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FORETAL

Foreliggande skrift 4r en del av avrapporteringen frén

det inom Institutet f6r Internationellt Fdretagande (IIB)
bedrivna projektet om Industriella Grupper. Det tillkom
som en del av ett internationellt forskningsprojekt om
diversifierade fOretag initierat av European Institute for
Advanced Studies in Management. Igor Ansoff, Lennart
Stromberg och Bengt Stymne bidrog starkt till projektets
tillkomst, och Jan-Erik Vahlne ledde den svenska delen av

forskningen.

IIB har sedan sin tillkomst bedrivit forskning om fSretags-
strategi. Kjell Spangbergs avhandling #r ett exempel pa
en ovanligt intrdngande analys av strategiskt beslutsfat-
tande. I detta sammanhang vill vi fran IIBs sida sdrskilt
tacka de tvd fdretag som sd generdst givit av sin tid och

sa Oppet redogjort for kinsliga fragor.

Kjell Spéngberg har tillsammans med sina medarbetare fritt
och sjdlvstidndigt formulerat forskningsproblem, utformat

undersdkningsinstrument samt utfdrt empirisk och teoretisk
analys. Kjell Spdngberg har sjdlv utarbetat och 4r sjilv

ensam ansvarig f0r fdreliggande arbete.
Stockholm i mars 1982

Gunnar Hedlund Lars Otterbeck
Chef for IIB Chef for IIB 1976-1980






FORORD

Det arbete som hidr avrapporteras har utférts vid Institu-
tet for Internationellt Foretagande vid Handelshégskolan

i Stockholm (IIB, Institute of International Business).
Docent Lars Otterbeck, Institutets chef 1975-1980 skapade
en intellektuell, kreativ och positiv atmosfidr vid Insti-
tutet, vilket gjort det synnerligen stimulerande att arbe-
ta dir. Docent Otterbeck har ocksd varit min huvudhandle-
dare och jag har imponerats av de snabba kommentarer som
legat till grund f6r flera omarbetningar. Han har givit
mig ett helhjidrtat stdd och kontinuerligt bidragit till
projektets framdtskridande.

Professor Bengt Stymne har kommenterat otaliga utkast och
manuskript. Han har vid flera diskussioner fdst min upp-
midrksamhet pd ofullstindigheter i tankegdngar. Docent
Anders Edstrdm har hjdlpt mig att vidareutveckla oklara
férestdllningar och har tack vare sin gedigna kunskapsbas
kommit med forslag pd forbdttringar i flera vidsentliga av-

seenden.

Professor Per-Jonas Eliaeson, rektor vid Handelshtgskolan,
har genom sitt vidlvilliga stdd betytt mycket f8r mina mdj-

ligheter att slutfdra studien.
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Ett mycket stort tack vill jag ocksd rikta till ekonomie
doktor Jan Erik Vahlne, som jag arbetade tillsammans med i
flera ar. Vahlnes stringens, kinsla for visentligheter och
stora st6d har vidsentligen underldttat mitt arbete. Docent
Lennart Stromberg ldmnade, i egenskap av ordfdrande i en
referensgrupp under projektets férsta ar, flera virdefulla

kommentarer.

Under min tid pd Harvard Business School 1978-1979 var pro-
fessor Norman Berg min handledare och han hjdlpte mig att
utveckla mina tankegdngar kring diversifierade fdretag och
pekade pa mycket av den forskning som bedrivits kring denna
foretagsform. Vidare vill jag rikta ett tack till professor
Charles Christensson, Hdkan Gomé&r och Phillipe Haspelagh,

som alla underldttade och berikade min vistelse vid Harvard.

Professor Folke Kristensson har f6ljt och paverkat arbetet
i framfdr allt de inledande studierna. Vidare har profes-
sor Lars-Gunnar Mattson ldst och konstruktivt kommenterat
stora delar av de sista manuskriptversionerna. Ekonomie

doktor Gunnar Hedlund har med stor noggrannhet kommenterat
olika manuskript och ddrvid pekat pa flera ofullstidndighe-

ter och oklarheter och har didrfér varit ett stort stdd.

Min kollega vid Institutet, ekonomie doktor Laurent Leksell
har under flera ar bedrivit forskning kring nirliggande om-
raden, I dtskilliga diskussioner har vi penetrerat skilda
problem och utbytt dsikter som jag har haft mycket glidje
av. I dessa diskussioner har ofta civilekonom Ulf Lind-
gren medverkat och givit védrdefulla kommentarer. Civil-
ekonom Helen Andersson, docent Curt Berg, civilekonom Ulf
Geijer, civilekonom Ole Oftedahl, professor Foster Rogers,
ekonomie doktor Christopher von Schirach-Szmigiel, MBA

Dick Wathen och flera andra kollegor vid Institutet och
Handelshdgskolan har varit ett stort stdd och ldmnat
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virdefulla synpunkter, inte minst vid olika doktorandsemi-

narier.

Foretagsledningarna i de bdda koncernerna har vidlvilligt
medverkat i dtskilliga intervjuer. Till dem och till alla
de 6vriga intervjupersoner som deltagit i studien riktas
ett hjdrtligt tack. FOretagen 4r anonymiserade framfér

allt f6r att skydda enskilda personer.

Studien har finansierats av Institutet f6r Internationellt
Foretagande vid Handelshégskolan i Stockholm. Civilekonom
Lars 0. Gronstedt och Ulla Hellstrom har givit texten &kad
spraklig precision och stérre variation i ordval, fraseolo-

gi och syntax.

Vanja Ekberg, Britt Jacobsson, Birgitta Mossberg, Stina
Svdrd och Gertrud Wollin har maskinskrivit intervjuanteck-
ningar och tidiga versioner av manuskriptet. Ett sidrskilt
tack riktas ocksd till Ingrid Rosenvinge som svarat foér ut-

skriften av den senaste versionen.

Till dessa personer och organisationer vill jag framfdra
mitt varma tack, samtidigt som jag fritar dem frén allt
ansvar for slutprodukten. Det ansvaret vilar pa férfatta-
ren.
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1 INLEDNING

Business policy eller strategisk foretagsledning som det
numera ofta kallas 4r ett omrdde inom fdretagsekonomin som
innefattar de Overgripande problem och méjligheter som pa-
verkar ett foretags framging samt de beslut som bestidmmer
fardriktningen for ett fdretag och didrmed ocksd belyser
féretagsledningens ansvarsomraden. Studier i strategisk
foretagsledning r6r foretaget i dess helhet, snarare in
olika funktionsomrdden som t ex finansiering eller mark-
nadsféring. Forskning i strategisk foretagsledning dr av
relativt sent ursprung och pridglas i hég grad av normativa
modeller av hur fdretagsledningen borde agera fOr att ana-

lysera och genomfdra strategiska fdrdndringar i fdretaget.

Den process som kallas strategiskt beslutsfattande har en-
dast varit foremal for ett fatal empiriska studier. Nagra
forskare har forsdkt att historiskt rekonstruera strategin,
med utgidngspunkt frdn hidndelsefdrloppet i ett foretag, och

sdledes beskriva den realiserade strategin.

I syfte att pd sikt utveckla en teori kring strategisk
foretagsledning krdvs att forskningen #gnas 4t fragor som:
- Vilka roller har féretagsledningen?

- Vilka beslutsprocesser ligger bakom enskilda viktiga
beslut?

- Hur tillgar strategiutvecklingsprocessen i organisa-
tioner? (Mintzberg, 1974)



Det dr fragor av denna karaktidr som stdlls i denna studie.

Detta arbete r8r diversifierade ftretag. Framvidxten av si-
dana fdretag har markant &dndrat ndringslivets struktur i
Sverige och 1 6vriga vdstvidrlden. KXonglomerat dr beteck-
ningen pa den typ av diversifierade féretag som har sma
eller inga teknologiska eller marknadsmidssiga berdrings-
punkter mellan olika ingdende enheter. Ett annat slag av
diversifierat féretag dr féretag som innehdller flera med

varandra beslédktade verksamhetsgrenar.

Darfoér stdlls i studien fragan vilken roll huvudkontoret
har 1 det strategiska beslutsfattandet i konglomerat och

féretag med beslidktade verksamheter.

SYFTE

Huvudsyftet med detta arbete dr att mot bakgrund av litte-
raturen kring strategifragor undersdka strategiutvecklings-
processen i tva diversifierade fdretag f6r att kunna be-

svara f6ljande fragor:

la. Vilken roll spelar huvudkontoret nir det gidller att
koppla samman enskilda strategiska beslut till stra-

tegiutvecklingsprocessen?

1b. Vilken roll spelar huvudkontoret vid enskilda stra-
tegiska beslut?

lc. Vilken information och vilka informationskdllor an~
vidnds pd huvudkontoret nidr det gidller att paverka

strategiutvecklingen i foretaget?

2. Att undersdéka huruvida de skillnader som kan konsta-
teras i huvudkontorets roll i de tva f&retagen kan
forklaras utifrdn det faktum att det ena dr ett kong-
lomerat och det andra &4r ett besldktat diversifierat

foretag.



For att klargdra dessa syften skall vi precisera dem ytter-

ligare samt beakta ndgra vidsentliga avgrdnsningar. I studi-
en undersdks huvudkontorets roll i det strategiska besluts-

fattandet. AktSrer utanfér huvudkontoret ligger utanfér

studiens syfte.

Ndr det strategiska beslutsfattandet beskrivs i foretagen
framgdr hur féretagsledningen anvinder olika administrativa
system f6r att kunna styra ldgre nivier. Det 4r ddrvid in-
tressant att belysa savil utformningen av systemen som hur

de anvidnds.

Undersyftena i1 denna studie d4r av olikartade karaktir.
Syftena la, 1b och lc &dr explorativa och processorienterade.
I delsyfte 2 identifieras och beskrivs variabler inom eller
utom det diversifierade foretaget som kan pdverka den roll
huvudkontoret har i det strategiska beslutsfattandet. En
visentlig skillnad mellan de tva utvalda fdretagen, som
framgar mer detaljerat i kapitel 2, 5 och 6, dr att de
skiljer sig 4t i diversifieringsgrad. Aven i andra vidsent-
liga avseenden skiljer sig fdretagen &t, och delsyfte 2 4r
kausalt i den bermirkelsen att ett forsok gdrs att relatera
skillnader mellan bolagen till huvudkontorets roll i det
strategiska beslutsfattandet. For att strikt kunna under-
sdka kausaliteten krdvs att samtliga oberoende variabler
identifieras liksom deras inbdrdes relativa position. Flera
forskare inom sociala vetenskaper féredrar termen riktning

i stdllet for kausalitet (se t ex Glaser och Strauss, 1967).
Anledningen dr bl a att flera av de oberoende variablerna
inte dr stabila.

Definitioner

Ménga av de begrepp som anvidnds i denna studie maste defi-
nieras i sitt sammanhang. Det dr dock nodvindigt att defi~
niera vissa grundlidggande begrepp i detta kapitel for att

underlitta forstaelsen for framstidllningen.



Strategiskt beslutsfattande definieras som det sdtt pa

vilket fdretaget fattar strategiska beslut. Termen stra-
tegisk betyder viktig pd grund av storleken av ianspriks-
tagna resurser eller pa grund av de ekonomiska konsekven-

serna av vidtagna atgirder.
Férdndringar i foretags produkter, marknader, administra-
tiva system och organisationsstrukturer benidmns strategiska

férdndringar.

Strategiutvecklingsprocessen (eller strategiformeringspro-

cessen) definieras i den hdr studien som den str8m av hidn-
delser som sammantagna bildar det mbnster som beskriver sam-

banden mellan fdretagets resurser och dess omvédrld.

Ett enskilt strategiskt beslut definieras som atgdrder och

faktorer som bdrjar med identifiering av att ndgon dtgird
bér vidtas och avslutas med ett beslut att agera.

Med foéretagsledning férstds de personer som dr ansvariga for

att utforma strategier och f6r att koordinera de Overgrip-

ande aktiviteterna for koncernen 1 dess helhet.

Med huvudkontoret f6rstas de funktioner som finns fdretriddda

centralt i koncernen, dvs ocksd stabspersonal eller fdre-

tagsledningen i vid bemidrkelse.

Diversifierade f&retag 4r beteckningen pd sadana fdretag som

har verksamheter inom olika produktomrdden. I studien skil-
jer vi pa tva typer av diversifierade féretag med olika typ

av beroendefdrhdllanden:

- Foretag med besldktade produktomriden (engelska: related

business firms) &r fdretag som har expanderat till nya
omraden som har teknologiska eller marknadsmissiga re-

lationer med nuvarande aktiviteter.



- Konglomerat (engelska: non-related business firms) 4r
foretag som har vuxit utan hidnsyn till om eventuella
beréringspunkter finns med existerande teknologi eller

marknad.
FORSKNINGSPROBLEM OCH MOTIV TILL STUDIEN

Huvudkontorets roll i det strategiska beslutsfattandet

I slutet av 1800-talet och i b6rjan av 1900-talet vixte
stora enproduktfdretag fram i USA i branscher som stal,
olja, tryckeri, tobak osv. Dessa féretag hade i allminhet
en funktionsindelad organisation. Enproduktfdretagens ope-
rativa enheter 4r vanligtvis fo6rsdljning, tillverkning, eko-
nomi och forskning och utveckling. Denna specialisering
méjliggdr att stordriftsfdrdelar i de olika funktionerna
kan tillvaratas. Problemet med ett funktionsspecialiserat
foretag uppstdr nidr en eller flera funktioner, t ex till-
verkning, fir flera olika produktslag att hantera under

en chef eller med utnyttjande av gemensamma resurser. Det
blir d& svart att hinftra vissa kostnader till en bestidmd
produkt och prissidttningen blir ddrfdér osdker. Med andra
ord tycks den funktionella organisationsstrukturen innebdra
konkurrensnackdelar f6r f6retag som har ett diversifierat
produktsortiment (se t ex Chandler, 1962).

Ndr foretagen vixte i storlek, diversifieringsgrad och i
grad av organisatorisk uppdelning, tvingades de att effek-
tivisera beslutsfattandet. Foretag som DuPont och General
Motors sdrskiljde det strategisk frin det operativa be-
slutsfattandet. Huvudkontoret var i huvudsak sysselsatt
med strategiska frdgestdllningar, vilket bl a innefattade
allokering av resurser mellan enheter som konkurrerade om
de tillgidngliga medlen. De operativa besluten kunde fat-
tas pd divisionsniva, vilket minskade behovet av l&pande

och ostrukturerade kontakter med fdretagsledningen. I



stdllet kunde formaliserade interna redovisningssystem ge
foretagsledningen méjligheter till extensiv Gvervakning och
méjligheter att sdtta in korrigeringsdtgidrder 1 de operativa

enheterna.

I enproduktfdretaget har fdretagsledningen i litteraturen

om strategiutveckling givits en aktiv roll som formulerare
av en vision av 1 vilken riktning féretaget skall fdridndras.
De fdrestdllningar om foretagsledningens roll i det strateg-
iska beslutsfattandet, som exempelvis mycket av undervis-
ningen i féretagsledning bygger pd och som troligen ocksa ir
mycket spridda bland praktiker, baseras i hdg grad pad forsk-
ningsresultat i enproduktfdretag. Diversifieringsgraden i
foretagen har under senare ar dock 6kat markant. Darfdr
stdlls i studien frégan, vilken roll f&retagsledningen har

i det strategiska beslutsfattandet i diversifierade féretag.

Strukturella och administrativa system

Foretagsledningen i ett diversifierat féretag kan tdnkas ha
ett mindre behov av att koordinera olika divisioners verk-
samheter i produktion eller marknadsféring dn vad foretags-
ledningen i enproduktfdretag har av att koordinera verksam-
heten i olika funktioner. Tankar bakom organisationen av
ett divisionaliserat diversifierat féretag d4r ju att mini-
mera de operativa beroendefdrhdallandena mellan enheterna.
En rad administrativa rutiner som ett enproduktfdretag har
borde sédledes inte finnas i det diversifierade foretaget.
Dock kan fdretagsledningen i ett starkt diversifierat fdre~-
tag inte ha samma kunskap och information om konkurrenter
eller marknadsforutsdttningar f6r varje affdrsenhet som
féretagsledningen i1 ett enproduktfdretag. Detta skulle
tala f6r att fOretagsledningen i ett diversifierat fdretag
skulle kdnna ett stdrre behov av mer ldpande och nyanserad
information frédn understidllda enheter 4n vad ledningen av

ett enproduktfdretag goér.



Om fOretagsledningen i ett diversifierat f&retag vill be-
driva féretagets strategiutveckling pa det sidtt som den
normativa litteraturen fdéreskriver, kommer den att behdva
16sa informationsbehovet, t ex genom att bygga upp en stab
som utvdrderar och analyserar de olika divisionernas utveck-
lingsméjligheter. Dilemmat i det diversifierade f&retaget
dr alltsa att ju mer foretagsledningen vill vara inblandad

i det strategiska beslutsfattandet, ju mer information be-
hévs fran ligre nivder - med hjdlp av personal fran HK och
ett detaljerat finansiellt rapportsystem. Ett av syftena
med divisionalisering och decentralisering av beslutsfat-
tandet - ndmligen att fdrenkla kommunikationen mellan fére-
tagsledningen och fOretaget i 6vrigt - motverkas d&drigenom.
Det synes alltsa som om divisionalisering, som ju ofta fram-
fors som ett sidtt att 16sa diversifierade fdretags styrpro-
blem, i sjdlva verket 4r byggt pd tankegédngar som dr frédmst
applicerbara i f6retag med 1adg diversifieringsgrad. Det &r
strategiforskningens uppgift att undersdka hur diversifi-
erade foéretag har 16st de problem som torde uppkomma om de
foéljer den normativa strategilitteraturens rdd. Forskning
kring foretagsledningens roll i diversifierade fdretag midste
beakta den ytterligare intellektuella och administrativa
komplexitet fdretagsledningen i dessa fdretag har att han-
tera jdmfort med enproduktféretag.

En 18sning pd problemet kommer fré&n férfattare som anser att
féretagsledningens roll i strategiutvecklingen 4r att for-
dndra olika strukturella och administrativa system och dir-
med paverka '"spelreglerna i fdretaget" (se t ex Bower,
19703 Prahalad och Doz i Otterbeck, red., 1981). Genom att
padverka storleken pd& huvudkontoret, organisationsstruktur,
beldningssystemen, kontrollsystemen och rekryteringen, kan
foretagsledningen paverka strategiutvecklingen indirekt,
snarare idn att fatta de strategiska besluten sjdlv. Hur
foretagsledningen har utformat dessa strukturella och ad-
ministrativa system dr dock mer oklart. Ett av denna stu-

dies syften 4r att utrdna om sadan indirekt pédverkan sker



och studera vilka instrument och processer huvudkontoret i
diversifierade fdretag anvidnder for att styra divisionerna

i koncernen.

Den tidigare forskningen ldmnar heller ingen vidgledning
vilken betydelse de strukturella och administrativa syste-
men har i det strategiska beslutsfattandet. Dirfdr dmnar

vi i denna studie visa hur dessa system dr utformade och
anvidnds i det strategiska beslutsfattandet och didrigenom
beskriva hur huvudkontoret hanterar divisionerna 1 strateg-
iska fragestdllningar. Genom att beskriva sdvidl utformning-
en som anvindningen av de system foretagsledningen har till
sitt forfogande infdr en tidsdimension i beskrivningen av
det strategiska beslutsfattandet. En atergivning av enbart
hur de olika strukturella och administrativa systemen ir
utformade ger endast ett statiskt Ogonblicksfotografi av

hur beslutsfattandet tillgdr i ett diversifierat foretag.
Det sidtt pad vilka systemen anvinds dterspeglar hur huvud-
kontoret styr lidgre nivder, och didrmed hur det paverkar
strategiutvecklingen i koncernen genom en dynamisk beskriv-

ning.

Formulering och implementering av strategier

Den normativa litteraturen gdr en skarp skillnad mellan
formulering och genomfdrande (implementering) av strategier.
Foretagsledningen formulerar enligt denna litteratur en vi-
sion, dvs faststidller fidrdriktningen, och ldgre nivéer ser
till att den uppstdllda visionen genomfdrs. For att denna
uppdelning skall fungera maste fdretagsledningen ha till-
gdng till sddan information som mdjliggbr att effektiva
strategier formuleras. Jag skall 1 fortsdttningen granska
realismen och #dndamalsenligheten i detta antagande. Jag
vill undersfka om inte den h&gre komplexiteten i diversifi-
erade foretag medfdr speciella krav pa rollférdelningen i

strategiutvecklingen. Ndr organisationen blir stdrre och



mer komplex, finns det en risk att foretagsledningen inte
kan tillgodogdra sig all information, och kraven &kar att
informationen skall summeras och tolkas innan den ndr foére-
tagsledningen. For att foretagsledningen skall kunan formu-
lera anvindbara strategier pa det sitt den normativa litte-
raturen forutsidtter, krdvs dessutom att omgivningens forind-
ringar kan forutsidgas sd att inte krav uppstar att snabbt
anpassa strategin under implementeringsperioden. Jag vill
granska hur realistiskt detta antagande dr fo6r diversifi-

erade féretag.

Det finns en stor midngd normativ litteratur r&rande tekni-~
ker for strategiskt beslutsfattande. Den normativa litte-
raturen, t ex inom strategisk planering, har stark tonvikt
pd vilken typ av information som borde ingd nir foretags-
ledningen vdljer strategi, vilka informationskidllor som

borde anvindas eller hur processen borde tillga.

Det finns flera forskare som har studerat enskilda strateg-
iska beslut utan att nddvidndigtvis utgd fran den normativa
litteraturen. Kinnetecknande f&r dessa studier d4r att de
behandlar en kortare tidsperiod utan att relatera olika be-
slut till varandra (t ex ett avyttringsbeslut eller for-
viarvsbeslut). Nir det t ex gidllt ett specifikt féretags-
férvdrv har forskaren forsékt identifiera den tidsméssiga
sekvensen bakom processen. De flesta av dessa studier har
inriktats pa vilka hidndelser som initierat processen och

de atgdrder som leder fram till ett beslut. I dessa stu-
dier har i flera fall fdrsok gjorts att mer detaljerat ange
olika faser i beslutsfattandet. Det 4r enligt min mening
dock viktigt att notera att en studie kring strategiut-
vecklingsprocessen inte nodvidndigtvis dr det samma som en
studie rdrande beslutsprocessen bakom enskilda strategiska
beslut.
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Kopplingen mellan strategiutvecklingsprocesser och enskilda

strategiska beslut

Begreppet strategiutvecklingsprocessen implicerar ett mdns-
ter i utvecklingen och kan inte beskrivas med samma detalj-
nivd som enskilda strategiska beslut genom det lingre tids-
perspektivet. Flera forskare har pekat pd vikten av att
empiriskt studera hur enskilda strategiska beslut hinger
samman Over tiden i samma organisation.

How do organizations make important decisions and

link them together to form strategies? So far,

we have little systematic evidence about this im-

portant process, known in business as strategy-

making and in government as policy-making.
(Mintzberg, 1973)

Det finns flera konceptuella och metodologiska svarigheter
att sammanfoga de enskilda strategiska besluten till f&re-
tagets utveckling dver tiden. Foretagsledningens roll i
diversifierade fdretag samt kopplingen av den ldngsiktiga
utvecklingen och enskilda strategiska beslut dr oklar.
Chandler (1962Z) gav foretagsledningen i enproduktfdretag
rollen som strategiformulerare. Huvudkontoret bestidmde
den framtida fdrdriktningen och initierade enskilda stra-
tegiska beslut inom ramen fo6r denna fd4rdriktning. Foére-
tagsledningen i ett enproduktféretag kan spela den rollen
ddrfsr att de kinner branschen i detalj, vet vilka konkur-
renterna ir, kdnner de egna produkterna och marknaderna i
detalj och férstdr hur foretaget skall konkurrera pd olika
segment. I ett konglomerat eller besldktat diversifierat
féretag har inte féretagsledningen samma detaljerade kun=-
skap om marknader, produkter eller konkurrenter. I denna
studie stdlls ddrfdr frdgan, hur enskilda strategiska be-
slut och strategiutvecklingsprocesser hénger samman i di-

versifierade féretag.
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I denna studie stédlls vidare fragorna, vilken information
och vilka informationskidllor som anvidnds av huvudkontoret
nir det gdller att pdverka strategiutvecklingen i féretaget.
Jag onskar bl a undersdka om Bostongruppens idéer om att
marknadsandelar etc anvidnds som informationsunderlag. Jag
vill ocksa undersdka om informationen kommer fran interna
kdllor - t ex planeringssystem - eller frin externa kdllor -
t ex konsulter. Svaren pa dessa fragor kan vara av virde
och anvindas av savidl forskare som praktiker som 4r intres-
serade av eller arbetar med strategiskt beslutsfattande.

Det kan ocksd vara virt att notera att di denna studie
undersdker foretagsledningens roll i det strategiska be-
slutsfattandet i diversifierade foretag, sia kan flera av
resultaten appliceras pad andra typer av komplexa organisa-
tioner. Det strategiska beslutsfattandet i multinationella
foretag uppvisar flera likheter med det som studeras i denna

studie.

Genom att undersdka den information och de informations=-
kdllor som anvidnds i det strategiska beslutsfattandet, kan
vdrdefull insikt erhdllas om hur diversifierade fodretag
fungerar. Vi vet fortfarande lite om hur fdretagsledning-
en i konglomerat agerar. Genom att analysera vad som kan
péverka det strategiska beslutsfattandet i diversifierade
foretag, har vi stoérre fOrmdga att forstd beslutsfattandet
i denna typ av fodretag.

De motiv som ovan angivits fdr denna studie sammanhénger
ocksd med den nuvarande kunskapsnivadn inom forskningsomrad-
det. Tidigare bidrag frédn forskningen inom detta omrdde
behandlas i kapitel 3 och 4. Sammanfattningsvis kan sidgas
att en mycket stor del av tidigare forskning inte har base-
rats pd empiriska studier. Beskrivningar av hur fdretags-
ledningen faktiskt beter sig i det strategiska beslutsfat-
tandet bor ligga till grund f0r de normativa teorierna.

Det finns en del skrivet om fdretags utvecklingsfdrlopp i
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affdrstidningarna, foretagsbibliografier samt memoarer
skrivna av tidigare chefspersoner. Emellertid ger dessa
ofta endast fragmentariska insikter om strategiutvecklingen
da de tenderar att fokusera pd endast delar av relevant in=-
formation samt att ligga en mycket stark betoning pa en-
skilda aktdrers roll (t ex Haglund, 1978; Slcan, 1964).

Fér vilka personer har studien intresse?

De personer som fragorna i denna studie kan ha intresse

for kan sammanfattas i tre kategorier:

- Forskare har i hdg grad utvecklat analysmetoder som
talar om vad fdretagsledningen borde géra i det stra-
tegiska beslutsfattandet, och inte s& mycket att be-
skriva vad den gdr. Dessutom #r flertalet av dessa
analytiska hjdlpmedel endast applicerbara pa en-
produktfdretag.

- Det diversifierade fdretaget kan ses som en intern
kapitalmarknad. Det dr darfér intressant att ana-
lysera vad fdretagsledningen kan utrdtta som inte
kapitalmarknaden kan. Vilken information och infor-
mationskdllor anvidnder sig fOretagsledningen av?

Har fdéretagsledningen i diversifierade foretag andra
styr- och kontrollmdjligheter 4n den externa kapital-

marknaden? Studien har sdledes ett "allmidnintresse"

i den bemédrkelsen att den belyser fOretagsledningens
formiaga att skapa virde utdver vad kapitalmarknaden

formdr att dstadkomma.

- Foretagsledare 1 fdretag som dr diversifierade eller

som har fdr avsikt att diversifiera kan ha intresse
av att fa foretagsledningens roll i diversifierade
féretag belyst. Flera forskare har pekat pa att en

icke-besldktad diversifiering kan endast forsvaras
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pé ekonomiska grunder om vidrde skapas. Den interna
kapitalmarknaden mdste siledes vara mer effektiv in
den externa kapitalmarknaden i1 resursférdelningen
mellan foretagen inom en portfdlj jidmfért med mot-
svarande oberoende foretag. Genom att studera fdre-
tagsledningens roll i det strategiska beslutsfattan-
det belyses de styrmekanismer som fdretagsledningen
anvidnder sig av. Hur utformas beldningssystem, styr-
elsearbetet, planeringsrutiner och interna rapport-
system i diversifierade f8retag? Svaren pd dessa
fragor kan anvidndas av fdretagsledare som exempelvis
vill vidxa genom att diversifiera. P4 basis av be-
skrivningar hur féretagsledningen i diversifierade
foretag faktiskt beter sig kan normativa teorier

senare formuleras.

BOKENS UPPLAGGNING

Kapitel 1 har givit en kort bakgrund till studien, presen-
tation av forskningsproblem samt angivit motiv till studien.

Kapitel 2 inleds med att motivera och fdrklara den valda
forskningsmetodiken samt ge motiv £8r valet av fdretag.
Ddrefter redogdrs for hur datainsamlingen tillgick. De
kriterier som legat till grund f&r studien redogdrs for i
ett avsnitt kallat datapresentation. Kapitlet avslutas
med en diskussion av hur data tolkas i denna studie.

Kapitel 3 avser att belysa vad ett diversifierat foretag
dr, redogdra fOr diversifieringsutvecklingen samt ange

ndgra av de bakomliggande orsakerna till denna utveckling.
Dessa orsaker har visat sig ha betydelse f0r att belysa

huvudkontorets roll i diversifierade fdretag och de utgdr
ddrfdr en vidsentlig bakgrundsbeskrivning. Avslutningsvis
syftar kapitlet till att diskutera ndgra empiriska forsk-

ningsinsatser som analyserat huvudkontorets roll i diver-

sifierade fdretag. Kapitel 3 utmynnar i frigest#dllningar
som behandlas vidare i kapitel 7.
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Kapitel 4 syftar till att beskriva strategibegreppets ut-

veckling i litteraturen och peka pa ndgra orsaker till dess
centrala roll i forskning om fOretagsledning. Xapitlet
syftar vidare till att analysera flera empiriska studier

som gjorts kring enskilda strategiska beslut i diversifi-

erade foretag (t ex resursallokerings- eller avyttrings-
beslut). Dessutom belyses olika synsdtt pa strategiskt be-
slutsfattande, speciellt pd vad som initierar enskilda stra-
tegiska beslut samt vilka informationsk#llor och vilken typ
av information som ligger till grund fdr det strategiska be-
slutsfattandet. Syftet 4r att klassificera den typ av in-
formation och de informationskdllor som ligger till grund
for det strategiska beslutsfattandet.

Kapitel 5 och 6 presenterar tva praktikfall. Consolidated

Products (CP) och United Group (UG). En kortfattad histo-

rik inleder kapitlen. En utférlig beskrivning av det stra-
tegiska beslutsfattandet i CP och UG dren 1965-1978 ges.

En jimfdrelse av processerna inom fdretagen avslutar kapi-
tel 5 och 6.

I kapitel 7 analyseras huvudkontorets roll i det strateg-

iska beslutsfattandet i de tvd undersdkta foretagen. Huvud-
kontorets roll ndr enskilda strategiska beslut bildar mdns-

ter 1 beslutsfattandet och formar strategin, liksom fdre-
tagsledningens roll vid strategifdrdndringar. Vidare dis-
kuteras de informationskdllor och den typ av information
som ligger till grund £8r det strategiska beslutsfattandet.

I kapitel 8 identifieras gemensamma och sidrskiljande drag
i det strategiska beslutsfattandet i de bida undersdkta

féretagen. Dessutom analyseras de bakomliggande faktorer
som kan forklara skillnaderna mellan féretagen. Kapitlet

avslutas med en diskussion om ndgra omraden foér framtida

forskning.
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2 METOD

Syftet med detta kapitel dr att motivera och fdérklara den

valda forskningsmetodiken samt ge motiv f6r valet av fdre-

tag. Didrefter redogdrs fO0r hur datainsamlingen tillgick

och fér hur data presenteras, dvs vilka kriterier som

legat till grund f&6r valet mellan olika presentationsfor-
mer. Kapitlet avslutas med en diskussion av hur data tol-

kats i denna studie.

FORSKNINGSMETODIK

Denna studie har sitt ursprung 1 ett internationellt pro-
jekt, ddr universitetet frdn sex ldnder ingick. Institu-
tet f6r Internationellt Fdretagande vid Handelshdgskolan
i Stockholm gick med 1976.1/ Projektet syftade bla a
till att studera organisationsstrukturens och de adminis-
trativa systemens inverkan pd enskilda strategiska beslut
i Industriella Grupper (IG-projektet). Flera rapporter
fran detta projekt har redovisats under senare ar (se
Vahlne och Spangberg, 1978; Spangberg, 1979a, 1979b;
Lindgren och Spangberg, 1980a, 1980b; Vahlne och Spéngberg,
1981).

1/ Projektgruppen f6r denna studie bestod av ekon. dr. Jan-
Erik Vahlne (projektledare) och férfattaren samt en re-
ferensgrupp med docent Lennart Strémberg som ordférande.
I referensgruppen ingick vidare professor Igor Ansoff,
ekon. dr. Gunnar Hedlund, professor Sven Erik Johansson,
professor Folke Kristensson, docent Lars Otterbeck och
professor Bengt Stymne.
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Det internationella projektet syftade till att undersdka
industriella grupper snarare dn diversifierade féretag.
Med det f&rra begreppet férstds fdretag med flera skilda
aktiviteter som dr knutna till varandra genom olika &dgar-~
konstellationer; Société Générale 1 Belgien var en idealisk
representant for dessa industriella grupper. I Sverige
fanns visserligen ett antal investmentbolag som var knutna
till de stora bankerna, men de var inga ideala exempel pé
industriella grupper. Det fanns vidare vissa finansfamil-
jer som hade konstellationer som pdminde om Société
Générale, men dessa beddmdes inte vara limpliga da det

bl a kunde anfdras att det snarare varit personligt infly-
tande dn dgarintressen som legat till grund £8r inflytan-
det. I stdllet kom intresset att riktas mot sadan diver-
sifierade féretag som hade flera likheter med kontinentens
industriella grupper. Tv& svenska diversifierade fGretag
utvaldes. Urvalet och urvalskriterierna beskrivs nedan

mer 1 detalj.

Forskningsdesignen har valts f8r att med givna resurser
kunna djupstudera fdretagen. Praktikfallsmetoden valdes

mer specifikt av flera skdl.

Tidigare forskning har visat att den mdngd data som ar
n8dvindig foér att férstd strategiutvecklingsprocessen 4dr
stor. Det finns ingen sammanhdngande begreppsapparat for
att beskriva processerna. FOr att fa bra begrepp behvs
en utvecklad teori och om det finns en utvecklad teori &r
praktikfallsmetoden mindre ldmplig. Kaplan (1964) kallar
det f6r konceptualiseringens paradox. Begrepp som beslut,
strategi, synergi etc har skapats f6r att beskriva vissa
féreteelser och de dr abstrakta begrepp som inte litt

ldter sig operationaliseras.

Avsaknad av operationella begrepp medfdr att det ocksa dr

oerhort svirt att utfdra midtningar i denna typ av studier.
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Denna inneboende komplexitet torde vara den viktigaste for-
klaringen till att forskning inom strategisk fOretagsled-
ning med betoning pé& de strategiska utvecklingsprocesserna
har utvecklats i langsam takt. Mintzberg menar att:

... processes such as strategy formation are above
all characterized by the inherent complexity of the
environments in which they operate ... Policy re-
searchers have been forced to do their studies in
the field, amidst the complexity of real organiza-
tions.

The result of all this is that, despite the impor-
tance of studying the management process, the Poli-
cy area has been largely neglected by management
researchers, and the field has been relatively

slow to develop.

{(Mintzberg, 1979, s 18)

Mintzberg betonar alltsd den inneboende komplexiteten i
strategiutvecklingsprocessen. Han menar vidare att forsk-
ningen inom omradet som en f81jd av denna komplexitet kén-
netecknas av mindre precision jamfdért med traditionella
funktionsomraden, men & andra sidan d4r den intressantare
sd tillvida att den behandlar den viktigaste aspekten av
foretagsledning.

Mintzberg, et al. (1976) jdmfdérde strategiskt beslutsfat-
tande 1 olika organisationer och studerade kritiska och
viktiga hédndelser for dessa, ddr den tidsmidssiga sekvensen
f61jdes. Forfattarna klargjorde mycket tydligt att de
endast studerade vissa enskilda strategiska beslut och

inte strategiutvecklingsprocessen.

While we have addressed ourselves to the ques-

tion of how organizations make single strategic
decisions, we have not looked at the interrela-
tionships among such decisions over time in the
same organization, in effect the process of
strategy formulation. The empirical study of
strategy formulation has also been neglected in
the literature. Another major gap in the lite-
rature is the relationship between decision pro-
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cess and structure. The literature still lacks
a single acceptable theory to describe how de-
cision processes flow through organizational
structures ... These gaps in the literature
seriously block us from actively even an ele-
mentary understanding of how organizations
function; all are greatly in need of empirical
research.

(Mintzberg, et al., 1976, s 275)

Praktikfallsmetoden

En metod med ett begrédnsat antal fall valdes for att mdj-
liggdra en djupgdende studie i féretagen. Praktikfallsme-

toden valdes mer specifikt av féljande skidl:

- Avsaknad av systematisk empirisk kunskap inom forsk-
ningsomradet gjorde det mycket svidrt att géra menings-
fulla hypotestestande studier. Tidigare forskning
méjliggjorde inte att samtliga relevanta variabler
faststidlldes pd forhand eller gav ndgon indikation
i vilken riktning forskningsresultaten skulle ga.

Det var ddrfoér ndédvidndigt att anvidnda sig av en
forskningsmetod som passade bdttre for en mindre
standardiserad referensram #n vad som anvinds vid

hypotesprévande undersdkningar.

- D4 det var nddvindigt att fa fram ledande aktdrers
uppfattningar om det strategiska beslutsfattandet,
inneh61ll flera av forskningsfragorna kvalitativa be-
démningar av sdvidl situationsspecifika som komplexa
data. Frdgestdllningarna var av den arten att prak-
tikfallsmetoden beddmdes vara den mest ldmpade. Stu-
diens syfte var att undersdka huvudkontorets roll i
det strategiska beslutsfattandet i diversifierade
foretag. Det skulle ges mojlighet att kartlidgga
vilken information, vilka informationskidllor och
vilka strukturella férhdllanden som direkt péverkat

processens forlopp.
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Fér att uppnd studiens syften krivdes att forskaren lidrde
kdnna féretagen och i detalj studerade vad som faktiskt

dgt rum, vilket begridnsar méjligheterna vid valet av metod.
Vissa indikationer pad vad som dr mdjligt att gdra kunde fas
i den tidigare forskningen (kapitel 3 och 4). Vidare ge-
nomfdérdes studier vid Institutet f£6r Internationellt Fdre-
tagande, vilkas frédgestdllningar liknade de hidr aktuella.
Ett projekt som syftade till att identifiera och beskriva
de instrument och system som huvudkontoret anvidnder sig av
f6r att styra utldndska dotterbolag arbetade med praktik-
fallsmetoden i huvudsak av samma sk&1l {(Leksell , 1981).
Forskningsomrddets natur, avsaknad av bra begrepp och vidl-
utvecklade teorier, kopplingen till det internationella
projektet och de metodologiska problemen talade sdledes for
en anvidndning av praktikfallsmetoden. (Fo6r en detaljerad
diskussion av for- och nackdelar med metoden, se t ex
Glaser och Strauss, 1967; Valdelin, 1974; Hedlund och Higg,
1978; Lindgren, 1980; och Wirneryd, 1980)}.

De alternativ till den valda upplidggningen av undersdkning-
en till ett begrdnsat antal fall var att antingen samla in
standardiserade data frdn ett stort antal fdretag eller att
samla in data frdn endast ett fdretag fér att mdjliggdra en
djup forstdelseorienterad beskrivning. Jag pekade tidigare
pa att forskningsomrddets natur och avsaknad av vilutveck-
lade teorier férsvarade en anvidndning av hypotestestande
ansatser didr data samlas in fran ett stort antal fdretag
for att verifiera eller forkasta en viss uppsdttning hypo-
teser. En undersdkningsupplidggning med endast ett fdretag
skulle oméjliggjort en jdmfbrelse mellan olika praktikfall
for att identifiera skillnader i huvudkontorets roll mellan

foretag med olika diversifieringsgrad.

Nackdelen att endast ha en jidmfdrande studie av tva praktik-
fall 4r att resultaten kan inte bevisas vara generaliser-

bara. Eftersom dmnesomradet #r delvis outforskat méaste
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resultaten prdvas 1 ytterligare studier. Vissa av forsk-
ningsresultaten kan dock visa Overensstidmmelse med tidigare
framlagda teorier och d& kan generaliserbarhet antas fore-

ligga.

VAL AV FORETAG

De tva viktigaste kriterierna f6r valet av fdretag var

féljande:

- Att de skulle vara stora och diversifierade. Det var
noédvidndigt att det ena fdretaget var ett konglomerat
samt att det andra var ett diversifierat fdretag med

besldktade produkter.

- Att Handelshdgskolan hade goda relationer med fore-
tagen och att de var intresserade av att delta 1 pro-
jektet. Detta beddomdes vara mycket viktigt da forsk-
ning av denna karaktdr d4r mycket tidskrdvande for de
inblandade foretagen, och dd médnga av fragorna som

stdlls av undersdkaren d4r kidnsliga.

Som ovan ndmnts d4r den mdngd data som dr nddvdndig for att
forsta féretagens utvecklingsfdrlopp stor. Det talade for
en djupgdende studie av ett begridnsat antal fdéretag. Det

minsta antalet féretag som tilldter jiamfdrelser 4r tva.

Antalet fdretag och urvalet av dotterbolag bestidmdes ocksa
i h8g grad av att de skulle vara villiga att delta i pro-
jektet och de finansiella ramarna fér projektet. Det sist-
ndmnda skdlet dr viktigt av den anledningen att det beddm-
des nddvidndigt att besdka de olika dotterbolagen.

De féretag som kontaktades var Consolidated Products (CP)
och United Group (UG) som bada vara villiga att delta.
(Namnen dr fingerade, men alla viktiga fakta dr korrekt
dtergivna. Den viktigaste orsaken till att fallen 4r ano-

nymiserade dr att fdrsvara identifiering av enskilda per-
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soner i koncernerna.) Bada fdretagen var noterade pé

Stockholmsbdérsen och var vdlkdnda svenska f6retag. Projek-
tet godkidndes av foretagsledningen i de bédda fdretagen och
f6r att underldtta samarbetet introducerades forskarna for
organisationen i ett brev didr det framgick att studien var

sanktionerad av féretagsledningen.

Diversifieringsgraden hos koncernerna har klassificerats i
enlighet med Rumelts typologi (1974), och det kan konstate-
ras att UG var ett renodlat konglomerat med vitt skilda
verksamhetsomrdden {(frdn tillverkning av sytrad till olje-
handel). Det fanns inget svenskt fdretag som klart béttre
dn UG fyllde kraven péd definitionen av konglomerat. CP
hade sitt ursprung i det tryckta ordet och koncernen utvid-
gades efterhand till bland annat fdrvaringsmappar for pap-
per och forbrukningsmaterial for kontor. Beroendefdrhdl-
landena mellan olika enheter i UG var mycket ldga avseende
produktion, marknadsféring och kunder. Beroendefdérhallan-

dena 1 CP var i dessa avseenden stlrre.

Det som framfér allt skilde fOretagen at var att diversifi-

eringsgraden var hogre 1 UG &n i CP.

