringarna och fa verkar
villiga att snabbt dndra sina tankesitt. Det verkar dock i tva av fallstudierna finnas en
storre vilja att anpassa sig hos yngre och nyanstillda &n hos de medarbetare som varit
anstdllda en langre tid. I Konsultforetaget lockas unga av nya karriirméjligheter. I
Elektronikforetaget gillar en yngre ekonomichef det nya mer finansiellt inriktade sittet
att arbeta p& och skulle géra om samma sak om han fick bestdimma sjélv. En yngre
projektledare anpassar sig till att vara mer tydlig och direkt pd méten. Det sker
mdjligen en liten och langsam péaverkan pé virdegrunden i organisationen och med ett
stort matt av anpassning av det nya till lokala férhallanden.
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Att f4 med facket i baten — en mjukare stil lever kvar

Intskogs mote med US Pulp illustrerar att ett visst intressentmodellstinkande finns
kvar i foretaget, dven efter den Skade internationaliseringen. Den svenska ledningen
for Intskog North America vill forbdttra intressentrelationerna, speciellt vill man “fa
med facket i baten”. Neddragningar och integration gors med en mjukare stil, med en
lattare hand, “a lighter touch”, &n vad amerikanerna &r vana vid. Samftrstdnd
efterstrivas av Intskog och ledningen vill fi bort ett stelt kontraktstinkande i
intressentrelationerna. Det #dr en strivan efter en samfdrstindsanda som kan ségas
fanns i ”den svenska modellen”.

8.3 Implikationer for aktorer i forvirvs- och fusionsprocesser

Vilka implikationer far d4 slutsatserna frén denna avhandling for medarbetare och
chefer som befinner sig i en internationaliseringsprocess genom forvérv och fusioner?
Det finns flera saker att peka pa att déma av fallstudierna. Man maéste vara beredd pa
att det kan vara en tvingande process. Om foretaget kommer att utsdttas for den
globala aktiemarknadens paverkan stills i hog grad tvingande krav pa att agera pé ett
speciellt sdtt i form av bland annat en kommunikation av aktiedgarvirde, en
beslutsamhet hos ledningen att nd de finansiella mal som sitts upp och en rad andra
atgirder som en Skad IR-aktivitet, aterkdp av aktier och nya beldningssystem kopplade
till aktiedgarvirde. Det dr nagot som kan studeras i fallstudierna Skogsforetaget och
Internet AB.

Aven situationen dir ett mindre foretag helt kops upp av ett globalt foretag kan
processen vara tvingande for det uppkopta foretaget, vilket fallstudierna
Elektronikforetaget och Konsultforetaget pekar pa. Nya rapporteringssystem infors
som ger en storre finansiell styrning som paverkar verksamheten och dér det ar ett
tvang att folja dessa nya standards och rutiner. Den 6kade centraliseringen och
hierarkin riskerar att minska det egna lokala inflytandet. Det &r ndgot chefer och
medarbetare ska tinka pa innan man ”later sig siljas” eller "viljer en ny dgare” for att
bli mer internationella. Varning hir for att ha en alltfor naiv syn pa vad som skall
komma att hénda.

Men #ven om processen delvis dr tvingande innebér inte det att allt det nya tas emot.
Manga anstillda och chefer vittnar ju om ett motstdnd mot forandringarna. Det kan
istdllet komma att ske en anpassning av det nya till det lokala, man kommer att arbeta
pa nya sétt och kanske ocksa tinka pa nya sitt, men man ger det en ny mening som &r
en lokal anpassad variant av det globala. Har har medarbetare och chefer en central
roll att spela som aktdrer i en sddan anpassningsprocess. En annan reflektion fran
fallstudierna &r att det knappast gér att underskatta vikten av att aktdrer som deltar i
forvarv och fusioner ligger mycket energi och resurser pa att hantera integrationen
mellan organisationerna. I litteraturen beskrivs ju foérvdrv och fusioner ofta som
finansiellt misslyckade och omskakande fér medarbetare. I fallstudierna far vi flera
illustrationer pa varfor.
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Berittelsen om Konsultforetaget illustrerar svarigheten att gdra neddragningar i en
uppkdpt verksamhet utan att skada vdrdedrivarna. Det finns flera berittelser om hur
personer har upplevt forindringarna som smértsamma och hur det har paverkat dem
och deras arbete negativt. Flera pd ekonomiavdelningen slutade. Ett missndje och
ifragasittande av det nya vixte fram som antagligen inte underldttade f6rséljning och
effektivisering. I Elektronikforetaget drabbades flera medarbetare av utbridndhet, ndgot
som kopplades till forvirvet och till foretagets snabba tillvixt. I Skogsforetaget var det
en svar process for manga av de hégre cheferna nir de nya hogre chefsposterna skulle
fordelas och det blev klart vilka som blev valda och inte. I Internet AB slutade ju
storre delen av den inre kretsen en tid efter forvirvet. Man sade sig inte langre kinna
samhorighet med det nya foretaget och dess nya ledning.