Consolidated Products hade haft en ldng historia av grad-
vis tillvdxt till nya omré&den. Under senare delen av 1970-
talet vidxte fdretaget snabbt, i1 huvudsak genom fdrvirv
utomlands. Foretagets portfdlj av verksamheter kunde klas-
sificeras som besldktade. Tidigare var fdretaget 1 hog
grad hemmamarknadsorienterat och de olika verksamheterna
uppvisade ingen tillvidxt utan kunde karaktdriseras som
mogna. Det fanns inget svenskt foretag som klart bédttre

in CP fyllde kravet pd definitionen av diversifierat fére-

tag med beslédktade verksamheter.

United Group vidxte genom en aggressiv fdrvidrvspolitik,
ofta till icke-besldktade omrdden under 1970-talet och
kom ddrigenom att bli ett av de stdrsta fdretagen i Sverige.
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Ndr studien genomfdrdes var Consolidated Products divi-
sionaliserat. Divisionerna var ibland synonyma med ett
enskilt dotterbolag, men ibland utgjorde ett stdrre antal
dotterbolag en division. I United Group rapporterade
dotterbolaget oftast direkt till koncernledningen, men i

flera fall fanns en mellanliggande nivd som kallades grupp.

I samarbete med kontaktpersonerna 1 varje bolag utvaldes
Consolidated Products samtliga divisioner (nio) samt de
dotterbolag som av olika skdl rapporterade direkt till
koncernledningen. United Group hade omkring femtio dotter-
bolag av varierande storlek; tio dotterbolag valdes ut i
samarbete med kontaktpersonen pd huvudkontoret, och som

storleksmatt anvidndes enhetens omsdttning (se nedan).

DATAINSAMLING

En stor midngd data samlades in i bada koncernerna. Detta
sammanhdngde med att det p4 forhand var svirt att exakt
faststdlla den typ av data som var relevant. Om datain-
samlingen sker med hjdlp av en detaljerad begreppsapparat
forsvidras mdéjligheterna att samla in relevanta data, om
det visar sig att begreppsapparaten varit felaktig. Genom
att anvinda sig av en ganska outvecklad begreppsapparat
mdojliggdrs en kontinuerlig utveckling av denna tack vare

den erfarenhet som byggs upp under forskningsprocessen.

Wirneryd (1980) pekar i detta sammanhang pé& tre typer av

forskning inom f8retagsekonomin:

1) Beslutsorienterade forskning som fokuserar pa
beslutsfattande
2) Forskning som beskriver och fdrklarar féretagsled-

ningens aktiviteter

3) Forskning av formell karaktdr av mer begrédnsad
natur, exempelvis framtagande av modeller for

optimalt beslutsfattande (management science).
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Forskning vars fokus dr beslutsprocesser behdver inte ndd-
vindigtvis baseras pd explicita beslutsmodeller utan kan
med fdrdel anvindas for att ge insikt om hur beslutsfattan-

det fungerar. Wirneryd (1980, s 55) menar:

Decision-oriented research seeking descriptions
and explanations is, judging from evidence pre-
sented in many contexts, often not tied to any
explicit decision model, but set about to provide
information that on a general level is thought to
be interesting because it is confirmatory or po-
tentially useful. The purpose is to produce ideas
and thoughts ...

Wiarneryds uppfattning, som jag delar, dr att forskning
kring beslutsprocesser och fdretagsledningens roll i dessa
processer behdver inte med nddvédndighet pad fdérhand bestidmma

en detaljerad explicit beslutsmodell.

Det behdver inte betyda att datainsamlingen dr osystematisk
eller ostrukturerad. Med hjdlp av en intervjuguidel/, ddr
vissa nyckeldata standardiserades, och genom att samla in
data med flera olika tekniker samt avstdmningar mellan

olika data, kan tillférlitligheten kontrolleras.

Datainsamlingen gav ett empiriskt innehdll &t relativt vagt
formulerade begrepp som strategiutvecklingsprocesser,

huvudkontor, administrativa system etc.

Data samlades in fdr hela {fdretaget och fér varje division/
dotterféretag som studerades skedde datainsamlingen pa tva
sdtt:

- Genomgang av skriven dokumentation om fdretagen, sa-

vdl intern som extern

1/ Finns tillgidnglig pd Institutet f&r Internationellt

Féretagande.
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- Intervjuer med styrelseledamdter, f6retagsledning,
stabspersonal, divisionschefer och 1 f8rekommande
fall chefer pa dotterbolagsniva.

Dokumentation

Den interna dokumentationen inkluderade styrelseprotokoll,
korrespondens mellan huvudkontor och divisioner, special-
studier, memoranda, rapporter fran divisionschefsméten och
direktionsmdten, handbdcker av olika formella rapportsystem
och skrivet material relaterat till de administrativa sys-
temen och organisationsstrukturen samt historiskt material

ur rapporter som publicerats 1 samband med drsjubiléer.

Det externa materialet inkluderar de publicerat material i
dagstidningar och affdrstidskrifter. Det externa materialet
inférskaffades vid besdk p& avdelningen f&r kundtjinst pé
dagstidningarna Dagens Nyheter och Svenska Dagbladet. Det
togs kopior pd de urklipp som fanns om de bdda bolagen. P&
motsvarande sitt gjordes pd Veckans Affdrer och Affidrs-
virlden. Dessutom infdrskaffades koncernernas arsredovis-
ningar femton &r tillbaka i tiden. Pa basis hirav kunde
grundldggande data inhdmtas om vardera organisationens ut-
veckling. Nir kontaktpersonen etablerats pad fdretagen redo-~
gjorde denna person for fdretagets utvecklingsfdrlopp.
Kontaktpersonerna (vVD respektive chef for koncernutveck-
ling) 1 bdda féretagen kunde antas ha en god tverblic &ver
féretagens situation. Kontaktmdnnen gav information om
vilka personer som hade kunskaper om koncernernas utveck-
lingsfdrlopp. Kontaktminnen tillfrdgades ocksd om vilket

internt skrivet material som kunde belysa utvecklingen.

Foretagen representerade tvad extremer avseende det skrivna
materialet: 1 Consolidated Products vinnlade sig ledningen
att dokumentera sd mycket som m&jligt, medan United Group
gjorde en podng av att skriva ned sé& litet som mdjligt.
VDn i UG menade t o m att han aldrig hade skrivit ett

enda manus.
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Aktheten faststdlldes i de interna dokument som ingatt 1
det historiska hidndelsefdrloppet, t ex styrelseprotokoll
och rapporter fradn divisionschefsmdten genom att jadmfora

olika forskningsdata med varandra.

Ndr exempelvis Consolidated Products gjorde ett par stdrre
forvdrv 1 USA fanns flera interna dokument som redogjorde
for utvecklingsfOrloppen. Det kunde exempelvis gdlla vilka
strategiska och finansiella data som huvudkontoret anvidnde
f6r att utvdrdera fOrvirvskandidaterna. Vid intervjuerna
stdlldes senare frdgor kring hur f6rvdrven tillgick och

huvudkontorets roll i beslutsfattandet.

Intervjuer

Intervjuer utgjorde den viktigaste informationskdllan 1
denna studie. Valet av intervjupersoner gjordes pd f61j-
ande sdtt. Kontaktmannen 1 respektive koncern informerade
om koncernens utveckling, personal och de olika delarna i
koncernen. Didrefter uppridttades en fdrteckning Sver de
intervjupersoner som var ¢6nskvidrda att kontakta. Forsla-
get accepterades utan invédndningar av fdretagen. Kontakt-
personerna skrev eller ringde till respektive personer,
som 1 samtliga fall accepterade att delta. Valet av per-
soner 1 foretagsledningen var 1 huvudsak ett totalurval.
Dessutom intervjuades tvad personer ur Consolidated Pro-
ducts styrelse och en person ur United Groups styrelse.

I CP utvaldes samtliga divisionschefer. For att begrédnsa
projektets och fdretagets resursinsats utvaldes tio dotter-
bolagschefer av femtio 1 UG. De dotterbolag som utesldts
var smd i1 férhdllande till koncernen och som storleksmatt
vid urvalsfdrfarandet anvidndes dotterbolagets omsdttning.
Varje respondent fick redogdra fo6r sitt deltagande och for
sin uppfattning om hur koncernens strategiutvecklingspro-
cesser forlopt. Dessutom kontaktades tre personer som
tidigare arbetat 1 UG i fdéretagsledande position fdr att

tillfragas om sin uppfattning om utvecklingsfdrloppen samt
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for att kontrollera tillférlitligheten av intervjudata fran
foretaget. I CP kontaktades pd motsvarande sdtt fyra per-
soner. Vidare diskuterades koncernens utveckling med kol-
legor vid Handelshdgskolan som dels haft ingdende kontakt
med fdretagen 1 andra forskningsprojekt,l/ dels hade god
kunskap om fdretagen t ex genom internseminarier kring

strategisk utveckling.z/

Intervjuerna fdljde inte en strikt intervjuguide utan en
checklista upprdttades for varje intervju i fdrvdg med hédn-
syn till de data som redan insamlats. Detta medfdr vissa
mbBjligheter till kontroll. Genom att successivt tillgodo-
gdra sig redan insamlade data kan forskarna dessutom vidlja
sddana respondenter - ofta desamma som tidigare - och
stdlla fragor, att ofullstidndiga uppgifter kan kompletteras
respektive kontrolleras i det fortsatta arbetet. En annan
fordel med att lata flera personer ldmna uppgifter om hidn-
delseforloppen dr, att det &r mindre troligt att alla per-
soner skulle gldmma bort eller ha svart att erinra sig ut-

vecklingen.

Undersdkningen omfattade ett drygt fyrtiotal intervjuer i
vardera koncernen. Dessa intervjuer genomfdrdes i fler-
talet fall av tva personer. Ungefidr hdlften av intervju-
erna genomfdrdes tillsammans med Jan-Erik Vahlne. I flera
andra fall deltog kollegor fran Institutet f6r Interna-
tionellt Foretagande vid intervjuerna (Laurent Leksell och
Ulf Lindgren).

1/

Bland andra tvd forskningsprojekt vid Institutet for
Internationellt Fdretagande (Management of Foreign
Operations and Management of Acquisitions; se Institu-
tets arsberittelse 1980).

Bland andra ekon. dr. Gunnar Hedlund.

2/
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Intervjuerna varade mellan en och atta timmar och genom-
snittet ladg mellan tre och fyra timmar. Vid varje intervju-
tillfdlle fordes anteckningar. En rapport frén intervjuerna
skrevs ned utan ndgon tolkning och skickades till responden-
terna, som i négra fall korrigerade tidigare uttalanden och
lade till nya aspekter. I genomsnitt var lingden pé& en

sadan rapport ett tiotal sidor. Av de knappt 10 procent som

utnyttjade mdjligheten att dndra i rapportena

talet korrigeringar hédnféras till respondenten

[&]
oo

det strategiska beslutsfattandet.

Kdllor f6r mitfel

Den process av kontroller och dterkontroller som anvindes
i studien krdver en stor insats av arbete fér sammanstédll-
ning och uppféljning av varje intervju. Med kontrollfra-
gorna och méjligheter att korrigera gjorda uttalanden for-

bdttras dock reliabiliteten, dd t ex de slutsatser som dras

frin de inledande intervjuerna, senare kan visa sig behdva
modifieras. Flera intervjuer med nyckelaktbrer i processen
Okar ocksd reliabiliteten. Det kan d& dock uppkomma vissa
problem som mdste hanteras. Tiden mellan intervjuerna far
inte vara f6r kort. Risken finns da att intervjupersonen
minns vad han sade i den forsta intervjun och endast upp-
repar tidigare svar. Ddrfdr dr det nddvidndigt att utvidga
tidsintervallet mellan intervjuerna f£6r att minska sanno-
likheten att intervjupersonen kommer ihdg tidigare avgivna
svar. Reliabiliteten Okar ocksd som i detta fall nir samma
undersdkare kan delta 1 studiens alla faser. Genom att jidm-
féra observationer frin samma hindelser med andra under-
stkare gar det att identifiera hur mycket felkdllor som

kan uppsta mellan olika undersdkare.
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Risken for eventuell uppkomst av intervjueffekt Skar med
anvidndandet av mindre standardiserade forskningsmetoder.

Detta kan medfdra att den interna validiteten minskar. In-

tervjuerna genomfdrdes av tvd personer och respondenterna
gavs mojlighet att korrigera tidigare uttalanden frdn in-
tervjuprotokollen. Detta tillvidgagangssidtt reducerar even-

tuell intervjuareffekt, men kan dock inte eliminera den.

Ytterligare en k#dlla till mdtfel kan vara respondenten.

Om t ex respondenten kidnner sig "tvingad" att ha en dsikt
om ndgot han egentligen inte har ndgon asikt om, eller inte
vill avsidja sin egentliga &sikt. En respondent kan avsikt-
ligt svara fel eller svara vad han tror vara internpoli-
tiskt Onskvidrt eller acceptabelt. Saddana fel paverkar
validiteten. Genom att f&rsdka uppna en fortrolig atmos=-
fdr vid intervjun gdr det att reducera denna risk. De at-
gdrder som vidtogs for att skapa denna fértrolighet var

att klart markera att respondenternas svar skulle fa ano-
nymitetsskydd och att forskarna inte var fdretagsledning-
ens sprakrdér. Dessutom kontrolleras sanningshalten genom
att stidlla olika foljdfrdgor och jdmféra svaren med andra
forskningsdata.

Den externa validiteten hidnger samman med formdgan att

generalisera slutsatserna. Vetenskapliga undersékningar
som har syftet att testa hypoteser stdller speciella krav
pa samplestorlek. Dessa studier har som midl att ge resul-
tat som "Overtygar andra forskare att den uppnddda férstd-
elsen, koncentrerad i hypoteser eller i en teori, utgdr en
bra representation av de studerade objekten' (se Valdelin,
s 48). Praktikfallsstudien utsidttes inte for samma

statistiska krav.
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Sammanfattning av datainsamlingen

Datainsamlingen skedde saledes under mindre standardiserade
former av skdl som tidigare angavs. En svarighet med att
insamla empiriskt material med denna metod dr att huvuddelen
av datan inte fdngats in med strikta mdtningar. Ovan har
kraven f6r att o6ka tillférlitligheten redovisats. Dock
médste sddana svarigheter delvis godtas som en bestandsdel

i hela undersdkningsansatsen (Ostman, 1977, s 38).

Datainsamlingen kan summeras i f&ljande sekvens:

Inledande intervju med kontaktpersoner (vVD respek-

tive chefen f6r koncernutveckling)

- Insamling och analys av extern tillgédngligt material

{(exempelvis tidningsartiklar)

- Insamling och analys av internt skrivet material av-~
seende hela fdretaget (exempelvis konsultrapporter

och &rsredovisningar)

- Insamling och analys av internt skrivet material av-
seende olika strategiska beslut (exempelvis omstruk-

turering och forvirvsrapporter)

- Intervjuer med féretagsledningen om koncernens ut-
vecklingsférlopp, hur enskilda strategiska beslut
tillgatt och hur foéretagsledningen pdverkade hidndelse-

forloppen 1 divisionerna och dotterfdretagen

- Intervjuer med divisions- och dotterbolagschefer av-
seende det strategiska beslutsfattandet i1 koncernen

och koncernledningens roll i beslutsfattandet

- Uppfoljningsintervjuer pd huvudkontoret.
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Denna process pabdrjades 1976 och pagick till 1980. Nira
kontakter etablerades vid f&retagen och projektet komplet-
terades med flera relaterade empiriska studier (bl a inte-
gration av utlidndska dotterfretag, se drsredovisningen

for Institutet fér Internationellt Fdretagande, 1980).

Tidsdimensionen

Strategiska utvecklingsprocesser har definitionsmdssigt en

tidsdimension. Om avsikten d4r att studera den avsedda,

ex ante faststdllda strategin (f6retagsledningens kognitiva
karta eller plan) kunde forskarna anvinda sig av s k longi-
tuditionella studier, ddr undersdkningen kan f6lja forédnd-

ringar Over tiden. Flera av forskningsfragorna kan di en-

dast besvaras efter en viss tid.

Denna studie syftar till att kartldgga historiska utveck-
lingsforlopp 1 fdretag, didr en stor del av eftersdkta data
dr historiska. Motsvarande studier finns inom historie-
vetenskapen, ddr varje undersdkning av en historisk pro-
cess genomfdrs vid ett senare tillfdlle. Nigra av férdelar-
na med den longituditionella studien s#dkerstdlldes genom
att fraga flera inblandade aktdrer om utvecklingen. Stra-
tegiutvecklingsprocesserna identifieras di som ménster i
beslutsfattandet. Med andra ord, ndr en serie av beslut
visar en viss konsistens Over tiden, kan en strategi ségas
ha formerats. Praktiskt innebidr det f6r exempelvis Con-
solidated Products att ndr fOretaget 6ver en viss period
kdnnetecknas av omstrukturering respektive internationali-
sering, karaktdriserades dessa processer som strategi en-

ligt ovan.

Mintzberg (1978) menar att det inte 4r konstigare att be-
skriva fOretagens strategier pd detta sitt dn att Picassos
konst delas in i perioder. Ett annat exempel, menar

Mintzberg, kunde vara ndr Nixons tid 1 Vita Huset beskrevs.
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Inledningsvis fattade han en rad beslut som gynnade Syd-
staterna och massmedierna myntade begreppet "Southern

strategy'.

Detta synsdtt stdmmer exempelvis med Andrews (1971) som
menar att ett fBretags strategi alltid kan hirledes frén
dess beteende, dvs forskaren studerar de vidtagna dtgir-

derna f6r att identifiera ett mdnster i beslutsfattandet.

Mintzberg (1978) studerade strategiutvecklingsprocessen 1
Volkswagen och Saturday Night Magazine. Genom att samla

in i huvudsak publicerade data sdkte han faststdlla stra-
tegierna ex post. Han anvidnde sig av en struktur som till-
14t honom att ta in nya parametrar och fdrkasta andra som

inte fungerade i forskningsprocessen.

Mellan tva tidsperioder f8rdndras f&retaget och miljén
kontinuerligt. Att beskriva dessa fdrdndringar inrymmer
en rad svarigheter eftersom man skall dterge en dynamisk
process med hjdlp av vdrt i grunden statiska sprédksystem.
En beskrivning av ett fdretags utveckling kan endast gb&ras
ur dagens perspektiv. Det betyder att vi inte kan fram-
hdva de faktorer som syntes relevanta vid en annan tids-
period. Dessutom dr fdrdndringarna komplexa. En omgiv-
ningsfdridndring (t ex intrdde av nya konkurrenter) kan
ligga till grund f6r en fdrdndring i férsdljningen, vilket
medfdr att den ekonomiska situationen kommer att fdérdnd-
ras, vilket kan leda till f8rédndringar 1 organisations-
struktur, administrativa system, produktionsanldggningar,
personfordndringar etc. DiArfdr miste man acceptera kraf-
tiga férenklingar i beskrivningen av dessa fordndrings-

processer.
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PRESENTATION OCH TOLKNING AV FORSKNINGSDATA

Efter datainsamlingen bearbetades data for att skapa en
helhetsuppfattning om de studerade processerna. Den fOrsta
bearbetningen resulterade i kronologisk uppstdllning av
tillgédngliga data. Nista steg var att arbeta samman en
version ddr fdretagens utveckling beskrevs. Frén denna
version skulle det ocksa gd att utlidsa huvudkontorets roll
vid enskilda strategiska beslut i de tva foretagen, vilka
informationskdllor och vilken typ av information som an-
vindes pa huvudkontoret nir det gdllde att pdverka strate-
giutvecklingen. Denna sammanstidllning av det historiska
skeendet hade karaktédren av en fallbeskrivning. Direfter
diskuterades fallbeskrivningen med bl a ekon dr Jan-Erik
Vahlne och andra kollegor vid Institutet f&r Internationellt
Foretagande. Detta ledde till att vissa data reviderades,
togs bort och omtolkades. De kriterier som bdr styra alla
presentationer av framstdllningar av historiska skeenden ir
enligt Lindgren (1980):

1. Krav pa bearbetning av och rimlig omfattning pa

det presenterade praktikfallet (rimlighetskravet)

2. Krav pa att endast medtagna tillgidnglig beskrivning

och analys (relevanskravet)

3. Krav pa redovisning av de data som forskaren be-
gagnat som utgangspunkt f8r senare tolkning (redo-

visningskravet).

Flera av kraven stédr i konflikt med varandra och inrymmer
praktiska problem, och forskarna méste dirfor gora flera

avvidgningar. Om forskaren gér den beddmningen att en mer

uttdommande presentation underldttar f06r andra forskare att
identifiera styrkor eller brister i undersdkningen, bor en
mer fullstdndig redovisning géras. En ldngre fallbeskriv-
ning 6kar ldsarens mdjligheter att kontrollera klassifice-

ringar, analys och slutsatser, och ldsaren kan ocksad bilda
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sig en sjdlvstidndig uppfattning om innehallet. Kriterier-
na for vad som dr validerad kunskap 4r ocksd beroende av
de antaganden som gors om hur verkligheten dr beskaffad
och om vilken kunskap som dr m&jlig. En uttommande pre-
sentation blir framfdr allt kritisk om man hdvdar att
teoriutveckling méjliggdrs genom ackumulerad kunskap. Men
om huvuddelen av den insamlade datamdngden redovisas blir
presentationen oformlig och svar att tringa igenom. Det
d4r nidmligen svart att presentera ett helt praktikfall om
inte det finns bra sammanfattande begrepp att samla redo-

visningen 1i.

Ndgra nackdelar med presentation av hela praktikfallet ir
dock, att vid analys av fallen en klar risk f6r upprepning-
ar och 6vertydlighet foreligger. Risken f6r upprepningar
foreligger ocksa i praktikfallet eftersom flera av de be-
skrivna faktorerna fdrdndras 6ver tiden. Forskarna méste
ddrfor ta stdllning till virdet av att inkludera denna in-
formation. Det dr dessutom praktiskt svirt att finna en
ldmplig omfattning pd praktikfallen. (Langa fall tenderar
att troétta ut ldsaren och korta fall kan bli ytliga.)

Jag valde inledningsvis att 19sa detta problem genom att i
tvd appendix redovisa en uttdmmande redovisning av praktik-
fallen. Dessutom presenterades en starkt nedbantad version
av praktikfallen i ett separat kapitel. Det visade sig
dock att den empiriska delen d& erh6ll en alltfdr undan-
skymd plats. De tvad fallen presenteras didrfér i hela sin
ldngd i texten, dock i en kortare version dn som ursprung-

ligen var fallet i appendix.

Fallbeskrivningarna innehdller fdretagets historik, didr de
viktigaste hidndelserna tas upp, didrefter betraktas fére-

tagens strategiutvecklingsprocesser frdn 1965 till 1978.

Inom ramen f8r dessa beskrivningar presenteras ett flertal

enskilda strategiska beslutsprocesser. For att underlidtta
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for ldsaren att identifiera sig med den ekonomiska verk~
lighet som foretagsledningarna arbetat med, presenteras

ocksd resultatutfallet fOr en tiodrsperiod. Beskrivningen

avslutas med en genomgdng av hur koncernen f8rindrats Sver

perioden.

Bower (1970) och Normann (1976) menar att ett praktikfall
bor beakta de processdata med hjdlp av vilka den studerade
processen beskrivs. For forskningssyften ddr den exister-
ande kunskapsmassan dr begrinsad (langa f6rlopp i diversi-
fierade fdretag) kan med fordel en abstraherad begrepps-
apparat anvidndas, t ex vid en beskrivning av strategiut-
vecklingsprocesser i diversifierade foretag. Praktikfalls-
redovisningar innehaller ocksa i allminhet en beskrivning
av historia och den situation som &r kritisk f6r en forstéd-
else av praktikfallet. (Se t ex Berg, 1964; Gilmour, 1973
och Nees, 1978.) Bower (1970) inkluderar dven data som adr
speciella for det enskilda praktikfallet, vilket jag anser
vara rekommendabelt om det kan underldtta {f6r andra fors-

kare att erhalla en riktig kénsla f&ér fOretagets situation.

Fallbeskrivningarna tillsidndes ocksa kontaktpersonerna i
de bdda féretagen fOr en sista kontroll. UG-representan-
ten hade inga korrigeringar utan menade att atergivningen
av skeendet stdmde med hans erfarenheter. Komtaktpersonen
foér CP menade att "Kapitlet om CP var mycket bra och fang-
ade vdl CPs utveckling. Jag har endast bifogat smirre

detaljkorrigeringar."

Aterrapporteringar till de enskilda fdretagen, didr medlem-
mar frian foretagsledningen ingick, ladg ocksa till grund
fér nya diskussioner med Jan-Erik Vahlne om fallbeskriv-

ningarna med atféljande revidering.



35

Datatolkning

Valdelin (1974) menar i sin studie om Produktutveckling och
marknadsfdéring att forfattarens explicita och implicita av-
gridnsningar paverkat utformningen av presentationen av data,

men att presentationen av praktikfallet utgjorde undersdk-

ningens resultat och skulle stdllas mot tidigare etablerade

beskrivningar och teorier om processer som rS6r produktut-

veckling. Valdelin tolkade sédledes inte praktikfallen i
den meningen att han jidmfdrde dem med existerande teorier
eller jadmforde likheter eller skillnader mellan fallen. For
att tolka forskningsdata krdvs dock ndgon typ av jdmforel-
ser och Normann (1975) pekar pa att forskare har mojlighet

att gbra tre typer av jimfdrelser:

1. Jdmforelser mellan olika praktikfall f6r att iden-
tifiera skillnader och likheter. Nees (1978) och
Leksell (1981) studerade exempelvis flera fall for
att utrdna om ndgot ménster kunde urskiljas mellan
foretagen (avyttringsprocesser respektive sitt att
styra utlidndska dotterbolag).

2. Jimforelser med existerande modeller och teorier.
Forskningsdata kodas till ndgon begreppsapparat
som beskriver processens drivkrafter. Allison
(1972) studerade beslutsfattandet under Kubakri-
sen och 4r exempel péd en forskare som kodade in-
samlade data till existerande beslutsmodeller.

Dessa modeller 1ladg till grund for jdmfdrelser.

3. Jimfdrelser med idealtillstdnd, normer och fére-
stdllningar. Bower (1970) studerade resursallo-
keringsprocessen, ddr beslutsteorin (capital
budgeting) utgjorde det idealiserade jimforelse-
objektet.
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De jamférelser som gjorts i denna studie har varit av tva
slag. Den forsta typen av jadmfdrelse har gjorts mellan
féretagen, ddr skillnader och likheter identifieras och

analyseras 1 strategiutvecklingsprocesserna och huvud-

kontorets funktion i dessa processer. For vissa jdmforel-

ser har precisa mdtskalor kunnat anvidndas, t ex storlek

pa huvudkontor, rapportfrekvens eller antal styrelsemdten.
Emellertid har mindre precisa mdtskalor anvidnts vid andra
jdmforelser mellan koncernerna for att identifiera skill-
nader i huvudkontorets roll i det strategiska beslutsfat-
tandet. Dessa jdmforelser baseras dock pa den information
som finns 1 praktikfallen, vilket underldttar ldsarens
mbjlighet att kontrollera den information som legat till
grund f6r avgdrandet. Dessutom har jdmfdérelser gjorts

mellan forskningsdata och tidigare forskning.

Den senare typen av jidmforelser d4r dock av ndgot mindre
betydelse. Anledningen dr dels att det tidigare funnits

relativt begridnsade forskningsinsatser inom dmnesomrddet,

vilket innebdr att teorierna inte dr vdlutvecklade, dels
att forskningssyftet inte dr att verifiera eller falsifi-
era existerande teorier. Syftet dr 1 stdllet, som tidi-
gare angivits, att tillfdra kunskap pad ett omrade dédr vi
inte har mycket kunskap. De redovisade resultaten mdste
alltsa provas i ytterligare studier foér att de skall

kunna sdgas vara generaliserbara. I avslutningskapitlet
pekas ocksd pd andra skillnader som kan konstateras i
huvudkontorets roll i de tvd fdretagen 4n vad som kan for-
klaras utifran det faktum att det ena dr ett konglomerat
och det andra 4r ett besldktat diversifierat fdretag. Ex-
empel pd sadana paverande faktorer som beaktas d4r ledande
aktorer och managementfilosofi, osdkerheten i omgivningen

och konkurrensintensitet.

Sokandet efter forklaringar till likheter eller skillna-
der mellan foretagen och till samband mellan olika fdre-
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teelser har lett till uppslag till m6jliga forklaringar
som bdr provas genom fortsatt forskning. Foreliggande
forskning kan alltsd inte bevisa att vissa orsakssamband

foreligger.

Tidigare forskningsresultat som har relevans for detta
arbete presenteras utfdrligt i kapitel 3 och 4. Defini-
tioner och grunder for jidmforelser mellan fdretagen och
den existerande teorin presenteras fortldpande for att

underlédtta for ldsaren att folja analysen.
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3 DIVERSIFIERADE FORETAG

Den viktigaste féretagsformen i Sverige, liksom i Ovriga
vdstvidrlden, vare sig man avser forsidljning, tillgéngar
eller vinst, dr det diversifierade fdretaget. Detta ir
resultatet av en anmirkningsvird, langsiktig fOrdndring i
nidringslivet, samtidigt som utvecklingen pa& méanga andra
omraden gar mot dkad specialisering. Trots en stark till-

vixt under efterkrigstiden och en 6kad komplexitet i tek-
nologin har trenden varit att diversifieringsgraden i ni-
ringslivet 6kat snarare 4n minskat. Detta kapitel avser

att diskutera vad ett diversifierat fdretag ir, redogdra

for diversifieringsutvecklingen samt ange ndgra av de ba-

komliggande orsakerna till denna utveckling. Dessa orsa-
ker har visat sig ha betydelse f6r att belysa huvudkonto-
rets roll och funktion i diversifierade foretag fran teo-
retiska utgdngspunkter och det ges didrvid en redogdrelse

fér resultatutvecklingen. Avslutningsvis syftar kapitlet

till att diskutera empiriska forskningsinsatser som stude-

rat huvudkontorets roll i diversifierade foretag.

VAD AR ETT DIVERSIFIERAT FURETAG?

I litteraturen anvinds termerna '"diversifierat" och "di-
versifiering'" i mycket skiftande sammanhang. Den traditio-
nella betydelsen 4r ett fdretag som gir in i nya produkt/

marknadsomriden nidr de existerande produkterna har natt
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ett mognadsstadium och ej lédngre uppvisar tillvixt
(Chandler, 1962; Ansoff, 1965). Det 4r dock i allminhet
mycket svart att definiera produkt- eller marknadsgrinser.
Vanligtvis dr marknaden f6r en produkt definierad som alla
de nidrliggande produkter som skulle kunna tillfredsstidlla
ett givet kundbehov. D& uppstdr omedelbart problemet med
precisa definitioner. Vad 4r nidrliggande produkter? Hur
skall kundbehovet definieras? Skall en bred eller in-
skrdnkt definition anvindas (Hofer och Schendel, 1978)7
Skall en problemorienterad definition av kundbehovet an-
vidndas? Hur ménga kundkategorier skall anvindas? Skall
marknaden definieras frén efterfriagesidan eller fran ut-
budssidan (tillverkning av en produkt med vissa typiska
attribut)? De flesta bdocker i marknadsfdring penetrerar
detta problem 1 detalj och tre faktorer av betydelse fram-
kommer fO6r en bestdmning av marknaden for en given produkt:
kundprofil, geografisk tidckning samt nidrliggande produkter
(se exempelvis Abell och Hammond, 1979, kapitel 8). Den
strategiutvecklingsmpdell som Bostongruppen utarbetat
bygger ocksd pd att de olika produktmarknaderna 4r defini-
erade pd ett konsistent sdtt, varvid dessa faktorer beak-

tas.

Svadrigheterna med detta angreppssdtt kan teoretiskt undan-
réjas pd sd sdtt att man infér begreppet efterfrigans kors-
elasticitet (substitutionselasticiteten) i syfte att be-
stdmma marknaden (Rasmussen, 1955). Om korselasticiteten
£f6r tvad produkter 4r hbg'betyder det att de tvd produkter-
na dr ndra substitut och didrfér tillhoér samma marknad. Hog
korselasticitet antas existera nér efterfragan for en pro-
dukt dkar dd priset stiger pd den andra. En diversifie-
ring kan ses som O8kningen av heterogeniteten pa de markna-
der som betjinas av ett fdretag och didr heterogeniteten
bestdms genom berdkning av korselasticiteten mellan féreta-
gets produkter. Ett foretag dr enligt detta synsédtt mer

diversifierat ndr heterogeniteten hos de marknader som f4-
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retaget arbetar pd, Okar. Michael Gort (1962) har f&ljande

definition:

Diversification may be defined in terms of the
heterogenity of output from the point of view of

the number of markets served by that output. Two
products may be specified as belonging to separate
markets if their cross-elasticities of demand are
low and if, in the short run, the necessary re-
sources employed in the production and distribu-
tion of one cannot be shifted to the other.

I praktiken #dr det emellertid mycket svart att bestdmma
korselasticiteten, vilket ocksa Gort pdpekar. En approxi-
mation for graden av diversifiering som ibland anvidnds, &r
antalet produkter ett fdretag sdljer (rdknat exempelvis en-
ligt Standard Industrial Classification - SIC-koder - eller
Svenskt Ndringslivs Indelningsnomenklatur). Nackdelarna
med ett sddant system 4r att det tenderar att Sverdriva
marginella aktiviteters betydelse. Gort (op. cit, s 35)
noterade i en studie om diversifierade fOretag att:

It is rather surprising to find that for a major-
ity of the large enterprises, minor activities
accounted for a substantial proportion of the
total number of industrial activities in which
the companies were engaged. In six of the thir-
teen groups (2-digit industries) at least one
third of the manufacturing activities (4-digit
product areas) individually contributed not more
than 1 per cent to the manufacturing employment
of their companies.

En annan nackdel d4r att klassificeringen inte beaktar om
tvd produkter d4r besldktade med varandra, vilket hinger
samman med att SIC-systemet dr utbudsorienterat. Graden
av diversifiering 6kar enligt detta system om en tillver-
kare av papperstallrikar adderar en linje av plasttall-

rikar.
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En ny klassificeringsmetod, som tar fasta pd dessa nackde-
lar, har vuxit fram pd 70-talet och har accepterats i vida
kretsar. Den utvecklades av Wrigley (1970) och fdrfinades
av Rumelt (1974) och baseras pd strategin uttryckt i pro-
dukt/marknadstermer. Rumelt identifierade i fyra huvud-
grupper nio olika typer av diversifierade féretag som klas-

sificerades efter sina diversifieringsstrategier.
Huvudkategorierna var:

Enproduktsféretag (Single Business Firms) &4r féretag som

inte har diversifierat (svenska exempel kunde vara Ikea
eller Tetrapak).1

Féretag som har diversifierat i begrinsad omfattning

(Dominant Business Firms) dr fOretag som i huvudsak ir
verksamma inom ett produkt/marknadsomridde, men som har di-
versifierat i mindre utstridckning (exempelvis SKF eller
Beckers).

Foretag med besliktade produktomrdden

(Related Business Firms) dr fdretag som har expanderat
till nya omrdden som har teknologiska eller marknadsmés-
siga relationer med nuvarande aktiviteter (exempelvis
Aga, Alfa Laval, Swedish Match och Atlas Copco).

Konglomerat (icke-besliktade diversifierade fdretag) &4r
féretag som har vuxit utan hdnsyn till om eventuella be-
réringspunkter finns med existerande teknologi eller

marknad (exempelvis Incentive, Hexagon och Johnsongruppen).

1 De givna exemplen baseras pa f6retagens situation 1980.

Dessa kan ha #dndrat karaktidr senare,.
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Rumelts kompletta taxonomi bestdr av dessa fyra huvudkate-

gorier, vilka kan fdrfinas och indelas i nio underkatego-

rier.

Huvudkategorier Underkategorier

Single Business Single Business

Dominant Business Dominant Vertical
Dominant Constrained
Dominant Linked
Dominant Unrelated

Related Business Related Constrained
Related Linked

Unrelated Business Unrelated Passive

Acquisitive Conglomerate

Rumelt definierade fdretagens grad av diversifiering med

hjdlp av tva matt: graden av specialisering (specializa-

tion ratio) som uttrycker andelen av ett fOretags intdkter
som kommer fran det stdérsta verksamhetsomrddet samt graden

av beroendesamband (related ratio) som uttrycker andelen

av ett f6retags intdkter som kommer fran verksamheter som
ir besldktade. Verksamheter anses vara besliktade om de

uppfyller ett av nedanstdende kriterier:

- Tillhér samma marknad och anvidnder en gemensam

distributionsapparat
- Anvinder sig av gemensam produktionsteknologi

- Kan utnyttja liknande forskning och utvecklings-

arbete.

Till skillnad fran existerande nomenklatur som exempelvis
SIC-koder, beaktar sdledes Rumelt berdringspunkter mellan
olika verksamheter. Hans klassificeringar &r didrmed i hog
grad konsistenta med Gorts definition av diversifierade

foretag. Bada forskarna betonar att ju mer lika teknolo-
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gin eller marknaden d4r, desto mer beliktade 4r de tva verk-

samhetsomradena.

Om olika verksamheter skall anses vara besldktade hinger
ocksd samman med managementskicklighet (Salter & Weinhold,
1979). Det dr ddrfoér farligt att 6verdriva distinktionen
mellan diversifiering av konglomerat - eller besldktad karak-
tdr. Om tva verksamhetsomrdden uppvisar likartade produkt/
marknadskaraktdristika #r det naturligt att férvidnta sig att
de ocksd stdller likartade krav pd ledningens skicklighet.

Om tvd verksamheter inte uppvisar dessa likheter kan det
finnas andra berdringspunkter i exempelvis styrning och filo~
sofi. Darfor menar dtskilliga fdretagsledningar att det
finns intressanta berdringspunkter mellan olika verksamheter
dven om dessa berdr relativt olikartad teknologi och mark~
nadsforing. Sdledes 4r den distinktion Rumelt gdr mellan
beslidktad och icke-besliktad inte alltid helt klar.

Detta resonemang om berdringspunkter leder in pd resone-
manget om '"synergi" existerar (Ansoff, 1965; Grether, 1971).
Synergi antas fdéreligga om helheten av ett féretags resur-
ser dr stdrre dn summan av dess delar. Ju stérre sannolik-
heten dr f6r att erhdlla synergi mellan ett fdretags verk-
samheter, ju mindre d4r graden av diversifiering, vilket
ocksd kommer till uttryck i Rumelts taxonomi. Om exempel-
vis ett fdretags olika verksamhetsomrdden anvinder gemen-
samma distributionskanaler eller en gemensam sdljkdr, eller
anvidnder gemensamma produktionsfaciliteter, minskar graden
av diversifiering. I praktiken 4r det dock ofta svirt att
férverkliga de underliggande samordningsfdrdelarna. Ofta
kan dessa inte forverkligas p& grund av svirigheter i inte-
grationsarbetet. Detta kan exempelvis intridffa nidr fére-
tagsledningen fOrsdker integrera tvd sidljkidrer som tidigare
varit arga konkurrenter eller di tvd skilda fdretagstyper
skall f6renas (Lindgren och Spdngberg, 1980).
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Kitching (1967) fann i sin studie om integration av f&rvirv
att de flesta av de undersdkta fOretagen endast erhdll be-
gridnsad synergi 1 marknadsfdringen och 1 huvudsak ingen
synergi i produktion och FoU. Aven om de flesta foretags-
ledningar menar att de har identifierat flera potentiella
synergiférdelar mellan olika verksamhetsomraden, forverkli-
gas dessa ej sdrskilt ofta., Didrfor forekommer det dtskil-
liga ginger att tvd plus tvd blir tre i stdllet for fem.
(Se ocksd avsnittet om FORETAGSLEDNINGENS ROLL I DIVERSI-
FIERADE FORETAG - SKAPANDE AV VARDE.)

DIVERSIFIERINGSUTVECKLING

Mycket av fdrstdelsen av diversifieringsutvecklingen hir-
stammar frdn Chandlers studie av fdretags utvecklingsfodr-
lopp i amerikansk industri under perioden 1920-1960. I sin
studie fann Chandler att de flesta fdretag foljer en utveck-
lingssekvens, baserad pa foretagsledningens val av strate-
gi och struktur. Initialt startade fGretaget 1 en viss
bransch och hade en viss tillverkning och férsidljning. Den

férsta tillvidxten utgjordes av en volymexpansion, som ska-

pade krav pad en ny organisationsstruktur (se kapitel 4).
Diarefter fo6ljde vanligtvis fdretagen en strategi av geogra-
fisk expansion, didr foretagets produkter sdldes pd minga
geografiska marknader. Den historiska utvecklingen av f&-
retagens tillvixt féljdes av strategier som ledde till ver-

tikal integration.

Detta innebar att de fOoretag som var ldnsamma, var kvar i
samma bransch och antingen via en intern utveckling eller
genom foérvirv integrerade framdt eller bakdt. Chandler vi-
sade exempelvis att stdlfdretagen integrerade bakdt till
gruvverksamhet. Nir sd tillvéxten minskade pad de traditio-
nella marknaderna, tvingades fdretagen in p& nya verksam-
hetsomrdden och diversifiering av verksamheten blev ddrfoér
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det naturliga steget i syfte att utnyttja existerande re-

surser pd bidsta sitt.

Chandler visade sdledes att de flesta féretag f6ljde en ut-
vecklingssekvens, didr det sista steget innebar en diversi-
fiering ndr de traditionella produkterna och marknaderna

ej lidngre uppvisade tillvixt.

Scott (1967, 1973) har arbetat pd att formalisera och testa
en sddan utvecklingsmodell i USA och Vidsteuropa. Han iden-
tifierade en utvecklingsmodell av féretagens tillvidxt som i
stort Overensstdmde med modellen i Chandlers arbete.

Bade Chandler och Scott visar ocksd att ndr graden av di-
versifiering 6kar, leder detta till 6kad komplexitet, da
foretagsledningen fir fler produkter, fler marknader och

fler funktioner att beakta jdmfért med enproduktsféretaget.

Salter (197la, 1971b) analyserade Scotts utvecklingsmodell
och utvidgade denna. Han menade att steg tre, didr foreta-
gen diversifierades for att sedan divisionaliseras, borde
delas upp i tvd steg. Divisionaliseringen kunde f8lja si-

vdl en geografisk form som en produktform.

Salter argumenterar for att de flesta fdretag utvecklas i
fyra steg. 1 steg 1 d4r fdretagsledning och &dgare samma per-
son, som gor det mesta sjidlv. TForetaget har en produkt el-
ler nigra f& besldktade produkter och organisationsstruktu-
ren d4r mycket informell. I steg 2, ndr foérsdljningsvolymen
tkar, brukar fodretaget vanligtvis delas upp pa funktioner -
exempelvis produktion, f6rsdljning och inkép. 1 steg 3
dger en geografisk expansion rum och dotterbolag sétts upp.
Nidgra av dessa bdrjar efter hand tillverka lokalt., I steg
4 borjar de foérsta produkterna bli obsoleta och andra verk-
samhetsomridden ldggs till., Foéretaget erhdller en divisio-

naliserad organisationsstruktur och divisionerna far utfé-
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ra alla huvudsakliga funktionsaktiviteter (marknadsfdring,

inkop etc)

. Nir foretagen ersatte den funktionsindelade or-

ganisationen med divisioner baserades detta pd en uppdel-

ning av arbetsuppgifterna.

Divisionerna var ansvariga for

de kortsiktiga operativa besluten och huvudkontoret var an-

svarigt for de langsiktiga, strategiska besluten (se t ex

Galbraith och Nathanson, 1978).

Av figur 3:1 framgdar

Salters beskrivning av de olika stegen i foretagens utveck-

ling, samt de karaktdristika som kidnnetecknar dessa steg.

Stage 1 Stage 2 Stage 3 Stage 4
Structure | Single unit Single unit Several re- Several semi-
of managed by managed by gional units | autonomous
operating | a sole a team reporting to | units report-
units proprietor a corporate ing to cor-
HQ. porate HQ.
Product Small scale, Large scale, | Each region Each unit
market single line single line produces same | produces dif-
relation- | of related of related product line, | ferent pro-
ships products, products, single market,| duct line for
one market, one market, multiple separate mar-
one distri~ one distri~ channels kets, multip-
bution bution le channels
channel channel
Top One-man Responsible Regional Product
management | operation, for single units per- divisions
very little functions, forming performing
task diffe- e.g. produc- | several all major
rentiation tion, sales, functions functions
finance
Quantita- | Very few, Operating Operating Return on
tive personalized, | budgets for budget, re- sales, re-
measures not based on each function | turn on sales, turn on in-
of per- formal ROT vestment
formance criteria
Figur 3:1. Stegen i fOretags utveckling enligt Salter

(1971)
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Omfattningen av diversifieringsutvecklingen

Ett stort antal forskare har forsdkt kvantifiera den exakta
omfattningen av diversifieringsutvecklingen. F&retagens
diversifieringsstrategier till andra verksamhetsomréden

har bidragit till en avgbrande fdérédndring av fOretagens
karaktdristika i1 USA, Sverige och i andra lédnder i vist-
vdrlden. Det &r intressant att notera att oavsett hur
graden av diversifiering definieras, har det klart fast-
stdllts att den har oOkat.

Gort (1962) anvidnde sig av SIC-koder f6r att klassificera
diversifieringsutvecklingen i USA fran 1929 till 1954 och
fann att diversifieringsgraden hade 6kat markant. Han
fann ocksa att denna utveckling i stort berodde pid fore-

tagens interna utveckling snarare 4n pad férvirv.

Med anvindning av samma nomenklatur kunde Berry (1975) vi-
sa att denna utveckling fortsatte pd 60-talet, vilket fram-

gdr av tabell 3:1 nedan.

Frdn tabellen kan man utldsa att antalet produktkategorier
dkade dramatiskt bland de 200 stdrsta tillverkande ameri-
kanska fdretagen, oavsett vilken aggregeringsnivd som val-
des.

Mautz (1968) och Wrigley (1970) pdvisade ocksd att diversi-
fieringsgraden i amerikanskt ndringsliv var mycket hdg. Av
Wrigleys studie framgdr det att i slutet av 60-talet 86% av
de 500 stdrsta foretagen var diversifierade och multidivi-
sionella. Dessa foretag svarade for ungefidr tvd tredjede-
lar av investeringarna och tre fjidrdedelar av vinsten i he-
la det amerikanska ndringslivet, vilket klart visar vilken

vikt diversifierade foretag har.
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Tabell 3:1. Diversifieringsutvecklingen. De 200 stdrsta
tillverkande fdretagen i USA

Kategori Genomsnittligt antal av pro-
duktkategorier
1960 1965 1968
S5-siffriga produktklasser 21 27 33
4-siffriga produktgrupper 13 16 20
3-siffriga mindre bransch- 9 11 14
grupper
2-siffriga branschgrupper 4 5 6

Kd4lla: Federal Trade Commission, Economic Report as Corpo-
rate Mergers. Fran Charles Berry, Corporate Growth
and Diversification.

Rumelt (1977) pekade pd en dramatisk férskjutning frédn en-
produktféretag till mer diversifierade fdretag dver en
tjugofemdrsperiod. I tabell 3:2 framgdr denna férskjut-

ning mot hégre grad av diversifiering 1 USA.

Genom tilldmpning av Wrigleys och Rumelts begrepp visades
i en serie doktorsavhandlingar vid Harvard Business School
att denna historiska trend mot diversifiering i USA ocksé
gdllde i Storbritannien, Italien, Frankrike och Vidsttysk-
land. De visade ocksd alla tydligt att enproduktsfdre-
tagen dramatiskt hade minskat i betydelse.

I Storbritannien (Channon, 1973) hade framfdr allt besldk-
tade diversifierade fdretag Skat dramatiskt mellan 1950
och 1970, vilket framgar av tabell 3:3.



49

Tabell 3:2. Diversifieringsutvecklingen bland de 500
stdrsta foretagen i USA mellan 1949 och 1974

Procent av Fortunes 500-1lista

1949 1974
Single Business Firms 42 10
Dominant Business Firms 30 27
Related Business Firms 24 42
Unrelated Business Firms 4 21

100 100

Kdlla: Rumelt (1977)

Tabell 3:3. Diversifieringsutvecklingen i Storbritannien

1950 (%) 1970 (%)
Single 30 8
Dominant 28 25
Related 16 48
Unrelated 3 6
Extraneous 8 0
Foreign 15 13

100 100

Kdlla: Channon (1973)

I Frankrike (Pooley, 1972) har trenden varit relativt 1ik-
artad, vilket framgdr av tabell 3:4. Hir har dock enpro-
duktsféretagen fortfarande en starkare stdllning, dven om

de har minskat i relativ betydelse.

I Tyskland (Thanhduser, 1972) och Italien (Pavan, 1972)
har den historiska trenden mot 8kad grad av diversifie-
ring klart demonstrerats, vilket framgdr av tabellerna
3:5 och 3:6.
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Tabell 3:4. Diversifieringsutvecklingen i Frankrike

1950 (%) 1970 (%)
Single 39 18
Dominant 13 21
Related 20 29
Unrelated 4 10
Extraneous 2 0
Foreign 22 22

100 100

Kdlla: Pooley (1972)

Tabell 3:5. Diversifieringsutvecklingen i Vidsttyskland

1950 (%) 1970 (%)
Single 30 21
Dominant 13 10
Related 21 28
Unrelated 14 21
Extraneous 2 0
Foreign 20 20

100 100

Kdlla: Thanheiser (1972)
Tabell 3:6. Diversifieringsutvecklingen 1 Italien

1950 (%) 1970 (%)
Single 22 8
Dominant 15 20
Related 25 30
Unrelated 2 4
Extraneous 16 0
Foreign 20 38

100 100

Kédlla: Pavan (1972)
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Ovannidmnda forfattare fOorsdkte dven undersdka om diversifie-
ringsutvecklingen ledde till att fler foretag omorganiserats
till divisionaliserade organisationsstrukturer. I samtliga
ndmnda ldnder har denna divisionaliseringsutveckling varit
framtrddande. Det har dock inte bara varit den Skade diver-
sifieringen som skapat denna press f8r férindring av orga-
nisationen utan &dven O0kad konkurrens leder till organisa-
tionsfordndringar. Den kulturella nirheten till USA har
ocksd anférts som orsak till divisionaliseringsutvecklingen.
Scott (1973) menar att denna nidrhet troligen dr férklaring-
en till att Storbritannien jidmfoért med sina kontinentala
grannar gatt lidngst nir det gdller att implementera divi-

sionsstrukturen.

Diversifieringsutvecklingen har ocksa studerats i Japan
(Kagono et al., 1979) och Sydafrika (Andrews, 1980). Aven

i dessa ldnder d4r trenden mot 6kad diversifieringsgrad mar-
kerad. Sverige har ocksé enligt flera undersdkningar (Dahl
et al., 1978; Ljungldv et al., 1980) genomgdtt en liknande
utveckling. Dessa understkningar har dock omfattat kortare
tidsrymder (Diversifieringsutvecklingen 1972-1976 respekti-
ve 1970-1978). De visar dock med eftertryck att diversifie-
ringsgraden bland bdrsbolagen i Sverige i det ndrmaste &r

lika stor som i USA.

I IUIs rapport, Teknik och Industristruktur (1979), fram-
foérdes emellertid hypotesen att fdretagen i Sverige nu kon-
centrerar sin verksamhet i hdgre grad &n tidigare. Denna
hypotes dr emellertid inte empiriskt belagd och Spangberg
(1979) menar att det Ar alldeles for tidigt att dra négra

slutsatser i den riktningen.

Utvecklingen mot ©kad grad av diversifiering i Europa har
i stort f51jt utvecklingen i USA, med en viss tidsfdrskjut-
ning, d4ven om vissa skillnader existerar mellan lénderna 1

Europa. I ett ldngre tidsperspektiv dr det emellertid
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fullt klart att diversifieringsgraden - oavsett hur den
definieras - har o6kat markant i hela vidstvidrlden. Gort
(1966) noterade detta faktum som anmidrkningsvirt, eftersom
det tycks motsédga flera traditionella teorier som i stédl-
let fdrordar resurskoncentration i syfte att forbidttra

lénsamheten:

It runs against a pervasive trend in our society
toward greater specialization in most channels

of economic life. The broader the market for a
given product and the more complex the production
process, the more specialized one would normally
expect products to be. And yet, notwithstanding
the growth in markets and increasing complexity
of technology, the trend for companies seems to
be toward greater diversification rather than to-
wards specialization.

(s 32}

Diversifieringsutvecklingen har ocksi sammanfallit med en
trend mot stdrre féretag. Det dr sdledes viktigt att skil-
ja pd analysenheten sd att makro- och mikroperspektiv ej
sammanblandas. Det har skett en koncentrationstendens i
ndringslivet i den bemirkelsen att féretagen blir allt

stdrre i termer av omsdttning eller antal anstdllda., Sam-
tidigt kan man vid studium av de enskilda féretagen finna,
att dessa midnga gdnger vuxit, didrfdér att man etablerat sig pa
nya omrdden och sdledes 8kat diversifieringsgraden. Det
senare strider i hog grad mot ndgra av de teorier som kom-

mer att berdras 1 ndsta kapitel.

ORSAKER TILL DIVERSIFIERINGSUTVECKLINGEN

Flera motiv och bakomliggande faktorer fdérklarar diversi-
fieringsutvecklingen. Chandler (1962), Penrose (1957) och
andra menar att den viktigaste orsaken till utvecklingen
dr onskan om tillvdxt. N&dr traditionella marknader och
produkter vidkidnns ldngsammare tillvixttakt pa grund av
mognad, tenderar féretag att sbéka sig till nya tillvidxt-

omridden. Chandler argumenterade att det var marknader som
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skapade férutsdttningar £6r tillvidxt och fdretagsledningens
sékande efter vinst. Han menade att denna bakomliggande or-
sak hade stdrre betydelse 4n myndigheternas fdrsdk att

lagstiftningsvidgen styra fdéretagen i tillvaxtférlopp.

The markets, the nature of their resources, and
their entrepreneurial talents have with relative-
1y few exceptions had far more effect on the his-
tory of large industrial firms ... than have anti-
trust laws, taxation, labor and welfare legisla-
tion, and comparable evidences of public policy.

(Chandler, op cit, s 384)

Penrose kom till samma slutsats och hon menade att fére-
tagsledningens 6nskan att vidxa 4r drivkraften bakom fére-

tagens agerande och hon argumenterade att:

... as management tries to make the best use
of the resources available, a truly 'dynamic!'
interacting process occurs which encourages
continuous growth.

(Penrose, 1957, s 5)

Den bakomliggande orsaken till fdretagens diversifierings-
utveckling kan sdledes relateras till féretagens allmidnna
motiv att sdka tillvdxt och vinst. Det finns emellertid,
som vi sett, tva sédtt att diversifiera. FoOretag kan di-
versifiera genom intern utveckling eller genom fdretags-
férvdrv. Diversifiering genom intern utveckling sker
genom att utnyttja existerande kompetens och resurser.
Detta tillvdgagdngssdtt tar vanligtvis ar att genom-
féora och utnyttjar oftast den redan befintliga teknolog-
iska kompetensen, medan fdérvdrv som ett sdtt att diversi-
fiera verksamheten kan ta dagar snarare dn ar att genom-

fora.
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Diversifiering genom intern utveckling

Diversifiering genom intern utveckling har haft en avgjort
stérre roll i diversifieringsutvecklingen jamfort med for-
virv (se exempelvis Haspelagh et al., 1979). Kunskapen om
orsakerna till den interna utvecklingen dr dock mindre,
vilket bland annat hinger samman med att myndigheterna av

olika skdl noggrannare har f61jt forvdrvsutvecklingen.

De forskare som studerat orsakerna till diversifiering in-
ternt pekar i allminhet pd betydelsen av fdretagens egna

forskningsanstridngningar. Chandler (op cit) skriver att:

the ability to diversify seems to correlate
closely with the type of investment required by
the enterprise's original type of business. Re-
sources invested in marketing appear more easi-
ly transferable than those invested in obtaining
raw materials, in transportation, and even in
production.
(s 349)

Han fann dock att den viktigaste orsaken till den interna

utvecklingen var egen forskning:

Systematic research has led to the development
of new products, new markets, and new processes.
It does appear to have stimulated charges in ex-
ternal business strategies and internal manage-
ment structure.

(s 238)

Dessa slutsatser st8ds delvis av Didrichsen (1972). Han
menade att féretagens interna diversifieringsutveckling i
hég grad kan forklaras av intern forskning och utveckling

och att denna typ av fdretag:

paid far more attention to technical and
technological relationships than to marketing
or distribution. Their new products were inter-
nally generated results of research and develop-
ment.
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Aven Gort (1962) menade att den tekniska skickligheten var
en mycket viktig bakomliggande orsak till intern diversi-

fiering:

... diversifying activities were heavily concen-
trated in industries associated with rapidly chan-
ging technologies. These industries usually re-
quire highly specialized managerial and technical
skills. In consequence, firms that employed in
their main activities a relatively large number of
technical personnel were in a stronger position to
enter industries that had proved most attractive
as diversification outlets, andthus diversified
more frequently than other firms.

Flera forskare har ocksd pekat pa att enbart teknisk kom-
petens inte dr tillrédcklig for diversifiering internt,
utan didrutdéver kridvs en administrativ kompetens i féreta-
gen.

Pitts (1977) visade att diversifiering genom intern utveck-
ling inbegriper frdgor som framtagande av innovationer och
utveckling av nya foretag bl a genom att skapa entrepre-
nbranda. Kompetens och administrativ skicklighet £6r denna
typ av féretag skiljer sig jdmfort med foretag som diversi-
fierat genom forvdrv, didr aspekter av skattenatur och fi-

nansiell art haft stérre betydelse.

Kusiatin (1976) anférde att kapaciteten fOr '"systematisk"
intern diversifiering endast kan finnas i fdretag som sam-
tidigt har en stark teknologisk, kapitalintensiv och spridd

FoU-anstrdngning samt organisatorisk kapacitet.

Fast (1977) fann att manga fbretag som forsokt diversifi-
era internt hade negativa erfarenheter av en nyskapande
"New Venture Division', som upprédttats i syfte att utveck-
la nya verksamhetsomrdden f0r moderorganisationen. Vid en
industripolitisk konferens, arrangerad av IFL, menade vVD
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i Svenska Stal AB att de pengar som allokerats f&r att iden-
tifiera nya tillvidxtomraden i denna typ av divisioner hade
haft mycket begridnsad effekt (Spangberg, 1980, Sammanfatt-

ning av Industripolitiskt Seminarium).

Biggadike (1976) visade att intern utveckling ofta tar
mycket lang tid att genomfdra. Av Biggadikes studie fram-
gick att det vanligtvis tar minst &tta &r innan nya sats-
ningar uppvisar ldnsamhet och tolv &r innan hela investe-
ringen har en positiv cash flow. Industrins Utrednings-
institut (IUI, 1979) pekade pa att det tog 30 &r innan
hdrdmetallsektorn i Sandvik hade stdérre foérsdljning &n
stédlsektorn. Det tog vidare SKF mer 4n tio ar att 6ka sina
aktiviteter utanfdr kullagerverksamheten si att det ledde

till en &kning frdn 15 till 28% av den totala omsdttningen.

Flera forskare har sidledes pekat pd att fbretag som har
diversifierat internt vanligtvis var starka i sina FoU-
anstrédngningar och hade h&ég teknisk kompetens. DuPont,
Asea, IBM, Atlas Copco, Siemens och AEG gjort fruktbara
FoU-anstridngningar som lett fram till nya produktidéer att
exploatera., Det 4r i huvudsak forskningen och utvecklingen
som har skapat fOrutsdttningar fo6r de diversifieringsstra-
tegier som anvidnts av den grupp av fdretag som kallas
besldktade diversifierade féretag. (Se ocksd Scott, 1972.)

Atskilliga av de fdretag, karaktdriserade som dominanta
business firms, 4r fdretag i mogna verksamhetsomriden och
som inte har lyckats diversifiera internt. En viktig or-
sak dr att dessa fdretag ofta befinner sig i en marknads-
struktur som inte dr gynnsam for fdrdndringar. Foretag i
mogna branscher som stdal har fdr sent insett behoven av

att diversifiera och anpassa sig till f&éridndringar p& mark-
naden. Dessa branscher har karaktdriserats av 14g till-

vixt, kronisk 6verkapacitet, laga vinster och smid FoU-an-
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stringningar. Fdretagen har tvingats gdra marginella in-
vesteringar i produktionsanlidggningar i syfte att pressa
kostnaderna. Denna process fortsdtter till dess att hela
branschen kédnnetecknas av Gverkapacitet och dalig 1ldnsam-
het.

Diversifiering genom fOrvarv

Diversifiering genom intern utveckling tar saledes léang

tid och en viktig orsak till att fOretag i stdllet anvin-
der sig av forvidrv dr att spara tid. Andra orsaker kan
vara att kostnader fo6r intrdde till ett nytt verksamhets-
omrade oftare blir ligre vid forvirv. Detta d4r speciellt
viktigt om det existerar etableringshinder av olika slag
(exempelvis avsaknad av tdckande distributionsnidt). Porter
(1980) och Salter et al. (1978) behandlar i detalj mojlig-

heterna utanfdr den existerande kompetensen.

Det dr dock viktigt att ha i minnet att diversifiering via
forvdrv har haft betydligt mindre betydelse 4n internutveck-
ling fO0r den historiska trenden i vistvidrlden mot dkad
diversifieringsgrad. Picini (1970) fann att fdrvidrven
endast svarade f6r en ringa del av diversifieringsutveck-

lingen:

... acquisitions have generally been a minor
source of growth for the 100 large firms stud-
ied.

De orsaker som ligger bakom fOretagens forvirvsstrategier
har emellertid férédndrats, sedda Sver en lidngre tidsperiod
(Haspelagh et al., 1979). I borjan av seklet var, enligt
Nelson {(1959) och Markham (1955), motivet i huvudsak att
sbka monopol och pé& 20- och 30-talen att sdka oligopol, i

linje med datidens forhidrskande inst#llning.
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Efter andra vidrldskriget har vidstvédrlden erfarit en ny
férvdrvsvdg vars orsak inte kunnat fdrklaras av erfaren-

heter frdn 20- och 30-talen. En ny typ av féretag - kon-

glomerat - vidxte fram. Utan att med nédvindighet relate-

ra dem till ndgon existerande teknisk kompetens i féreta-
gen, férvdrvade konglomeraten andra féretag. Exempel kan
vara Beijerinvest, Hexagon, Sdfvean, KF och Incentive.

Amerikanska motsvarigheter har varit f&retag som Textron,

Litton, ITT och Singer.

Berg (1969, 1971, 1973) fann avgdrande skillnader mellan
olika typer av tillvixt och diversifieringsstrategier. Han
kallade ett fdretag som blivit starkt diversifierat Over
en léng tidsperiod i huvudsak genom intern utveckling till
relaterade omraden for ett 'diversified major company'.

I Rumelts terminolcgi motsvarar detta ndrmast det beslik-
tade diversifierade fdretaget. Mer exakt beskrev Berg

ett sddant foretags utveckling ungefdr som Chandler:

1. Som en del av en langsiktig trend som startade pé
20-talet
2. Med ett karaktidristiskt ménster av:

a) initial expansion och ackumulering av resurser
b) rationalisering i anvidndningen av resurser

c) expansion till nya (ofta relaterade) verksam-
hetsomrdden i syfte att utnyttja resurserna

rationellt

d) utveckling av nya administrativa strukturer
fér att komma tillr&dtta med nya problem fo&r

foretagsledningen.

Han kallade den andra gruppen av fdretag "konglomerat",

vilket nidrmast motsvarar Rumelts icke-beslidktade foretag.
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Dessa kidnnetecknas till skillnad frdn den férsta gruppen

av att de:

1. Vuxit och diversifierat i huvudsak under efter-
krigstiden
2. F6ljt ett mbnster av expansion

a) i huvudsak genom en rad f0rvidrv snarare &n

internt genererad diversifiering
b) ofta till vitt skilda verksamhetsomrdden

c) ofta kombinerat med djidrva finansiella
policies snarare dn dverskott pd finansiella

resurser.

Konglomeraten var sdledes en ny typ av fdretag som vixte
upp 1 vidstvidrlden efter andra vidrldskriget. Berg (1971)
menar att de inte bara hade en sdrpridglad tillvidxtstrategi
utan ocksd att huvudkontorets och de administrativa syste-
mens roll i strategiutvecklingen féridndrades (se slutet

av kapitel 3). Dessa féretag vinnlade sig i1 hdégre grad om
att decentralisera beslutsfattandet till l4gre nivder, bl a
genom att krympa storleken pd huvudkontoret och férlidgga
flera traditionella funktioner till dotterbolagen.

Ineffektiv kapitalmarknad

En viktig orsak till framvidxten av konglomerat (de icke-
besldktade diversifierade féretagen) var enligt flera
forskare kapitalmarknadens funktionssdtt. For en noggrann
analys se May (1968), Stein (1974), Searby (1975) och
Fruhan (1979). Dessa forskare menar att kapitalmarknaden
pd kort sikt var ineffektiv; bl a anvidndes tidigare i bodrs-
analyserna i hog grad mdtt som vinst/aktie och price/

earningsrelationer (pris/vinst).
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Mdnga konglomerat drog nytta av denna imperfektion och
kunde erhdlla hdga price/earningsrelationer genom fdre-
tagsfdrvirv med hjdlp av riktade nyemissioner och inves-
teringarnas starka betoning p& vinst/aktie vid kursvir-
dering. Det skapar inget virde men ir givetvis ett ut-
midrkt medel att transferera och omférdela vilstdnd. Ju
senare investerarna kommer in i processen, desto mer for-

lorar de ndr bubblan brister.

Om kapitalmarknaden pa kort sikt dr ineffektiv finns det
givetvis flera motiv att diversifiera via forvirv. Det
kan t o m vara 1ldnsamt att diversifiera &dven om det inte
finns ndgra som helst '"rationella" férdelar med ett sam-
gdende. Om exempelvis aktiemarknaden fungerar otillfreds-
stdllande pa grund av dess ofdrmdga att ge tillridcklig av-
kastning jidmfoért med alternativa investeringar, kan det
leda till att kurserna pressas ned till nivaer som under-
stiger den nivd som fran ekonomiska utgdngspunkter vore
motiverade. (Flera investerare menar att detta var fal-
let i Sverige i slutet av 70-talet.) Om exempelvis ett
féretag forvdrvar ett annat fdretag som har ett likvida-
tionsvidrde som 4r hdogre 4n marknadsvidrdet pa det fOrvirv-
ade fbretaget, kan det forvidrvande fdretaget tjédna pengar
dven om det inte finns nagra som helst tekniska eller
marknadsmdssiga berdringspunkter mellan fdretagen. Delar-
na 4r sdledes vidrda mer 4n helheten, och de olika verksam-
hetsomrddena kan sdljas och det férvidrvande fbretaget
tjdnar pengar (asset stripping).

De premier O6ver det gidllande marknadspriset som betalas
vid foérvdrv kan vara en indikation pa att aktiemarknaden
inte fungerade tillfredsstidllande. Beijerinvest var
exempelvis 1979 beredda att betala 140 SEK per aktie for
Féretagsfinans, ett premium pd 60 SEK och #ndd menade
samtliga bdrskommentatorer att Beijerinvest skulle gora

en bra affir.
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En annan orsak till diversifieringsutvecklingen i Sverige
kan vara skattesituationen hir. Manga menar att arvsskat-
ten for mindre féretag 4r sadan att dessa mer eller mind-
re nédtvunget mdste sidlja verksamheten till konglomeraten
eller investmentbolagen i1 stdllet f0r att ldta nista gene-
ration ta 6ver. Forekomsten av skatter 4r sdledes en an-
nan faktor som stdér antagandena bakom en perfekt kapital-

marknad.

Om aktiemarknaden &d4r perfekt hoppas féretagsledningen i
det forvirvande féretaget att realisera ndgon typ av ko-
crdinationsfdrdelar eller synergi som eventuellt existerar.
Den grundldggande finansiella logiken av vilket fdrvirv
som helst dr att den framtida avkastningen av férvirvet
dverstiger den riskjusterade kapitalkostnaden for for-
vdrvet. Den riskjusterade kapitalkostnaden skall reflek-
tera bdde den finansiella och affdrsmidssiga risken. Det
bista sittet att forvirva icke-beslidktade verksamheter -
i teorin - dr att identifiera undervirderade tillgangar
som kan revitaliseras med ett minimum av investeringar.
Att "sla marknaden' dr emellertid en ovanlig talang och
det 4r osidkert om det dr mbjligt att géra detta ldngsik-

tigt {(se t ex Forsgirdh och Hertzen, 1975).

Den stora fdrekomsten av diversifiering genom fOrvidrv
visar enligt flera beddmare att kapitalmarknaden inte &r
perfekt. Den intressanta fragestdllningen 4r d& om det
icke-besldktade fOretaget kan vara effektivare &n markna-
den, dvs om den interna marknaden dr effektivare dn den
externa, Williamson (1970, 1975) menar att det 4r nod-
viandigt att se fdretag som alternativ till marknader ge-
nom vilka ekonomisk aktivitet kan kanaliseras. Givet att
konglomeraten vinnldgger sig om att decentralisera be-
slutsfattandet, minskar HKs roll och lédter de olika verk-
samhetsomrddena agera utan inbdrdes samordning. Varfdr kan

dd inte dessa arbeta sjdlvstindigt utan att belastas med
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centrala administrationskostnader? Kan man frin teoret-
iska utgdngspunkter argumentera for att foretagsledningen
1 konglomerat skulle ha bidttre férutsdttningar att skapa
vidrde dn fdretagsledningen i beslidktade féretag som ir

oberoende av varandra?

Huvudkontorets roll i starkt diversifierade foretag -
konglomerat eller besldktade diversifierade f8retag -
hdnger samman med de bakomliggande orsakerna till diver-
sifiering. Flera forskare har frén skilda utgdngspunk-
ter studerat dessa fragestdllningar i detalj. Kan man
fran teoretiska utgdngspunkter och empiriska studier dra
nagra slutsatser om méjligheterna foér foéretagsledningen
att skapa vdrde i diversifierade fdretag? Finns det
ndgra skillnader mellan besldktade diversifierade fore-

tag och konglomerat i det avseendet?

HUVUDKONTORETS ROLL I DIVERSIFIERADE FORETAG - SKAPANDE
AV VARDE

I fdregdende avsnitt pekades pd flera orsaker till diversi-

fieringsutvecklingen. En distinktion gjordes mellan internt
diversifierade féretag och sddana som diversifierat via for-
vdrv. En rad missuppfattningar finns inom detta omrade.

Ndgra vanliga exempel 4r att:

- icke-besldktad diversifiering erbjuder aktiefgarna

ett Overlidgset sdtt att reducera risken

- forvidrv av verksamheter som har ett annat konjunk-
turcykliskt ménster till foretagets portfdlj &dstad-
kommer en stabilisering av vinsten som leder till

att aktiemarknaden virderar upp fOretaget

- besldktad diversifiering alltid &r sdkrare &n

icke-relaterad diversifiering
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- lyckosamma foérvdrv i huvudsak gbrs av professionella

"deal makers" ('*hajar")

- en stark féretagsledning dr nédvidndig i det forvir-
vade foretaget f0r att kunna realisera de potenti-

ella fordelarna av diversifiering.

Salter et al. (1978) har bidragit till att ta déd pd miss-
uppfattningar av ovannidmnda slag. Oavsett vilken typ av
diversifiering som diskuteras &4r det nddvidndigt att inklu-
dera en prisdimension. Ett férvirv kan exempelvis framsta
som idealt passande till den existerande portfdljen, men
dr priset "fO6r hogt" blir det ointressant. Detta konsta-
terande kan f6refalla trivialt, men vid en diskussion om
skapande av virde dr det ndédvidndigt att inkludera viss
numerisk analys. Analysen begrédnsas till de potentiella
férdelar olika typer av diversifierade f&retag har och de

roller som f6ljer for foretagsledningen i dessa fdretag.

Négra foérs8k har gjorts att studera de finansiella resul-
taten fran olika typer av diversifierade féretag, men det
dr dnnu inte m&éjligt att dra nagra definitiva slutsatser
frin dessa, bland annat beroende pd att de faktorer som

paverkar resultatet dnnu ej 4r helt identifierade.

Nedan f6rs en diskussion om vilka roller fdretagsledningen
i olika typer av diversifierade féretag har. Svaret dr in-
te givet, dd det beror pd vilken teorigrund man star pa.

De tvd mest kidnda utgdngspunkterna 4dr & ena sidan den fi-
nansiella portféljteorin och & andra sidan olika former

av synergiresonemang. Dessa utgdngspunkter kompletterar

delvis ocksa varandra.
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Finansiell portféljteori

Den finansiella portfdljteorin utgdr fran kapitalmarknaden.
Ett fdretag ses 1 detta sammanhang som en portf6lj av in-
vesteringar. Motivet f6r att gdra ett forvirv av diversi-
fierad karaktdr s#dgs ibland vara att utjdmna svidngningar i
vinsten och didrmed reducera risken. Den finansiella port-
féljteorin (Markowitz, 1952; Sharpe, 1963) menar att inves-
terarna ofta sjdlva kan erhdlla en motsvarande diversifie-
ring genom att kopa andra aktier. Enligt denna teori ska-
pas ett vidrde for aktiedgarna nir en kombination av tva
foretag (virdepapper) leder till att minst ett av f6ljande
kriterier blir uppfyllt:

1. Ndr den fb6rvidntade avkastningen (utdelningar samt
kurstillvdxten) for det kombinerade féretaget 4r
stérre dn vad som kan realiseras av en investerare

som #dger aktier i bada féretagen.

2. En reduktion av risken som uttryck f6r en reduktion

av svidngningar 1 betalningsstrdmmarna.

Féretagsledningens roll likst#dlls saledes med en enskild
investerare och skall alltsa uppfylla minst ett av dessa
tvd kriterier. Teorin sdger att avkastningen pd en in-
vestering dr en kompensation f0r den risk investeraren tar.
Ju hogre den risken dr, ju hdgre blir kravet pd avkast-
ningen. Investeraren kan paverka sin riskniva och avkast-
ning genom en diversifiering av portfdljen. Avkastningen
under en given tidsperiod dr den cash flow (utdelning)

som investeraren far, plus fdrdndring i vidrdet p& investe-
ringen (kursfordndring). Detta kan ocksa uttryckas som
fordndringen av nuvidrdet av &terstdende cash flows f6r in-
vesteringen (ofta detsamma som aktier eller vidrdepapper).

Detta kan uttryckas i formeln:
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N utdt
MV = % R ———
t-1 (1+R)t
MV = marknadsvidrde

utdt = utdelning under perioden

R = avkastningskrav

Avkastningskravet dr da ett uttryck f6r risken (svidngning-
arna i cash flow). Genom att summera nuvidrdet av den fOr-
vintade cash flown f&6r varje tidsperiod erhdlls det totala

nuvidrdet.

Med denna utgangspunkt gdr det att visa att riskbenigen-
heten, dvs utbytesrelationen mellan avkastning och risk,
och kravet pa avkastning paverkar varandra. Investeraren
kan d& f6rdndra sin risknivd och sin avkastning genom en

portfoljdiversifiering.

En diversifiering kan inte eliminera den del av investe-
ringens risk som 4r relaterad till riskerna pd& kapital-
marknaden. Visserligen kan fdretag teoretiskt konstruera
en portfdlj av investeringar som dr konsistent med {dre-
tagets mdl avseende risk och avkastning. Emellertid har
de flesta fdretag flera ingdende enheter i sin portfslj,
vilket avsevidrt fdrsvarar analysen, did flera korreleringar
dr nodvindiga i Markowitz modell. Sharpe (1963) och
Lintner (1965) forenklade ursprungsmodellen genom att dela
upp risken i tvd delar, betecknade systematisk (marknads-
relaterad) och osystematisk (investeringsspecifik) risk.
Denna vidareutveckling av den finansiella portféljteorin
brukar betecknas capital asset price model (CAPM). Det
centrala i denna modell dr att varje investering har ett

specifikt avkastningskrav som bestdms av kapitalmarknaden.
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Den systematiska risken gdr inte att diversifiera bort, da
alla investeringar behdftas med denna. Den osystematiska
risken didremot dr unik f6r den gjorda investeringen och
kan diversifieras bort. Det betyder att ju mer en port-
f61js profil 6verensstidmmer med marknadens, desto ldgre &r
den osystematiska risken i portf&ljen. En diversifiering
kan alltsd reducera den totala risken eftersom marknaden
inte har ndgon osystematisk risk, men bara genom att redu-
cera den osystematiska riskkomponenten av den totala

risken.

Genom att introducera denna syn pa risk fdrenklas en port-
f81janalys. Genom att korrelera den individuella investe=-
ringen mot marknadsavkastningen kan de tvd riskmdtten be-
stdmmas. Korrelationen mellan investeringens avkastning
och marknadens avkastning kallas beta (8), vilket motsva-
rar investeringens systematiska risk. Beta anvidnds som

ett sdtt att férenkla en midtning av en portfdljs risk.

For att gdra en diversifierande investering krdvs en av-
kastning som motsvarar den riskfria rdntan plus en risk-
premie som dr proportionell mot investeringens systema-

tiska risk. Detta samband kan uttryckas som:

E(ry) = E(rp) +f, Ei(rm) - E(rf):]

E(ri) = férvidntat avkastningskrav pd investeringen i
E(rf) = riskfria ridntan
E(rm) - )
= det riskpremium marknaden kriver
E(rf)

investeringens systematiska risk f6r en given
tillgédng

>
1

Kapitalmarknadens avkastningskrav 4r dels den riskfria
rinta, E(rf), som inkluderar sdvidl inflation som real-
rintan (alternativkostnader av att avsta fran konsumtion

idag till f8rman f&r konsumtion i framtiden), dels en
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riskpremie som dr beroende av den systematiska risken
Bl - BOrp)

Flera forskare har med hjidlp av dessa finansiella teorier
undersokt om det dr m6jligt att erhdlla stdrre avkastning
4n genomsnittsmarknaden, eller avkastning som 4r hégre ef-
ter justeringar f8r risken. Flera forskare (t ex Fama,
1970) har efter dessa undersdkningar menat att kapitalmark-
naden varit effektiv dtminstone pa lang sikt, vilket féng-

ats 1 uttalanden som:

... a blindfolded chimpanzee throwing darts at
the Wall Street Journal could pick stocks as
well as an investment manager.

En riskanalys pa konglomeratet Gulf & Western visade att
en reducering av risken inte var en av de fordelar aktie-
dgarna eventuellt fick (Salter et al., 1978). Tvidrtom,
féretagsledningen kunde i bdsta fall erbjuda investerarna
ett vidrde som kunde jdmforas med en diversifiering pd egen
hand; foretagsledningen i konglomeraten skapade saledes
inget vidrde i sig. Anledningen var att det diversifiera-
de foretaget hade mindre formdga att kdpa och sdlja till-
gangar sa snabbt och sa billigt som den enskilde investe-
raren, som dessutom inte har centrala fasta kostnader av
samma storlek (se ocksd Weston et al., 1971 och Mason et
al., 1976).

Féretagsledningens uppgift i ett diversifierat féretag ir

ocksd mer komplex 4n investerarens:

.. the funds to be allocated are less flexible:
people resources are mobile only to the extent
that they can be reassigned, making major rapid
shifts impractical. For other choices made in
one year both constrain and increase opportun-
ities for choices next year.

(Vancil, s 298 i Lorange och Vancil, 1977)
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Hir 4r det dock viktigt att betona att risk/avkastning mo-
dellen 4r baserad pa antaganden som i verkligheten ir

tveksamma:

- inga transaktionskostnader, likviditetskostnader

eller skatter
- gratis och fri information
- lika tolkning av tillgédnglig information
- alla tillgdngar 4r o#dndligt delbara
- riskfri och lika inlanings- och utldningsrinta

- investerare dr indifferenta mellan utdelning,

rdntor och kapitaltillvéixt.

Portfdljteorin och CAPM har ocksd kritiserats utifran andra
aspekter, bland annat d4rfdér att betavdrdena endast bygger
pad historiska virden, vilket medfér att virdet av informa-

tionen om beta dr begridnsat.

I princip kan en diversifiering alltsd ses som ett investe-
ringsbeslut ddr risk och avkastning beaktas. Avvidgningen
mellan dessa komponenter bestidmmer priset. Huvudkontorets
roll i det diversifierade fdretaget dr att tillse att virde
skapas och det kan endast ske genom en transferering av
resurser mellan fdéretagen, och kan exempelvis leda till
ldgre tillverkningskostnader eller forbidttrade marginaler.

Transferering av resurser och synergibegreppet

Om en sddan transferering av resurser dger rum mellan
olika verksamhetsomraden brukar det karaktidriseras med
termen "synergi'. Som ndmnts tidigare antas synergi upp-
std om den kombinerade avkastningen for ett foretags re-
surser 4r stdrre dn for dess delar. Man kan teoretiskt
férvinta sig att ju mer besliktade olika verksamhetsomra-

den d4r, desto stdrre dr de potentiella synergieffekterna.
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Att identifiera berdringspunkter mellan de olika verksam-
hetsgrenarna i1 portfdljen &r intuitivt relativt 1&tt, men
dr i praktiken tvidrtom ganska svart. Anledningen ir att
"berdringspunkter'" 1 en portfolj kan betyda olika saker.
Det finns dtminstone tre huvudtyper av synergi som fore-
tagsledningen i diversifierade f&retag skall forsdka er-
halla (Lorsch och Allen, 1973, s 112):

1. Operativ synergi: skapande av band mellan divisioner

antingen i termer av verklig marknadsmissig och/eller
teknisk interdependens eller i termer av korsbefrukt-

ning i marknadsféring och teknisk kompetens.

2. Finansiell synergi: den forbdttrade férmagan att er-

h&dlla extern finansiering och m&jligheten att allo-
kera resurserna internt frdn enheter som genererar

kapital till enheter som har tillvidxtpotential.

3. Managementsynergi: férmidgan att utveckla och effek-

tivt overfdra managementkompetens och teknik till
divisioner som, om de skulle vara sjdlvstidndiga, €j
skulle f& del av detta, antingen foér att de inte
skulle ha rad eller for att de ej skulle vara moti-
verade till det.

Operativ synergi

Foretagsledningens roll i ett diversifierat foretag enligt
denna teori 4r att forverkliga potentiell synergi, som sa-
ledes dr av olika slag. Operativ synergi tar sig exempel-

vis uttryck i att mer effektivt utnyttja befintligt dis-

tributionsndt. BIC diversifierade exempelvis till tédndare
ndr deras pennor natt ett mognadsstadium i livscykeln, dir
distributionsndt, intensiv marknadsforing och standardise-
rad tillverkning ndtt maximal effektivitet. Andra exempel
pa operativ synergi kan vara skalférdelar och spridning av

fasta kostnader pd stdrre volymer (bryggerier), en Okning
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av tillverkningseffektiviteten (Electrolux) eller korsbe-
fruktning i forskning och utveckling mellan olika produkter
(IBM gédr stidndigt in pd nya omrdden). Ett annat sitt f&r
foretagsledningen att fdrverkliga synergi dr att se till
att féretaget erhdller en viss volym eller kritisk massa
f6r att kunna konkurrera pd marknaden. Detta kan exempel-

vis vara fallet f&6r Sveriges inhemska dataindustri.

De ovannimnda exemplen pd operativ synergi var i huvudsak
exempel pd horisontell integration, som utmirks av att
verksamhetsomrddena dr besldktade inom olika funktioner

som:

- Distribution

- Marknadsfdring

- Kunder

- Produktionsteknologi
- FoU.

En besldktad diversifiering kan ocksd innebdra vertikal
integration, som kdnnetecknas av att verksamhetsomradena
ligger pd olika steg i samma marknadsstege. Ett forsidlj-
ningsbolag 6nskar exempelvis erhdlla bidttre kontroll over
producentledet i syfte att sidkra rdvarutillglngar eller
stabilisera priset. Det bdsta sidttet for foretagsledning-
en att erhdlla den operativa synergin sdgs i allminhet vara
med hjdlp av en noggrann analys av nyckelfaktorerna for
framgdng f6r en verksamhet. De potentiella synergieffek-
terna dr utan vidrde om det inte gar att integrera verksam-
heterna. Anledningen till att det 4r mojligt att identi-
fiera &tminstone lika minga fiaskon som framgingar nidr en
besliktad diversifiering genomfdrs, dvs att 2+2=3, 4r att
organisationsproblemen inte tillrdckligt beaktats. Or-
ganisationsstrukturen och de administrativa systemen &dr
ofta inte utformade sd att det dr mdjligt att utnyttja de
potentiella fdrdelarna. Lindholm och Nathhorst (1978)

fann att de flesta fdretag inte foérsékte specificera vad
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de menade med synergi. Vanligtvis har termen synergi,
dven om den dr intellektuellt tilltalande, ofta ingen
motsvarighet i verkligheten. Féretag som har haft

tvd olika sdljorganisationer, vilka tidigare har konkurre-
rat starkt med varandra, erfar t ex vanligtvis svarigheter
att fusionera organisationerna. Forskning har visat att
de flesta fbrdelar som intrdffat mellan tvd verksamhetsom-
rédden, har intrédffat inom det finansiella omrddet och inte
inom det operativa omrddet (se t ex Melicher et al., 1973;
Leewellen, 1971).

Finansiell- och managementsynergi

Om fOretagsledningen forverkligar finansiell synergi ir

det en indikation pad att konglomerat 4r en effektivare re-
sursallokerare 4n kapitalmarknaden. Exempelvis kan summan
av rérelsekapitalbehovet inom flera verksamhetsomrdden va-
ra ldgre dn for varje enskilt verksamhetsomrdde. OUkad
effektivitet i rdrelsekapitalhanteringen (t ex cash manage-
ment) eller minskade kapitalkostnader #r andra m&éjligheter
att realisera finansiell synergi. Dessutom kan f6retags-
ledningen fordela resurser mellan enheter med Gverskott

och underskott, utan att vinsterna forst méste tas fram

till beskattning innan de allokeras vidare.

Om det diversifierade foretaget kan fdrdela resurser bédttre
in marknaden, maste det ocksd finnas tillgidnglig management-
kompetens som kan Overfdras till nya enheter, dvs det fOre-

ligger managementsynergi. Finansiell synergi och management-

synergi dr ofta relaterade till varandra. Minga forskare,
journalister och foretagsledare dr emellertid misstdnksamma
mot termerna '"'finansiell'" och "management' synergi. Vance
(1971) ifragasatte exempelvis vidrdet av finansiell synergi,
ddrfér att denna endast innebdr en transferering av virde

snarare #n skapande av virde:
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The term synergy, like so many other fadist
phrases 1is always assumed but never proven.
Proof of synergi requires factual analysis,
which is tedious, boring and assidiously avoid-
ed by almost all users of the terms.

(s 136)

Drucker (1966) har ocksd uttryckt sin skepsis till den

finansiella synergin:

Every company that has put its trust in finan-
cial manipulation as a substitute for purposeful
management has eventually come to grief ... There
has never been an acquisition which really fitted
and which did not have to be structured before

it gave results.

(s 215)

Minga forskare anser att de icke-beslidktade diversifierade
féretagen (konglomeraten) inte skapar nigot virde utan en-
dast omfdordelar detta mellan aktiedgare. Lynch (1971)
fastslog i sin doktorsavhandling:

It would appear that this feedback effect from
earnings per share growth through acquisition to
price-earnings ratios, if indeed it exists, in-
creases the market value of the acquired firm
without any change in its economic value as an
operating unit and to the extent that this type
of financial synergy occurs, it has many charac-
teristics of the old fashioned ‘chain letter'.
That is to the extent there is no change in the
operating performance that would have been
achieved in the absence of acquisition, there is
no creation of wealth, only a redistribution of
wealth.