Samtidigt kan man se exempel pa att aktiva atgérder for att hantera kulturfragor kan ge
en positiv effekt pa integrationen. “Brobyggaren” i Elektronikforetaget illustrerar hur
man kan bygga fortroende for en kdpare i en uppkdpt organisation. Genom att vara en
del av smépratet i korridorer och vid kaffebryggare kan misstroende bekdmpas och
stereotypa beskrivningar nyanseras. Det var nagot som antagligen bidrog till att
forvirvet upplevdes som lyckat, bade ekonomiskt och integrationsméssigt. En annan
illustration hittar vi i fallstudien om Skogsforetaget. Intskogs arbete med att ta fram
gemensamma véirderingar omnamns av de allra flesta intervjupersoner i positiva
ordalag. Det anses ha okat gemenskapskinslan inom det nya sammanslagna foretaget.

8.4 Att titta framat

En till stor del explorativ studie som denna kan inte ge nagra generella svar pa
generellt stillda frdgor. Den ger méjlighet att se det unika och speciella i varje
fallstudie och man kan peka p& nigra gemensamma teman som framtrétt i flera av
fallstudierna. Studien kan ge idéer och tankar kring vad som kanske kan generaliseras
for en storre population av foretag som genomgatt liknande fordndringar som véara
fallféretag. Det finns mycket man skulle vilja fridga en storre grupp av foretag.
Intrycken av en okad finansiell styrning, upplevelsen av en okad hierarki och
centralisering, hogre prioritering av aktiedigare som intressenter och fackférbundens
minskade inflytande 4r nigra sddana fragor. I denna studie har fokus varit p& chefer
och medarbetare och deras upplevelser av forandringarna. Det skulle ocksd vara
intressant att djupstudera andra intressentgrupper runt snabbt internationaliserade
svenska foretag. Direkta intressenter som kunder och leverantorer exempelvis. Hur
upplever de att relationerna med foretaget fordndras? Finansmarknad och media &r tva
andra intressenter som vore intressant att studera som konstruktbrer av
aktiedgarvirdesorienteringens diskurs.
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English Summary

Sweden and Swedish companies are among those most affected in the world by
globalization. The proportion of the Swedish workforce in the private sector employed
by foreign-owned companies has increased from 5 percent to over 20 percent in the
last 20 years (ITPS 2005:006). This is the result of a number of large mergers and
acquisitions, together with acquisitions of smaller and medium-sized companies.
Astrazeneca and Storaenso are examples, as are Ford’s acquisition of Volvo and
General Motors’ purchase of Saab. American and British companies are the largest
owners of companies in Sweden. During the 1990s foreign direct investments in
Sweden increased sharply to a level ten times as high in 1999 as at the beginning of
the 1990s (UNCTAD 2004). In addition, foreign ownership of Swedish listed
companies has increased. International investors, mainly institutional investors, own
about one-third of the shares on the Stockholm Stock Exchange (Jonnergard et al
2004). At the beginning of the 1980s foreign ownership stakes amounted to just a few
percent. At times there has been a very intense political debate in Sweden on
globalisation and the consequences for companies and stakeholders like the
community and the employees.

Traditionally, Swedish business life has been characterized by a small number of
dominant control owners, mainly the “Wallenberg sphere” and the “Handelsbanken
sphere” (Agnblad et al 2001). Through differences in share-voting power they could
exert strong power with limited resources. Cross-ownership was common and it was a
weak market for corporate control. This limited the influence of institutional investors
and the stock market on Swedish companies. The situation is similar to that in other
European countries (S6derstrom et al 2003). But, it is different from the Anglo-Saxon
situation, which is characterised by a strong market for corporate control, dispersed
ownership without dominant owners, few cross-ownership holdings and a stronger
influence from the stock market.