(s 6)

Dessutom har dtskilliga f6retagsledare uppfattningen att
icke-besliktade diversifierade fdretag har en inneboende
svaghet - 1 det langa loppet gdr det inte att skdta ndgot
man inte foérstdr. Man menar dd att det inte varaktigt

gdr att ha en strategi som dr baserad pid tron pid dverlidg-
sen management. Det klassiska uttalandet av DuPonts verk-

stdllande direktdr 4dr karaktidristiskt:
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Running a conglomerate is a job for management
geniuses, not for ordinary mortals like us at
DuPont's.

(i Busch, 1967, s 1, ICCH 3-369-076)

Konglomeratidén - bakomliggande motiv

Foretagsledare i de icke-besliéktade diversifierade foreta-
gen har dock ofta en annan syn. De anfdér att de har god
riskspridning som minskar fluktuationerna i resultatet.
Fran teoretiska utgangspunkter visades tidigare att inves-
terarna (aktiedgarna) kan gdra detta sjidlva genom att di-
versifiera sin egen aktieportfdlj. Emellertid pekar Salter
et al. (1978) pa att det med den tilltagande komplexiteten
i virldsekonomierna i realiteten vanligtvis dr svart att
finna exakt skilda konjunkturférlopp. I bidsta fall géir

det att finna en viss tidsefterslidpning i nedgdngarna mel-
lan verksamheterna eller omrdden som visar sig vara mindre
konjunkturkdnsliga 4n ekonomin i Ovrigt. Eftersom verksam-
heterna dessutom vixer med olika hastighet, har féretags-
ledningar i denna typ av fdretag problemet att hela tiden
dterbalansera portféljen genom férvirv och avyttring. KXons-
tigt nog dterkommer trots det argumentet om riskspridning i
sdvdl arsredovisningar som i rekommendationer frén konsult-
byrder.

Det finns dock andra argument som kan motivera den ofta agg-
ressiva forvirvspolitiken i denna typ av foretag. Ledning-

arna i konglomeraten anvidnder argument som:

Many firms have rotten productivity because of
low morale., They underperform in many cases and
improvements are simply what is needed and which
we can do.

(Gasiano, 1979)
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The advantage with take-overs is that many com-
panies are not well-managed, and we can help
them with better management capacity. The threat
of take overs in the company which performs bad-
ly is therefore good for the shareholders.

(Little, 1979)

Féretagsledningarna i flera av konglomeraten har alltsa

en strategi som d4r baserad pa uppfattningen om Sverldgsen
management. Denna managementkompetens s#gs anvidndas i
syfte att '"revitalisera'" olika dotterbolag genom rationali-
seringar, avyttringar av verksamheter utan framtidspoten-
tial och for att identifiera marknadssegment som kan vara
16nsamma pa lang sikt. ITTs Harold Geneen sade vid en
hearing infdr den amerikanska kongressens utskott foér

antitrustdrenden:

ITT has developed the ability through manage-
ment skills, routine, and techniques to set
and progressively meet higher competitive
standards and achieve them in practically
every line and product that we have under-
taken.

(Geneen, 1969, s 250)

Minga fdretagsledare fran denna kategori av diversifierade
foretag menar med andra ord att de 4r effektivare alloke-

rare av resurser.

Skattelagstiftningen férsvarar transfereringar av kapital
fran ett verksamhetsomrdde till ett annat utanfér den ju-
ridiska grénsen av féretaget. Det skulle betyda att lag-
stiftningen direkt har uppmuntrat framvixten av konglome-
rat, vilket 4r anmidrkningsvidrt. Berg (1969) menade att
det diversifierade fdretaget #r gynnat skattetekniskt jim-

fért med enproduktsforetag och att foretagsledningen kan:

«.. utilize the profits earned in one division
to cover the expenses of projects in another
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division without incurring any taxes on the
profits from the first division, since the
transfer takes place within the single par-
ent corporation.

(s 118)

Lynch (1971) pekade ocksd pd att kapitalmarknaden beldnar
snabbvixande konglomerat med h&éga prisvinstrelationer (PE)

och dessa kan da attrahera nytt kapital.

Eoretagsledare 1 konglomerat tenderar att visa stdrre in-
tresse for tillvdxt och expansion dn motsvarande fdretags-
ledare i mindre diversifierade fdretag. Fouraker och
Stopford (i Bower, 1977, s 6) menade att en viktig dimen-
sion i foretagets utveckling mot hdgre grad av diversifi-
ering dr framvidxten av fler foretagsledare pd olika nivder
i fdretag som natt steg 4 i Salters utvecklingsmodell.

De menade att:

In Stage IV group ... the management is oriented to
diversify into rapidly expanding fields. Such op-
portunities offer sales growth and high return on
investment, but possibly less dominant market posi-
tions and less stability ... and if industry is
mature, highly concentrated, and stable, the large
firms are likely to engage in sales wars or struggles
for market shares which force profits down. Diver-
sification across product lines or national bounda-
ries 1s the means of escape if the firm has enough
general managers to guide it on such an undertaking.

Féretagsledningarna i konglomeraten kan ocksd sénka sina
kostnader f6r skulder (rdntekostnader) genom att reducera
féretagets totala kapitalkostnad. De olika verksamheterna
kan dela risken (risk pooling) och kreditorerna far upp-
fattningen att den finansiella risken dérmed blir lédgre.
Genom att 1ldta HK verka som en bank kan kapital fordelas
fridn verksamhetsomrdden med ett dverskott pd likvida medel
(s k cash use ratio ldgre dn ett) till verksamhetsomraden
med ett underskott och sdledes reducera behovet frdn en-
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skilda verksamhetsomraden att ldna investeringsmedel frén

externa kdllor.

De argument mot konglomeraten som gdr ut pd att ndr de
blir stora sd intrdder negativa effekter pd hanteringen av
portfdljen dr tveksamma. Atminstone menar flera framsté-
ende forskare att detta inte har letts 1 bevis. Penrose
(1957), exempelvis, som har studerat fOretags tillvixt-

férlopp, menar:

There is no evidence to support the proposition
often advanced that diseconomics of size will
arise at some point in a firm's growth and that
the large firms will eventually become ineffici-
ent. Equally there is no evidence, and indeed
there is a presumption to the contrary that the
largest firms enjoy economies in the production
and distribution of their existing products that
would disappear if these operations were carried
on in a smaller administrative framework. On the
other hand, no matter how large a firm becomes,
economies of growth are still available to it.
Economies of growth for any size of firm may be
an efficient use of resources both from the point
of view of the firm and from the point of view

of the economy as a whole.

(s 261-262)

Féretagsledningens roll i diversifierade fdretag enligt
olika teoretiska modeller 4r sdledes att skapa virde i fdre-
taget genom att se till att den fdrvidntade avkastningen for
héla féretaget dr stdrre dn delarna, och/eller reducerar
den systematiska risken f6r hela koncernen. Detta kan fére-
tagsledningen gdra genom att transferera resurser av olika
slag mellan verksamhetsgrenar. I den empiriska delen skall
resultatutvecklingen fOr det besldktade diversifierade fére-
taget och konglomeratet undersdkas for att se om fdretags-
ledningarna i dessa féretagsformer kan agera bidttre eller

sdmre dn kapitalmarknaden.

Féretagsledningens roll, att skapa vidrde, har understkts

av flera forskare. Detta har bl a gjorts genom forsdk att
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identifiera samband mellan graden av diversifiering och

ekonomiskt utfall, vilket redogdrs for i nista avsnitt.

RESULTATUTVECKLING FOR DIVERSIFIERADE FORETAG

Stora delar av den klassiska mikroekonomiska teorin féror-
dar specialisering och koncentration f6r bidttre resursut-
nyttjande, Man skulle med utgangspunkt frin detta férvin-
ta sig att fdretag som &r diversifierade, dvs som spritt
sina resurser 6ver flera verksamhetsomrdden, skulle uppvi-

sa ldgre 1l0nsamhet.

Flera nationalekonomer har foérsdkt finna beroendet mellan
graden av diversifiering och ekonomiskt utfall utan att

ha funnit ndgra signifikanta samband. Conn (1973) och
Holzman et al. (1975) lyckades exempelvis inte identifie-
ra ndgot samband mellan icke-beslédktad diversifiering och
ldgre avkastning. Carter (1971) refererade till en studie
av FTC (Federal Trade Commission), som undersdkt om graden
av diversifiering hade ndgon signifikant effekt pd avkast-
ningen. Da graden av diversifiering mittes enligt en tra-
ditionell klassificering (SIC-koden) kunde inga samband
iakttas. Det var forst med Rumelts (1974) klassificerings-
teknik som skillnaden mellan olika grader av diversifiering
och resultatutfall kunde identifieras. Han forklarar sjidlv
orsaken till varfdr nationalekonomerna misslyckades att

fanga skillnaderna:

First, the categories are actually a crude ap-
proximation to a multidimensional measure that
takes into account several factors in addition
to diversity per se. Second, the pattern of
differences observed indicates that it is not
diversity itself but the central organizing
principle used to manage diversity that is the
critical factor in explaining performance dif-
ferentiations.

(s 95)

Rumelt lyckades identifiera skillnader mellan de huvudka-
tegorier av féretag som redogjorts for tidigare (se ta-
bell 3:7).
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Tabell 3:7. Finansiella karaktidristika for diversifierade
foéretag 1950-1970

Férsdlj- Vinst- Tillvixt P/E Rol RoE
nings- tillviaxt 1 vinst/ Avkastning Avkastning
tillvixt aktie pa totalt pid eget

kapital kapital

Enprodukts-  7.17 4.81 3.92 14.60 10.81 13.20
foretag
Foretag som 8.03 7.95 5.99 15.74  9.64 11.64

i huvudsak
befann sig
inom ett
omrade

Besldktade 9.14 9.39 7.64 19.21 11.49 13.55
diversifi-

erade

foretag

Konglomerat 14.24 13.86 7.92 15.75  9.49 11.92

Genomsnitt 9.01 8.72 6.57 17.02 10.52 12.64

Kdlla: Rumelt (1974)

Fran tabellen gar att utlidsa att enproduktsféretagen hade
hégre avkastning 4n genomsnittet pa sdvidl totalt som eget
kapital, men de hade ldgre tillvixttakt. Féretag som ba-
ra har diversifierat i viss utstrickning, hade ldgre virden
4n genomsnittet sdvidl pd avkastning som tillvixttakt. Sta-
tistiken f6r konglomeraten visar tydligt att de vuxit mest
under studien, men ocksd att avkastningen var ligre #n for
de andra grupperna. De besldktade diversifierade fdretagen

hade bdttre viarden 4n genomsnittet f6r samtliga matt.

Sammanstillningen innehdller dock en méjlig kdlla till fel-
information ddrfdr att foretagen inom de olika grupperna
kan vara ojimnt fdrdelade 6ver branscher. Rumelt har fort-
satt sina forsdk att neutralisera denna effekt (1977).

Han fann da att givet en viss bransch, tenderar de féretag,
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som dr specialiserade inom denna, att vara lOnsammare &n

de som spritt sina resurser.

HUVUDKONTORETS ROLL I DIVERSIFIERADE FUORETAG - EN ANALYS
AV EMPIRISKA ANSATSER

Formulering av en vision

Huvudkontorets® roll att skapa vidrde 1 diversifierade fdre-
tag finns utférligt beskriven inom framfér allt finansie-

ringsteorin. Inom strategiforskningen har gjorts vissa em-
piriska studier for att belysa huvudkontorets roll i diver-

sifierade fbretag.

En rad forskare ser fdretagsledningens roll att formulera
en vision fo6r fdretaget genom att utvirdera den externa
omgivningen och fdretagets resurser (se t ex Scott, 1971).
Sedan kommunicerar fOretagsledningen visionen till l&gre
nivéder i organisationen och strategin implementeras
(Chandler, 1962). Man kan dock anta att foretagsledning-
en 1 ett enproduktsfdretag spelar en stdrre substantiell
roll i det strategiska beslutsfattandet, da branschkunska-
pen dr stor och fOretagsledningen vdl kdnner konkurrenter
och inblandade aktdrer. I foretag som Incentive och Stats-
foretag kan inte fdretagsledningen ha samma substantiella
kunskap pd grund av den hiogre komplexiteten, som diversi-
fieringen medf6r och som dr av sdvidl kunskapsmissig som ad-
ministrativ karaktdr. Det dr troligare att féretagsled-
ningens roll i ett enproduktsfdretag snarare dr mer 1lik
rollen som divisionschef i ett starkt diversifierat fore-

tag.

1 Med huvudkontoret f®rstds de funktioner som finns foére-

trddda centralt i koncernen, dvs f8retagsledningen i vid
bemdrkelse (se Berg, 1971).
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Om foretagsledningen 1 diversifierade foretag formulerar en
vision som ddrefter implementeras, instdller sig genast fle-
ra frdgor. Hur kan féretagsledningen utan substantiell kun-
skap om de olika verksamhetsomrddena formulera foretagsstra-
tegin? Kan féretagsledningen i konglomeratet formulera en
vision om framtiden pd samma sidtt som det besldktade diver-
sifierade féretaget? Den htgre komplexiteten 1 det diversi-
fierade féretaget gbr att denna teoris anvidndbarhet méste
ifrdgasidttas. Den beaktar inte heller alla de pl&tsliga el-
ler tillfilliga faktorer som har en bendgenhet att dyka upp
i verkligheten. Om fretagsledningen endast agerar som
kapitalmarknadsoperatdr instdller sig frigan om den kan
agera bidttre 4n fdretagsledningen med en vision om den
framtida fdrdriktningen.

Utformning av strukturella och administrativa system

Foretagsledningen i diversifierade fodretag, till skillnad
fran féretagsledningen i enproduktsfdretag, har inte fOrsta-
handsinformation om marknadssituationen. Foljaktligen kan
inte det strategiska beslutsfattandet rdrande den existe-
rande portfdljen féretas utan att det baseras pd informa-
tion fran divisionsnivd. Denna information kan exempelvis
finnas i de finansiella kontrollsystemen. Foretagsledning-
en sdtter upp spelreglerna och blir pa sa sdtt endast indi-
rekt delaktiga i det strategiska beslutsfattandet. Simon
(1947) berdrde dessa tvad sidor av beslutsfattandet och han
kallade f&retagsledningens indirekta pdverkan pd besluts-
fattandet f8r processpdverkan (procedural) till skillnad
fran det substantiella inflytandet. Doz och Prahalad (i
Otterbeck, red., 1981) menar ocksd att foretagsledningen i
diversifierade foretag i hdg grad maste forlita sig pd me-
kanismer av administrativ karaktdr snarare dn att fatta sub-

stantiella beslut.

Bower (1970) anfdr ocksa att féretagsledningen kan paverka
det strategiska beslutsfattandet genom strukturen och de

administrativa systemen. Beteendet pd ldgre nivéer
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kan dndras genom omstruktureringar, modifieringar av in-
formationsflédet och typer av information liksom foérédnd-
ringar av beldningssystem. Traditionellt har dessa system
studerats oberoende av varandra, men Bower menar att syste-
men #r interdependenta och di#rfdr bdr studeras pd det sit-
tet. (Se ocksd kapitel 4.) Ett av denna studiens syften
dr att utrdna om sddan indirekt pédverkan sker och studera
vilka instrument och processer huvudkontoret i diversifi-
erade fbéretag anvidnder for att styra divisionerna i kon-

cernen.

Leksell (1981) argumenterar att en vidsentlig uppgift for
féretagsledningen i stora komplexa féretag dr att skapa
strukturella (organisatoriska) och administrativa system
(f6r ndrmare precisering se nedan). Vissa system har
studerats i1 detalj av olika forskare, men det 4r mer
oklart hur dessa system interagerar med varandra. Ett
forskningsprojekt vid Institutet f6r Internationellt Fdre-
tagande studerade styrning av utlidndska dotterbolag. Bl a
studerades utformning och anvidndning av organisatoriska
och administrativa system 1 sex svenska storfdretag.

Till de organisatoriska systemen horde bl a storlek pé

HK, internstyrelser, kommittéer och konferenser. Till de
administrativa systemen horde planeringssystem, skriftligt
rapportsystem samt beldnings- och rekryteringssystem. En
av slutsatserna var, i likhet med Bower (op cit), att
dessa system ir interdependenta och skall studeras sa.
Féretagsledningen har en viktig roll i utformningen av

de organisatoriska och administrativa systemen (se Leksell,
1981).

Berg (1971) fann att konglomeraten hade en annan administra-
tiv uppbyggnad #n de besldktade diversifierade fdretagen.
Konglomeraten hade betydligt mindre storlek pa huvudkonto-
ret och inga representanter alls i flera funktioner, vil-

ket framgdr av tabell 3:8.
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Tabell 3:8. Huvudkontorets roll i diversifierade fOretag

Besldktade diversifierade | Konglomerat

foretag

Genomsnittligt % av Genomsnittligt % av

antal personer totalen antal personer totalen

pa huvudkon- pa huvudkon-
Rollen toret toret
General Management 4 1.4 5 5.4
Finansiering och 34 28.3 51 55.5
ekonomi
Juridik 20 6.7 17 18.4
Personal 16 5.4 7 7.
FoU 139 46.8 0 0
Marknadsforing 10 3.3 0 0
Tillverkning 3 1.0 0 0
PR 8 2.8 6 6.5
Inkop 12 4.2 0 0
Planering 5 1.6 5 5.4
Totalt 297 100.0 92 100.0

Kdlla: Berg (1971)

Foretagsledningen i de besliktade diversifierade fdretagen
maste koordinera de olika verksamheterna for att kunna ska-
pa vidrde. KXonglomeraten hade i1 stdllet valt att placera ad-

ministrativ personal pad lidgre niva.

Den divisionaliserade form som anvidnds i de badda fdretags-
typerna kan sdledes leda till olika grad av decentralise-
ring. Den divisionaliserade formen implicerar inte med
nodvidndighet decentralisering, men de tvd begreppen samman-
blandas ofta. Den divisionaliserade formen refererar van-
ligtvis till en struktur med marknads- eller produktbase-
rade enheter. Decentralisering & andra sidan &r ett matt

pd lokalisering av beslutsfattandet i organisationen. Ett
exempel som illustrerar felet med att likstdlla divisionali-
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sering och decentralisering dr den vidlkidnda beskrivningen

av General Motors pa 20-talet. Sloan (1964) konsoliderade
GMs struktur till en divisionaliserad organisationsform, men
samtidigt fick féretagsledningen ett stdérre inflytande &ver

det strategiska beslutsfattandet.

Lorsch och Allen (1973) studerade ocksa storleken pa HK och
de funktioner som HK hade gentemot divisionerna, vilket
framgdr av tabell 3:9.

Konglomeraten hade med ett undantag mindre HK &n de verti-
kalt integrerade foretagen. De f6rst ndmnda hade placerat
den administrativa personalen pd divisionsnivd. Fdretag

fyra i Lorsch och Allens studie hade ett avsevidrt stdrre

HK och hade betydligt fler funktioner fdretriddda centralt.
Det kan vara ett uttryck for ett dtertagande av det stra-
tegiska ledarskapet som Ansoff (1979) menar maste aligga

huvudkontoret f6r att inte den totala effektiviteten i £f06-
retagen skall minska. Ett dtertagande av det strategiska
ledarskapet torde implicera en tilltagande finansiell rap-
portering, betoning pa langsiktiga planeringssystem och

andra formella informationssystem. Foretag fyra i Lorsch
och Allens studie kan vara just ett sadant féretag som be-
héver personal pd HK 1 syfte att kunna hantera ett sé&dant

omfattande administrativt system.

Hur o6vriga strukturella och administrativa system dr upp-
byggda i foretag med olika typer av diversifieringsgrad
har inte varit fdremdl f6r empiriska studier. I denna
studie skall foretagsledningens utformning av dessa sys-

tem undersodkas.

Huvudkontorets roll i det strategiska beslutsfattandet &r
ocksd oklar. Kan fdretagsledningen i ett konglomerat ini-
tiera enskilda strategiska beslut utan att ha ndgon detalj-
kunskap frén ldgre nivder? Dessutom dr det oklart vilken
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roll huvudkontoret spelar ndr det gidller att koppla sam-
man enskilda strategiska beslut till strategiutvecklings-
processen. Jag dnskar undersdka huruvida de skillnader
som kan konstateras i huvudkontorets roll kan férklaras

utifrdn skillnader 1 diversifieringsgrad mellan foretag.

Tabell 3:9. Huvudkontorets roll i sex undersékta fore-

tag
Konglomerat Vertikalt integre-
rade foretag
1 2 3 4 5 6
A. Storlek - totalt 17 20 25 230 479 250
antal personer 1
foretagsledningen
B. Funktioner vid

hurudkontoret
Finansiering X X X X X X
Planering X X X X X X
Juridik X X X X X X
PR X X X X X X
MarknadsfSring X X X X X
Tillverkning X X
Produktions- X X
planering
Logistik
Inkdp
FoU X

K41la: Lorsch & Allen (1973)

Det finns tvéd trender i samh&illet som piverkar fdretagsled-
ningens roll i det strategiska beslutsfattandet i stora di-
versifierade féretag. A ena sidan &kar kraven pd snabba re-
sponser och anpassningsdtgidrder till fdr#dndringar i omgiv-

ningen. Foéretagens storlek och den tilltagande komplexite-
ten 1 omgivningen skulle kunna vara exempel pd faktorer som

talar for ett decentraliserat strategiskt beslutsfattande.
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Om foretagsledningen & andra sidan skall kunna skapa vidrde
i det diversifierade fdretaget, talar detta for central
integrering. Mindre utrymme for finansiella misstag, da
soliditetsnivder och l6nsamhetsnivder dr otillrickliga,
kan ocksd tala f0r centralisering av det strategiska be-
slutsfattandet. Den stora spridning de nya teknikerna for
strategiformulering fatt indikerar eventuellt att fére-
tagsledningen tar tillbaka initiativet i det strategiska
beslutsfattandet. Dessutom torde krav pd mer effektiva
FoU-anstridngningar tala f6r centralisering, d4d dessa har
en tendens att endast utmynna i produktfdrbdttringar, om
ansvaret ligger ldngre ned i organisationen (Industrins
Utredningsinstitut, 1979). Dessa trender tycks sdledes
verka dt olika hall och fdretagsledningen i diversifierade

foretag madste finna en balans mellan dessa.

Sammanfattning

Detta kapitel har presenterat vad ett diversifierat féretag
dr. Speciellt behandlades forskning av Gort, Wrigley och
Rumelt. Alla tre presenterar klassificeringsmetoder for

diversifierade foretag.

Kapitlet syftade ocksd till att ange omfattningen av diver-
sifieringsutvecklingen i vistvdrlden samt peka pd de vikti-
gaste orsakerna bakom denna utveckling. Speciellt pekades
pd Chandlers och Bergs arbeten, som bland annat visat pid
foretagsledningens personliga 6nskemdl om tillvixt. Kapi-
talmarknadens ineffektivitet angavs som en annan viktig or-
sak till utvecklingen och bland andra sk#dl och motiv som

identifierades var:

- Spin-off frdn existerande forskning och utveckling
- Gynnsamma foérhdllanden pd aktiemarknaden
- Skattelagstiftning

- Unskemdl om vinst.
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Det argumenterades att huvudkontorets roll i diversifiera-

de foretag 3r att skapa vidrde. Enligt finansiell teori

kan man genom att studera utdelningstillvixten och féridnd-

ringar i marknadsvidrdet av bolagets aktier, efter justering
for tillforda medel i form av nyemissioner och apportemis-

sioner, identifiera om virde skapats.

De empiriska studier som belyst huvudkontorets roll har i
hég grad uppehallit sig vid fdretagsledningens formulering
av en vision. Dessa studier har dock i huvudsak gidllt fére-
tag som dnnu inte dr diversifierade. Den empiriska delen
skall belysa om foretagsledningen i foretag som befinner

sig i en rad olika omraden formulerar en vision som sedan

implementeras pd ligre nivaer.

Flera forfattare, t ex Doz och Prahalad, menar att huvud-
kontoret i diversifierade féretag utformar strukturella och
administrativa system f&r att pdverka lidgre nivder. Det
har dock i huvudsak varit teoretiska studier utan att visa
hur interaktionen mellan olika system fungerar. De empi-
riska kapitlen skall besvara vilka strukturella och admi-
nistrativa system som anvidnds i det strategiska beslutsfat-
tandet. Dessutom belyses hur de olika systemen 4r utforma-
de och hanteras i diversifierade foéretag. Bland de olika
strukturella system som studeras midrks bland andra HK-funk-
tioner (storlek pd HK) och forekomst av internstyrelser i
dotterbolagen och bland olika administrativa system mirks
bland andra rapportsystem och férekomsten av strategisk
planering. I praktikfallen visas sédledes hur de olika sys-
temen dr utformade. Dessutom belyses vilka av dessa system
som huvudkontoret anvidnder i det strategiska beslutsfattan-
det.

Flera forskare menar att fdretagsledningen i diversifierade

féretag inte har fdrstahandskunskap om marknader och i hog
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grad mdste forlita sig pd lidgre nivaer. Huvudkontoret
skulle endast indirekt paverka beslutsfattandet utan att
ta initiativ till enskilda strategiska beslut. De empi-
riska kapitlen syftar ocksa till att belysa om huvudkon-
toret tar eget initiativ och dédrmed bidrar med substanti-
ellt beslutsfattande.
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4 STRATEGI

Detta kapitel syftar till att beskriva strategibegreppets

utveckling och peka p& ndgra orsaker till dess centrala

roll i forskning om fdretagsledning.

Forskning kring ldnga utvecklingsfsrlopp (strategiutveck-
lingsprocesser) har i hog grad koncentrerats till fdretags-
ledningens roll att formulera en vision eller en allmidn
fdrdriktning for fdretagen - en Onskad framtida position
for foretaget i omgivningen - och att implementera eller
genomfdra atgidrder som leder till en realisering av denna

vision.

Kapitlet syftar vidare till att analysera:

- De empiriska studier som gjorts kring enskilda stra-
tegiska beslut i1 diversifierade foretag (t ex resurs-

allokerings- eller avyttringsbeslut).

- En modell f6r strategiutvecklingsprocesser i diversi-

fierade foretag.

- Olika skolor fOr strategiutveckling och ddrvid peka
pa vilka informationskdllor och vilken typ av infor-
mation som anvints pd huvudkontoret nidr det giller

att paverka strategiutvecklingen i fdretaget.
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STRATEGIBEGREPPET

Ordet strategi kommer frén grekiskans strategos som betyder
general, och ordet strategi betyder bokstavligen ''genera-
lers konst". Introduktionen av strategibegreppet 4r av
sent ursprung. Till en bOrjan anvidndes ordet i en direkt
dverfdring av dess militdra betydelse och tédckte de atgir-
der en VD anvinde fér att f6rsvdra konkurrentens agerande
(Koontz, 1955). Hofer och Schendel (1978) pekar pd att
strategibegreppet delvis har dndrat innebdrd 6ver tiden
till f6ljd av att fbretagens problem har férdndrats.
Chandler (1962) och Ansoff (1979) menade att omgivningens
férdndringar har varit grunden f0r strategibegreppet, och
att ett strategibegrepp inte har ersatts med ett annat,
utan begreppet har snarare utvidgats beroende pd de speci-
fika problem fdretaget har.

Yttre och inre effektivitet

Barnard (1938) identifierade tvad typer av fdridndringar som

paverkar ett fdretag:

1. de som paverkar fdretagets relationer med om-

givningen och

2. de som paverkar foretagets interna struktur

och relationer inom fOretaget.

De foridndringar som orsakas av omgivningen pdverkar féreta-

gets yttre effektivitet (effectiveness) i hdgre grad &n in-

terna foérdndringar, vilka vanligtvis pédverkar fdretagets
inre effektivitet (efficiency). I minga féretag anvidnds

mycket av foretagsledningens tid till l6sandet av interna
problem fér att effektivisera de lopande uppgifterna, exem-
pelvis forbdttra budgetsystemet eller planeringsrutinerna.
Manga forskare menar dock att ett foretags léng-
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siktiga resultatutveckling snarare 4r beroende av forbdtt-
ringar i den yttre effektiviteten #n av férbdttringar av
den inre effektiviteten. Med andra ord ir det viktigare
for foretagsledningen att beakta relationerna med omgiv-
ningen #n att padverka interna fdrhdllanden. Drucker (1954)
uttryckte det pd féljande sdtt:

... it 1s more important to do the right things
(improve effectiveness) than to do things right
(improve efficiency).

Betydelsen av strategin fdngas ocksd av ett uttalande av
Robert Wood nidr han var styrelseordfdrande i Sears, Roe-
buck & Co. Han sade:

Business is like war in one respect. If its
strategy is correct, any numbers of tactical
errors can be made and yet the enterprise
proves successful.

(Chandler 1962, s 235)

Ansoff (1979) redogdr fo6r skillnaden mellan yttre och inre
effektivitet med ett exempel fran rivaliteten i den ameri-
kanska bilindustrin pa 20-talet. Vid den tidpunkten var

Ford den 6verlidgset effektivaste biltillverkaren 1 vidrlden
med ldgre tillverkningskostnader per producerad enhet som
f61jd. Ford uppmdrksammade dock inte foérdndringar pd mark-
naden, vilket General Motors gjorde. Det senare fdretaget
erbjod kunderna drliga modelldndringar, flera fidrger och

ett bredare sortiment for olika kundkategorier.

Sjalvklart d4r sdvidl yttre som inre effektivitet nddvindig,
men det spelar ingen roll hur effektiv en tillverkare &r,
om externa fordndringar i omgivningen dger rum och féreta-
get misslyckas med att anpassa sig till dessa férdndringar.
Facit var den ledande tillverkaren av mekanisk kontorsut-
rustning i Sverige under 60-talet. Facit hade en effektiv

produktionsapparat, men efterfragan pd mekanisk kontorsut-
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rustning sjonk drastiskt till f£61jd av framvixten av elek-
tronisk kontorsutrustning, vilket var en bidragande orsak

till att Facit fick svara problem.

Sdledes mdste foretagsledningen pd ett eller annat sitt
anpassa foretagets kompetens och resurser till hot och m&j-
ligheter i omgivningen. Det sidtt pd vilket denna anpass-
ning mellan fdretaget och omgivningen dger rum kallas van-
ligen strategi (se exempelvis Schendel och Hatten, 1972 och
Irwin 1974). Med andra ord dr strategin ett 'verktyg for fo-
retagsledningen f&r att bemiistra externa och interna for-

R 1
dndringar -

Strategibegreppet i historisk belysning

Strategi som ett verktyg for fdretagsledningen har bara
diskuterats i tjugo-trettio ar i den fdretagsekonomiska
litteraturen. Det var f6rst ndr foretagen bdrjade mdta okad
konkurrens, stora féridndringar i omgivningen och minskad
tillvdxttakt som strategibegreppet utvecklades till ett
verktyg £6r att finna en framtida f&drdriktning. Dessutom
ett begrepp for féretagsledningen att integrera och styra
aktiviteterna i fOretaget mot denna fdrdriktning. Ansoff
{(1979) har gjort en historisk analys av strategibegreppet

och visat att nya strategiska dimensioner tillkommit.

En lang rad tekniska innovationer 1lag till grund £6r upp-
byggnaden av flera foretag i bdrjan av sekelskiftet. I
borjan av 20-talet arbetade de flesta féretag med att for-
bidttra den inre effektiviteten - betoningen gidllde fréamst
produktrationalisering, integration bakdt och fullt kapa-
citetsutnyttjande. Direfter blev produktdifferentiering
och produktférbidttringar viktiga element i foretagets stra-
tegi. Efter kriget forsdkte manga fdretag finna nya till-
vixtomrdden, dir diversifiering av verksamheten var ett
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viktigt inslag. Den tilltagande diversifieringsgraden ndéd-
vindiggjorde en utvidgning av strategibegreppet till tva
skilda typer av strategi. Den férsta som brukar kallas

foretags- eller portfdljstrategi, stdller fragan: '"Hur

skall var portf6lj av aktiviteter se ut och hur skall den

portféljen hanteras?'" medan affidrsstrategi stdller fragan:

"Hur skall vi konkurrera inom verksamhetsomradet x?'" (se
t ex Hofer et al., 1980).

Tvd citat kan illustrera vikten av att skilja mellan fére-

tagsstrategier och affédrsstrategier:

A multidivisional company without an overall
strategy is not even as good as the sum of its
parts. It is merely a portfolio of non-liquid,
non-tradable investments which has added over-
head and constraints. Such closed-end invest-
ments properly sell at a discount from the sum
of the parts.

(Henderson, 1975)

A multinational strategy which takes into
account only the overall company is condemned
to futility. Unless it can be translated into
specific strategy for individual markets, it
cannot succeed. But the multinational strategy
which considers each unit and each market as
an autonomous business, is equally condemned
to futility.

(Drucker, 1973, s 742)

Strategibegreppet och grad av diversifiering

Drucker (1954) menade att ett fdretags strategi var svaret
pd fragorna: "what is our business"? and "what should it
be?'" Detta dr huvudfridgan for de flesta enproduktsféretag,
men det var inte f6rrdn Chandlers (1962) klassiska studie
"Strategy and Structure' kom ut, som begreppet anyo togs

upp i1 forskningen.
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Chandler definierade strategi som:

... the determination of the basic long-term
goals and objectives of an enterprise, and
the adoption of courses of action and the
allocation of resources necessary for carry-
ing out these goals.

(Op cit, s 13)

Chandler studerade diversifieringsutvecklingen av fdretag
i ett historiskt perspektiv. Han skilde inte mellan
strategins innehdll och de processer som ledde fram till

strategin.

Tvd andra ledande forskare inom strategiomrddet, Andrews
(1965, 1971) och Ansoff (1965), var bdda starkt pdverkade
av Chandler. De skilde dock pd strategin frdn de processer
som leder fram till strategin. Andrews definition av
strategi baserades pd savidl Chandlers som Druckers forsk-

ning, vilket gav en relativt bred definition som fo&ljd:

Strategy is the pattern of objectives, pur-
poses or goals and major policies and plans
for achieving these goals, started in such
a way as to define what business the company
is in or is to be in and the kind of company
it is or is to be.

(Andrews, 1971, s 28)

Ansoff (1965) definierade begreppet genom att identifiera
fyra element som fOretagsledningen i ett enproduktsféretag

kunde paverka for att dndra foretaget i dnskad riktning:

1. Produkt-marknadsinriktning. Detta element kallas

ibland f6r foretagets domin.

2. Tillvédxtsektor. Denna anger foretagets tillvixt-
méjligheter inom ramen f6r produkt-marknadsin-

riktningen.
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3, Konkurrensfdrdel. Denna utgdrs av den kompetens
som ger féretaget en viss konkurrenssituation

inom ramen for dess produkt-marknadsinriktning.

4, Synergi - ett mitt pd samordningsfdrdelar
(2+2=5).

Andrews inkluderar sdledes badde mdl och medel i sin defini-
tion till skillnad fran Ansoff som endast beaktar medel.
Ett stort antal forskare har forsdkt att faststdlla ele-
menten 1 strategibegreppet under de senaste 10-15 aren, 1
huvudsak for foretag som inte har diversifierat. Bland de
mest kidnda namnen mirks exempelvis Ackoff (1970), Katz
(1970) och Uyterhoeven et al. (1973).

I kapitel 3 visades emellertid att det 4r mycket f4 stora
féretag som dnnu inte har diversifierat. Strategibegrep-
pet, som det 4r definierat ovan, har mindre relevans i f6-
retag som Swedish Match, Kema-Nobel, Esselte eller Incen-
tive. Ovanstdende definitioner ger ingen vigledning for
foretagsledningen att formulera strategier i féretag som
dr verksamma inom skilda omrdden och Andrews (op cit) be-
rérde ocksd detta problem:

When the range of what must be known exceeds
the capacity - as these days it soon does -

of a single mind, and when the range of a com-
pany's activities spans over many industries
and technologies, the problems of formulating
a coherent strategy get out of hand. If the
identification of opportunity results in its
being pursued without regard for any consider-
ation other than return on investment, then
total performance is likely, in the long run,
to become at best mediocre.

Relativt litet forskning har &4gnats &t vad strategibegrep-
pet innebir for diversifierade fdretag. Hanna (1969) &ar
en av de fa som f6rsdkt att empiriskt identifiera sérdra-

gen 1 strategibegreppet 1 diversifierade fdretag. Han fann
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att de element som utgjorde grunden fOr strategin i denna
typ av féretag skilde sig avsevirt fran dem som gillde for
enproduktsfdretag. Detta gdllde sdrskilt vikten av att
koppla foéretagets resurser till en sdrskild marknad. Han
menade, med grund i tre praktikfallsstudier, att strategi

i ett diversifierat fOretag omfattade f&ljande element:

a) Ett syfte f8r foretaget. Innehdllet och formen av syf-

tet hirleddes frédn intervjuer och inneh&1l sdvil en eko-

nomisk som icke-ekonomisk dimension.

b) En tillvéxtpolitik., Foretagets tillvixtpolitik var inte

med nddvindighet vdldefinierade explicita uttalanden som
lag till grund for féretagets tillvéxtmdnster. Termen
anvinds av Hanna som en referens till alla de faktorer
som paverkade det diversifierade fdretagets tillvixt-
ménster. Det kunde exempelvis innebdra beslut avseende
balansen mellan extern tillvidxt genom £f8rvidrv och intern

tillvidxt genom existerande aktiviteter.

¢) Finansiell~politik. Ett tredje element som beskrev det

diversifierade fOretagets strategi var den finansiella
politiken, som inkluderade f&ljande underkategorier:
finansiella aspekter av f8rvirv, sitt att erhdlla fi-
nansiella resurser, allokering av resurser och en policy

avseende extern information.

d) Organisationspolitik. Den viktigaste frdgan i de tre fo-

retag Hanna studerade avseende organisationspolitiken
gdllde hur fdretagets divisionschefer och annan ledande
personal skulle motiveras i syfte att nd den erforderli-

ga tillvédxten,.

Begridnsade empiriska forskningsanstrdngningar har gjorts
inom detta omrdde sedan Hannas studie. (Se t ex Hofer,
1978.)
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Innehdllet 1 effektiva strategier

Forskning kring innehdllet i effektiva strategier har i hu-
vudsak stdllt frdagan "Hur skall vi konkurrera i verksamhets-
omrddet X?", dvs gidllt affdrsstrategi och inte portfdljstra-
tegi. Det innebdr att det dr fullt mdjligt att jidmféra stra-
tegier for ett enproduktsfdretag med en division i ett di-
versifierat féretag. Dessa studier har koncentrerats pa
olika variabler som marknadsandel, kapitalintensitet, seg-
menteringsgrad och kapacitetsutnyttjande, samt dessa vari-
ablers inverkan pa lénsamheten. Flera av dessa studier vi-
sar att det finns klara samband mellan innehdllet i strate-

gin och ldnsamhet.

Marknadsandelens pdverkan for l6nsamheten har undersdkts av
Chevalier (1972), Boston Consulting Group (1968), Buzzel et
al. (1975), PIMS (Profit Impact of Market Strategies, 1977),
Gale (1972) och Shephard (1972), som alla har funnit att en
relativt sett stor marknadsandel har en positiv inverkan pa
l6nsamheten. Chevalier fann exempelvis att den effektivas-
te strategin i branscher med liten eller ingen transfere-
ring av teknologi och liten segmentering var féljande: s&k
dominans i de marknadssegment didr man har aktiviteter; av-
yttra i marknadssegment didr marknadsandelen dr liten och
dir det inte finns nagon framtida tillvixt och s8k domi-
nans pd en liten marknad snarare 4n bli en efterféljare pa

en stor marknad.

Forskningsresultaten rdrande sambandet mellan marknadsandel
och lénsamhet dr dock inte helt entydiga. Marcus (1969)

och Winn (1975) fann exempelvis inget statistiskt sidker-
stdllt samband. Dessutom dr det en farlig slutsats att flre-
tag med 1dg marknadsandel endast har tva strategiska alterna-
tiv - att via olika atgirder 8ka andelen eller att avyttra
verksamheten. Dessa naiva rad forbiser det faktum att det

i ett stort antal branscher finns féretag med ldga marknads-
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andelar ddr de mindre fOretagen konsekvent uppvisar bittre

resultat &n de stdrre rivalerna. (Se t ex Hamermesh, 1979.)

PIMS (1976, 1977) har en databas didr erfarenheter fran tva-
tusen affidrsenheter har registrerats. Med hjdlp av en re-
gressionsanalys, som innehdller 37 variabler, har man f&r-
skt hidrleda de faktorer som paverkar lénsamhet. Med dessa
variabler anser man sig ha fdrklarat 80% av ldnsamheten,
vilket betyder att endast 20% bestdms av administrativa fak-
torer sasom organisationsstruktur, typ av chef etc. En av
de viktigaste faktorerna som pdverkar ldnsamheten utdver den
redan ndmnda marknadsandelen, dr kapitalintensiteten. En
trolig forklaring till detta &r att kapitalintensiva fore-
tag frestas att anvidnda marginalprissittning fér att erhal-
la ett bdttre kapacitetsutnyttjande (Neuman, 1961). Vidare
har PIMS funnit att verksamhetsomrdden med hégt f6rddlings-
virde per anstdlld tenderar att ha hdgre 1ldnsamhet dn verk-
samheter med lagt forddlingsvidrde per anstdlld. Man har vi-
dare funnit att produktiviteten pédverkar ldnsamheten posi-
tivt. Resultaten fridn PIMS' forskning baserar sig pad upp-
fattningen att féretag i skilda branscher med likadana fo&r-
utsdttningar i frdga om kapitalintensitet, tillvidxt osv
tenderar att ha likartad l18nsamhet,

Flera studier visar saledes att det inte finns nagra uni-
versella strategier som passar for samtliga foretag i alla
situationer (t ex Hatten, 1974). Idag finns det endast par-
tiellt utvecklade konceptuella analysscheman (contingency
frameworks), med syfte att identifiera olika strategiers
paverkan pd resultatet for olika féretag och branscher.
Dessa analysscheman berdr dock endast innehdllet i effek-

tiva strategier for ett givet verksamhetsomrade.

Ovan har endast berdrts innehdllet i effektiva strategier
for ett givet verksamhetsomrdde. Om man betraktar diver-

sifierade féretag som en portfélj av verksamhetsomrdden,
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instdller sig fragan hur den portféljen bdr se ut. Inom
strategiforskningen dr detta visserligen ett relativt nytt
synsidtt, men det har en lidngre tid funnits inom finansie-
ringsteorin med speciell tilldmpning pad aktiefdrvaltning.
Nowill (1974) forsdkte att med hjidlp av databasen i PIMS
identifiera effektiva strategier i diversifierade foretag.
Han fann bland annat att ett diversifierat féretag kunde
forbdttra lo6nsamheten genom att sammanfoga olika verksam-
hetsomrdden med likartade karaktidristika. Dessutom fann
Nowill att effektiviteten Okade, inte bara ddrfér att man
slog samman beslidktade omrdden utan dven genom att samman-
foga verksamheter med ldga marknadsandelar - som kunde dra
nytta av gemensamma ledningsfunktioner - kunde effektivite-
ten fdrbittras. Verksamhetsomraden som befann sig i intro-
duktionsstadiet i sina livscykler tjinade ocksd pd att fo-
ras samman enligt Nowill. Verksamheter med hg kapitalin-
tensitet skulle grupperas med en centraliserad foretagsled-
ning. Vidare fann Nowill att FoU anstridngningar pdverkade
l6nsamheten i mycket hégre grad i enproduktsfdretag dn i di-

versifierade fOretag.

Det 4r givetvis svirt att faststilla vad som dr effektiva
strategier for diversifierade foretag ndr forskningen idag
endast 4r i ett inledningsskede nédr det gidller att systema-
tisera kunskaper fran effektiva strategier f6ér givna verk-
samhetsomrdaden.

STRATEGIFORMULERING OCH STRATEGIIMPLEMENTERING

Studier kring utvecklingsfdrlopp i f6retag har behandlat
tvd olika sidor av strategi - strategiformulering och
strategiimplementering. Bowers (1967) allmidnna definition
av strategiformulering 4r representativ f6r atskilliga

forskare:
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Strategy formulation is a problem solving pro-
cess which results in the choice of goals,
policies and programs to achieve these goals.

Steiners et al. (1977, s 23) definierar strategiimplemente-
ring pa féljande sitt:

Implementation of strategies is concerned with
the design and management of systems to achieve
the best integration of people, structures, pro-
cesses and resources in reaching organizational
purposes.

Foretags utvecklingsfdrlopp enligt Chandler

Uppdelningen mellan strategiformulering och strategiimple-
mentering kan delvis ses som ett resultat av Chandlers stu-
die (1962). Chandler visade hur varje enskild strategi
ledde till olikartade administrativa svdrigheter som tende-
rade att leda till olika former av organisationsstruktur.
Han fann att nédr foéretagen diversifierade medférde detta i
allmédnhet olika administrativa problem med den funktionel-
la organisationen. Foretagsledningen fdrsdkte komma till-
rdtta med dessa genom divisionalisering. I dessa fordndringar
sdg Chandler VDn som en ledare, vilken formulerar nya stra-
tegier som implementerades senare med hjdlp av organisa-

tionsstrukturer och de administrativa systemen.

Ndr foretagen dndrar sin tillvdxtstrategi i1 syfte att for-
bittra lonsamheten, fdr det till f61jd att den nya strate-
gin leder till nya administrativa problem. Dessa nya ad-
ministrativa problem 18ses genom att VD &dndrar strukturen
sa att den passar strategin. Om ingen omstrukturering &dger
rum, leder detta till att den nya strategin inte blir ef-

fektiv (lag inre effektivitet som leder till 14g yttre ef-
fektivitet) och ddrfér kommer féretagets ekonomiska resultat

att sjunka. Chandlers pdverkan pd andra forskare har varit
betydande. Ansoff skriver exempelvis i f6rordet till sin bok
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Strategisk Foéretagsledning (1979) att Chandlers idéer haft
stor betydelse f6r Ansoffs egen syn pd strategi. Chandlers

bidrag kan summeras i f6ljande punkter.

1. Féretags utvecklingsférlopp kan beskrivas med hjilp
av tvd processer - strategiformulerings- och stra-

tegiimplementeringsprocessen.

2. Féretagsledningen s8ker nya m&jligheter for att

kunna vidxa och forbidttra l6nsamheten.

3. VD 4r den som formulerar strategin; han fattar be-

sluten som &dndrar fdretagets fdrdriktning.
4. Organisationsstrukturen féljer tillvixtstrategin.

5. Chandler fann att fdretagen f6ljde ett mbnster av
stegvis utveckling fran en enkel struktur till en
divisionaliserad organisationsstruktur som en kon-

sekvens av fdrédndringar av strategin.

6. Fdrdndringen av en organisationsstruktur fran ett
steg till ett annat intrdffade till £61jd av ad-

ministrativa problem.

Strategiformulering enligt Ansoff och Andrews

Flera forskare har studerat strategiformuleringsprocessen
ur olika infallsvinklar. Ett mycket vanligt sdtt dr att
dela in processen i steg. Andrews (op cit) delade exempel-
vis in processen 1 ett antal punkter, som framgar av figur
4:1.

I Ansoffs bok Corporate Strategy (1965), som fick manga
efterféljare, 4skadliggdrs strategiformuleringsprocessen 1
avsevirt mer komplicerade figurer dn figur 4:1. I boken
Strategisk Foretagsledning (1979) ser Ansoff sitt tidigare
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verk som en preskriptiv logisk analys av hur fdretag bor
tinka igenom sin anpassning till omgivningen. Han menar
dock att:

... medan jag dnnu holl pd att skriva boken,
forstod jag emellertid att det ej existerade
nagon relevant deskriptiv teoribildning an-
vindbar till att a priori prova ordinationer-
nas giltighet samt till att fOrutsdga under
vilka villkor de kan fungera och nidr de kommer
att misslyckas.

(s 11-12)

Den andra sidan av strategi som forskningen dgnat stor upp-
midrksamhet, dr hur strategier implementeras i fdretaget,
dvs hur en vision av fdretagets framtida forindring genom-
férs i1 organisationen. De huvudlinjer som forskningen
kring strategiimplementering i diversifierade fdretag har
behandlat, sdrskiljer organisationsstrukturens och de ad-
ministrativa systemens betydelse i relationen mellan huvud-
kontor och divisionerna (dotterbolag). Nyckelfragorna foér
att forstd strategiimplementeringen i detta sammanhang #r:
Vilken roll och funktion har huvudkontoret respektive divi-
sionerna i diversifierade foretag? Vilken roll spelar or-
ganisationsstrukturen och olika administrativa system i be-
slutsfattandet? Hur utvidrderar och miter féretagsledningen
resultaten pd ligre nivder och hur gérs beddmningen av vil-
ka verksamhetsgrenar och chefer som har framtidspotential?
Fragor av denna karaktidr 4r grunden for forskningen inom

omrddet strategiimplementering.

Christensen, Andrews och Bower (1978) redogdr for skillna-
der mellan formulering och implementering av strategier i
en figurform, som i stora drag dverensstidmmer med vad som
framférs av andra ledande forskare. Figur 4:2 4terger

denna i bantad form.
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FORMULERING IMPLEMENT ERING

1. Identifiering —> 1. Organisations-
av méjlighet > struktur
och risk

2. Genomging av »
féretagets
resurser

3. Personliga — 3 .. 2. Administrativa
virderingar processer

4, Samh&dlls- —3]
ansvar

. 3. Fbretagsledning

Figur 4:2, Formulering och implementering av
foretagsstrategi

Kdlla: Christensen, et al. (1978)

Vad ovanstdende forskare sdledes menar dr att strategiut-
vecklingsprocessen innehdaller tva processer. Den innehdl-

ler bl a strategiformulering som innebdr att fdretagsled-

ningen formulerar en strategi. Vidare att processen inne-
hdller strategiimplementering som innebdr omsdttande av

strategi genom utformning av strukturella och administra-

tiva system.

Kritik av uppdelningen i formulering och implementering

av strategin

Denna uppdelning i strategiformulering och strategiimple-
mentering har dock utsatts for kritik, ddrfér att den for-
utsdtter att det finns en klar vision som ligger till grund
f6r organisationens utveckling. Kritiken har kommit frén
forskare som studerat enskilda strategiska beslut i diver-
sifierade foretag. Berg (1964) studerade allokeringen av
resurser i ett stort amerikanskt konglomerat. Han fast-

slog bland annat att processen inte kunde beskrivas endast
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fran rationella utgingspunkter utan att ocksd sociala as-
pekter spelade en viktig roll. Han menade saledes att de
sociala aspekterna var en integrerad del av processen och
inte skulle behandlas separat. Genom att explicit ange
férekomsten av olika aktdrer med olika roller i processen
framstdr '"formulering" av strategier som vilseledande. En
bittre beskrivning vore '"formering'" (eng. formation) av
strategier, implicerande att de ursprungliga framtidsvisio-
nerna har 4ndrats under processens gang, om de nagonsin

over huvud taget funnits.

Mintzberg (1978) fastsléar att forskningen kring utvecklings-
forlopp i foretag mycket sdllan 4r baserad pd empiriska stu-
dier. De empiriska studierna kring enskilda strategiska be-
slut 1 diversifierade fdretag ger en viss vigledning for

hur dessa processer kan beskrivas. Vilka hindelser ligger
bakom initieringen av dessa processer? Vilka informations-
kdllor och vilken typ av information ligger till grund for
strategiskt beslutsfattande? Har dessa studier identifie-
rat hur enskilda strategiska beslut hidnger samman med

strategiutvecklingsprocessen?

EMPIRISKA STUDIER KRING ENSKILDA STRATEGISKA BESLUT

Flera forskare har studerat vissa strategiska beslut i di-
versifierade foretag och dirvid pekat pa flera intressanta
slutsatser. Berg (1964) integrerade, i sin studie om allo-
kering av strategiska resurser, administrativa fdrhédllan-
den 1 processen. Han menade att besluten initierades i
syfte att Ska fOretagets vinst, men att den information som
ldg till grund foér beslutsfattandet inte endast var av fi-
nansiell art. Det férfaringssédtt som 1ladg till grund for
beslutsfattandet av olika alternativ paverkades av for-
handlingar, dir olika sociala och politiska férhallanden

utgjorde en viktig del.
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Berg (op cit) och flertalet forskare som empiriskt studerat
olika strategiska beslut har ocksd pekat pd det metodolo-
giska problemet att beslutsfattandet paverkas av minga ex-
terna faktorer som kan vara av specifik karaktdr. Varje
process dr unik i betydelsen att den i hdg grad pdverkas
av tillgdngliga resurser, enskilda aktdrer, tillfdllighe~
ter, #dgarstruktur, som sillan #dr identisk i tva skilda fo-
retag. Steiner et al. (1977) menar att &mnets natur gor
det mycket svdrt att erhdlla extern validitet i beskriv-
ningarna, da ett mycket stort antal samband maste stude-
ras, vilket vidsentligen forsvarar mdjligheterna att goéra
denna typ av studier i ménga foretag.

One reason for slow growth of research about
strategic decision making, is that the real
world is a messy place. The processes are ex-~
tremely difficult to reveal and trace and uni-
versal generalizations are difficult to dis-
cover,

Berg (1964), Bower (1970) och Gilmour (1973) menade att fo&r
enproduktsféretag kunde enkla kognitiva modeller anvidndas
for att beskriva enskilda strategiska beslut, men att dessa
modeller blev otillrdckliga fo6r diversifierade foretag.
Bower et al. (1979) pekade pad att det strategiska besluts-
fattandet i stora diversifierade fdretag, som Westinghouse
och Singer, inte passade de enkla kognitiva modellerna:

At a time when simple cognitive models were
widely hailed (predominantly Cyert and March,
1963), the complexity revealed by exploratory
field observations of large, complex companies
defied easy explanations.

(Bower et al. 1977, s 13)

Beslut om avyttringar

Gilmour (1973) studerade de processer som ligger bakom be-

slut om stdrre avyttringar. Han testade di bland annat
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Cyert och March deskriptiva modell som bland annat inne-
hdller fyra begrepp:

Quasi Resolution of Conflicts

1.

2. Uncertainty Avoidance
3. Problematic Search

4

. Organizational Learning.

Gilmour menade att inget av de fyra begreppen kunde appli-
ceras pa avyttringsprocessen i diversifierade féretag.
Detta foranledde honom att formulera en ny modell (figur
4:3) som bestod av tre delar.

Diskrepans

N

Individuell
lasning

N

Organisatorisk
lasning

Figur 4:3. Beslutsprocessen fdr avyttringar enligt
Gilmour (1973)

Bland slutsatserna kan bland annat ndmnas att nidr diskre-
pansen uppmirksammas (exempelvis en divisionschefs ofdrma-
ga att hdlla budget) var det i samtliga fall en ny VD som
tog initiativ till upptédckten. Detta berodde bland annat
pa att den tidigare VDn hade last sig f&r en viss typ av
16sning. Den nye VDn grundade beslutet om avyttring pd en
finansiell analys av den avyttrade enheten. Endast ett
mycket fatal aktdrer (styrelse och VD) var inblandade i
beslutsfattandet.
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Nees (1978) studerade ocksd avyttringsprocessen i diversifi-
erade foretag. Hon menade att de olika stegen i beslutspro-
cessen kunde félja en grov indelning: initiering, utveckling
av 18sningar och val. Det forsta steget 1 processen innebir
att féretagsledningen blir medveten om att nagot miste goras.
Utvecklingsfasen innebdr att man studerar vad man kan gora
(insamling av information) och valfasen vad man skall géra.
Till skillnad mot Gilmour menade hon att flera aktdrer fréan
olika hierarkiska nivder 4r inblandade i avyttringsproces-
sen. Hon pekade p& att fo6r varje avyttringsbeslut i sjidlva
verket ett mycket stort antal beslut fattats, dvs att en rad
dterforingsmekanismer i verkligheten finns mellan de olika
faserna, Dock menade hon sidledes att beslutsfattandet kun-
de indelas i den tidsmidssiga sekvens som leder till beslu-

ten.

Beslut om utlidndska investeringar

Aharoni (1966) studerade beslut om utlidndska investeringar.
Han férsdkte identifiera vad som satte igdng processen, vad
som fick den att utvecklas och slutligen hur sjilva beslu-
tet togs. Han pekade pa, i likhet med Nees, att investe-
ringsbeslut inte fattas vid en speciell tidpunkt utan i4r

resultatet av en ldng process.,

There is no one investment decision made at a
specific point in time. Rather it is a long
process, spread over a considerable period of
time ... Throughout this process, numerous
'subdecisions' have to be made. These 'subde-
cisions' usually reduce the degree of freedom
of the decision-making unit and therefore in-
fluence the final outcome of the process.

(s 35)

Aharoni drog frdn sin studie slutsatsen att processen pa-

verkades av den typ av information, som blev tillgidnglig

under processens gang. Han pekade ocksd pd att enskilda
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aktdrers personlighet, virderingar och uppfattningar starkt

paverkade processen.

Resursallokeringsprocessen

Bower (1970) studerade resursallokeringen i ett diversifie-

rat foretag och utvecklade en deskriptiv modell av proces-

sen.

Bland ndgra av de mer intressanta sirmirkena i model-

len och slutsatserna kan nidmnas:

Modellen omfattar olika nivder av management och
angriper problemen med att fatta strategiska be-
slut i diversifierade féretag, till skillnad mot
exempelvis den modell Cyert och March (1963) ut-
vecklade, vilken baserades pd operativa besluts-

processer 1 enproduktsfdretag.

Resursallokeringen karaktédriserades, enligt Bower,
av sdvidl analys som férhandlingar dver flera niva-
er 1 féretaget, vilket bidrog till att processerna
tog lang tid i ansprak.

Resursallokeringsprocessen bestdr av tvd separata
underprocesser, definition och utveckling ("impe-
tus'"). Definitionsprocessen startar som en re-
spons ndr en chef fdr ett verksamhetsomrdde an-
ser att det fdreligger en diskrepans mellan det
verkliga och det l&dgst acceptabla resultatet,
Denna process bestdmmer det tekniska och ekono-
miska innehdllet i fdrslagen. Utvecklingsproces-
sen, 4 andra sidan, bestidmmer vilka fdrslag som
skall f4 investeringsmedel. Denna process dr vik-
tig, dd fdrslagen sdllan avslds nidr de ndr fore-
tagsledningen. Samma personer dr inte inblanda-
de i de bada processerna. Ett projekt stdds nér
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den nyckelperson som skall beddma det, tror att
det ligger 1 hans intresse att gdra sd. Nyckel-
personens uppfattning av fOretagets spelregler be-
stdmmer om han skall stoédja eller foérkasta projek-
tet.

3. Organisationsstrukturen, dvs den formella hierar-
kin, samt olika administrativa system (utvirderings-
system och beldningssystem) bestdmmer definitions~

och utvecklingsprocessen.

I Bowers resursallokeringsmodell finns det tvad nyckelaspek-
ter f6r beslutet - en finansiell och en teknisk-ekonomisk.
Bower kallar den finansiella aspekten fOretagsledningsfasen
och den andra initieringsfasen. Mellan de tvad nivierna
fanns det i det undersokta diversifierade fOretaget en
tredje fas - integration. Den fullt utvecklade modellen

framgdr av figur 4:4,

Bower testade en beslutsmodell, som anvidndes inom investe-
ringsteorin {capital budgeting theory). Denna modell base-
ras pd antagandet att de olika verksamhetsomrddena initie-
rar férdndringar och kommer med férslag som analyseras av
personer hogre upp i foéretaget - en s k '"nedifrédn och upp-
modell' (bottom-up). Efter att ha erhallit beslutsunderlag
vdljs de projekt som uppfyller vissa kriterier, exempelvis
att avkastningen pé& projektet dverstiger foretagets kal-
kylrédnta, en viss paybacktid etc. FOretagsledningarna i de
diversifierade foéretagen har inte den ingdende kunskapen om
verksamhetsomrdadets speciella f&rutsittningar och kan enligt
denna teori endast godkdnna eller forkasta projekt pd ekono-
miska grunder.

Emellertid baseras investeringsteorin p& tva kritiska anta-

ganden



Process . .
Organisationsstruktur
P Definition Utveckling och
as . .
administrativa system
Foretags- . . . - Utformning av organisa-
ledning Foretag/Finansiell Ja eller nej tionsstruktur och ad-
ministrativa system
A /N A
Finansiell Foretaget Foretaget
"vill" behoéver
Integration
produkt/ verksamhets~ verksamhetsH
marknad omradet omradet
v/ strategisk \ "vill" /% behdver
Initiering Strategisk "Jag har fdatt en Produkt/marknad utanfdr
Produkt/Marknad bra idé" strukturen

Figur 4:4.

Resursallokeringsprocessen i diversifierade féretag

(Bower, 1970)

01T
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1. Den antar att ett projekt kan sammanfattas i ett

mycket begridnsat antal kvantitativa métt.

2. Den antar att valet dr det viktigaste steget i be-

slutsprocessen,

Bower menade att dessa antaganden var tveksamma i realite-
ten. Den typ av information som ligger till grund fér be-
slutsfattandet 4r inte endast av ekonomisk natur och de in-

formationskdllor som anvidnds 4r inte endast de som fdrmed-

lar ett antal kvantitativa mdtt. Bower pekade vidare pd
att beslutsprocessen bestar av ett antal steg och det slut-
giltiga valet utgjorde endast 'toppen pad isberget'. Pro-

cessen skulle didrfdr studeras i sin helhet.

Ackerman (1970) jamfdrde resursallokeringsprocessen i till-
verkande foretag, som inte var diversifierade, med divisio-
ner i diversifierade foretag. Han fann att Bowers modell
kunde appliceras endast pd marginella investeringar fér ba-
da foretagstyperna, men att det fanns skillnader mellan £fo6-
retagstyperna ndr det gidllde stdrre investeringar. Divi-
sionscheferna i de diversifierade féretagen hade stérre in-
flytande ndr det gidllde godkdnnande av investeringar #n mot-
svarande chef i det mindre diversifierade ftéretaget. Acker-
man betonade att hdgsta f8retagsledningen i de mindre diver-
sifierade féretagen hade storre inflytande 6ver resursallo-
keringsprocessen, dvs att ldgre nivder hade stdrre autonomi

i de mer diversifierade féretagen.

Kopplingen mellan enskilda strategiska beslut och strate-

giutveckling

Den forskning som studerat strategiskt beslutsfattande i
diversifierade foretag, har varit begridnsad i den betydel-

sen att den endast studerat vissa enskilda strategiska be-
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slut. F4 forskare har foérsskt fdlja den strategiska utveck-
lingen f6r en hel koncern (dvs hur olika strategiska beslut
ir relaterade till varandra), vilket bland annat hdnger sam-
man med problemet att f£4 sddan tillgdng till data, som &r
nédvidndig. Forskare har i stdllet studerat vissa enskilda
strategiska beslut i diversifierade féretag - investeringar,
avyttringar etc och ddrvid har endast partiell férstielse
vunnits f8r de langa utvecklingsfdrloppen. Trevelyan (1974)
pekade just pa att ett visst paradigm dominerade forskning-
en om strategiskt beslutsfattande trots att flera forskare
pekat pa behovet av ett annat paradigm. Han beskrev det
forhdrskande paradigmet som 'the One-Shot Decision Paradigm”
och karaktidriserade det pa foljande sidtt (s 111):

- En kort tidsperiod

- En stark betoning pd de kriterier som ligger till

grund f8r valet av beslut

- En given tidpunkt ddr fdretagsledningen endast
har ett val mellan beslut/icke beslut.

I motsats till detta paradigm karaktdriserade han ett annat
paradigm som han ansdg i hdgre grad borde anvidndas i forsk-

ning i komplexa organisationer. Det kdnnetecknas av:

- att det stricker sig 6ver langa tidsperioder

- en hégre grad av aggregering didr det slutliga
resultatet dr summan av flera enskilda beslut
som formar ett mdnster. Dessa beslut kan i sig
sjidlva vara stérre, komplexa beslut (t ex ett
forvarv)

- att mycket fd av de enskilda besluten represen-
terar ett val mellan beslut/icke beslut med ut-
gangspunkt fran helheten (jfr ocksd Aharoni,
op cit)
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- att de enskilda strategiska besluten utgdr en inte-

grerad del av strategiutvecklingsprocessen.

Ndgra sammanfattande synpunkter kring strategiskt besluts-
fattande

Forskningen kring strategi har till stora delar behandlat
rationellt strategiskt beslutsfattande. FoOretagsledningens
roll i processen anses vara att formulera strategi som har
till syfte att forflytta foretaget frén en position till en
annan genom exempelvis avyttringar, allokering av resurser
eller forvdrv. Chandler (1962) sédg foretagsledaren som bide
den som formulerar strategin och sjdlv genomfdr den. Pro-
cessen initieras nidr fdretagsledningen anser tillvixten vara
otillfredsstidllande. Den typ av information som anvinds nir
det gdller att paverka strategiutvecklingen dr i huvudsak
ekonomisk. Den komplexa uppgiften att implementera strate-
gierna ses som en separat process som kallas strategiimple-
mentering. Enligt Chandler dr det f6rst nir strategin skall
implementeras som olika administrativa och sociala processer

dger rum.

Bower, Berg och manga fler har dock visat att sociala och
politiska interaktioner dger rum redan i formuleringspro-

cessen. Dessa forfattares huvudsakliga bidrag har varit:

1. Strategiskt beslutsfattande karaktdriseras av sivil
rationella som icke-fationella element. Vidare kin-
netecknas det av en rad beslut pa olika nivider av
ett stort antal beslutsfattare. De olika val som
gjorts pa olika nivder hinger samman med olika rol-

ler.
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2. Féretagsledningen har mdjligheter att paverka
strategiutvecklingsprocessen genom att forédndra
organisationsstrukturen och de administrativa syste-
men, snarare dn genom att substantiellt tillfdra
det strategiska beslutsfattandet nagonting. Det-
ta hinger samman med svarigheten fdr foretagsled-
ningen i ett diversifierat fdretag att forstd den

detaljerade verkligheten pa affédrsniva.

3. Det strategiska beslutsfattandet kan initieras av
flera skilda orsaker och kan avse sdvidl akuta pro-
blem som systematisk analys. Den typ av informa-
tion och de informationskidllor som anvinds pd
huvudkontoret ndr det gdller att paverka det stra-
tegiska beslutsfattandet kan vara av sdvil ekono-

misk som icke-ekonomisk karaktidr.

4. Det strategiska beslutsfattandet kan pdverkas av
enskilda aktérer och tillfdlligheter, som kan vara
av foéretagsspecifik karaktir.

5. De beslutsmodeller som beskriver strategiskt be-
slutsfattande i enproduktsféretag har ej kunnat
anvidndas f6r diversifierade féretag.

6. Studier om ett visst investeringsbeslut eller en
viss avyttring dr resultat av en ldng process, dir
det inte gdr att exakt avgdra nidr ett visst beslut
fattas, eftersom en rad mindre beslut har fattats
inom ramen f6r den lidngre processen.

EN STRATEGIUTVECKLINGSMODELL FOR DIVERSIFIERADE FORETAG

Studier om strategiskt beslutsfattande i diversifierade fo-
retag har sdledes inriktats pa ett specifikt strategiskt
beslut - exempelvis avyttringar. Lorange (1980), Abell och
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Hammond (1979), Haspelagh (1981) och konsulter som Boston
Consulting Group, McKinsey och Arthur D Little har utarbe-
tat modeller f6r strategiutveckling i diversifierade f&re-
tag. Bostonmodellen, som dr den mest kinda av dessa, base-
ras pad vissa antaganden mellan kostnad och pris, tillverk-
ningsvolym och s k erfarenhetseffekter, marknadsandel och
cash flow.

Kostnadsdynamiken. Flera forskare menar, som tidigare pépe-

kades, att innehdllet 1 strategin pdverkar l8nsamheten.
Marknadsandelens storlek, exempelvis, anses paverka lGnsam-
heten. En viktig anledning till att hdgre marknadsandel le=-
der till hégre lénsamhet 4r att det leder till lidgre kost-
nader. Detta beror bl a pd skalfdrdelar i produktion. De
ldgre kostnaderna hinger ocksd samman med den s k erfaren-
hetseffekten. Bakgrunden till denna erfarenhetseffekt &r

att manga kostnadselement minskar med ett visst antal pro-
centenheter (vanligtvis omkring 15-20%) varje gang ett fore-
tags erfarenhet att producera och sidlja en viss vara fdrdubb-
las. Denna erfarenhetseffekt, didr kostnaden sjunker med acku-
mulerad volym har identifierats f6r en stor mingd produkter
(t ex halvledare, motorcyklar, integrerade kretsar och kal-

kylatorer) och berdknas enligt formeln:

-
q n|n

q = den samlade erfarenheten vid en given tidpunkt
(ackumulerad produktion)

n = den samlade erfarenheten vid ett tidigare till-
fille (ackumulerad produktion)

Kq = kostnader f&6r enheten g (justerad f6r inflation)

Kn = kostnaden fér enheten n (justerad f6r inflation)

b = en konstant som beror pd erfarenhetseffekten.

Erfarenhetseffekten beror bland annat p& inlidrning hos per-

sonal, fdrbittrade arbetsmetoder, nya produktionsprocesser,
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produktstandardisering och fdrindringar i resursmixen. (Se
t ex Boston Consulting Group 1973, Abell och Hammond 1972.)
Pa en marknad med perfekt konkurrens, minskar kostnaderna
med ackumulerad volym i samma takt som priset sjunker (se
figur 4:5).

200

Pris och 100
kostnad/
/enhet 50

10

10 100 100

Ackumulerad produktion, enheter
(logaritmisk skala)

Figur 4:5. Samband mellan pris och kostnad med konstant
vinstmarginal

Kédlla: Abell och Hammond (1979)
I manga fall uppvisar produkten dock en annan pris- och
kostnadsutveckling, som framgdr av figur 4:6. Prisutveck-
lingen f&ljer produktens livscykel, didr efterfrigemdnstret

bestdmmer det pris som tas ut.

I branscher didr kostnaderna snabbt gdr ned till f&1jd av
erfarenhetseffekten, kan ett fdretag erhalla vidsentliga
kostnadsfdrdelar om man genomfdr en strategi som ackumule-
rar erfarenhet snabbare &n konkurrenterna. Ett f&retags
lidge pd erfarenhetskurvan bestidmmer, enligt Bostonmodellen,
den vinstmarginal som ir mdjlig att erhdlla for foretaget

(se figur 4:7).
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Figur 4:6.
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Figur 4:7.
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Kdlla: Note on the Use of Experience Curves
in Competitive Decision Making, Harvard
Business School, s 15 ICCH - 9-175-174

T 97177

\\
Kostnad N

forlust _—_ C A\ .
Vinst- E Nuvarande pris

marginal g \

7 8 8 FLSEIT

LR L

| I N W T o 4.4 1hagy I T

Ackumulerad volym, enheter

Skillnader i l6nsamhet mellan foretag med
olika erfarenhet
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Concept"”, Boston Consulting Group, Per-
sepctives No 124, 1973
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Tre fdretag befinner sig pa samma erfarenhetskurva i figu-
ren. Fodretag a har en kostnadsfdrdel 6ver féretag b, som i
sin tur har en férdel Over foretag c. Dessa skillnader i
liget pa erfarenhetskurvan mellan féretagen utgdr skillna-

den mellan vinst och forlust.

Dessa antaganden om samband mellan pris och kostnad (dvs
analys av inre effektivitet) ligger till grund for den stra-
tegiformuleringsmodell, som Bostongruppen utarbetat. (For
kritik av erfarenhetskurvan se t ex Fruhan, 1972; Abernathy
och Wayne, 1974; Salter och Weinhold, 1979.)

Strategiutvecklingsmodellen 4r uppbyggd p& antagandet att
ett diversifierat foretag ej kan Overlata det strategiska
beslutsfattandet till ldgre nivder. Strategiutveckling i
ett diversifierat foretag 4r enligt denna modell inte en
aggregering av strategier fran olika verksamhetsomriden.

Om strategiutveckling skulle vara summan av alla strate-
giska beslut pd ldgre nivaer i ett konglomerat, utgdr fére-
tagsledningen endast en central administrativ kostnad utan
ndgon funktion (dvs att foretagsledningen inte kan skapa
virde).

Strategiutvecklingsmodellen kan illustreras i matrisform,
som anvidnds for att visa ett foéretags portfoélj av verksam-

heter och indikerar fo6r varje verksamhetsomrdde:

1. Den relativa marknadsandelen definierad som relatio-

nen mellan den analyserade enhetens forsidljningsvir-
de och forsdljningsvdrdet av dess stdorsta konkurrent

i branschen.

2. Tillvixttakten pad en marknad (i fast penningvirde).

3. Férsdljningsvidrdet uttrycks med hjdlp av en cirkel

i matrisen, ddr diametern indikerar storleken pé
verksamhetsomrddet.
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Det foretag som &r ledande i branschen har en relativ mark-
nadsandel som dr stdrre 4n ett. Anledningen till att rela-
tiv marknadsandel anvinds dr att den fangar relationen till
ledarens andel; 20% marknadsandel har olika betydelse om le-
darens marknadsandel &r 25% eller 70%. Figur 4:8 illustre-

rar en typisk produktportfslj i ett diversifierat foretag.

208 O O
Stjédrna e Fragetecken
O
O OO o
Tillvixt O O °
10% Oo Q ©
O o 8 o° Oo
D &P L
Mj6lkko o O Hund
]
@ "%
Co
4 I L T N N S [
4.0 2.0 1.0 Q05 0.25

Relativ marknadsandel

Figur 4:8. En produktportfslj i ett diversifierat fore-
tag (forklaring till bendmningarna f&éljer i
texten).

Kdlla: Bruce Henderson, '"The Experience Curve
Reviewed: IV. The Growth Share Matrix
of the Product Portfolio', Perspectives,
No 135, 1973.

Produktportféljen 4r baserad pd verksamhetsomrddenas lige

i sin livscykel. Enheter med en tillvixt pd mer 4n 10% kan
anses befinna sig i ett tillvixtstadium. (Justeringar kan
géras for det specifika f6retagets situation och 10% an-
vinds som ett genomsnittligt riktmirke f6r midnga diversifi-
erade foretag.) Den relativa marknadsandelen baseras pi
uppfattningen att hég marknadsandel 4r nyckeln till fram-
tida cash flow.
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Tolkningen av matrisen baseras pd féljande antaganden:

- Tillvidxt krdver tillskott av likvida medel fdr att
finansiera utbyggnad av anldggningar, rdrelsekapi-
tal etc. Om marknadsandelen skall bibehdllas krivs

tillforsel av likvida medel.

- En 6kning av marknadsandelar krédver tillskott av
likvida medel i syfte att finansiera de dkade mark-

nadsféringskostnaderna och den utbyggda kapaciteten.

- Ndr produkten bdrjar mogna och ndr ett midttnadssta-
dium kommer tillvidxten att minska. Likvida medel
genereras dd i hég grad, eftersom investeringstak-

ten minskar ndr tillvixten gar ned.

- Priset gar ned nidr kostnaderna minskar pd grund av

erfarenhetseffekter.

Fyra kategorier (baserade pd cash flow) av verksamhetsomra-

den kan identifieras i figur 4:9.

Hog tillvéxt/h6g marknadsandel (bendmnd stjidrna). En stjir-

na dr ett verksamhetsomrade som dr dominerande pd en mark-

nad med hég tillvdxt. Genom erfarenhetseffekter har enhe-

ten hogre cash flow dn konkurrenter. A andra sidan tende-

rar verksamheter som vidxer, att behdéva investeringar. Dir-
for kommer den sammanvigda cash flown fran enheten att va-

ra liten.

Lag tillvixt/h6g relativ marknadsandel (mj&lkko eller kassa-

kossa). Kassakossorna har ett 6verskott av finansiella me-
del; affidrsenheten genererar medel som en foljd av den for-
delaktiga positionen pa erfarenhetskurvan, da stora inves-

teringar inte lidngre dr nddvindiga f6r att upprdtthalla en
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tillrdcklig kapacitet. Lénekapaciteten for en ensam kassa-

kossa dr ocksd alltid hog.

Hég tillvixt/1dg relativ marknadsandel (fréagetecken).

Produkter som nyligen introducerats befinner sig ofta 1
denna kategori. Netto tenderar deras cash flow att vara ne-
gativ. HGg tillvidxt krdver nya investeringar och med rela-
tiva kostnadsnackdelar #dr avkastningen vanligtvis lag. Det-
ta innebdr att affidrsenheterna i denna kategori sdllan 4r

sjdlvfinansierande.

Lag tillvidxt/ldg relativ marknadsandel (hund). Denna posi-

tion 4r inte Onskvird. D& tillvixten dr 1ag finns inte na-
gon langsiktig potential, eftersom forbittringar i kost-
nadsposition ej d4r trolig (pga erfarenhetseffekten); af-
fdrsenhéten har vanligtvis kostnadsnackdelar. Dessa enheter
tenderar att ta mycket tid i anspradk for féretagsledningen

och kallas ocksa ibland f&ér likviditetsfdllor (cash traps).

Ett verksamhetsomrdde kan pd olika vis fdrindra sin position
i portféljen. Den ideala utvecklingsvidgen dr att forflytta
sig fran ett frdgetecken till stjidrna och didrefter mjdlkko,
dd enheten kan mjdlkas och slutligen avyttras. Motsatt ut-
vecklingsfdrlopp 4r ocksd méjligt; exempelvis om en stjédrna

aldrig utvecklas till kassakossa utan endast till hund.

Férdndringar i den vertikala riktningen (tillvidxttakt) be-
stdms av externa faktorer 6ver vilka fdretaget har liten

kontroll; strategiformuleringen innebidr dirfdr enligt Bos-
tonmodellen i huvudsak en strategi som syftar till att oka

marknadsandelen. Fyra huvudkategorier kan da Svervigas:

- Bygg upp marknadsandelar
- Hall marknadsandelar

- Skérda

- Dra tillbaka.
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Figur 4:9. Utvecklingsvidgar for en affdrsenhets 1ivs-

cykel
Kdlla: Henderson (1979)

Bygg upp marknadsandelar: Afférsenheten vixer snabbare &n

marknaden. Att bygga upp marknadsandelar anses ldmpligt i
snabbvixande branscher och anvidndes f6r savil offensiva som
defensiva dndamdl. Nir exempelvis Texas Instrument sidnkte
priset pd sina kalkylatorer i takt med den 8kade erfarenhe-
ten, ledde det savidl till dkad marknadsandel som dkad efter-
fragan; priselasticiteten f&r produkterna var stdrre 4n ett.
Defensivt kan det finnas behov av att nd en kritisk andel,
vanligtvis kallad den kritiska massan, f&6r att kunna exis-
tera pd marknaden. Det 4r oekonomiskt att f&rsdka vinna
marknadsandelar i langsamt vixande marknader dir savidl kép-
ménstren som distributionskanalerna har stabiliserats och
férsdljningsdkningen maste ske pa bekostnad av konkurren-

ternas marknadsandel,

H411 marknadsandelar: Ett f&rstk att bibehalla status quo,

som speciellt &r ldmpligt nir affidrsenheten 4r ledaren i
branschen. Om branschen vidxer behdvs investeringar foér att
halla andelar.
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Skorda: Marknadsandelen tilldts gd ned i syfte att minimera
investeringar och maximera cash flow. Strategin kan anvin-
das f6r verksamhetsomriden med en svag position pa nedatga-
ende marknader. Innan patent gidr ut kan det ocksd vara ldmp-
ligt att maximera cash flow som exempelvis Xerox gjort
(Wells, 1971).

Dra tillbaka: Om ett verksamhetsomrade har mindre andel in
den kritiska massan, om konkurrenter har stora kostnadsfor-
delar eller di en resursinsats krivs, stdérre dn den finan-
siella situationen medger, kan féretaget tvingas dra sig
tillbaka och eventuellt avyttra en affdrsenhet. I bérjan
av 70-talet klarade inte General Electric och RCA att bygga
upp de marknadsandelar som var nddvdndiga inom dataindust-
rin. Detta tvingade dem att dra sig tillbaka.

Det "ideala' utseendet av en portf6lj kan visas i en fi-

gur som kallas "tillvixtmatrisen™ (figur 4:10).

-En vertikal axel i matrisen uttrycker den maximalt méjliga
tillvidxten i foretaget. Den ''ideala' portfdljen har verk-
samhetsomriden som ligger inom ramen f6r den maximala till-
vixten. Det vidgda genomsnittet av verksamhetsomrddenas
tillvdxt kan inte Overstiga den maximala tillvixten, vilket
betyder att portfdljens centrum inte kan vara till héger om

den vertikala linjen.

Den maximala tillvidxten definieras salunda:
D .
G = bl (R-l) + Rp

G
D/E

maximal tillvixt

skuldsdttningsgrad (justerad fo6r fordndringar
over tiden)

Matrisen kan anvidndas f8r att studera resursallokeringar i
féretaget., Den tolkas sd att om ett verksamhetsomrdde vixer

med exakt samma hastighet som marknaden placeras det pé
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Den maximala tillvidxten
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Figur 4:10. Strategiutveckling och maximal tillvixt

Kdlla: Gerald Allen "A Note on The Boston
Consulting Group Concept of Com-
petitive Analysis and Corporate
Strategy", ICCH 9-175-175, 1975.

diagonalen i matrisen, eftersom marknadsandelen da &r of&r-
dndrad. De enheter som tar marknadsandelar befinner sig ne-
danfdr diagonalen och de som f8rlorar ovanfdér. Den vidnstra
matrisen visar en "ideal" portfdlj ddr hunden (x) befinner
sig nédra axeln f6r marknadstillvidxt, vilket indikerar att
smad resurser bor allokeras till dessa enheter, som inte har
nidgon framtidspotential., Mj&lkkon ($) ligger pa diagonalen,
indikerande att den hdller stdllningen pa marknaden. Stjir-
nor (x) ligger ndgot under diagonalen f&r att hadlla och fér-
stirka stidllningen. Frigetecknen har idealt tva positioner
i matrisen: en position dir de inte erhdller ndgra resurser
(till vinster) vilket innebdr en planerad utfasning och en
position ddr stora satsningar gbérs for att vinna stdllning

pa marknaden (till hoger).

Flera forskare har pekat pd att det antagna sambandet mel-
lan aktiv marknadsandel och cash flow kan vara svagt. Det
kan exempelvis vara fallet nir andra faktorer &n marknads-

andel paverkar ldnsamhet (t ex kvalitet eller service),
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skillnader i1 inkOpskostnader av material, erfarenhets- eller
skaleffekterna 4r smd eller att innovationer skapar nya er-

farenhetskurvor.

Dessutom kan det antagna sambandet mellan marknadstillvixt
och framtida cash flow vara tveksamt. Det kan exempelvis
bero pa héga intrddesbarridrer, statsinterventioner, obalan-
ser mellan efterfrdgan och utbud pid grund av konjunkturer

eller att kapitalintensiteten #r lag.
Bland forskare som kritiserat de antagna sambanden mirks

Brodin (1979), Day (1977), Enis (1980), Hamermesh et al.
(1979), Porter (1980) och Taylor (1976).

Strategiutvecklingsprocessen och Bostonmodellen

Det som initierar strategiutvecklingsprocessen enligt Bos-
tonmodellen, dr en analys av den befintliga portfdljen av
aktiviteter i det diversifierade fdretaget. Féretagsled-
ningen skall tillse att portfdljen av verksamheter balanse-
ras med enheter som genererar finansiella medel och enheter
med framtidspotential som anvidnder dessa medel. Foretags-
ledningens roll &r sdledes att integrera och balansera cash
flow O6ver de olika verksamheternas livscykler, samtidigt
som de finansiella resurserna beaktas. Beridknas exempelvis
tillvéxten bli stdrre 4n den maximalt mdjliga med givna re-

surser far enheter avyttras eller mdlen omprdvas,

Den typ av information som ligger till grund f&ér det stra-
tegiska beslutsfattandet dr de olika verksamhetsomrddenas
cash flow, relativa marknadsandelar och tillvidxttakt. Vi-
dare information om den totala finansiella situationen 1
foretaget samt finansiell strategisk information (marknads-
andel) frdn de storsta konkurrenterna. Informationen om
framtida strategisk och finansiell situation utgdr ocksa

en del av modellen.
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De informationsk&dllor som ligger till grund for det strate-
giska beslutsfattandet dr interna planeringssystem och kon-
trollsystem.

De viktigaste kriterierna som ligger till grund f0r valet
av olika strategier dr att analysera om de finansiella re-

surserna och cash flow passar den existerande portfdljen.

Bostonmodellen dr en av de fa modeller foér strategiutveck-
lingsprocessen i diversifierade féretag. I likhet med
Chandlers modell ges fdretagsledningen en nyckelroll i fdre-
tagets utveckling. Av figur 4:11 framgdr i sammanfattande

form dess fridmsta kidnnetecken.

Utlosande faktor Identifiering av Onskvirt ut-
bakom initiering- seende av portfdljen
en av processen

Informationskédllor Formella planeringssystem,
konsulthjédlp
Typ av information Erfarenhetskurvans inverkan

pa olika kostnadselement
Cash flow frdn olika verksam-~

hetsomrdden
Kriterier som ligger Analys av portfdljens interna
till grund fo6r valet balans

Finansiell analys

Huvudkontorets roll i Formulering av ett Onskvirt
strategiutvecklings- utseende pd portfdljen av
processen verksamheter (en vision)

Utformning av planerings-
system som férser HK med
information

Figur 4:11. Strategiutvecklingsprocessen enligt Boston-
modellen
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STRATEGISKT BESLUTSFATTANDE - NAGRA HUVUDINRIKTNINGAR

Den forskning som studerat hur strategiskt beslutsfattande
skulle kunna grovt schabloniseras i tre skolor. Bowman (1974),
Mintzberg (1973) och Prahalad (1975) 4r exempel pa forska-

re som forsékt klassificera forskningen inom strategiskt be-
slutsfattande. Mycket f4 studier kring strategiskt besluts-
fattande, sedan Chandlers studie, baseras pad empirisk forsk-
ning och Mintzberg (1978) noterade ocksd denna brist efter

sitt forsdk att gruppera forskningen.

Planeringsskolan ser strategiskt beslutsfattande som i huvud-
sak ett sdtt for fdretagsledare att analytiskt och rationellt
fatta beslut som fir implikationer f&r fdretaget i framtiden.
Litteraturen inom denna skola dr i huvudsak normativ och
anger faktorer som borde ingd i den planerade strategin.
Vanligtvis dr planeringsmodellerna uppbyggda kring vissa
konceptuella steg i syfte att formulera strategier. Den
information som b&r ingd for att kunna utveckla strategis-

ka planer diskuteras relativt noggrant i litteraturen, men
det 4r foérst under senare delen av 70-talet som ndgra em-
piriska studier gjorts i dmnet (Hofer, 1978). Till en bdr-
jan karaktidriserades planeringsskolan av relativt tekniska
beskrivningar hur planeringen skulle genomfdras, men forska-
re som Ackoff (1970) och framfdér allt Ozbekhan (1973) gav
planeringen nya dimensioner. De olika tillvigagangssidtten
kdnnetecknas dock till O8vervidgande del av en stark inrikt-
ning pd midtbara kvantitativa faktorer och att man neglige-

rar eller underskattar

... the vital qualitative organizational and
power behavioral factors which so often deter-
mine strategic success in one situation versus
another.