In Sweden it is traditional to take a stakeholder view of the company, as distinct from
the Anglo-Saxon shareholder view. In the “Swedish Model” stakeholders were
regarded as important, especially employees. Eric Rhenman (1964a) formulated early
thinking around corporate democracy and stakeholder balance. However, by the mid-
1990s, the notion of “shareholder value” had become influential in Sweden. It received
increasing media attention and major companies started to declare themselves as
shareholder value oriented companies. Some driving forces for these developments
were deregulation of capital markets, increased foreign institutional ownership, more
listed companies and an acknowledgement from the media, from consultants and from
business schools (Brodin et al 2000, Landelius & Treffner 1998).

The purpose of this study is to better understand the internationalisation of Swedish
companies in the context of an increased sharcholder value orientation in Swedish
business life. I raise the following research questions: What changes in stakeholder
relations and views of stakeholders can be seen in Swedish companies that are quickly
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becoming more international through mergers and acquisitions? How can you
understand these changes in terms of shareholder value orientation and stakeholder
orientation? The study is done within the field of Business Ethics and focuses on the
meso level, the organizational level.

I describe the two discourses of shareholder value orientation and Swedish stakeholder
orientation. I construct them as two abstract macro discourses (Alvesson & Kérreman
2000, Winther Jorgensen & Philips 2000). Nodal signs of the shareholder value
orientation are financial focus, profit maximization, freedom and rationalism. Nodal
signs of the Swedish stakeholder orientation are industrial focus, corporatism, trust and
compromise. To these nodal signs a number of others signs are connected, such as
agency theory, nexus of contracts view and individualism for the discourse of
sharcholder value orientation; and signs such as survival, solidarity and negotiation for
the discourse on Swedish stakeholder orientation. Scholars like Milton Friedman
(1962), Michael Jensen (2000) and Alfred Rappaport (1986) are influencers of the
discourse of shareholder value together with consultants like Copeland et al (2000) and
Stewart (1991). Influential scholars of a stakeholder orientation are, among others,
Edward Freeman (1984) and Eric Rhenman (1964a).

Against this pre-understanding, I interpret findings from case studies. I have studied
four Swedish companies being merged or acquired by foreign companies. They are
qualitative case studies where from a hermeneutical standpoint I have examined the
companies in a longitudinal study using interviews, observations and studies of
documents. The focus is on how managers and co-workers perceive the changes as I
interpret them. The four companies differ from each other. The first one is a mega-
merger in the pulp and paper industry. Skogsforetaget, was merged with a Finnish
competitor to form a very large new company listed on the international stock markets,
with its head office in London. The second is Elektronikftretaget, a smaller company
being acquired by a very large American listed company. The third one is
Konsultforetaget, a smaller consultancy firm being acquired by a very large British
company listed on the stock market in the US and UK, and with a strong presence in
the US. The fourth company, Internet AB, was acquired by a recently listed and
somewhat bigger German internet company.

There are some common features seen in all of the case studies. In all cases, new
financial reporting systems are introduced, causing much work and discontent. This is
especially obvious in the two companies being totally acquired by large Anglo-Saxon
firms, Elektronikforetaget and Konsultforetaget. These new systems foster new
behaviour and put the emphasis on financial aspects. A new financial rationality is
introduced, breaking the earlier focus on industrial aspects. In addition, many perceive
an increased hierarchy and distance from the new managers. Also, some people react
to differences in leadership style and culture. At times this became troublesome, even
making people leave the company. A tradition of consensus in decision making and
co-worker influence is clashing with more hierarchical ways and with a new financial
rationality. Also, among Swedish managers we see a notion of selecting a new owner
as a way of becoming more international: “We have chosen you to be our new owner,”
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as one puts it. This corresponds to a stakeholder view of the company where owners
are seen as one stakeholder among others and who can be replaced if that is in the
interests of the company.

The importance and priority of shareholders is increasing relative to other
stakeholders. It is happening in two ways. First, through an increased adaptation to
stock market demands. This can be studied in the two cases that are close to the stock
market, Skogsforetaget and Internet AB. It is also occurring through the imposition on
the Swedish companies of increased financial reporting and controls by the new
owners. This is apparent in the two cases where smaller Swedish companies are
being acquired by large Anglo-Saxon companies, Elektronikforetaget and
Konsultforetaget. The employees lose influence and priority. The unions lose their
power to influence decisions by the board of directors since the foreign companies do
not have union representation on their boards. Also, at the informal level, employees
lose influence because they are not as close to the management of the new company.
The union as a stakeholder is not regarded by the new owners as an important
stakeholder. Furthermore, employees are in some cases severely affected by cutbacks
and cost savings. We find examples of how, in the perception of our respondents,
other important stakeholders of the former company, such as suppliers, customers and
local communities, are being downgraded in importance. Market demands and the
general business climate are also cited as having effects on stakeholder relations.
Stakeholders of a company which has adopted a strong financial focus come under
strong pressure when demand for the company’s product drops.