(Quinn, 1978)
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Bland de mer vilkidnda tillvdgagadngssidtten for planering

midrks strategiprofilen som baseras pd ett forsdék att syste-

matiskt utvidrdera strategin i fdretaget. (Se exempelvis

Ferguson, 1974, £8r en noggrann analys,)

En annan vanlig planeringsteknik dr den s k "WOTS-UP"-ana-
lysen som dr en akronym f6r weaknesses, opportunities,
threats and strengths. Med hjdlp av den information som
kommer fram i "WOTS-UP"-analysen kan strategierna identi-
fieras for att direfter utvidrderas (se ocksd Cohen et al.,
1973; Katz, 1973 och Steiner, 1969).

Ett tredje sdtt, enligt planeringsskolan, dr att identifie-

ra och formulera strategier med hjdlp av produkt-marknads-

matriser (figur 4:12). Denna metod dr speciellt tilldmpbar

f8r enproduktsféretag och fdretag som dnnu inte d4r diversi-

fierade.
Produkt
rocu Gammal Ny
Marknad
Gammal Marknads-~ Produktut-
penetration veckling
Ny Marknads- Di .fﬂ .
utveckling iversifiering

Figur 4:12. En produkt-marknadsmatris (efter Ansoff,
1965)

Den mest k#dnda och anvinda matrisen framgar av figur 4:12,
men flera andra forskare har utvecklat andra klassifice-
ringar fér strategiskt beslutsfattande (exempelvis
Clifford, 1973 och Luck et al., 1968).
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Ett fjdrde sédtt att formulera strategier inom ramen fdr pla-
nering d4r s k '"gap analys', som betyder att om inte progno-
serna nar upp till de dnskvidrda mélen si uppstdr en skill-

nad eller ett "gap". I syfte att fylla det gapet kridvs att
foretagsledningen identifierar nya strategier eller, om den

inte lyckas didrmed, sdnker ambitionsnivan.

En mycket stor del av litteraturen som handlar om strate-
giskt beslutsfattande 4r planeringsorienterad. De flesta
planeringstekniker &r teoretiska till sin natur, med beto-

ning pd design av planeringssystem och enligt Heau (1976,
p IIp25):

Most of the literature is concerned with pro-
viding techniques and procedures. It ranges
from checklists to analytical and chronologic-
al steps to sophisticated and often caballist-
ic charts where colors, arrows, spatial per-
spective and planning jargong dispute the
reader's attention.

Flera av foretrddarna fo6r planeringsskolan har en bred syn
péd strategiskt beslutsfattande och menar att féretaget
skall strdva efter en anpassning mellan den externa omgiv-
ningen och foretaget, konsistent med foretagsledningens
personliga virderingar och fdretagets sociala ansvar. At-
skilliga medlemmar frdn fakulteten i business policy frén
Harvard Business School méste rdknas in hir. Andrews
(1971) d4r en av de ledande foretrddarna och menar att
strategiskt beslutsfattande sker med hjdlp av analys av
foretagets resurser och kompetens samt férs6k till iden-
tifiering av den speciella karaktdren och kulturen i
foretaget. Strategiskt beslutsfattande ses av Andrews
(1971, s 37 ff) som den intellektuella process som be-
stdmmer vad ett foretag '"might do in terms of environmen-
tal opportunity, what it can do in terms of ability and
power". Eftersom vidrderingar och etik ocksd influerar
processen maste vad foretagsledarna "want to do and
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should do ockséd beaktas i det strategiska beslutsfattan-
det.

Andrews inkluderar sdledes ocksd féretagsledarnas egna vir-
deringar och ambitioner samt beaktar explicit aktie#dgarnas
och andra intressegruppers krav. Han gbr ocksd en stark
distinktion mellan strategiformulering och implementering.
Bower (1967) menar att det som skiljer Andrews, Chandler

och andra Harvardprofessorer fran "planeringstekniker' som
exempelvis Steiner (1965) &4r att den fOrstnimnda gruppen re-

laterar strategiformuleringen till problemformulering (beak-

tar processer av upptidckt) medan "planeringsteknikerna' ser

processen som ett ldggande av pussel (logiska l6sningar med

hjdlp av olika procedurer).

Den utlgsande faktorn, eller orsaken bakom initieringen av
strategiskt beslutsfattande 4r analys av koncernens situation.
Vanligtvis inrymmer detta nagon typ av analys av fdretagets
kompetens och en genomgang av vad som hinder i omvirlden.

De informationskdllor som ligger till grund f6r det strate-
giska beslutsfattandet kommer i huvudsak fran interna kidl-
lor, t ex strategisk planering och formella rapportsystem.

Den typ av information som anvidnds 4r av strategisk karak-

tdr (t ex identifiering av synergiférdelar och marknads-
analys). Det forfaringssdtt som ligger bakom valet av oli-

ka alternativ 4r analytiskt.

Skolan behandlar strategin som explicit formulerade rikt-
linjer. Foretagsledningen formulerar en vision, som dr ett
resultat av en medveten process, innan specifika beslut fat-
tas. Denna vision kan inte uppnds om inte processen genom-
férs med systematik och Ackoff (1970, s 5) menar att pro-
cessen idr "directed toward producing one or more future
states which are desired and which are not expected to

occur unless something is done".
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Adhocskolan (muddling through) menar att organisationen fat-
tar ett beslut i taget och hela tiden forsdker nd kompro-
misslésningar. Strategiska beslut kan inte, enligt denna
skola, behandlas ungefdr samtidigt i syfte att nd ett ho-
listiskt optimum. Orsaken till detta dr kognitiva begrins-
ningar\(March och Simon, 1958).

Det strategiska beslutsfattandet initieras till f61jd av
problem i fdretaget snarare dn att m&jligheter dyker upp
(Cyert och March, 1963). Det paverkas av en rad férhdllan-
den inom organisationen som g&r att antagandet om virde-
maximerade beteenden faller. Exempel pd saddana faktorer
som pdverkar strategin 4r egenskaper hos individer (Zalez-
nik, 1970), koalitioner (Allison, 1971; Guth, 1976), makt-
balanser (Pettigrew, 1973) och politiska processer (Bower
och Doz, 1977). For en utfoérlig beskrivning av adhocsko-
lans bidrag till strategiskt beslutsfattande hénvisas

till MacMillan (1978) och Galbraith and Nathanson (1978).

Den typ av information som ligger till grund f6r det strate-
giska beslutsfattandet, dr sddan information som reducerar
osdkerhet. TForetaget kan didrfér inte fatta beslut som pa
ett védsentligt sdtt dndrar organisationens inriktning, didr-
for att osdkerheten infor det okédnda dr f6r stor. Mintz-
berg (1973, s 47) menar att fdretaget inte kan

... take large decisions for venturing too far
into the unknown. The strategy-maker focuses
first on what is familiar, considering the con-
venient alternatives and the ones that differ
only slightly from the status quo.

Detta betyder sdledes att fdretaget inte initierar nfigra
strategiska beslut fdrrdm problem uppstdr (Mintzberg et
al., 1976). Valet mellan olika handlingsalternativ gérs
vid férhandlingar genom kompromisslésningar och diskussio-
ner, didr individer och koalitioner med skilda vidrderingar
spelar en betydande roll (Miles och Snow, 1978).
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Strategiutveckling 4r enligt denna skola inte ndgot som ir
forbehdllet f6retagsledningen eller planeringsexperter, som
forstker uppnd rationella 18sningar av féretagets problem.
Skolan menar i stdllet att strategiutveckling kan ses som
en serie beslut, vilka fattas pa grund av pressande problem
och maktstrider utan ndgon 6vergripande integrering mellan
besluten 6ver tiden, Huvudkontorets roll i strategiutveck-
lingsprocesser blir da snarare att aggregera strategiska
beslut frédn de olika verksamhetsomriddena. Lindblom (1968,

s 27) ger foljande beskrivning:

Man has had to be devilishly inventive to cope
with the staggering difficulties he faces. His
analytical methods cannot be restricted to tidy
scholary procedures. The piecemaking remedial
incrementalist or satisficer may not look like
an heroic figure. He 1is nevertheless a shrewd,
resourceful problem-solver who is wrestling
bravely with a universe that he is wise enough
to know is too big for him.

Berg och Pitts (1977) dr mycket tveksamma till de forsk-
ningsresultat som endast ger fdretagsledningen en mycket
liten roll i det direkta (substantiella) beslutsfattandet.
Det 4r dock viktigt att framhdlla att de flesta studierna
inom denna skola har koncentrerats pad beteendeaspekter i
féretag och genomfdrs i sammanhang ofta langt borta frén
strategiutvecklingsprocesser och fdretagsledningens roll

i dessa. Beteendeforskarna har dgnat fridgor som hur vinsten
skall fdrbdttras eller var foretaget skall vidxa - frégor
som d4r mycket viktiga aspekter i det strategiska besluts-
fattandet - ringa uppmidrksamhet. Adhocskolans stdrsta
virde d4r att den allvarligt ifrdgasatt flera av de rekom-

mendationer planeringsskolan gor.

Entreprendrskolan foretrdder ytterligare ett annat synsitt.

Betoningen ligger pd enskilda aktdrer, som stdndigt sGker
nya méjligheter och utmaningar, och som drivs av ett starkt
behov att uppnd resultat. Drucker (1970, s 10) skriver
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Entrepreneurship requires that the available
good people be deployed on opportunities,
rather than frittered away or 'solving pro-
blems'.

De informationskdllor som attraherar fOretagsledaren 4r av
annan karaktdr 4n de kdllor som kommer fram genom mer for-
mella informationssystem. De fOretagsledare som 4r entre-
prendrer har i allmidnhet en stark aversion mot formella
interna hjdlpmedel som exempelvis planeringssystem., De
tycks framfdr allt motiveras av tillvédxt och hdg grad av
flexibilitet. Mintzberg (1973, s 148 ff) menar att de in-
formationskdllor som attraherar entreprenfriella fdretags-

ledare 4r externa kontakter av olika slag (banker, andra

foretagsledare; se Aguilars klassificering av informations
kdllor). Vidare muntlig information (informella samtal)
som leder till snabba beslut, snarare idn skriven informa-

tion frédn olika planeringssystem.

Den typ av information som ligger till grund f&r det stra-
tegiska beslutsfattandet dr finansiell information av oli-
ka slag (se t ex Nangia, 1973). Det dr en stark oriente-

ring mot att védxa, tjdna pengar och sdka nya mojligheter.

De forfaringssdtt som ligger bakom valet av olika alterna-
tiv 4r att entreprendren vidrderar alternativen utan nigra

ingdende analyser eller forhandlingar. Valet dr avhidngigt
beslutsfattarens intressen, tidigare erfarenhet och skick-
lighet (se Nees, 1978).

Koncernledningens roll i foretagets utveckling blir att
skapa ett innovativt klimat genom att styra férutsitt-
ningar for lidgre nivder att stka nya mdjligheter, t ex
med ett belGningssystem, som uppmuntrar kreativitet och
initiativférmdga. Dessutom spelar féretagsledningen en
viktig roll i resursallokeringen mellan olika affidrsenhe-
ter. Anders Wall (i Leadership, 1978) menar i detta sam-
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manhang att det dr nddvindigt att de olika enheterna féar

konkurrera om kapital och att denna inbyggda konkurrens

.. also creates the sort of tension within an
organization which is useful for the acceptance
of innovation. The ambition of management should
be to become a leader of charge and keep that
leadership.

En slutsats frdn denna genomgdng av ndgra av de viktigaste
inriktningarna f6r forskning kring strategiskt beslutsfat-
tande dr att de uppenbarligen i flera avseenden skiljer

sig a4t och endast ldmnar begridnsad vigledning hur strategi-
utvecklingsprocessen ser ut i fdretag med olika diversifi-

eringsgrad.

Det gidller t ex den utldsande faktorn eller vad som initi-
erar dessa processer, vilka informationskdllor och vilken
typ av information som ligger till grund fér det strate-
giska beslutsfattandet, vilket férfaringssdtt och vilka
kriterier som ligger till grund f6r valet av olika alter-
nativ, vilka de inblandade aktdrerna 4r samt hur processen
tillgar. Huvudkontorets roll i strategiutvecklingsproces-
sen och graden av rationalitet i det strategiska besluts-
fattandet skiljer sig ocksd. TFigur 4:13 sdker sammanfatta
dessa skillnader mellan skolorna och ligger till grund for
de klassificeringar som gdrs i kapitel 7. En synpunkt bor
speciellt betonas. Strategisk planering dr inte det enda
sdttet att fatta strategiska beslut, dven om planerings-
litteraturen dominerar inom strategiomradet. Mintzberg
(1973, s 52) skriver:

Planning is not a panacea for the problems of
strategy making. Some situations require no
planning, others only limited planning.

Litteraturgenomgangen har gjort det m6jligt att klassifi-

cera den utldsande faktorn av processerna, typ av informa-
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strategiskt beslutsfattande

Planerings=~ Adhoc—- Entreprendr—
skolan skolan skolan
Utldsande
Zit;ozaégé Analys Problem M5jligheter
initieringen
Informations~ Formella in- Tillfdlliga Externa kontak~
kdllor terna admi- interna kom- ter (ex banker
nistrativa mittéer, task och m#klare)
och struktu- forces och
rella system grupper
(ex plane-
ringssystem,
styrelsemSten)
Typ av in=- Strategisk Information Finansiell
formation information som blir till- information
(ex marknads- gidnglig nir
andel, syner— beslutsfat-
gifdrdelar) tandet fort-
skrider
Kriterier Analys Forhand- Intuition
som ligger lingar (individuell
till grund virdering)
for valet
Hur tillgdr Formulering Genom att Stkande efter
strategiskt och direfter 1l6sa ett nya tillvixt-
beslutsfat- implemente- problem i omréden
tande? ring taget
Huvudkonto—- Formulering Aggregering Allokering av
rets roll i av en vision av beslut resurser
gtrategiut— samt utform- fran de
vecklings~- ning av orga- olika verk-—
processen nisations—~ samhet som—
struktur och rddena
administrati-
va system
Figur 4:13. Sammanfattning av de olika skolorna for
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tion som anvindes och de informationskdllor som ligger till
grund fOr det strategiska beslutsfattandet. Den regel som
anvidnts f6r att klassificera de hidndelser som initierar
strategiskt beslutsfattande i problem eller kris, analys

och méjligheter har varit fdljande:

Problem eller kris - foretaget tvingas Aatgirda
allvarliga hindelser i den externa eller den
interna omgivningen. Det kan vara hot mot den
oberoende stdllningen, exempelvis pad grund av
fientligt f6rsdk till f8rvdrv, eller allvarli-
ga likviditets- eller l&énsamhetsproblem.

Analys-fdretaget goér en systematisk genomgédng av
situationen och p& basis av denna genomgang vid-
tar foretaget atgirder. MOjligheter-strategin
initieras pa helt frivillig vdg f6r att férbidttra
ett redan sdkert ldge. Det kan handla om att en
dominerande aktiepost blir till salu, att en for-
fragan om en férsdljning av ett bolag inkommer
eller att kapitalmarknaden 4r i sddant lidge att
det underlittar mdjligheten att erhdlla nytt
kapital.

Den regel som anvidnts for att klassificera den typ av infor-
mation som ligger till grund f&r det strategiska besluts-

fattandet, har varit fdljande:

Strategisk information d4r sddan information som
r6r féretagets yttre och inre effektivitet. Det
kan t ex vara marknadsandel eller synergiférde-
lar.

Finansiell information dr sddan information som
gdr att erhdlla fran foretagets balans- och
resultatrdkningar.

Information som reducerar osidkerhet dr dels sa-
dan information som dr tillg#dnglig ndr en mdj-
lighet eller ett problem dyker upp, dels den
information som blir tillgdnglig ndr besluts-
fattandet fortskrider.
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Det forfaringssidtt som ligger bakom valet av olika alterna-
tiv har klassificerats (enligt Mintzberg et al., 1976) 1i:

Analys - utvidrderingar utfdrda av flera personer
p@ huvudkontoret (inklusive stabspersonal). Eko-
nomiska kriterier, sasom avkastningsmatt, bety-
delse for kapitalstruktur, likviditetspafrest-
ningar, har en avgdrande betydelse fér valet,

Férhandlingar - valet avgdrs genom kompromissl&s-
ningar och diskussioner ddr individer och koali-

tioner med skilda vidrderingar spelar en betydan-

de roll.

Intuition (individuell virdering) - en enskild
aktdr gor ett val pad basis av en kidnsla, att ett
visst projekt bdr accepteras eller forkastas.

F6r en mer detaljerad genomgang av de olika begreppen hin-
visas till Mintzberg (1973) och Mintzberg et al. (1977).
En diskussion om klassificeringarnas anvidndbarhet férs ock-

sd 1 avslutningskapitlet,

Sammanfattning

I inledningen av kapitlet diskuterades ndgra forskares syn
pa strategibegreppet. Det argumenterades att den tilltagan-
de diversifieringsgraden nédvdndiggjorde en utvidgning av
strategin.,

Studier kring utvecklingsfdrlopp i féretag har behandlat
tvd sidor av strategi - strategiformulering och strategi-
implementering. Huvudkontoret har till exempel, enligt
Chandler, en viktig roll i att faststdlla en vision i vil-
ken riktning féretaget skall drivas. Ligre nivaer genomfdr
ddrefter denna vision.

Flera forskare har studerat enskilda strategiska beslut 1

diversifierade foéretag. Bland de processer som studerats
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midrks exempelvis avyttrings- och resursallokeringsbeslut.
Forskarna har da f61jt en specifik avyttring eller investe-
ringsprocess. Syftet 1 dessa studier har inte varit att
forsdka relatera de enskilda strategiska besluten till hela
koncernens utveckling, utan endast att studera det enskilda
beslutet under viss begridnsad tid. Den empiriska delen av
denna avhandling skall belysa hur de enskilda strategiska
besluten hidnger ihop Over tiden. Ligger en vision till
grund for exempelvis ett antal forvidrv eller fattas beslu-

ten utan 6verordnad integrering?

En relativt ingdende beskrivning av en strategiutvecklings-
modell f6r diversifierade foretag presenterades. Modellen
ger huvudkontoret en viktig roll i1 det strategiska besluts-
fattandet, som resursallokerare mellan enheter som uppvisar
olika tillvdxt- och cash flow-mdnster. Den typ av informa-
tion som behdvs for att kunna balansera portféljen dr till-
vixttakt och relativ marknadsandel frén olika affdrsomrdden,
kostnadsstruktur och koncernens finansiella situation. Dess-
utom beh6vs information av motsvarande slag frdn de stdrsta
konkurrenterna. De enskilda strategiska besluten som fat-
tas ligger inom ramen for det Onskvidrda utseendet av port-
foéljen. Det strategiska beslutsfattandet dr i modellen en
rationell process, i1 vilken huvudkontoret utvdrderar och
védljer olika alternativ mot den Onskvdrda balansen 1 port-
f6ljen. I den empiriska delen av studien identifieras om
huvudkontoret tar initiativ till strategiska beslut pd basis
av planeringssystem och analyser av Onskvdrt utseende av

portféljen.

I kapitlet har ocksa den forskning som studerat strategiskt
beslutsfattande klassificerats i tre skolor, ndmligen pla-

nerings-, adhoc- och entreprendrsskolan. Skolorna skiljer

sig a4t i flera vidsentliga avseenden, t ex vad gidller den
typ av information och informationskédllor, som ligger till
grund fOr beslutsfattandet. Ytterligare en vidsentlig skill-
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nad mellan skolorna dr hur de enskilda besluten hinger sam-
man med foretagets langsiktiga utveckling. Enligt adhoc~
och entreprendrsskolan dr fdretagets utveckling en fdljd av
en rad strategiska beslut utan 6verordnad integrering mot
en faststidlld vision. Planeringsskolan didremot utgadr fran
att det finns en sadan vision som ligger till grund £6r de
enskilda strategiska besluten. Den empiriska delen av av-
handlingen belyser hur enskilda strategiska beslut héidnger

samman dver ldngre tidsperioder.
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5 CONSOLIDATED PRODUCTS

I detta kapitel beskrivs inledningsvis Consolidated Pro-

ducts (CP) strategiska utveckling i ett historiskt perspek-

tiv. Dérefter redogdrs f6r CPs utveckling mellan 1965 och
1978, Under denna tid kan tvad skilda perioder urskiljas
f6r gruppen. Den fdrsta av dessa varade frdn 1965 till
1974 och karaktidriserades i stora stycken av omstrukture-

ringsaktiviteter, eller rationalisering av affidrsverksam-

heterna, medan perioden frin 1975 priglades av en interna-

tionalisering av koncernen. Kapitlet avslutas med en jim-

forelse mellan strategiutvecklingsprocesserna samt en

genomgdng av hur koncernen fdriindrats 8ver perioden.

HISTORIK

Foretaget grundades i bdrjan av 1900-talet genom en fusion
av tio smd fOretag inom tryckeribranschen, i syfte att

bland annat neutralisera effekterna av cykliska variatio-
ner i efterfridgan. Tryckeriuppdragen bestod i stor ut-
strdckning av bestdllningsarbeten och var dirfdr mycket
kdnsliga f6r variationer i efterfragan. Genom sammanslag-
ningarna f&renades flertalet av landets litografiska trycke-
rier. En annan rdrelsegren som snart kom att fdrknippas

med CP var tillverkning av kartonnage och pdsar. Dessa em-
bryon till en modern fdérpackningsindustri betraktades dock
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ldnge mest som komplement till tryckeriernas &vriga verksam-
het. Ett av de ursprungliga foretagen hade redan da omfat-
tande bok- och pappershandelsartiklar. Ar 1920 utvidgades
rdrelsen till att dven omfatta skolornas forsdrjning med ma-
terial. Produktionstidnkandet stod i centrum vid infogandet
av nya foretagsenheter. Ingen artikel borde, menade man,
tillverkas pd mer 4n ett stidlle. I flera fall ansags in-
terna samgdenden inte kunna ske, bland annat f&r att good-
willvdrdet i inarbetade firmanamn beddmdes f6r stort. De
férutvarande dgarna satt i manga fall kvar 1 ledningen for
respektive dotterféretag och kunde 1 huvudstyrelsen eller
vid bolagsstdmmor stryka under sin uppfattning med stora
aktieposter. Under 30-talet hade CP flera besvidrliga fas-
tighetsfrdgor som miste 18sas. Dessa fastighetsproblem och
ett mer organisatoriskt betraktelsesdtt kom att leda till
en rad geografiska koncentrationsatgidrder. CP-fdretagen pa
samma orter samlades under gemensamt tak. Didrigenom hoppa-
des ledningen bland annat kunna inbespara vissa overhead-
kostnader, samtidigt som fOrutsdttningar skapades fdr stdr-
re administrativ stadga - koncentrationen gjorde det m&j-
ligt att 1lo6sgbra flera, i det ndrmaste helt sjdlvstidndiga
dotterfdéretag frdn sina gamla miljSer och omplacera dem i
ett nytt koncernmdnster.

Det mest talande exemplet pd detta blev sammanfdrandet till
en gemensam fastighet 1 centrala Stockholm av nio olika fo-
retag. Ett liknande steg togs ocksd i Gbteborg. Motiven
bakom de geografiska sammanslagningarna var bland annat att
undvika centrala administrationskostnader och 6ka leverans-
sikerheten. S& smdningom visade sig emellertid svagheterna
med denna koncentration. De geografiskt samlade enheterna
blev mangsysslare. Forsdljarna blev allroundmidn, som tving-
ades férséka vara experter pd allting, och ledningen mdste

dela sin uppmirksamhet mellan en rad olika varuomraden.

Efter andra vidrldskriget slog ledningen i CP ater in

pad nya vidgar. Utlésande faktor var att de madnga lokalt
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sammanfdrda bolagen eller rérelsegrenarna hade vuxit och
inte lidngre rymdes i de geografiskt samlade enheterna. En

successiv utflyttning blev nédvidndig.

De nya tankarna fick en mer konkret formulering i de foér-
slag, som diskuterades inom CPs styrelse i mitten av 60-
talet., Frin ett styrelseprotokoll framgdr bland annat, att
den dittillsvarande organisationsstrukturen med ett stort
antal dotterbolag direkt understdllda koncernledningen "for-
svarar utformningen av en enhetlig féretagspolitik, total-
planeringen av marknadsfdringen och ddrmed den ldngsiktiga
investerings- och likviditetsplaneringen. En stor del av
dessa svarigheter skulle sannolikt kunna undanr&jas genom
att dotterbolag med ndrbesliktade produkter och/eller med i
huvudsak likartad kundkrets sammanféres'.

Anledningen till att koncentrationen inte drivits lidngre,
hingde bland annat samman med att flera av de omrdden som
CP var verksamma inom hade en kvardr&jande karaktir av me-
kaniserat hantverk. FOrutsdttningarna f8r stordrift och
automation var relativt begrédnsade jidmfért med situationen
vid processindustrierna. Kopare av grafiska produkter var
dnnu inte beredda att acceptera erforderlig standardise-
ring. En annan marknadsmissig begridnsning lag i svadrighe-
terna att tillidmpa mérkesvarufdrsédljning i tillridcklig om-
fattning. Det betydande inslaget av "skrdddarsydda' tjdns-
ter medfdrde vidare att antalet konkurrensmedel blev stort
och féretagen som f8ljd hirav svira att jdmfoéra.. Till det-
ta kan ldggas att nyetableringen var relativt 1ldtt. Den
traditionella grafiska tekniken var allmidnt spridd - det
som skilde det 1lilla fdretaget frin det stora var i huvud-
sak antalet maskinenheter. Analogt hidrmed var inte heller
satsningen pa forskning och utvecklingsarbete lika utslags-

givande som f&6r andra industrigrenar.
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De branscher, som koncernen var verksam inom 1965, var de-
samma 15 &r senare, dock med interna fdrskjutningar. De
enda undantagen var massa och papper som CP sdlde 1974,
samt en bokhandelskedja som tillkom 1973. De Ovriga delar-
na av koncernen bestod under hela den undersdkta perioden
av tryckeri, bokbinderi, utbildningsmaterial, forlag, kon-
sument- och transportfdrpackningar, kontorsmateriel, arkiv-
utrustning samt en butikskedja med kontorsutrustning och
kartor. Forutom expansion inom de traditionella omradena
karaktdriserades utvecklingen fram till tidigt 70-tal av
horisontell diversifiering. Som en f&6l1jd av denna utveck-
ling hade tryckeri- och bokbinderirérelsen, som ursprungli-
gen svarade for ndra 100% av int#dkterna, fatt sin andel re-
ducerad till cirka 10%.

Under 1965 var koncernfaktureringen strax 6ver en halv

miljard SEK som framgdr i tabell 5:1.

Tabell 5:1. Koncernfaktureringen i CP 1965

Produkt %
Massa och papper 13
Transportfdrpackningar 10
Konsumentfdrpackningar 9
Tryckeri och bokbinderi 27
Foérlag 4
Utbildningsmaterial 17
Konsumentprodukter 5
Kontorsutrustning 15

OMSTRUKTURERINGEN (1965-1974)

CP erhdll en ny VD 1964, som under lang tid varit verksam
i koncernen. Den nyutnidmnde VDn formade en referensgrupp
som skulle diskutera hur l6nsamheten kunde forbdttras i
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koncernen. En viktig orsak till att ldnsamheten var otill-
fredsstdllande ansdgs vara bland annat att potentiella sam-
ordningsférdelar mellan olika enheter inte utnyttjades. Un-
der en veckohelg i enrum diskuterade ddvarande styrelseord-
féranden och VD grunden f&r rekonstruktionen av CP, samt
efter vilka huvudlinjer den skulle genomfdras. Man fast-
stillde di ocksd en grov ram f8r rekonstruktionsarbetet.

En rad utredningar initierades, vilka syftade till att sa
noggrant som mdjligt analysera situationen och féresla
ldémpliga dtgirder for hur rationaliseringen av affidrsverk-
samheten, som i stora stycken syftade till divisionalise-
ring, skulle genomféras. Vad koncernledningen och styrel-

seordfdranden ansdg behtvde goras var att decentralisera

det operativa beslutsfattandet frdn HK till chefer f&r mark-
nadsanpassade divisioner och centralisera beslutsfattandet
fran dotterbolagschefer, som da konkurrerade med varandra,

till dessa framtida divisionschefer.

VD och styrelseordfdranden menade att det var viktigt att
forhandla med stor fdrsiktighet med dotterbolagscheferna.
Detta ansigs vara av betydelse inte minst dirfdér att tva

av dotterbolagscheferna satt 1 koncernens huvudstyrelse,
och det kunde fdrvidntas att dessa tvd starkt skulle mot-
sitta sig foridndringar som skulle minska deras makt. En
snabbare omstrukturering kunde ocksd leda till en krafti-
gare resultatnedgdng och det ansdgs vara psykologiskt vik-
tigt att inte gd med f6rlust. Dessutom kunde utdelning-
arna dventyras, vilket stred mot sdvidl styrelseordfdrandens

som VDs dnskemdl.

Foretagsledningen hade en bred vision av i vilken riktning
koncernen skulle omstruktureras och nigra idéeskisser hur
strukturen skulle se ut. Flera kommittéer utnimndes, som
skulle forse foretagsledningen med ett bdttre informations-
underlag. Dessa kommitté&er utférde ett stort antal mindre

undersékningar som avrapporterades i internstyrelser, foére-
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tagsledningsm6ten och vid informella kontakter. Ett stort
antal mindre beslut togs inom ramen f6r den breda fidrdrikt-

ningen,

Bildandet av en tryckeridivision

Omfattningen av och anstridngningarna i olika kommitté&ers
arbete kan illustreras med de undersdkningar som foregick
skapandet av en ny tryckeri- och férlagsdivision. Det f6-
retogs 13 olika undersdkningar och det fdrekom ett stort
antal mdten, informella kontakter, brev och memos mellan

kommittéen och foretagsledningen.

Fyra av de 13 undersdkningarna studerade tryckeribranschens
framtid.

1. Ett svenskt konsultbolag som specialiserat sig pa
administrativ utveckling utfdrde en undersdkning
som baserades pa Delfi-tekniken f6r att analysera
den framtida utvecklingen inom omrddena information
och media.

2&3,Stanford Research Institute och Batelle Memorial
Institute f6rsdkte bada utvirdera den grafiska indu-
strins framtid.

4. Booz, Allen & Hamilton studerade i detalj den fram-
tida strukturen av koncernen och foreslog bildandet
av en tryckeri- och en férlagsdivision.

Fem interna undersSkningar kring olika problemstdllningar

av bland annat produktionsteknisk karaktidr genomférdes:

5. En undersdkning som noggrant studerade mdjligheter-
na att fusionera tva olika tryckeriféretag inom kon-

cernen genomfdrdes.
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6. De framtida investeringsplanerna analyserades i de-
tali.

7. En specialundersdkning om ny teknologis inverkan pd

produktionen genomfdrdes.

8. En undersékning som i realiteten bestod av flera
mindre undersdkningar, syftade till att identifie-

ra olika sdtt att producera boécker.

9. En organisationsplan f8r fusionering av flera mind-

re foretag inom tryckeriomrddet uppridttades.

Flera externa undersdkningar initierades ocksad som bland
annat studerade kostnads- och intdktskonsekvenser av oli-

ka utvecklingsalternativ.

10. Marknadsprofilerna fdr de olika tryckeribolagen togs
fram. Dessa inneh6ll bland annat marknadens uppfatt-

ning om bolagens kvalitet, prisbild etc.

11. En undersdkning behandlade konsekvenserna fér trycke-
riféretagen om den byggnad i centrala Stockholm, dir

flera av dem var lokaliserade, saldes.

12, Kostnadskonsekvenserna av att bygga en annan byggnad

for tryckerifdretagen analyserades.

13, Slutligen gjordes en kartldggning av potentiella k&-
pare och en uppskattning av marknadsvidrdet av tryckeri-
féretagens olika byggnader.

Fokus i dessa utredningar var férdndringar i omvidrlden -
exempelvis fordndringar i teknologin och konkurrensfdrut-
sdttningarna - och implikationer for koncernen om olika
organisatoriska enheter sammanslogs - exempelvis avseende
investeringsbehov och int#dkts- och kostnadskonsekvenser av

olika alternativ. Speciellt viktigt ansadgs det vara att
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samordningsfdrdelar mellan olika enheter i koncernen iden-
tifierades. Information s8ktes i sdvil interna utredning-
ar som med hjdlp av externa konsulter. Samordning av in-
formationssdkandet skedde i viss utstridckning inom ramen
for den formella organisationen - i internstyrelser, vid
divisionschefsmdten, 1 koncernledningen. De existerande
formella administrativa systemen - exempelvis budgetsyste-
met - spelade en underordnad roll i detta informationsso-
kande. Informationssdkandet dgde i h6g grad rum utanfdr
den formella organisationen. Flera ad hoc kommittéer,
strukturkommitté&er och "task forces'" sattes upp. Det in-
nebar att atskilliga personer medverkade i olika typer av
diskussioner och férhandlingar f8r att komma fram till 1&s=-

ningar.

Undersokningar lag till grund fér férslaget att skapa en
ny grupp av tryckerifdretag inom en division. FOretags-
ledningen diskuterade ocksd potentiella kandidater f&r en
divisionschefspost. Fdretagsledningen Onskade centralise-
ra beslutsfattandet frdn dotterbolagen till den nyskapade
divisionsnivan. Samtidigt menade man dock att huvudkonto-
ret inte fick paverka det operativa beslutsfattandet pa
divisionsnivd. VD menade att huvudkontoret skulle kon-
centreras till ett fatal nddvdndiga funktioner. Han an-
sdg att funktioner som marknadsf&ring och produktion skul-

le forliggas pd divisionsniva.

Det ovan presenterade fdrfaringssdttet fO6r skapandet av en
tryckeridivision anvidndes i princip ocksd betrdffande andra
divisioner i koncernen. Dessa undersdkningar och kontakter
mellan foretagsledning och ansvariga utredare tog flera
4r 1 ansprak. Konturerna av den nya organisationsformen

bdrjade ta form i bdrjan av 70-talet.
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Férsdljningen av fastigheten i centrala Stockholm

Under omstruktureringen sdldes en stor byggnad i Stockholm.

Forsdljningen dr viktig i detta sammanhang av tva skil:

1. Den skilde huvudkontoret fran den dagliga verksam-
heten vilket gav koncernledningen dkade méjligheter
att ostdrt diskutera strategiska frigestdllningar.

2. Koncernens likviditet forbdttrades pd ett drama-
tiskt sdtt, vilket okade flexibiliteten.

Avyttringen av RP

Omstruktureringsperioden avslutades 1974 med avyttringen
av RP. Pappersindustrin hade en konjunkturtopp d& midnga
foretag ville expandera. Motiven bakom f6rsédljningen av

RP var:

1, Koncernledningen ansdg att verksamheten 1l4g utan-

f6r deras kompetensomrade.

2. Koncernens finansiella situation var inte tillrdck-
ligt god f6r att de planerade investeringarna skul-

le kunna genomfdras.

3. Rivarufdrsdrjningen var ldngsiktigt hotad pd grund

av avsaknaden av egen skogsrdvara.

4. Koncernledningen sdg ett tillfdlle att losgdra re-
surser vilka kunde anvidndas for finansiering av an-

nan verksamhet,

Det informella beslutet till forsdljning fattades redan un-
der senare delen av 60-talet av VD och styrelseordfdranden,
men de ville avvakta ett ldmpligt sdljtillfidlle, dvs nir
priset 1dg tillridckligt hogt.



149

Férhandlingar holls med flera mycket intresserade k&pare
och slutligen naddes ett pris som av de flesta utomstden-
de observatdrer betraktades som klart f6érmdnligt for CP.
Forsidljningen som sddan fick god publicitet £or det
utmidrkta sétt pd vilket den genomférdes. Eftersom forsdlj-
ningar som har en positiv inverkan pa& branschstrukturen
kan skattebefrias, kunde CP inkassera en nettovinst pa 208
MSEK; priset var 260 MSEK och RPs bokférda vidrde 52 MSEK. De
likvida medlen dkade avsevidrt och Oversteg marknadsvirdet
fér hela koncernen. Aven soliditeten dkade kraftigt och
Oversteg nidringslivets genomsnitt. Dessa fdrbidttringar
fick en direkt effekt pd det strategiska beslutsfattandet.
Koncernen blev en attraktiv uppkdpskandidat. Nagonting
midste gbras for att férsvara koncernens existens som obe-
roende féretag, och det kunde varaktigt ske endast genom

att man foérbidttrade l6nsamheten.

Vad som utvecklades till en divisionaliserad organisations-
struktur hade sdledes i1 stora stycken redan arbetats fram
under 60-talet och i bérjan av 70-talet., Det formella be-
slutet att omorganisera hela koncernen fattade dock inte
styrelsen forrdn 1971. Flera ars diskussioner hade da
konkretiserats i en ny bred strategisk och strukturell ram

f6r koncernen.

Konsulthjdlp

Under omstruktureringen koncentrerades anstrédngningarna

till utformandet av den divisionaliserade strukturen med
hjdlp av interna sammanslagningar, forvdrv och avyttringar.
VD och styrelseordféranden hade under flera &rs diskussioner
fadtt fram en grov plan att gad efter. Parallellt holls dis-
kussioner pad HK mellan VD och hans ndrmaste medarbetare da
planerna férfinades. En stor amerikansk konsultfirma till-
kallades 1971 med uppgift att studera CPs strategiska si-

tuation. Dessa analyser gav underlag till diskussioner i
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sdvil styrelsen som pd olika huvudkontor inom koncernen.

En av slutsatserna var att den allt Overskuggande svagheten
var l&nsamhetsutvecklingen. Under 60-talet hade f6rsidlj-
ningen d6kat med 250%, samtidigt som vinsten legat kvar pa
den ursprungliga nivan. Rapporten stédde koncernledning-
ens uppfattning att koncernen borde fortsidtta att genomfé-
ra avsevidrda férdndringar i sin struktur, foljda av vissa
avyttringar och koncentration till l&nsamma verksamhetsom-

raden.

Situationen 1974

VD och styrelseordfdranden menade redan i mitten av 60-
talet att koncernen skulle divisionaliseras utefter fem
verksamhetsgrenar. Under 60-talet pdgick sammanslagning-
arna mellan rader av CP-fdretag. De divisioner ledningen

ursprungligen ville bilda var:

I Massa och papper

II Fdrpackningar

111 Férlag, tryckeri och bokbinderi

v Kontorsutrustningar och konsumentprodukter
\% Utbildnings- och instruktionsmaterial.

Senare utredningar visade att det var ladmpligt att dela
upp foérlagsaktiviteterna i tvad divisioner - en f8r respek-
tive bdcker och kartor - samt att "GOteborgsforetagen'
skulle bilda egen division. P& samma sitt delades fdrpack-
ningsaktiviteterna upp i tvad divisioner - transport och
konsument. Nidr sd den fdérvirvade bokhandelskedjan fick
bilda egen division, uppgick det slutliga antalet divisio-
ner till nio. Det hir betydde ocksd att det ursprungliga
onskemdlet att erhalla marknadsorientering till viss del
Overgavs - tryckeri och bokbinderi fdrblev t ex avskilda

frdn kartor och bécker, vilket innebar en blandning av pro-
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dukt~- och marknadsorienterad struktur och, i1 G&teborgsfore-
tagets fall, dessutom en geografisk dimension. Divisionali-
seringen fick, 1 stor utstrickning, avsedda konsekvenser.
Internkonkurrensen kunde elimineras och resurserna kunde
koncentreras till ldnsamma produktmarknader, vilket i sin
tur blev mdjligt genom centralisering av beslutsfattandet

fran dotterbolagscheferna till divisionscheferna.

Divisionerna och deras verksamhetsfdlt var:

CP Board - transportfdrpackningar

CP Pack - konsumentférpackningar

CP Tryck ~ tryckeri och bokbinderi

CP F6rlag - forlagsrdrelse

CP Kartor =~ kartritning och kartfdrlag

Mw - tryckeri, bokbinderi, reklamartiklar,

gratulationskort etc

CP System - arkivhjdlpmedel, kontorsutrustning och
systemservice
CP Utbild~ - l&robtcker och utbildningsmaterial
ning
Aw Kedjan =~ bokhandelskedja.

CP hade fétt en divisionaliserad struktur (Figur 5:1)., Di-
visionerna var resultatansvariga och omfattade alla vikti-
ga funktioner med ett viktigt undantag: finansiering. Fi-
nansieringsfunktionen var centraliserad till huvudkontoret.
Juridiskt arbetade de flesta dotterbolagen pa kommissions-
basis for moderbolaget, med de utlidndska déttrarna som
frdmsta undantag. I juridisk mening 4gde de sdledes inte
"sina" tillgangar och hade f&ljaktligen heller inga skulder.
Fér att skapa incitament till Okad kapitalomsdttningshastig-
het betalade divisionerna rdnta till moderbolaget, sk CP-
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rinta med en viss procent pa 80% av sysselsatt kapital;

pd de dvriga 20 procenten betalades svenskt diskontc plus
en procentsats som varierade Sver dren. Sysselsatt kapi-
tal berdknades varje dag enligt en sirskild rutin. Syste-
met motiverades frimst med fordelarna av en central finans-
férvaltning, vilken antogs sidnka de finansiella kostnader-
na. Systemet hade fungerat under en lang tid och f& per-
soner hade uttryckt tvivel om dess riktighet.

Divisionernas interna organisationsstruktur varierade. CP
Board var ett fdretag med VD och divisionschef i en person.
Den andra extremen representerades av CP System med mer &n
tio dotterbolag av vilka ndgra hade egna déttrar. Divi-
sionschefen var hér sysselsatt med strategiska fragor och
skild frén frigor av vardagsnatur. Divisionscheferna for
CP Pack och CP Utbildning var samtidigt VD f&6r respektive
divisions stdérsta fdretag. I Ovriga divisioner var VD an-
svarig foér ledning av dotterbolagen. Divisionscheferna
deltog ocksd i1 hég grad i de operativa besluten och en
divisionschef uttryckte det: "Min roll &4r ett mellanting
av styrelseordfdrande och VD", Resultatansvaret var i

alla divisioner decentraliserat till dotterbolagsnivan.

Cp
cp cp CP Cp CP CPp CcPp Aw Mw
Board Pack Tryck For- Kar- Sys— | {Utbild- Ked-
lag tor tem ning jan

Figur 5:1. CPs organisationsstruktur efter divisionali-
seringen

Koncernledningen i CP ville ha ett litet huvudkontor; dess
huvudsakliga uppgift skulle vara att bistd divisionschefer-

na och, som ndmnts, att handha finansfunktionen.
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I enlighet med svensk lag var styrelsen, ddr VD ingick, yt-
terst ansvarig for verksamheten. I teorin dr det styrelsen
som leder foretaget och vissa beslut fattas formellt déir.1
I praktiken dr styrelsen ett Overvakande organ; den skyddar
dgarnas kapital mot urgrépning. CP var inget undantag frén
denna "regel" - det fanns inga exempel pd att styrelsen in-
te foljde VDs fdrslag. Delvis forklarades detta av att sty-
relseordféranden och VD triffades regelbundet och vid dessa

méten diskuterades mdnga viktiga fragestdllningar.

Verksamheterna inom koncernen nir divisionaliseringen var

genomfdérd

Marknadsvillkoren och konkurrenssituationerna var olika for
koncernenheterna. De nio divisioner som vidxte fram var av
varierande storlek. Nedan presenteras kortfattat de stdrs-

ta divisionernas marknadsmiljé och resurser.

CP Board tillverkade korrugerade skivor fOr transportfdr-
packningar i Sverige. Branschen befann sig i ett skede av
relativt lag tillvixt med ungefédr samma tillvidxttakt som in-
dustriproduktionen i dess helhet. Teknologin hade ndtt en
stabil nivi. Marknadsandelen 1l4g i bdrjan av 70-talet pa
20% men Ykade senare till ndra 30%, huvudsakligen tack va-

re ett forvidrv.

Divisionen tvingades k&épa sina insatsvaror for korrugerade
skivor pd marknaden, eftersom CP inte dgde skogar. Denna
avsaknad av vertikal integration bakdt betraktades av kon-
cernledningen i bdrjan av 70-talet som en langsiktig poten-
tiell svaghet. Transportkostnaderna for korrugerade skivor
var mycket hoéga, vilket medfdrde att handeln Over grédnserna

1)
Z)

Se ocksd Lidén, L., Makten over foretaget (1974},

F6r en nidrmare beskrivning av divisionernas verksamhet,
se Vahlne och Spangberg, 1978.



154

var liten. Dock var insatsvarorna -~ liner and floating -
billiga att transportera, varfoér flera av de svenska till-
verkarna av insatsvarorna integrerade vertikalt till korru-

gerade skivor pa utlidndska marknader.

CP Board var 1ldnsammare d4n jidmfdrbara foretag i branschen
och dessutom CPs mest loénsamma division, ndgot som delvis
férklarades av konkurrenssituationen i branschen. Dessutom
menade koncernledningen att detta i hog grad berodde péd di-

visionschefens personliga insatser.

Fridnvaron av vertikal integration, uppfattningen att divi-
sionens framgang i hég grad forklarades av divisionsled-
ningens skicklighet samt radande konkurrenssituation i Sve-
rige gjorde att koncernledningen var tveksam till en expan-
sion utomlands. Man menade att det var bidttre att fortsidt-
ta med strategin att vara en av de ledande tillverkarna i
Sverige. Denna position kunde fdrbdttras, ansdg koncern-
ledningen, om eventuella fdérvidrvskandidater blev till salu.

CP Pack. Konsumentfdrpackningsindustrin karaktidriserades
av 1lag tillvidxttakt och en hoég grad av koncentration. CP
Pack var fridmst verksamt inom konsumentfdrpackningar base-
rade pad materialen papper och plast. Divisionen tillverka-
de konsumentfdrpackningar, papperspadsar, kuvert och etiket-
ter men den huvudsakliga verksamheten var inriktad pd in-
tegrerade forpackningssystem. Marknadsandelen varierade
mellan olika marknadssegment fran 20% till 60%. Tillvix-
ten var svag, fOr vissa segment t o m negativ. I bodrjan

av 70-talet var férsdljningen koncentrerad till Sverige med
"otillfredsstdllande avkastning'". Koncernledningen ansdg
att lonsamheten maste férbdttras. CP Packs tillvixtmdjlig-
heter i1 Sverige betraktades som smd, varfdr blickarna rik-
tades utomlands. Tyskland och Storbritannien ansdgs vid
denna tidpunkt erbjuda de mest lovande marknaderna. Det
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beddmdes dock vara svadrt att hitta "rdtt" kandidat did &dgar-

strukturen hos potentiella kandidater ofta var komplicerad.

CP Tryck. Under senare delen av 60-talet och 70-talet ka-
raktidriserades tryckeribranschen av stagnerande efterfrdgan,
dverkapacitet, dkad konkurrens fran utlidndska tryckare, lag
nyetableringstrdskel, hég kdnslighet f&r stdrningar i kapa-
citetsutnyttjandet, teknologiska férdndringar och f&ljakt-
ligen dalig l1énsamhet. Detta ledde till en branschkris som
ocksd drabbade CP Tryck. Den affidrsstrategi som valdes var
att ldmna marknaden fOr accidenstryckeri och koncentrera

sig pd mer utvecklade produkter, dir skalférdelar kunde ut-
nyttjas. Detta betydde en koncentration till b&cker, perio-
diska trycksaker och kataloger samt tryck at myndigheter och
vetenskapliga tidskrifter. Den valda strategin innebar att
de stagnerande marknaderna ldmnades till formdn for ett fa-
tal nischer med fdérvidntad tillvdxt i1 framtiden. Divisio-
nens ldnsamhet férbdttrades stegvis, men lonsamheten var
ldgre dn f8r Ovriga koncernenheter. Divisionen genererade

dock viss cash-flow.

De valda segmenten skilde sig &t avsevirt vad gdllde produk-
tionsteknologi, tillvédxt, kundstruktur och férekomst av im-
portkonkurrens. CP Trycks marknadsandel varierade mellan

5 och 40%.

Produktionskapaciteten motsvarade ungefdr 150% av koncer-
nens eget behov. Aven fér denna division funderade man pé
en internationalisering. Den storskaliga, kapitalintensiva
delen av produktionsprocessen skulle lokaliseras till Sve-
rige och skulle kunna kombineras med arbetsintensiv produk-
tion forlagd till andra linder. Ett sddant integrerat sys-
tem kunde byggas genom fOrvidrv av ett utldndskt tryckeri,
ett forvidrv som samtidigt skulle ge en ny geografisk mark-

nad. Koncernledningen ansdg dock att den bista vigen att
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forbdttra ldnsamheten var att med olika medel forbdttra di-
visionens organisation, eftersom andra divisioner anségs

ha bdttre méjligheter internationellt.

CP Utbildning. Den svenska marknaden f6r utbildningshjdlp-

medel och instruktionsmaterial vidxte snabbt under 60-talet.
Marknaden sjonk i borjan av 70-talet till f61jd av kommuner-
nas forsdmrade ekonomi och grundskolereformens slutfdrande.
Vissa segment av produktlinjen riktad till skolorna, sésom
laboratorieutrustning, audio-visuell utrustning och mébler,
visade en kraftig nedgédng. Det innebar att omrddet f&ér ut-
bildningshjalpmedel i Sverige genomgick stora fdrdndringar
under 70-~talet. Minga foretag tvingades l&dmna marknaden,
andra gick i konkurs. CP Utbildnings marknadsandelar var

mellan 40% och 50% fOr tryckt utbildningsmateriel.

Den affidrsstrategi som valdes fOr att mota de foérédndrade
villkoren - lédgre tillvdxt och i viss utstrédckning féridnd-
rade inkSpsménster - var att rationalisera, att minska an-
talet produktvarianter (frd&n 50 000 till 25 000) i sorti-
mentet och att skapa ett effektivare distributionssystem,
Nir omstruktureringen var klar, var mdlsdttningen att dka
exportandelen.

Branschen var i den politiska riskzonen och fdretagsled-
ningen var fran tid till annan orolig fér ett férstatli-
gande.

I bérjan av 70-talet minskade marknaden till f61jd av mind-
re barnkullar och kommunernas férsdmrade finanser. Utbygg-
naden av daghem och vuxenskolan hodlls tillbaka pad grund av
kommunernas diliga ekonomi, varfoér inte heller dessa seg-
ment fullt ut kunde kompensera minskningen av skolmarkna-
den. Divisionsledningen lyckades trots dessa svdrigheter

att vidsentligt forbittra sdvidl lonsamhet som cash-flow.
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CP Systems (CPS). Divisionens marknad var den vixande byra-

kratiseringen inom privat och offentlig verksamhet. Produkt-
programmet omfattade fridmst lagteknologiska segment som pir-
mar, mappar, plastartiklar osv. Inom det hdgteknologiska
marknadssegmentet sysslade CPS med marknadsforing och ser-
vice. Divisionsledningen ville expandera genom f&rvirv -
frdmst utomlands -~ och foretriddesvis inom befintliga verk-
samhetsomridden i syfte att nd hdg ldnsamhet genom dominans
(héga marknadsandelar)., Produkterna var inte i ett tidigt
skede av produktlivscykeln, snarare i ett skede av snabb
till lingsam tillvdxt., Ett viktigt Overvigande som divi-
sionsledningen gjorde gidllde huruvida framtidens dokument
och information f6r enskilt bruk skulle lagras i datorminnen
eller i pdrmar och mappar. Divisionsledningen f&ljde den
tekniska utvecklingen noggrant och hdvdade att for4dndringar
pd omradet skulle ske gradvis och dirmed medge en anpass-
ning av CPS. Divisionsledningen var synnerligen kreativ och

hade stdndigt nya idéer f0r tillvixt och expansion.

CP Férlag. Koncernen sysslade ocksd med foérlagsverksamhet.
Den strategiska utvecklingen var f&ljande: Utgivandet av
skénlitteratur nddde en topp i mitten av 60-talet for att
didrefter minska. Manga fdrlag gick med forlust och ndr lan-
dets stdrsta forlag utanfdr CP-koncernen tvingades till
drastiska nedskdrningar myntades uttrycket "foérlagskrisen'.
Hela omsdttningen f6r fdrlagsbranschen var strax under 400
MSEK med bara ett par procents drlig volymtillvidxt. Koncer-
nens forlagsrérelse hade en marknadsandel pa cirka 20%. Den
ldga volymtillvidxten kunde inte helt kompenseras med prisdk-
ningar. Utgivandet av bdcker var en av de fa kultursektorer
som inte dtnjot statliga subventioner. Den affirsstrategi
som valdes var att O0ka 16nsamheten genom organisationsforédnd-
ringar, frdmst genom decentraliserat 16nsamhetsansvar. For-
laget anpassades kommersiellt t ex med etablerandet av flera
vidlkdnda utlidndska foérfattare. En annan forédndring i affédrs-
strategin var att starta bokklubbar som svar pa det fdérbud
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1970 som frantog férlagen ritten att bestimma priset pa
bdckerna i bokhandeln. Denna rdtt skulle annars kunnat ut-
nyttjas vid konkurrensen om lagpriskanaler, t ex stormark-
nader. Att starta bokklubbar var en vertikal integration
framdt, fordelen var frimst att det hade en stabiliserande

effekt pad forsidljningen.

Andra affirsomrdden. Omstruktureringsaktiviteterna hade

marknadsorientering som ledstjirna. Denna vig limnades del-
vis ndr det gédllde Mw i GOteborg didr en geografisk dimen-
sion anvédndes. Divisionen var i sig sjdlv ett diversifie-
rat foéretag med verksamhet inom tryckeri, reklamartiklar,
spel och gratulationskort. Sett som helhet var verksamhe-
ten konjunkturkidnslig och marknadsandelarna relativt hédga.
Divisionen var den enda koncernenhet som inte paverkades av
den genomgripande och léangvariga omstruktureringen, trots
att divisionens olika fdretag skulle passa for samgdende i
produktion och/eller marknadsf8ring. Férklaringen var hu-

vudsakligen av personlig natur.

Koncernen hade ocksd ett antal mindre enheter verksamma

inom omridena skolmébeltillverkning och bokhandel. Dessa
lyckades trots ogynnsamma miljéfdridndringar, sdsom kostnads-
dkningar, stagnerande marknader och hard konkurrens fréan
lédgpriskanaler, att upprdtthdlla och t o m 8ka 1dnsamheten
genom effektivt resursutnyttjande. Ett kartfdrlag och ett
foretag specialiserat pd datorstddd informationsbehandling

pa bildskdrm var andra affidrsomrdden i koncernportféljen.

Sammanfattning

De viktigaste stegen 1 omorganisationen var:

- De strategiska Overvigandena diskuterades 1 flera

olika former. Xoncernledningen, styrelsen och vissa
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av dotterbolagscheferna hade i flera ar diskuterat var
koncernens framtidspotential 14g, vilket sjidlvklart

paverkade diskussionerna om den nya koncernstrukturen.

- CPs koncernorganisation. Det beslutades att koncer-
nen skulle ha ett litet huvudkontor plus fem till sju
relativt sjdlvstidndiga divisioner. Tanken var att
koncernhuvudkontoret inte skulle ta del i den l8pande
verksamheten utan endast erbjuda de viktigaste tjidns-
terna - juridik, finansiering och personal. Det an-
sags fordelaktigt att 1dta divisionerna ha marknads-
och tekniska specialister vilka tidigare varit place-
rade vid HK. Antalet divisioner berodde pd resultatet

av flera pagdende interna undersdkningar.

- Utndmningen av divisionschefer. Koncernledningen dis-
kuterade ingaende tilltinkta kandidater fér divisioner-
na, och man menade att internrekrytering var att fére-

dra.

- Skapandet av den nya divisionsstrukturen.

En utpriglat divisionaliserad organisation, baserad pd kund-
och marknadsstruktur, vidxte fram till f6ljd av flera beslut
fran aktdrer pad olika nivder. Flera undersdkningar initie-

rades i syfte att studera olika strukturer.

De strategiska besluten strickte sig Over en ldng tidsperiod
och resultaten av en hel serie individuella beslut bildade
ett ménster i beslutsfattandet. Den strategiska processen
omfattade ett flertal feed-back tillfillen fran olika nivé-
er. VD och styrelseordfdranden framfdrde de forsta idéerna
om hur strukturen skulle se ut., Under den strategiska pro-
cessen blev dock ett flertal modifieringar n&dvindiga av
olika skdl, inte minst pa grund av 6vervidganden av personell

karaktidr. Ddvarande VD menade att:
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minga av de strategiska frédgorna ligger pd det
personliga planet och om mdnniskor kédnner att de
inte 4r delaktiga i beslutsfattandet eller att de-
ras maktstdllning begrinsats kommer man att mota
motstdnd. En av anledningarna till varfér det tog
relativt lang tid, var foridndringsmotstdndet pé
ledningsnivad i termer av upplevda personliga fdr-
sdmringar.

Foretagsledningen hade sdledes den breda uppfattningen om
fdrdriktningen. Maktstruktur, férhandlingar och olika be-
teendeaspekter spelade en betydande roll i processen men be-
slutsfattandet kan inte karaktdriseras som ad hoc (muddling
through), da analys och betydelsen av ledande personlighe-
ter spelade en vidsentlig roll.

Innan omstruktureringen var genomfdrd menade VD att koncer-
nen maste interationalisera for att fdrbidttra sin ldnsamhet

och tillvdxt., Detta uttrycktes pa en koncernkonferens 1972:

CP befinner sig nu i ett vdgskdl, expandera utom-
lands eller inte? Efterfrigan i Sverige kan inte
vidntas O6ka midrkbart; Vidrderingar i1 fragor som
trygghet, milj® och medbestimmande har fatt ett
starkt fotfidste och detta har skett pd ett sidtt
som star 1 motsatsfoérhdllande till krav pad fort-
satt ekonomisk och materiell tillvdxt. Den offent~-
liga sektorn kan inte fortsitta att vidxa 1 samma
takt som hittills - den 4r en stor marknad fér va-
ra produkter; vinstnivan i Sverige dr otillfreds-
stillande. Viljan att satsa pa nyetableringar, att
ta risker, entreprendrandan har konsekvent minskat
i det hidr landet ... Vad vi saknar dr inte frimst
fdrdigheter eller kapacitet. Vi saknar en vixan-
de hemmamarknad.

VD tvivlade pad en diversifiering till nya omraden som ett
medel for utveckling. Han deklarerade i stdllet att CP
skulle:

exploatera vdra speciella kunskaper och fiar-
digheter pd nya och stdrre marknader och dessa
miste sbkas utanfdr Sverige. Varje dotterbolag
beordrades att pd ett systematiskt vis ingdende
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studera mdjligheterna och konkurrenssituationen pa
utlidndska marknader. Malsdttning: utlandsfakture-
ringens andel av forsdljningen skall 1980 uppgd
till 35% och lonsamheten vara ‘'god’'.

Internationaliseringen kom dock att forsenas genom forviar-
vet av WA under 1973. WA var huvudkonkurrent till koncer-
nen pd flera viktiga marknader. Idén var inte ny, koncern-
ledningen hade Overvigt forvdrvet sedan bdrjan av 60-talet
men befarat politiska ingripanden till f61jd av den hdga
marknadsandel koncernen skulle fa. Koncernledningen beslu-
tade nu, efter noggrant vigande av for- och nackdelar och
Overldggningar som samtliga divisionschefer deltog i, att
férvirva konkurrenten. Huvudférklaringen till att flera di-
visionschefer motsatte sig beslutet var att de ansdg att ef-
ter de interna fordndringarna hade tiden kommit for sats-
ningar internationellt. Forvidrvet skulle ytterligare forse-

na sddana fordndringar i koncernportfdljen.

Det m&dosamma arbetet med omstrukturering och ra-
tionaliseringar bdrjade igen och hindrade oss fran
att ta tag i annan verksamhet.

Som en konsekvens av den valda strategin att internationa-
lisera koncernen ansdg VD tiden vara mogen for en forstdrk-
ning och komplettering av koncernledningen. Nir den tidiga-
re styrelseordfdranden hastigt gick bort intog ddvarande VD
hans plats. Tanken var att han initialt skulle vara 'hel-
tidsarbetande'" styrelseordfdrande och sedan trappa ned sitt
arbete och gradvis fa rollen som "icke heltidsarbetande"
styrelseordférande. Den nyutnidmnde VDn hade 1ldng erfaren-

het av internationella affirer.

Den ldnga omstruktureringen hade lett till att koncernled-
ning och divisionsledning byggt upp en avsevdrd kompetens
att fusionera och sl& samman enheter, en kompetens som fli-
tigt kom att anvidndas under koncernens internationalisering.
Koncernen hade erh&llit kompetens att fordndra och omgrup-
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pera verksamheter, att skédra overheadkostnader, f&rbdttra
administrativa rutiner och alla de icke-glamordsa beslut
som ledde till en ny organisatorisk plattform, som kunde
anvidndas foér att genomfdra fOrvdrv och integration med ut-
liandska foéretag.

INTERNATIONALISERINGEN (1974-1978)
CPs nye VD métte foljande situation:

Nagra av divisionerna hade ett oerhdért kulturdjup och flera
icke-ekonomiska vidrderingar. Manga betraktade CP som
bidrare av ett kulturarv, med exempelvis ett stort ansvar

for litteraturens spridning i samhédllet.

Under omstruktureringen hade den tidigare ordféranden och
VD varit ovilliga att paskynda fusioner mellan olika enhe-
ter och pd en gang ta stora extraordindra kostnader vilka
kunde hota aktieutdelningen. Minga potentiella fordndring-
ar i1 portfdljen vilka var motiverade fran affirsmissig syn-
punkt, som vissa avyttringar, omstruktureringar och foér-
virv, genomfdérdes inte av hdnsyn till berdrda individer.
Styrelseordféranden beskrev det som att:

Vi var inte alltid tillrdckligt radikala for att
avveckla olonsamma rdrelsegrenar. Vi kédnde ett
ansvar fér badde den minskliga sidan och f&ér tra-
ditionerna.

Den nyutnidmnde VDn hade en annan féretagsledarroll och man-
agementstil dn sina foretrddare. Den tidigare verkstédllan-
de direktorens starkaste sidor ansdgs vara hans internatio-
nella perspektiv, férmdgan att motivera medarbetarna, krea-
tiviteten och hans stora kontaktnidt. Den nyutnimnde VDn

kallade sig sjdlv gruppens slutgiltige controller och han
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sades kunna utantill samtliga dotterbolagens finansiella
data, liksom deras budgeterade och verkliga resultat. Han
ville 6ka vinsten genom att, som han sade, '"pusha' dotterbo-
lagscheferna att forbdttra sina resultat. Nir t ex budgetar
diskuterades, stidllde han ingdende fragor om kapitalomsdtt-
ning, antaganden, priselasticitet etc i syfte att mana till
ytterligare anstrdngningar. Det &dr dock viktigt att notera
att de bada minnen (VD och ordfdranden) ansadgs komplettera
varandra perfekt, trots skilda ledarroller, enligt personer
vid HK. Det fanns heller inga avgdrande skillnader i deras

syn pa hur koncernen skulle styras.

Koncernledningens syn pd den strategiska utvecklingen

efter RP-forsédljningen

Med VD-utnidmningen pdbérjades en ny era i koncernens ut-
veckling. Den nye VDn hade f&rst f0r avsikt att f8rsdka
htja lénsamheten inom ramen f8r den existerande portféljen.
Gruppens aktier hade en lang tid ront lédgt intresse pd bor-
sen. Sk#dlet till detta var den otillrickliga vinstnivéan,
Radande bérskurs var sd lag att marknadsvirdet efter for-
sdljningen av RP understeg de likvida medlen. Koncernen
hade blivit ett uppenbart lockande uppktpsobjekt, dess
sjdlvstidndighet hotades vid ett flertal tillfdllen.

VDs svar pa hoten var 6kning av marknadsvirdet genom hdjd
utdelning och forbittrad lénsamhet. Det sistnidmnda uppnad-
des genom kostnadsnedskdrningar och forbdttringar av exis-
terande verksamhet och genom forvdrv av foretag vilka inte-
grerades i divisionerna. Dirmed arbetades bdrskursen upp
indirekt genom dkat fortroende for fOretagets aktier. VD
gjorde, mot bakgrund av sina erfarenheter fridn andra fore-
tag, den beddmningen att vinsten inom ramen fdr den ddvaran-
de verksamheten kunde 6kas med 100 MSEK. Detta var fullt
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m3jligt utan nyfdrvirv av foéretag. Pastaendet chockerade
flera ledamdter i styrelsen och kolleger i féretagsledning-

en.

Nidr jag kom till koncernen beddmde jag att vins-
ten var alldeles f6r 1ag. Olika personer har of-
ta uppfattningar om vilken vinstnivd som 4r rea-
listisk, nivder som ofta kan och skall skruvas
upp vésentligt., Jag bidrog till processen genom
att forsdka Ska pressen pad dotterbolagscheferna
i riktning mot Okade vinster.

Riksbankens beslut att utlidndska forvdrv mdste finansieras
med internationellt kapital blev ett problem vid de utldnds-~
ka forvdrven. Koncernen kunde inte anvidnda sin 6verlikvi-
ditet i Sverige utan tvingades lana pa utldndska lokala ka-

pitalmarknader.

Ett fdrslag, som cirkulerade pad HK nér CP pabdrjade sin in-
ternationalisering, var att forvdrva ett medelstort svenskt
foretag med bred erfarenhet av den internationella markna-

den. Xoncernledningen gjorde djupgdende analyser av poten-
tiella kandidater. Vid ett tillf&dlle var en 6verenskommel-
se nidra, men till £61jd av situationsberoende faktorer kun-
de den inte fdras i1 hamn. Antalet potentiella kandidater

var litet, varfdr koncernen till slut beslutade sig f6r en

internationalisering p& egen hand.

Koncernledningen betonade starkt betydelsen av att erhalla
flexibilitet., Det beddmdes bland annat som viktigt att ha
en likvid stdllning som gav "finansiell flexibilitet" eller
annorlunda uttryckt en stdllning som moéjliggjorde foretags-
férvirv med likvida medel om nddvidndigt. De likvida medlen
bedtmdes, som redan nidmnts, vara fo6r stora efter 1974. For-
klaringen till att de Skade var dels att foretagets portfolj
var cash-genererande till sin karaktdr, dels Riksbankens
beslut att utlidndska f8rvidrv maste finansieras med utlands-

upplédning. Xoncernledningen ville bevara sin flexibilitet
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bland annat genom att undvika tung industri, vilket ocksa
kan forklaras med ledningens avsaknad av kompetens inom om-
radet. Koncernledningen nimnde ocksd en fdrdel med att va-

ra diversifierad - ''vi har inte alla Hgg i samma korg".

Kapitalstrukturen. Ledningen inom CP gjorde 1974 en under-

s6kning av svenska fdretags kapitalstruktur och fann, att
det genomsnittliga férhé&llandet mellan eget kapital och to-
tala tillgédngar var 31%, vilket sattes som mal fdr koncer-
nen., Eftersom koncernens soliditet 1lag betydligt hégre, an-
sdgs en s#dnkning mdjlig. Nir mdlet nitts efter ett antal
stora fdrviarv, menade divisionscheferna att f6rvirv med ne-

gativ effekt pé& soliditeten blev svadrare att genomfdra.

Bidrag till aktiedgarna i termer av kurstillvidxt och utdel-

ningar betonades 1 betydligt hdgre grad 4n tidigare av den
nya foretagsledningen. Nidr koncernens sjidlvstdndighet hota-
des av Overtagande, deklarerade VD att ett medel fér att
héja aktiekursen var utdelningshdjningar. De stdrsta aktie-
dgarna inom CP var fdrsdkringsbolag och pensionsfonder vil-
ka atnjot skattefdordelar vid utdelningsinkomster jimfért
med realisationsvinster. Foretagsledningen ville ocksa &ka

utdelningen i snabbare takt &n inflationen.

CP-ledningen betonade vikten av att den specifika féretags-

kompetensen skulle ligga till grund f6r tillvidxten. Chefen

f6r koncernutveckling menade:

Jag tror inte att det dr mojligt att pd lédngre
sikt vara verksam inom omrdden som inte passar
ihop med 8vriga foéretag i portfdljen och att
det d4r farligt att bygga pd en strategi pd tron
att man férfar dver Overligsen ''management'.

Styrelseordféranden pdpekade ocksd 1974 att:

Vad vi saknar dr inte i fdrsta hand kunskap och
kapital. Vi saknar en vixande hemmamarknad.
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Han uttryckte sig skeptiskt om en diversifiering till andra
branscher som ett sdtt att utvecklas, utan menade att CP
skulle:

exploatera sina speciella kunskaper och firdig-
heter pd nya och stdrre marknader, vilka miste so-
kas utanfdr Sverige.

Chefen f6r koncernutveckling hdvdade att den specifika kom-

petensen var en hdérnsten i1 gruppens utveckling:

Erfarenheterna frdn tidigare omstruktureringar
och rationaliseringar, har skapat en kompetens
inom detta omrdde som dock inte kan anvidndas pé
helt frimmande omréden.

Alla medlemmar av koncernledningen f#llde kommentarer av

typen:
Konglomerat misslyckas alltid
- ofta f6ljda av illustrerande exempel. Och

.. vi bér hdlla oss till de verksamhetsomrdden
vi har eller annorlunda uttryckt, vi bdr inte
skapa ett konglomerat som 4r svirt att kontrol-
lera.

Koncernledningen ansdg sdledes, mot bakgrund av den upplev-
da kompetensen, att det var nddvidndigt att expandera inom

existerande divisioner men pd utlindska marknader.

Koncernledningen menade 1974 att portfdljen av verksamhets-
omrdden inte var vidlbalanserad. Utlandsaktiviteterna var
for fa, med alltfdér starkt beroende av den svenska ekonomin.
Majoriteten dotterbolag uppvisade ingen tillvidxt utan be-
fann sig i ett sent stadium av produktlivscykeln. Koncern-
ledningen ansdg vidare att portfdljen bestod av féretag med

liten distinkt teknologisk karaktdr och sméd skalfdrdelar
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(ofta arbetskraftsintensiv produktion). En annan svaghet
ansags vara det stora engagemanget inom omraden i den po-
litiska riskzonen. Dessa uppfattningar om portfSljen ledde
till strategier som internationalisering, minskning av beho-
vet av bestdllningsarbeten och ett forsdk att minska verksam-

heterna inom den politiska riskzonen.

Koncernledningen var av uppfattningen att investeringar in-
om existerande verksamhet inte ensamma skulle kunna f&rdnd-
ra portféljen till 6nskvidrd sammansdttning och att det dir-

for var ndédvidndigt med foretagsfdrviarv f6r att uppnd denna.

Efter forsdljningen av RP listade man ett nyfdrvirvs o6nsk-
virda egenskaper. Ett attraktivt forvidrvsobjekt skulle va-

ra ett fdretag:

1. med hdgre avkastning och snabbare tillvixt 4n kon-

cernens genomsnhitt,

2. som kunde 8ka graden av internationalisering i CP,

3. som minskade koncernens beroende av bestillnings-
arbeten,

4, som inte Okade koncernens dtaganden inom den gra-

fiska sektorn,

5. med distinkta tekniska och/eller marknadsegenskaper,

6. som inte fundamentalt skilde sig frdn CPs kompetens-
omraden,

7, som inte befann sig i branscher som karaktidrisera-

des av politisk risk.

I allmidnhet fanns det i koncernen pd 60-talet och i bérjan
av 70-talet en viss motvilja mot avyttringar. Foretagsled-
ningen menade att man i stdllet skulle omstrukturera och
férsoka hitta 1l6sningar f6r problemfdretag. Av hidnsyn till
berdrda personer och den vikt som fistes vid traditioner

avstod man fran ett flertal potentiella avyttringar.
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En viss attitydfdrdndring intriddde i samband med VD-bytet
1974. Aven den nye VDn pekade dock pd den komplexitet av-
yttringar innebdr didrfdr att hénsyn mdste tas till andra

intressenter:

Jag sdtter ett P f8r problem pd alla f&retag inom
koncernen som gar med fdrlust eller uppvisar lag
16nsamhet. Det dr dock inte m6jligt att bara sidl-
ja ett fdretag man inte vill ha, det mdste finnas
képare ocksa, men sjdlvfallet skall var portfdl]
inte betraktas som statisk. Det gér dock inte all-
tid att likvidera ett f6retag, iven om man vill.
Den komplexitet en nedlidggning i Sverige innebir,
kan illustreras med ett exempel. Ett fdretag inom
koncernen stod infér allvarliga problem i bdrjan
av 1970-talet, delvis p& grund av det faktum att
tillvixten forsvann fran dess marknad. Kostnads-
nedskdrningar inleddes, fdretaget omstrukturerades
och ndr problemen fortfarande kvarstod, tillsat-
tes en ny VD. Det sdg ut att bli svart att fa fo-
retaget ldnsamt igen. Ingen kdpare kunde uppbring-
as och koncernledningen &vervidgde en nedlidggning.
Innan vi hann komma till skott hade emellertid

en annan lonsam, vidl si stor, koncern blivit hud-
flédngd i massmedia f6r att den varit kritisk mot
Aslingdoktrinen och sagt upp 400 mdnniskor pad en
liten ort i Mellansverige. Vi besltt att forsdka
ett varv till. Tyvirr mdste jag siga. Enda re-
sultatet har blivit att vart lilla fdrlustfdretag
kom att kosta oss ytterligare 20 miljoner innan

vi 4ndd maste kasta loss.

Koncernledningen ansag att en viktig hérnsten i koncernens
internationalisering skulle vara att ge divisionerna en hog
grad av sjdlvstidndighet. Koncernledningen menade:

Grundlidggande 4r att vi ger divisionerna en stor
portion frihet. N&r allt kommer omkring, 4r det
divisionerna som tjinar pengar, och om allt gar
enligt budget och inget ovidntat hinder, si 1imnar
vi dem ifred. Vad vi f&rsdker gbra 4r att vara
diskussionspartners i interna styrelser, nir vi
har budgetfdrhandlingar och nir nigot behdver pe-
netreras extra. Det finns dock naturligtvis vissa



aktiviteter som inte helt ligger under divisions-
chefernas kontroll - investeringar &verstigande
vissa summor, finansiella fragor, administrativa
tekniker och juridiska, skatte- och fastighetsfréa-
gor.

Denna grundliggande syn, att divisionernas sjdlvstidndighet

skulle vara hég, stdddes av de flesta divisionscheferna.

Koncernledningen betonade vikten av informell kommunikation

mellan koncernnivdn och den operativa nivan. Koncernen
trodde inte pd vidrdet av ett stort koncernhuvudkontor utan
uttalade klart att den fridmsta expertisen skulle finnas pé

den operativa nivdn. VD sade:

Jag har aldrig trott pd uppbyggandet av stora kon-
cernstaber. Var koncerns kompetens ligger inte pa
koncernnivd, i centrala patent e d, dirfdr bor
divisionerna ges stor sjdlvstdndighet. Service-
funktionerna bdr sa langt méjligt finnas pa den
operativa nivan och divisionerna b6r ta kontakt
med oss nidr de behdver hjdlp t ex med bankkontak-
ter. Anledningen till detta d4r helt enkelt att
var erfarenhet dr stérre pd det omradet. Det &r
dock viktigt att kommunikationen fungerar, béde
den formella och framférallt den informella, och
jag har forsokt forbdttra de administrativa sys-
temen i flera avseenden, eftersom kommunikation

4r av sa stor betydelse i ett diversifierat fore-
tag. Det finns dock vissa problem med ett séi
litet HK som vart. Antalet inbokade sammantridden
f6r oss pd HK d4r nidra ett hundra redan innan det
nya aret bdrjat. Jag anser ocksd att vissa funk-
tioner pd HK dr underbemannade, exempelvis controller-
funktionen. Jag vill dndd inte att controllers
skall ingripa alltfor mycket i divisionernas arbe-
te. Jag minns frdn min egen tidiga karridr som di-
visionschef i en annan koncern, att jag inte upp-
skattade ndr folk fradn koncernkontoret kom och
blandade sig i min verksamhet.

Jag tror att jag lopande informeras om saker av
betydelse. Mdnga divisionschefer vill f& 4terfor-
sdkring pd ett informellt s#tt, men de ber mig in-
te besluta, de vill bara héra min 4sikt. Jag letar
inte efter syndabockar, jag vill bara ha en &ppen
diskussion, dessutom 4r jag 6vertygad om att mina
divisionschefer inte #r rddda for ett nej.
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Styrelseordféranden var av samma uppfattning:

Man bdr inte ingripa i divisionernas verksamhet.
Det var skillmad n3r var organisation var déalig.
Det svdraste i den hir koncernen 4r att bygga upp
en samhdrighetskdnsla f6r hela koncernen och inte
bara f6r divisionen. Jag tror att vi har lyckats
ganska bra 4ndd, mycket ddrfdr att vi arbetat till-
sammans under lang tid och tack vare védra Oppna
kommunikationsvigar.

De personliga kontakterna mellan olika chefer f8ljdes ofta
upp av skriftliga PM. Skriftligt informationsutbyte anvin-
des dven ndr det gidllde befattningsbeskrivningar £&6r nyckel-
funktioner och skriftliga regler av olika slag.

Analys av portféljen

Koncernledningen ansdg vid tidpunkten fér férsdljningen av

RP att inte bara portfdljen var i obalans, med alltfdr hogt
hemmamarknadsberoende, utan konstaterade dven en finansiell
obalans, vilken delvis kunde forklaras med koncernportfdl-

jens sammansdttning.

Vi hade en skuldsdttningsgrad som var ladngt bdtt-
re d4n var ldnsamhet, eller, annorlunda uttryckt,
en balansrdkning som var bidttre 4n var resultat-
rdkning.

De finansiella resurserna beddmdes erbjuda utrymme for kon-
cernledningen att forvdrva foéretag med hdgre ldénsamhet &n

koncernens genomsnitt.

En genomgang av den strategiska situationen, och av styrke-
faktorer och svagheter efter fdrsidljningen av RP, ledde till
féljande slutsatser:
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Styrkefaktorer

1. Finansiell stdllning

2., Stor riskspridning

Svagheter

1.

Ldg avkastningsnivd for

majoriteten av fdretag

3. Vissa verksamhetsom- 2. Hbga (sarbara) marknads-
raden med relativt andelar, ofta inom sekto-
stark efterfrigan rer med lédngsam tillvixt

4 Verksamheter utan im- 3. Fa utlandsaktiviteter
porthot men ocksd of- 4. Omraden med liten distinkt
ta utan méjlighet till teknologisk karaktdr och
export smd stordriftsfdrdelar

5. Potentiella aktiviteter (ofta arbetsintensiv
med relativt liten ne- produktion)
gativ miljdpaverkan 5. En stor sektor inom be-

6. Bred erfarenhet av om- stdllningstryck med dter-
struktureringar och stdende strukturproblem
fusioner 6. Vissa enheter inom poli-

7. Relativt hog andel
"projektinvesteringar"
med féljande flexibi-
litet f6r marknads-

sidan.

tiska riskomraden.

Denna verklighetsbeskrivning ledde till uppfattningen att
investeringar inom nuvarande verksamhet inte skulle medf&-
ra midrkbara fdrdndringar 1 Snskad riktning. Didrfér kom
huvudintresset att fidstas vid forvdrv. Koncernledningen
utarbetade en checklista med egenskaper hos potentiella

forvidrvsobjekt som redogjordes fdr tidigare.

Eftersom koncernledningen inte kunde hitta nagon limplig
kandidat av tillridcklig storlek, som de kunde f&rvérva,
menade man att en tillvixt bdst kunde uppnids via existeran-
de divisioner och eftersom den stdérsta kunskapen om respek-

tive verksamhet 14g hos divisionscheferna, Overlidmnades ini-
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tiativet till dessa. Koncernledningen analyserade doclk,
tillisammans med divisionsledningarna, varje divisions till-
vixtpotential, konkurrenssituation, marknadsandelar, kcmpa-
rativa fdrdelar osv, och ansdg forvidrv sdrskilt gynnsamma

f6r tre av divisionerna:

- CP Lidromedel
~ CP Pack
- CP System

Malet var i fdrsta hand att fdrvirva utlidndska foretag.
Koncernledningen beddmde att utlandsfdrvidrv var ldmpliga
i dessa tre divisioner. Vid nirmare analys gick sédana
inte att genomfdra inom Ldromedel, och endast i ett par
fall vid Pack. Kompletterande (mindre) f6rvdrv pé hemma-

plan beddmdes m&jliga f6r alla andra divisioner,

Nir de strategiska fdridndringarna analyseras, finner man en
stor konsistens mellan intentioner och vad som genomfdrdes,
Med bara ett par undantag var samtliga mellan 1974 och 1978
férvirvade féretag placerade pd en sdrskild lista Sver po-
tentiella f6rvdrv och de analyserades noggrant. Ungefidr 25
foérvdrv av olika storliek genomférdes till en ackumulerad
kopeskilling av 600 MSEK. Av denna hdrrdrde grovt sett 100
MSEK fran forvirv i Sverige. I figur 5:2 illustreras antalet
férvdrvade foretag till olika divisioner under tidsperioden
1974-1978.

Consolidated Products

lzl i

RP Board Pack Tryck For— Kart Wm Sys— Laro— Bok~

T3TELLETT

Figur 5:2, Forvdrv i1 CP under 1974-1978. (Det taggiga
strecket indikerar avyttring).
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CP System (kontorsutrustning) genomfdrde med bred marginal
de flesta férvirven, sdvidl antalsmissigt som virdemissigt.
Dessutom var det i huvudsak CP System som internationalise-
rade. Ett illustrativt exempel av ett enskilt f&rvidrv (en-
skilda beslutsprocesser) som legat till grund fér en iden-

tifierad internationaliseringsstrategi kan levandegdra hur

dessa beslutsprocesser gick till.

F6rvidrvet av PO

Fér att ge en bittre forstdelse f6r divisionens strategi
ges i det fdljande en kort beskrivning av CP Systems verk-
samhet fore det férsta stora forvidrvet, PO, ar 1976. Dir-

efter beskrivs beslutsprocessen bakom detta forvirv.

Marknaden var under 50-talet och storre delen av 60-talet
huvudsakligen nationell. H8ga tullar och andra importres-
triktioner begridnsade starkt all internationell handel med
traditionella pappershandelsvaror. Ocksd foretagsinternt
var man instdl1ld pa att producera "svenska varor till den

svenska marknaden'.

Samtidigt upplevde flera f&retag i branschen stora svarighe-
ter f6r en vidare expansion pd hemmamarknaden. Stora mark-
nadsandelar f8r flertalet traditionella produkter gjorde

en O0kning mycket dyrbar. Kollisioner med andra fOretag

inom koncernen begridnsade mdjligheterna for expansion till

nya produktomrdden.

Férutsdttningarna f6r en internationalisering fodrbédttrades
i och med omstruktureringen. Ett litet fdrvidrv i Danmark
var den férsta satsningen utanfdr Sverige, men fdrst efter
rekonstrueringsarbetet ansdg divisionsledningen att en stdr-
re internationell satsning var mdjlig. Man menade ocksad att

det var nédvidndigt att vidxa, dd& nettomarginalen inom bran-
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schen endast var 10%, vilket innebar att dkade konstnader
médste betalas med tillvixt. Hemmamarknaden uppvisade ingen

tillvéxt och marknadsandelarna var redan mycket hé&ga.

Vid valet av marknader stkte man sig i ett forsta steg till
geografiskt nidrliggande ldnder, didr man redan hade kunska-
per om produkter och marknadsstruktur. Tvd smd forvdrv 1
Tyskland respektive England blev resultatet.

Produktionen skulle halla sig inom det egna kompetensomra-
det, ha en hdégre forddlingsgrad i4n rena stapelvaror och sti-
mulera till 6kat varuutbyte och produktionstekniskt samarbe-

te mellan divisionens fdretag.

Formerna f&8r den internationella verksamheten ansiags rela-
tivt givna. Licenser var inte aktuella f6r de ingdende 8-
retagen, d& produkterna och produktionsprocesserna inte var
tillrédckligt tekniskt avancerade for att gdra licensgivning
intressant. Joint ventures ansdgs ocksd vara en olidmplig
form for internationalisering. Orsaken var framfor allt
att divisionsledningen ansag, att det var oerhért svart att
hitta passande partners i termer av produkt- och marknads-
kunskaper. Export var ytterligare en form f6r internatio-
nell verksamhet. Manga av CP Systems produkter var rela-
tivt skrymmande med héga fraktkostnader som f6l1jd, vilket
givetvis markant drog ned bruttomarginalen och didrmed 16n-
samheten. Vissa konsumentvaror kunde dock exporteras, da

fraktkostnaderna var ligre.

Dotterbolag utomlands ansdgs did i de flesta fall vara det
enda alternativet. FOr att snabbt forbidttra gruppens re-
sultatridkning, ansdgs forvirv av redan existerande féretag
vara den b#dsta l1l6sningen. Koncernens kapitalstruktur méj-
liggjorde ocksa detta. Det viktigaste kriteriet vid for-
virvsanalyserna var att forvirvsobjektet hade likartade

produkter och snabbt kunde integreras 1 verksamheten.
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PO, liksom de flesta Ovriga Overtagna fdretag, hade de
egenskaper som listats som 6nskvdrda av koncernledningen.
Féretaget hade med andra ord hégre tillvixt och bidttre av-
kastning dn koncernens genomsnitt. Det Skade andelen ut-
landsfakturering, det hade distinkta marknadsegenskaper och
det avvek inte i vidsentlig grad fran koncernens kompetens-
omraden. POs omsdttning ldg pad cirka 300 MSEK, nettoresul~
tatet var 20 MSEK och antalet anst#dllda ndra 2 000. Fore-
taget var hiogt specialiserat inom marknaden for hidngmapps-
system och hade en dominerande marknadsandel f&r dessa 1
Nord-Amerika. CP fdrsdkte, som tidigare nédmnts, finna upp-
kopskandidater med dominerande marknadsandel inom sin verk-
samhet och som dessutom var besldktade med existerande verk-

samhet inom divisionen.