The discourse of shareholder value affects the companies” stakeholder relations and
view of stakeholders in two ways. First, through new ways of financial reporting and
control connected to how the company says it wants to create shareholder value.
Second, those companies close to the stock market are expected to declare a
shareholder value orientation and to take several measures connected to the discourse,
such as increased communication of shareholder value orientation, investor relations
activities, share buybacks and the introduction of incentive systems tying
compensation of managers to the creation of shareholder value. At the same time we
see efforts being made to build stronger stakeholder relations, primarily in
Skogsfoéretaget, which adopts policies concerned with CSR and business ethics. The
argument is the instrumental one of “enlightened shareholder value:” it is only
possible to maximize shareholder value by having strong stakeholder relations.

We also see some strong resistance to the changes from employees and managers. A
change in mindset and value base seems to be less likely; it is more a question of
adapting to the new demands. One should not overstate the influence of “shareholder
value” thinking. The idea is adopted and translated for local circumstances and ways
of thinking. Many people, probably most, do not change their way of thinking at all.
Instead they remain critical and sceptical of new ways of working and thinking.
However, some of the employees in younger generations seem more eager to adapt
and change with a view to career development. A possible shift in mindset and values
might occur over time as a generational phenomenon.
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Some describe the increased financial rationality as an increased professionalism and
business mindedness. Also, in Skogsforetaget, we can see how a new elite group
develops: the top managers living in London and having the global scene as their
workplace. They seem to think somewhat differently about the changes compared to
people left in Sweden. It is likely that this elite group’s mindset and values have been
affected by the new international influence. They as top managers, and also the
company as a whole, become less domestically embedded than before.

This study shows similarities to other studies of increased shareholder value
orientation in countries like Finland (Tainio et al 2001) and Germany (Jurgens et al
2000). Its contribution is to present the Swedish example and to offer new
understanding of how this orientation is gaining in influence in the everyday life of
organisations; and how that changes companies” stakeholder relations. However, the
study also illustrates resistance to change as well as conflicts connected to mergers and
acquisitions, as described by Haspeslagh & Jemison (1991), Buono & Bowditch
(1989) and Kleppests (1993), among others. We can see that translation, negotiation
and adaptation of the “new” to the local situation are common, as described by, among
others, Brannen (2004) and d’Iribarne (2002). In addition, contributions have been
made by giving an example how one can use discourse analysis on a macro level to
describe ideas and collective ways of thinking. The descriptions of the discourses can
bring new understanding to differences and similarities in ways of thinking about
stakeholder relations, company goals and different versions of capitalism. In
particular, the concept of “enlightened shareholder value orientation” can be seen as a
middle way between the two discourses. This concept can be introduced among the
instrumental arguments around the stakeholder model, discussed by O Higgins (2002),
Sternberg (1994, 1997) and others. Hopefully, this study can bring example,
inspiration and support to those who find themselves part of a process of
internationalisation through mergers and acquisitions, or to those who seek to study
such processes.
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BILAGA 1 KALLOR

DOKUMENT:

Arsredovisningar
Personaltidningar
Presentationer och broschyrer
Pressmeddelanden

Interna dokument, organisationsskisser och brev till anstéllda.

Tidningsartiklar
Hemsidor
Tidigare publicerade hemsidor

FORETAGSBESOK:
Internet AB

Stockholmskontor 1
Stockholmskontor 2

Konsultforetaget

Stockholmskontor
Anldggningen i Sméstaden
Globalkonsults Londonkontor

Skogsforetaget

Stockholmskontoret

Internationella kontoret i London
Gamla huvudkontoret i Bruksorten
Pappersbruk 1 Mellansverige
Intskog North America huvudkontor
Intskog North America pappersbruk

Elektronikfioretaget
Huvudkontoret i Industristaden

Anldggningen i Lokalorten
Amtronics huvudkontor i Minnesota
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INTERVJUPERSONER

Skogsforetaget

Toppchef
Toppchef
Toppchef
Toppchef
Toppchef, Sverige
Finlindsk toppchef
Finlandsk toppchef
Toppchef, Sverige
Toppchef, USA
Mellanchef, USA
Hog fackfdreningsman
Mellanchef Sverige
Mellanchef Sverige
Mellanchef Sverige

Elektronikforetaget

Toppchef

Amerikansk toppchef
Mellanchef

Mellanchef

Mellanchef

Mellanchef

Mellanchef
Medarbetare, utveckling
Administrativt anstilld
F.d. medarbetare

Konsultforetaget

Toppchef

Toppchef

Mellanchef och konsult
Mellanchef och konsult
Mellanchef
Mellanchef

Konsult

Konsult

Konsult

Brittisk konsult
Konsult

Administrativt anstilld
F.d. konsult

Antal intervjuer med denne

—_ e = B R = R — o e e e e e e e e e = (N

— o B e B
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F.d. medarbetare
Seniorkonsult

Internet AB

Managementkonsult
Projektledare

Kreator

Kreator

Administrativt anstélld
F.d. toppchef

F.d. projektledare

F.d. kommunikator

—_ e e B
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BILAGA 2
GRUNDLAGGANDE INTERVJUGUIDE

(Varieras nagot géng frdn gang beroende pa foretag och situation. Foljdfragor gor att intervjun

utvecklas olika)
Uppvirmning

Garanterar anonymitet.
Kan du berétta lite om dig sjélv, vad du gor nu och vad du har arbetat med tidigare?

Fri berittelse

Hur skulle du vilja beskriva din tid pé foretaget?
Vilka forandringar har markts pé foretaget sedan forvirvet/fusionen?

(Foljdfragor)

Precisering

Varfor genomfordes fusionen/forvirvet?
Vad var din egen roll?

Vilka var de stérsta hindren?

Vad kunde ha gjorts annorlunda?

Reaktioner

Vilka konkreta férandringar mérks idag pa foretaget jamfort med tidigare?
Hur presenterades nyheten om det nya utldndska dgandet?

Hur togs beskedet om det nya utldndska dgandet emot?

Hur reagerade du sjélv nér du fick beskedet?

Vilka positiva och negativa reaktioner gav det upphov till?

Vilken strategi fanns det fran ledningens sida for en integration?

I vilken utstrickning stélldes det andra krav pd personalen jamfort med tidigare? Vilka?
Vilka saker krockade mellan det svenska och det utlindska?

Uppstod konflikter? Av vilket slag?

Hur paverkades de anstilldas inflytande?

Hur fordndrades relationer till leverantérer och kunder?
I vilken utstrickning har belningssystemen dndrats?
Hur har folk i lokalsambhéllet reagerat?

(Foljdfragor)
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Aktiemarknadens paverkan

Vad betyder det for er att ni tillhor en borsnoterad koncern?

Hur paverkas ni av vad som hiinder med er aktie pa aktiemarknaden?
Vad sédger ni till varandra om det?

Hur paverkas rapporteringsrutiner?

Hur paverkas kunder och leverantorer?

(Foljdfragor)
Kultur

Beskriv kulturen pa foretaget.

Finns det subkulturer? Vilka?

Hur arbetar foéretaget for att skapa en viss kultur?
Hur skiljde sig kulturen mellan foretagen?

Hur hanterade ni detta?

(Foljdfragor)
Etik och varderingar

Vad innebdr det att vara framgangsrik i foretaget?

Vilka personliga egenskaper #r viktiga att ha for att kunna fungera pa foretaget?

Vad finns det for beteenden som inte skulle accepteras i ett sddant hér foretag?

Vilka beteenden anses vara oetiska i forhallande till andra, t.ex. kunder och leverant&rer?
Vilken attityd har man mot kunderna? Mot andra intressenter?

I vilken utstrdckning har denna foréndrats sedan foretaget togs Gver?

Pa vilket sitt umgas man pa foretaget?

Vad férvintas av de anstéllda?

Finns det nigra féredomen for hur man ska vara som anstélld?

Hur forsoker foretaget att motivera sina anstéllda?

Hur har detta foridndrats efter $vertagandet?

Vad #r det som gor att du tycker det #r vért att jobba kvar hér pa foretaget?

I vilken utstrickning har din instéllning vad géller det fordndrats efter 6vertagandet?

Kontroll

Du sade s hir... menade du da...
Du sade sa hir..., vad menade du med det?

Avrundning
Hur skulle du beskriva skillnaden mellan foretaget och andra i branschen?
Vad skiljer ett bra foretag frin ett simre i branschen?

Vad tror du kommer hénda i branschen nu?

Avslutning
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