Divisionsledningen hade inkluderat PO bland potentiella f&r-
virvskandidater men inte gjort nagra formella f&drsdk att
forvédrva fOretaget. Divisionschefen och hans stdllféretrid-
dare var 1 USA i bOrjan av 1977 f0r forhandlingar med PO om
samarbete pd Europamarknaden, dir tanken var att man skulle
bilda ett bolag, som skulle &dgas till 1lika delar av vardera
parten. Detta bolag skulle tillverka och sédlja POs produk-
ter 1 Europa. Divisionschefen berdttade hur initiativet

till det enskilda foérvirvet dok upp:

Vi hade ndtt fram till prelimindravtal och var
just 1 fidrd med att skiljas, dd& VDn i PO n#mn-
de, att han tyckte det var viktigt att tala om
f6r oss, att huvuddeldgaren i PO Overvigde att
acceptera ett bud pad sina aktier och Gvervigde
att sidlja foretaget, och att vi borde veta att

vi sdledes kunde f& ny samarbetspartner. A and-
ra sidan s& hade han forankrat det hir avtalet
hos de nya dgarna och meddelat, att det var hans
avsikt att tridffa ett sant hir samarbete med Con-
solidated Products, och det hade de nya tilltédnk-
ta majoritetsigarna inget att invinda emot, sa
han kunde inte se ndgot skdl till, att vi skulle
vara oroade av den anledningen. Han fragade da,
om det skulle vara mojligt for CP att eventuellt
ldgga ett bud. Han sa, att det dr klart att fa-
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miljen - som var huvuddelidgare - alltid dr redo

att lyssna, om de kan f& mer betalt av nagon an-
nan. Ddrmed slutade kontakten for dagen, och vi

dkte hem,

Divisionsledningen fick ocksad klart for sig, att de maste
handla osedvanligt snabbt, f6r redan veckan efter var det
sannolikt, att familjen skulle bestidmma sig. Tiil en boér-
jan framstod det som omdjligt att pd sa& kort tid dels ana-
lysera vad ett sadant stort forvirv skulle kunna innebira
for Consolidated Products, dels fa Riksbankens tillstand,
och slutligen kunna behandla drendet i styrelsen. Divi-
sionsledningen Overvidgde ddrfér om det var virt att ens
l4gga ned intresse och arbete pd detta. Emellertid grans-
kade divisionschefen pad flygresan till Sverige det material
som han hade om PO. Han sig da, att foérutom att vara en
intrddesbiljett till den amerikanska marknaden inom ett om-
rade som tidigare hade studerats, sd sdg affidren sund ut
dven finansiellt, givet att priset 1ldg kring 30 miljoner
USh, vilket var det pris han hért, att det amerikanska Tele-
fon hade varit intresserat att bjuda. Divisionschefen mena-
de vidare att man skulle hdlla i minnet, att det rddde 1lég-
konjunktur i USA, och att detta méjliggjorde ett pris i den
storleksordningen, eftersom amerikanska foretag annars nor-
malt s#dljs till mycket héga vinstmultipler. I det hir fal-
let hade foretaget en tillfdllig vinstsvacka, framf6r allt
pd den amerikanska hemmamarknaden, och divisionschefen mena-
de, att familjen var ndgot osidker om framtiden. Divisions-

chefen sade:

Ndr jag kom hem stkte jag omedelbart VD, men han
var inte hemma. Jag tog didrefter kontakt med ord-
foranden f8r att vinna tid. Jag blev ombedd att
komma hem till honom pd l&rdagsfdrmiddagen och
fick tillfdlle att dra drendet f6r honom, och han
fattade intresse f6r saken. Vi kom &verens om, att
vi skulle informera VD s& fort han var tillbaka
och sammankalla till sammantride pd mdndagsférmid-
dagen.
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VD uttryckte omedelbart intresse och en febril aktivitet
utbrét pd mandagsmorgonen pd huvudkontoret. Man pédbdrjade
analysen av POs produkter mer i detalj i termer av stdrre
konkurrenter, tillvixt, marknadsandelar, kostnadsstruktur,
marknadsférings~ och distributionskaraktdristika, potentiel-
la koordineringsférdelar, gjorde en nedbrytning av forsidlj-
nings~ och vinstsiffrorna, och f6rsdkte bilda sig en upp-
fattning om produktionsanldggningar och framtidsutsikter
med det material man hade tillgéngligt. Dessa analyser vi-
sade att ett eventuellt f&rvirv skulle ligga i linje med
den allmidnna forvirvsstrategin och olika finansiella mal.

I diskussionerna under mdndagen bestdmdes, att chefen for
koncernutveckling och divisionschefen skulle dka till USA
pad tisdagen. Det visade sig, att en kontaktperson pa SE-
banken fanns i New York och han sammanférde dem med Goldman
Sachs, dvs den investmentbank som anlitades av familjen som
kontrollerade PO. Telefon var ocksd klient till Goldman
Sachs. De tvd CP-cheferna tridffade representanter for in-
vestmentbanken fdr att vinna tid. Dessa var dock ganska
ointresserade av Consolidated Products och ett nytt bud,

dd man redan var nidra ett avslut. De blev inte direkt av-
visade, men man sade att det var sd nira ett avslut, att
det vore osannolikt att det skulle kunna paverkas, och att
CP sannolikt inte var beredda att handla s& snabbt som er-
fordrades etc. Man menade ddrfér, att det var nddvindigt
att f4 en annan radgivare. Genom personer pa SE-banken
blev de rekommenderade att kontakta Morgan Stanley. Vid
det f6rsta bestket tog de fram data om PO och man sade, att
det skulle kosta 50 000 USD om CP misslyckades och 500 000
USD om det lyckades. Morgan Stanley ringde omedelbart Gold-
man Sachs och meddelade, att man hade en serids budgivare 1
Consolidated Products. Det betydde att Goldman Sachs kénde
sig tvingade att lyssna, och den snabba USA-resan hade gi-
vit #nskat resultat, nidmligen att forlidnga tiden med atmins-
tone en vecka. Efter sammantridet med Morgan Stanley &kte

chefen f6r koncernutveckling hem for att fdredra drendet



178

infor ett extra styrelsesammantridde, som sammankallades till

séndagen den 14. Divisionschefen var kvar i New York.

Det fanns ett par tveksamma rdster till fdrvidrvet pd koncern-
ledningsnivd. Man riktade di in sig pd dels den teknologis-
ka risken i huvudsak pa grund av elektronikens frammarsch,

dels pd att om finansiella analyser beaktade alla finansiel-
la Overvidganden, dvs inklusive rintekostnader, devalverings-
risker och f8rsdmrad kapitalstruktur, var férvirvet tveksamt.

Emellertid utgjorde dessa rdster en klar minoritet.

Under mellantiden fram till s&éndagen ordnades finansiering-
en genom SE-banken, som utfidste sig att st#dlla cirka 30 mil-
joner USD till forfogande i en interimskredit, som sedan
skulle syndikeras med ett antal banker. I Sverige erh&lls
Riksbankens tillstdnd, efter ett snabbt sammankallande av
dess styrelse. CPs styrelse bemyndigade VD att lidgga ett bud
pa PO. I styrelsen fanns sdrskilt en rést, som i huvudsak
pd grund av teknologiska inbrytningar hyste rddsla fér budet.
Ordféranden och VD samt tva styrelseledamdter uttryckte
emellertid sin tillférsikt, att ett eventuellt forvirv var
riktigt och lyckades snabbt och ganska 1dtt driva igenom
detta.

VD dkte &ver till New York, och tillsammans med divisions-
chefen sammantrdffade han med representanter f6r huvudiga-
ren 1 PO, och lade fram budet pa 23 USD per aktie, vilket
inte avvisades. Telefons bud var uppenbart ndgot léigre.
Man sammantriffade anyo ndgon dag senare, och &garna medde-
lade dd, att man i princip var beredd att arbeta ut ett pre-
limindravtal baserat pa 23 USD, och ett stort antal advoka-
ter kontaktades. Det var nidmligen ett ganska komplicerat
avtal, eftersom det skulle undertecknas av 83 medlemmar av
familjen, som dgde kontrollen i bolaget - direkt eller ge-
nom fullmakt. Det var relativt komplicerat att f& alla
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dessa att ena sig om detaljer och fad alla deras enskilda ju-

ridiska rddgivare att rekommendera dem att sidlja.

Ndr Consolidated Products stod infér ett slutgiltigt under-
tecknande av ett prelimindravtal, uppstod ytterligare en
komplikation. Man fick fran motpartens jurister meddelande
om uppskov av flera skidl; de dnskade ej tridffa CP-folket,
sadsom var avtalat, och det bdrjade ga rykten om att Telefon
hade h6éjt sitt bud. Undertecknandet skulle ske vid 2Z-tiden
pa dagen. VD och divisionscheferna satt under stor spidnning
pa Morgan Stanleys kontor och hdrde frin motpartens jurister
det ena uppskovet efter det andra. Vid 10-tiden pad kvidllen
sd& ringde man emellertid och sade att de var vidlkomna upp
till en av de mest kinda advokatbyrderna, och konversatio-
nen inleddes med att de sade:

- Mr X, you have had great lawyers for your cause,

cch med det beridttade han, att familjen beslutat sig fo0r att
anta CPs 23 USD per aktie, trots att man hade ett bud pa
24:50. Det som talat till CPs fdérdel var, att PO-ledningen
foredrog CP. I bada fallen var buden kontantbud med bank-
garanterade reverser. Det bakomliggande skdlet var att ba-
de CP och Telefon hade forbehdallit sig ritten att inte full-
félja avtalet om de kanadensiska myndigheterna inte skulle
godkdnna 6vertagandet av den kanadensiska delen av féreta-
get. Det dret svarade detta fo6r 60% av vinsten. Familjen
och deras juridiska radgivare, liksom féretagsledningen i
PO, ansdg att CP skulle ha stdrre chanser att fullfslja av-
talet i Kanada. Telefon hade varit inblandat i en del fére-

havanden i Kanada, som gjorde att man hade daligt rykte dir.
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Sammanfattning

De flesta f6rvdrv under CPs internationalisering uppvisade
stora likheter med forvirvet av PO.1 De konkreta initiati-
ven ldg i samtliga fall pd divisionsniva. Fdretagsledning-
en kontaktades mycket tidigt i processen och var framfér
allt i de stdrre foretagen aktivt inblandade. De flesta
enskilda fdrvirv tog kort tid att genomfdra, involverade
relativt fa aktérer pd CP och var i flertalet fall "listade™.
De matt som divisionerna hade f8r att mita l6nsamheten pé

potentiella f8rvirv var:

1. Ridntabilitet (resultat for rintor/sysselsatt kapi-
tal),

2. Resultat i absoluta tal,

3. Betalningsstrommar,

4, Aterbetalningstid efter skatt.

Dessutom beaktades implikationer pd skuldsittningsgraden,
ridntetidckningsgraden samt ldnerdntornas storlek. Vidare
studerades mer tekniska detaljer som t ex behov av eventu-
ella korrigeringar av prisstegringsvinster pa lager samt

pensionsfragor.

Divisionsledningen férsdkte ocksa kvantifiera synergieffek-
terna fér gruppen, da dessa effekter var viktiga motiv for
samtliga fOorvdrv. Foretagsledningen menade att forvirvs-
kandidater maste erbjuda koordinationsfdrdelar 1 forsilj-
ning, distribution eller tillverkning £f6r att bedSmas som
intressanta, dvs fdretagsledningen Onskade att CP skulle
vdxa inom ramen f&r den existerande kompetensen. Denna
fanns i divisionerna, varfor det Overlidts till divisions-

ledningarna att lista potentiella forvidrvskandidater.

1 Eér en detaljerad genomgang se Lindgren U. och

Spangberg K., 1980a och 1980b.
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Flera av de listade féretagen visade sig vid ndrmare analys
inte vara intressanta, exempelvis pad grund av att samord-

ningsférdelarna var for sma eller att priset var for hogt.

Nidr divisionsledningarna samlat in information och anséag
att ett £orvidrv kunde vara intressant kontaktades koncern-
ledningen, oftast muntligen och informellt. Det kunde ske
over telefon, vid en lunch eller under ett besdk pd HK.
Nagra typiska motiv fdr detta nimndes: "Det dr viktigt att
man fdrankrar sina beslut", '"Det dr bra att se hur reaktio-
nerna blir', "I strategiska diskussioner skall koncernled-
ningen vara med'". Samtalen var i allm#nhet mycket infor-
mella och mer av karaktidren "briefing', Koncernledningen
sade 1 detta lédge mycket sidllan ja eller nej till projekt,
utan kommentarerna var vanligen: "Det later intressant, sa
14t oss studera detta ndrmare', "Det behdvs litet siffror
kring det hidr, sa vi ser hur det ligger till', "Forsdk fa
en uppfattning om vilka samordningsférdelar som finns och

var priset ligger".

Efter den inledande forankringen forsdkte divisionsledning-
arna erhdlla mer detaljerad information kring férvirvskan-
didaterna, inte sdllan genom att anlita externa konsulter
och banker. De potentiella férvdrvskandidaterna analysera-
des med stor noggrannhet vad g#dllde savidl det ekonomiska in-
formationsunderlaget som de eventuella koordinationsforde-
larna. En grundldggande tanke bakom forvirven var att des-
sa skulle vara "mer vdrda i CPs hidnder'. Om de efter denna
analys fortfarande beddmdes som intressanta, dvs passade in
i portfdljen och hade pris i ''rdtt intervall', kopplades
vanligen CPs finansiella experter in f6r att ldmna synpunk-
ter. Dessutom pdgick informella samtal mellan berdrd divi-
sionsledning och koncernledning, didr foérvirvskandidater dis-
kuterades. Detta analytiska tillvidgagdngssédtt, som i hdg
grad priglade internationaliseringen, beskrevs av VD pa f&l-

jande sdtt:
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Det finns orsak att vara forsiktig innan man for-
virvar foretag och att fdrsdka gdra en ordentlig
genomlysning av fdrvirvskandidaten, dd jag sett
manga ddliga foérvidrv i min tidigare karridr. Van-
ligtvis far man bara hoéra talas om mdjligheter-
na med ett foérvirv och inte ndgot om hoten. Dir-
fé6r midste koncernledningen stidlla kritiska fra-
gor fOr att undvika misstag. Jag brukar sdga att
i vart tredje guldédgg kan finnas en handgranat.
Det kan ocksd vara intressant att notera att i de
fa fall ddr vi forvidrvat 'ickelistade' féretag
har utfallet varit otillfredsstédllande.

Det analytiska forfaringssdttet, ddr CP hade definierat
vilken typ av foretag man ville ha, gjorde att det fanns
en beredskap att handla snabbt nir situationen sd& krivde,
vilket ocksd framgick vid beskrivningen av férvirvet av PO.
CPs huvudstyrelse hade i dessa fall inte heller ndgra in-
vindningar, dd VD och styrelseordféranden alltid var over-
ens. Beslutet att forvidrva ett visst fOretag vixte fram i
takt med att informationsunderlaget forbidttrades. Denna
typ av framvidxande beslutsfattande startade fran en bred
uppfattning om 8t vilket hdll gruppen skulle internationa-
liseras till successiva beslut att fortsdtta i de enskilda
forvirvsdrenden som dok upp. Styrelsen sade inte en enda
gang nej till ett konkret forvirvsfdrslag. I den man en
viss forvidrvskandidat inte beddmdes som intressant for CP
hade drendet stoppats léngt innan det ndtt styrelsen, of-
tast 1 samférstdnd mellan koncernledning och divisionsled-
ning. Endast i ett par fall hade koncernledningen haft av-
vikande uppfattning i fdrh&llande till ndgon av divisions-
ledningarna, vilket snarast var ett uttryck £6r VDs miss-
néje 8ver berdrd divisionslednings fdrméga att foérvalta
existerande aktiviteter pad ett tillfredsstdllande sitt.

JAMFORELSE MELLAN STRATEGIUTVECKLINGSPROCESSERNA OCH
KONCERNENS OMVANDLING

Under 70-talet &kade kraven pa ldnsamheten i allt hogre
grad i koncernen. Lénsamhetskraven stidlldes visentligt

hégre pd ldgre nivder och den nytilltridde VDn accepterade



inte en légre vinstniva #4n gruppens genomsnitt fdr en lingre
tidsperiod om inte "speciella sk#dl foreldg'. Exempel pa sé-
dana var affédrsenheter som hade tekniska utvecklingskostna-
der. Den l6nsamhet som koncernledningen ville att ligre ni-
vaer skulle fdrbidttra, beridknades som dels avkastning pé
sysselsatt kapital fore skatt, dels som avkastning pd eget
kapital efter skatt. I tabell 5:2 framgidr att under en tio-
drsperiod hade CP stidndiga l6nsamhetsférbidttringar. Under
omstruktureringen hade koncernen "otillfredsstidllande' re-
sultat men dessa fdrbidttrades efterhand (samtidigt som bérs-

genomsnittet uppvisade en neddtgdende trend).

Tabell 5:2. Lonsamhetsutvecklingen inom CP

Ar 69 70 71 72 73 74 75 76 77 78

Avkastning

pd syssel-

satt kapi- 7 9 5 6 7 10 10 14 14 15
tal fore

skatt, %

Avkastning

g§t§§egf§2; 5 7 3 4 6 7 8 13 13 14

skatt, %

Alla respondenter vittnade om att ldnsamheten podngterades
starkare efter 1974 4n tidigare. Det fanns fyra skidl till
detta:

@ Inflationstakten i Sverige 6kade efter oljekrisen
1973, Koncernledningen ansag att avkastningen at-

minstone skulle f6lja inflationsutvecklingen.

@ Den nyutnimnde VDn poidngterade ldnsamheten hdrda-
re in hans fdretriddare gjort. Det tog sig bland
annat uttryck i att han "chockade sina medarbeta-

re genom sin deklaration att det var fullt mojligt
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fér CP att visa en vinst pa ytterligare 100 MSEK

inom ramen f8r den befintliga strukturen'.

® Oberoendet var hotat till f6ljd av att bérsen vi-
sade ljumt intresse for aktierna, vilket hidngde

samman med den lidga lénsamheten.

e Under omstruktureringen ansdgs det inte mjligt
att fdsta lika stor vikt vid lonsamheten som vid

kravet att férbidttra koncernstrukturen.

Kapitalstrukturen ansadgs ocksa pdverka strategiformulering-

en. Efter f6rsdljningen av RP fick koncernen en soliditet
pd i det nidrmaste 50% och det beddmdes att den kunde sin-
kas, exempelvis genom utldndska forvdrv. Diremot menade
foretagsledningen att nidr soliditeten nddde 25% kunde den
inte ldngre urholkas utan att en eventuell tillvidxt genom
forvirv maste finansieras pad annat sitt, exempelvis genom

avyttringar.

Soliditeten definierades i koncernen som redovisat eget ka-
pital plus 50% av obeskattade reserver, dividerat med tota-
la tillgéngar, och ldag pa cirka 35% under omstrukturerings-
perioden. Nir internationaliseringsprocessen pabdrjades
kunde inte CP utnyttja sina likvida medel i Sverige {for ut-
lindska foretagsforvirv pa grund av den av Riksbanken valda
valutapolitiken., Enligt denna skulle utlandsfdrvidrv finan-
sieras med utlidndsk uppléning. Under 1974 sattes ett soli-
ditetsmdl pd 31% sedan en undersdkning visat att detta var
bérsféretagens genomsnittliga niva. Soliditeten i svensk
industri sjonk sedan under perioden 1975-1978 till f&1jd

av den liga ldnsamheten och koncernledningen ansdg att ni-
vdn 31% kunde fa sjunka i takt med den allminna minskningen
inom industrin. De pédpekade ocksd att koncernens samman-
sdttning, med relativt stor andel handelsverksamhet, inte
krdvde lika hog soliditet som bdrsgenomsnittet. Nir solidi-

teten understeg 25%, var det koncernledningens uppfattning
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att koncernen hade uttdmt de expansionsmdjligheter den ti-
digare hoga soliditeten utgjort en grund f£6r. Soliditeten
sjénk ocksa snabbt till f&61jd av Riksbankens valutabestdm-
melser. Forutom de av moderbolaget upptagna lénen, belas-
tades koncermnbalansrédkningen av fdrvirvade foretags skulder
efter hand som de konsoliderades. Soliditetsutvecklingen

visas i tabell 5:3 nedan.

Tabell 5:3. Soliditetsutvecklingen

Ar 69 70 71 72 73 74 75 76 77 78

1

Soliditet 36 35 36 35 33 44 37 31 30 25

1) Redovisat eget kapital plus 50% av obeskattade re-
server dividerat med totala tillgdngar

Koncernledningen betonade ocksd i mitten av 70-talet vikten
av en aktiedgarvidnlig utveckling av foretaget. Under om-
struktureringsfasen 6nskade styrelsen att de extraordinira
kostnaderna inte ndgot ar skulle Overstiga resultatet efter

finansnettot, och att den arliga utdelningen inte fick dven-

tyras. Detta faktum plus de otillrickliga ledningsresurser-
na utgjorde en viktig férklaring till att omstruktureringen
tog s& ldng tid. Under internationaliseringen poidngterades
i dn hégre grad utdelningens betydelse; "vi vill ge aktie-

dgarna en rimlig avkastning pd deras kapital". Utdelnings-

héjningarna visas i tabell 5:4.

Tabell 5:4. Utdelningstillvixt

Ar 69 70 71 72 73 74 75 76 77 78
Utdelnings-
férdndring
jdmfoért med +0 +11  +0 +11 +14 +20 +16 +17 +19 +27
foregiende

ar, %




186

Det skall ocksd noteras att utdelningen fram till 1972 tog
nidstan hela resultatet i ansprak. Utdelningens andel av be-
riknat resultat efter skatt sjonk drastiskt till cirka 30%

1978, trots den snabba utdelningstillvidxten.

Bérskursen pa CPs aktier dkade fran cirka 20 kr (berdknat
efter justering £6r emissioner), under omstruktureringen
av CP, till dver 150 kr 1978. Detta skedde samtidigt som
de allmdnna betingelserna fOr aktiedgandet snarast forsim-

rades, vilket gdr kursokningen dn mer aktningsvird.

Under 1973 framfdorde féretagsledningen vikten av att inter-
nationalisera och det sades att 35% av forsdljningen borde
hirréra frédn utlandsmarknaderna, under fdrutsittning att

en god vinstniva uppridtthélls., Utlandsfdrsidljningens ut-
veckling visas i tabell 5:5.

Tabell 5:5. FOrsidljning utanfdr Sverige

Ar 69 70 71 72 73 74 75 76 77 78

FOorsdljning

utanfoér

Sverige 15 15 16 18 18 20 23 36 38 51
(% av total

forsédljn.)

Malet ndddes alltsd redan under 1976. Koncernledningen vil-
le ocksd reducera beroendet av bestdllningsarbeten och av
branscher med potentiella politiska risker, fridmst bestdll-
ningstryck och ldromedel. Divisionernas relativa vikt vi=-
sas 1 tabell 5:6.

Som framgdr av tabell 5:6 skedde en fdérskjutning i koncer-
nens portfslj fradn en stor relativ betydelse av tryck och
utbildning mot kontorsmateriel, CP-fallet 4r sdledes ett

exempel pa dels hur strategiformuleringsprocessen fungerar
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Tabell 5:6. Divisionernas forsdljning vid tre tid-
punkter (MSEK)

1968% 1973 1978
CP Board 60 105 242
CP Pack 75 119 302
CP Tryck 160 223 337
CP Férlag 30 52 106
CP Kartor 12 19 46
Mw 40 87 231
CP System §0 268 1826
CP Utbildning 105 200 268
Bokhandel - 66 185
Papper och massa 100 140 -

1) Siffrorna baseras pad motsvarande enheter i CPs funk-
tionella organisation

i diversifierade foretag, dels hur dessa fungerar i di-

versifierande féretag. CP var i mitten av 60-talet redan
ett diversifierat foretag, men ddr de olika verksamheterna
kan sdgas vara relaterade. Didrefter minskade successivt
under en ldng process beroendet av det tryckta ordet till
formdn for forbrukningsmateriel for kontor. Det som inrym-
des i divisionen CP System var i hég grad fragment med skil-
da produktionsprocesser och kundgrupper och divisionen var
sdledes 1 sig diversifierad. Tabell 5:7 illustrerar ocksd

fordndringarna i bidrag fran de olika enheterna.

Bidragen fradn de olika enheterna forbidttrades sdledes avse-
virt dver en tiodrsperiod. TForvidrven under internationali-
seringen spelade didrvidlag en viktig roll och 1977 forsckte
koncernledningen berdkna forvirvens effekt pad koncernresul-
tatet. Beridkningarna baserades pa fOretagens resultat fore
skatt och med hidnsyn till finansiella kostnader (inklusive

forlorade ridnteintidkter i samband med alternativa investe-
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Tabell 5:7. Divisionernas bidrag1 vid tre tidpunkter

1968 1975 1978
CP Board 14 20 49
CP Pack 5 7 18
CP Tryck Negativ Negativ 11
CP Forlag 0 Negativ 24
CP Kartor 0 Negativ Negativ
Mw 2 4 11
CP System 7 15 221
CP Utbildning 6 10 29
Bokhandel - 2 6
Papper och massa 10 25 -

1) Divisionernas rérelseresultat efter avskrivningar en~
ligt plan jidmte rédnteintidkter hidnfdrliga till divi-
sionernas sysselsatta kapital. Ovriga rinteintidkter,
rdntekostnader, andra koncerngemensamma kostnader samt
internvinstelimineringar har ej fordelats, Bidragen
har avrundats till MSEK.

ringar). Berdkningarna visade att den interna resultatfdr-
badttringen svarade for mer dn 50%. En viktig orsak till
detta angavs vara det dkade ldnsamhetstidnkandet inom kon-

cernen.

Strukturella och administrativa system

Den verkstdllande direkdren hade den formella ridtten att

fatta alla beslut utom de som skulle fattas av styrelsen.

P4 huvudkontoret fanns ett verkstdllande utskott foretritt

av VD, cheferna f6r juridik och ekonomi samt chefen frin
koncernutveckling. Det verkstidllande utskottet tog vissa
beslut betrdffande divisionerna i administrativa fragor

och fragor som rorde finans- och likviditetsplanering. I

strategiska diskussioner var cheferna f&r planering och
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kontroll liksom chefen f6r strategisk planering adjunge-

rade. Utskottet sammantriddde en ging var fjortonde dag.

Divisionerna hade egna styrelser med ddrtill hérande for-
mella befogenheter. Divisionsstyrelserna sammankallades
vanligen tvd ganger per 4r. Forsta motet avhandlade den
l8pande verksamheten, frimst budgeten, det andra avhandla-
de frigor av mer langsiktig natur. Divisionsstyrelserna

rekryterades med fd4 undantag inom koncernen.

I vissa av de utlindska dotterbolagen fanns ett antal "out-
side directors" bland styrelseledamdterna. Deras roll var
att med sin lokalk#dnnedom Svervaka att beslut inte stod i

konflikt med lokala lagar och fdrordningar.

Storleken pad HK fdrindrades 6ver tiden. Under omstruktu-
reringen minskade storleken och 1978 arbetade fdrre &n 35
personer av vilka en tredjedel var sekreterare eller lédgre
tjdnstemdn. Det farns ett litet antal organisatoriska en-
heter och system som fdrmedlade information mellan divi-

sionerna och koncern HK.

Styrelseordfdranden (1974~ ) startade sin karriidr som ve-
tenskapsman, specialiserad pd geografi. Av en hindelse kom
han att arbeta som konsult &t ett kartograffdretag under
30-talet. N&r VD for foretaget gick i pension under 50-
talet, erbjdds denne vetenskapsman att fylla hans plats.
Han utnidmndes till VD f0r de storre dotterbolagen 1962 och
1964 utndmndes han till VD £6r moderbolaget. Nir den tidi-
gare styrelseordfdranden plétsligt avled 1974, accepterade
davarande VD denna stdllning.

I konsekvens med sin 6énskan att internationalisera koncer-
nen ansdg davarande VDn att det var dags att f8rstidrka och

komplettera koncernledningen. Ett konsultfdéretag speciali-
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serat pa headhunting bistod i detta 4rende. Valet f811 pa
chefen f6r den mest vinstgivande divisionen inom ett av
Sveriges storsta foretag. Han hade ocksd arbetat flera Aar
utomlands efter civilekonomexamen vid Handelshdgskolan i
Stockholm. Han utsdgs till vice VD 1973 och VD 1974.

Chefen for koncernutveckling kom till CP 1964. Han stod séa-

vdl VDn som styrelseordfdranden ndra och var kidnd fér stor
intellektuell kapacitet. Han utnyttjades ofta av divisio-

nerna som samtalspartner i strategiska spdrsmal.

Planering och kontrollsidan ansvarade f6r planerings- och

rapportsystem, budgetuppfdljning och internrevision. Ne-
dan f6ljer en kort beskrivning av de viktigaste delarna i

det formella styrsystemet.

Huvudkontoret foreskrev ingenting om utformningen av divi-
sionernas egna administrativa rutiner, men kridvde att des-
sa skulle nd en acceptabel kvalitativ niva. Forutom bok-
slutsinformation stidlldes inga krav pd dotterbolagen. All
annan information gick via divisionerna enligt f&ljande for-

mella system:

Kvartalsrapporter. Information om bruttovinst begirdes

nedbruten pad 'verksamhetsomrade™, dvs produktlinje. Divi-
sionen rapporterade balansrdkning, avkastningen nedbruten
till kapitalomsidttningshastighet multiplicerad med vinst-
marginalen, avkastning pad sysselsatt kapital och féridndring
av likvida medel. Dessa uppgifter jidmférdes med budget och
motsvarande period féregdende dr. Divisionerna rapportera-
de ockséd kvartalsvis personalsituationen, fridmst personal-
omsdttningen, och slutligen férvidntad férdndring av likvida

medel f8r tre manader framat.
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Orderlidge och sysselsdttning. Rapporten omfattade mottagna

order, orderstock och kapacitetsutnyttjande. Rapporten sam-
manstdlldes varje manad och omfattade dven en prognos for
kapacitetsutnyttjandet f6r de f8ljande midnaderna, nedbruten

pa produktlinje.

Forsdljningsrapport. Aven denna var mdnatlig och nedbruten

pd verksamhetsomrdde. Den omfattade den gédngna manadens
£6rsdljning och en prognos for hela bokslutsdret. Om utfal-
let avvek mer 4n 10% fran budget, avkrivdes den ansvarige

en forklaring.

Likviditetsrapport. Varje féretag ldmnade en ménatlig rap-

port om den likvida stdllningen.

Det finansiella rapportsystemet var sidledes uppbyggt kring
ett fdtal nyckelrapporter vilket 6verensstimde med fdretags-
ledningens intentioner att begridnsa det formella administra-

tiva systemet.

Budgetering. Divisionerna budgeterade fdljande: forsdlj-
ning, bruttodverskott per verksamhetsomrdde, balansrikning
per foretag, finansieringsanalys per foretag (endast ut-
lidndska dotterbolag), avkastning pd sysselsatt kapital, in-
vesteringar i anlidggningstillgdngar, orderliget per verk-
samhetsomridde och likviditet.

Budgetprocessen var utformad pd féljande sdtt: Koncerncon-~
trollern gav de formella reglerna samt ett tidsschema. I
november l#dmnade divisionerna sina mal fér forsdijning,
Iikviditet och avkastning. I februari eller mars mottes
divisionscheferna, deras nidrmaste medarbetare, chefen for
strategisk planering, koncerncontrollern och hans assistent.
Budgeten diskuterades cirka en dag f6r de stdrre divisioner-

na, en halv for de mindre. Mot slutet av denna diskussion
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dgnade huvudkontoret en dag at att ventilera budgeterna

med sidrskild vikt pd '"potentiella problem'.

Investeringsmedel. Investeringar i anldggningstillgdngar

overstigande SEK 300 000 kridvde formellt godkdnnande. An-
stkan skulle visa diskonterad dterbetalningstid (pay-back)
och avkastning. FOr investeringar Overstigande 1 000 000
skulle ytterligare information ldmnas om bland annat mark-

naden.

Bland 6vrig verksamhet pd koncernhuvudkontoret fanns juri-

dikavdelningen som dven utférde tjidnster 4t divisionerna.

Under 1976 nyrekryterades en befattningshavare med bred er-

farenhet av internationell juridik.

Administrations- och finansavdelningen sysslade med finans-,

personal- och fastighetsfragor. Funktionen delades 1978

upp i1 tvad avdelningar.

En sidrskild avdelning f6r strategisk planering bildades
1974.

Tredrsplanen. Sedan 1976 hade divisionerna ocksd ombetts
kvantifiera uppgifter om de nirmaste tre aren, av vilka det
forsta tdcktes in av den arliga budgeten. Den begirda in-
formationen omfattade aggregerade uppgifter ur resultat-

och balansrdkningar, som m&jliggjorde beridkningar avseende
avkastning pad sysselsatt kapital, nedbrutet pd kapitalom-
sdttningshastighet och marginal, och effekter pa likvida me-
del.

1977 togs beslut om ett nytt datoriserat redovisningssystem.
Det fridmsta motivet var att huvudkontoret snabbare kunde fa

fram information.
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Strategisk planering. Efter fdrsdljningen av RP kidnde kon-

cernledningen ett behov av en ordentlig genomlysning av di-
visionernas ddvarande och ldngsiktiga utvecklingsmdjlighe-
ter. Denna genomlysning skulle skapa en bas f8r styrelsens
beslut avseende den framtida inriktningen frédmst rorande di-
visionernas internationalisering. S&dana "strategiska pla-
ner' fanns tidigare endast inom CP Utbildning. Alla planer
skrevs av chefen for koncernutveckling vid HK. Innehdllet
uppdelades i nuvarande situation och kortsiktiga planer,
konkurrenter och marknadsutveckling, styrkefaktorer och
svagheter, m8jligheter till internationalisering och hand-
lingsplan. Processen skulle upprepas 1977 men man fann att
den grundldggande bilden var densamma och att endast en upp=-

datering av siffrorna var nodvindig.

Divisionscheferna kallades till HK 4-6 gdnger per ar for in-
formationsutbyte med koncernledningen. Ibland medverkade

ocksd styrelseordfdranden vid s k divisionschefsmiten.

Inga formella beslut fattades vid dessa mdten men de hade
stor betydelse i den informella beslutsprocessen, sdrskilt

ndr det gidllde att forankra kommande beslut.

Aven om den divisionaliserade strukturen ansags foérdelaktig
for CP, sig koncernledningen en risk i att fragor av kon-
cernintresse inte fangades upp av den existerande struktu-
ren. Denna risk accentuerades dd flera av de tidigare cen-
trala funktionerna hade decentraliserats till divisionerna.
Det kunde gdlla innovationer inom t ex grafisk teknik, som
anvindes av flera divisioner, som inte gavs tillridcklig
uppmirksamhet. Ett utvecklingsrad sattes ddrfdr upp 1877.
Arbetet skulle utféras i projektgrupper med medlemmar fréan

berdrda divisioner.

Slutligen anordnades arliga gruppkonferenser runt dmnen av

allmint intresse, som exempelvis problem vid internationa-

lisering. Konferenserna varade ett par dagar med deltagan-
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de av ett hundratal personer. Dessa konferenser gav kon-
cernledningen tillfédlle att fdredra information av allmin-

intresse, t ex om dvergripande strategifdridndringar.

Befordringssystemet. CP-koncernen prioriterade explicit

internrekrytering. Alla hdgre tjéinstemdn i linjebefatt-
ningar hade en lidng karriidr inom gruppen bakom sig, enda
undantaget var VD. Under mitten av 70-talet rekryterade
huvudkontoret externt for att fylla egna luckor inom omré-
dena strategisk planering, internationell finansiering

och juridik.
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I detta kapitel presenteras United Group. Gruppen genom-
gick en dramatisk utveckling mellan 1965 och 1978 med fle-
ra omvdlvande strategiska fordndringar. Mellan 1965 och
1970 f6rsdkte United Group fdrbdttra sin daliga lonsamhet
dels genom att gora sig av med icke ldnsamma foretag, dels

genom att strukturera om dvriga féretag. Under 70-talets

forsta hdlft kidnnetecknades gruppen sedan av stark tillvixt,
framst tack vare fdretagsférvidrv. United Group gjorde 1975
ett fOrvdrv som var det stdrsta féretagsfdrvdrvet i Sverige
sedan andra vidrldskriget. Detta forvirv foérbidttrade grup-
pens finansiella situation avsevidrt, vilket i sin tur led-
de till ytterligare ett antal fdretagsfdrvidrv. Ett par ar

dgnades a4t en konsolidering av gruppen.

HISTORIK

United Groups historia kan hédrledas tillbaka till ett fére-
tag som grundades 1866 i Malmd och som efter nigra decen-
nier oppnade en Stockholmsfilial. Denna filial bildade sa
smaningom en egen enhet. Dessutom fdrvdrvades med tiden
ett flertal fOretag som frdmst sysslade med handel av oli-
ka slag. I borjan pa 30-talet introducerades moderbolaget
pd bdrsen. Gruppen var dd i huvudsak verksam inom handel
av t ex kol och gas men hade ocksd vissa industriella enga-

gemang. Gruppen var relativt liten vad gdllde savil antal
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anst#dllda som forsidljning och vinst. Ar 1964 blev davarande
VD och den stdrste deligaren styrelseordfdrande. Samtidigt
tillsattes en ny VD och denna f8rdndring kom att innebédra

att koncernen trddde in 1 en ny era.

Vid denna tidpunkt var gruppen ett starkt diversifierat han-
delsféretag. Foretaget sysslade bland annat med import av
olja och kol, byggnadsmaterial samt viss industriell verk-

samhet.

Byggnadsmaterial. Koncernen dgde en grupp av byggnadsma-

terialfSretag med ett flertal foérsidljningsstidllen. Detta
gjorde den till en av Sveriges stdrsta distributérer av
byggnadsmaterial. Lénsamheten var inte helt tillfredsstidl-
lande, men koncernledningen hoppades att en omstrukturering
av branschen skulle medfdra htjd effektivitet. Byggnadsma-
terial stod fér cirka 30% av UGs totala omsdttning.

Kol, koks och drivolja. Import och f6rsidljning av kol,

koks och jidrn skdttes av ett separat bolag. Jirnindustrin
var starkt paverkad av stdlmarknaden, vars priser fluktue-
rade kraftigt mellan dren. Import och fOrsédljning av driv-
olja skdttes av ett heldgt bolag som hade stora lagringsmdj-
ligheter, frédmst underjordiska utrymmen i1 GSteborgsomradet.
Omkring 25% av gruppens oms#ittning hidrrérde fran dessa tva
foretag.

Industri. De industriella engagemangen inkluderade bland

annat tillverkning av papper, taktegel och murtegel. I kon-
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cernen fanns ocksa firgfabrikation och tillverkning av
tekniskt fett.

Andra féretag. Tillsammans med ett stort amerikanskt fdre-

tag dgde man ett producentfdretag av dorrar fér garage och
fabriker. Detta foretag var mycket l6nsamt, vixte fort

och leddes av en VD som ansdgs skicklig.

Det existerade ocksd ett par andra sma handelsféretag. Ett
dotterbolag importerade och distribuerade kemikalier och
l6sningsmedel. Ett annat sysslade fridmst med import och

forsdljning av maskinverktyg fran Tjeckoslovakien.

Omsdttningen lag pa cirka 400 MSEK och antalet anstdllda
var omkring 1 000. Flera av koncernens féretag gick med
forlust och hade en svag tillvixtpotential. Gruppen styr-
des enligt gamla traditioner och hade en £f61jd av dr haft

en otillfredsstdllande l6nsamhetsutveckling.

Det totala marknadsvidrdet £O0r aktierna uppgick till knappt
15 MSEK, vilket ocksd var vidsentligt ldgre dn substansvir-
det. Mer #dn 50% av aktierna dgdes av den tidigare VD. Lik-
viditeten var anstringd och fdretagets soliditet ansdgs va-
ra foér 1ldg. Den nytillsatte VD satte upp ett tredrsprogram

med malet att fordndra gruppens strategiska situation.

OMSTRUKTURERINGEN

Ndr UG erh6ll en ny VD 1964 var det ett starkt traditions-
bundet och diversifierat foretag. Koncernen karaktidrisera-
des vidare av en portfdlj av aktiviteter som inrymde manga
oldnsamma enheter utan framtida vinstpotential, anstridngd
likviditet, otillrdcklig soliditet och avsaknad av tillviéxt.
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Bolaget var ett av de minsta pa Stockholmsbdrsen och hade
en bdrskurs och en 4dgarstruktur som gjorde det svart att

via nyemissioner erhdlla nytt kapital for tillvixt.

Med den nye VD bdrjade en ny fas i koncernens historia. De
vidrderingar som han féretriddde, fingas i uttalanden som
"The name of the game is to make money', eller "If you are
not in business for making money, what in hell are you in
business for". Kortfattat kan fastslds att de kidpphistar

som den nya ledningen hade var:

- Soka hdlla en oberoende position gentemot bankerna

- Ett starkt uttalat vinstmal, bade pd kort och léng
sikt

- Betoning av snabb cash flow

- Flexibilitet

- Hog likviditet.

Denne nye VD menade att koncernens strategiska situation
kdnnetecknades av svardverskadlighet pa grund av koncernens
héga grad av diversifiering och daliga informationssystem.
Flera foretag i gruppen gick med f&rlust och likviditeten
var relativt anstridngd. For att fa bukt med detta sattes

ett tredrsprogram upp, vars huvudpunkter var:

- Eliminering av oldnsamma fdretag
- Lonsamhetsbefridmjande dtgidrder i kvarvarande fdretag

- Omstrukturering och sammanslagningar av olika dotter-
bolag samt bdttre informationsfldde till koncernled-

ningen.

Fér att genomfdra dessa punkter gjordes flera fdérdndringar
i organisationen. En ledningsgrupp skapades som Oversikt-
ligt analyserade de olika problemen i fdretagets verksam-
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hetsgrenar. Analysen skedde med hjdlp av en dialog med che-
ferna i de olika dotterbolagen. Foretagsledningen ville ge
dotterbolagscheferna stor sjdlvstidndighet att fatta beslut,
samtidigt som ocksd ledningen erh$ll finansiell information
via ett férbidttrat kontrollsystem. VD ville dock inte byg-
ga ut den centrala administrationen, d& det bara skulle &ka
trogheten i beslutsfattandet. Foretagsledningen menade att
de personer som satt ndrmast marknaderna ocksd i huvudsak
skulle vara ansvariga f6r sina verksamheter, vilket gjorde
att vissa kostnader fOr central administration kunde redu-
ceras. Dotterbolagen gavs frihet att fatta beslut inom i
stort sett alla funktionsomrdden, t o m finansiella beslut,

som att ta lan fran banken, decentraliserades.

Foretagsledningen menade att genom att ge dotterbolagsche-
ferna stdrre sjdlvstidndighet, Okade snabbheten i besluts-
fattandet, de centrala administrationskostnaderna minskade,
en entreprendranda skapades 1 dotterbolagen och tid frigjor-
des for foretagsledningen att identifiera nya intressanta
affidrsméjligheter. Ledningen kunde dd ocksd medverka vid
avyttringar i flera dotterbolag.

Ledningen forstkte ocksd via en rad personliga bes8k erhdl-
la information om vilka enheter som var virda att satsa pa
respektive kunde avyttras for att ge kapital. Informations-
insamlingen var tdmligen okomplicerad. Den karaktirisera-
des av personliga kontakter och samtal Over telefon dir
snabbhet och "action'" var typiska ingredienser snarare dn
detaljerad analys och langa férhandlingar. Anskaffningen

av kapital ansdgs vara nddvidndig f6r att utveckla gruppen.
Ledningen var inte heller frdmmande f6r att sdlja firmanam-~
net och distributionsnidtet kring detta som svarade f6r en
storre del av koncernvinsten. Andra vidgar att erhalla kapi-
tal var att hdlla nere utdelningsnivadn samt genom att gdra
lyckosamma aktietransaktioner. Det senare ansdgs av den
samlade affdrspressen vara en i Sverige mycket ovanlig me-
tod.
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Da dgarkretsen var begrinsad var det mdjligt att hdlla nere
utdelningsnivdn. Detta innebar dock dven att det var ndd-
vindigt for VD att fa stdd av de stdrre aktiedgarna for de
férdndringar som ledningen ville genomfdra. VD uttryckte
det pd foljande sitt:

Forutsdttningarna f6r att jag skulle vara kvar som
VD var att jag fick fria hdnder att agera utan for
stark inblandning av styrelsen. Mina nyckelord har
alltid varit flexibilitet och handlingsberedskap,
och didrfér ville jag forbdttra likviditeten och fa
en balansrdkning som hade potential f6r upplaning.
Det kunde jag fa endast om gruppen omstrukturera-
des med bl a avyttringar som f8ljd. Med finansiell
frihet sd har man mdjlighet att agera om det t ex
springer fdrbi nagra feta grisar, dvs godra ett
snabbt forvidrv eller kdpa en stdrre aktiepost om
tillf4lle erhdlls., Jag sé&lde in de hdr idéerna
till huvudaktiedgarna och fick i princip fria hidn~
der.

Férhandlingar om f8r koncernen lidmpliga alternativ spelade
en mycket underordnad roll, VD sjdlv uttryckte saken péd

féljande sidtt:

Det var viktigt att fatta snabba beslut, att snabbt
bilda sig en uppfattning om hur mycket pengar det
gdr att tjina pa ett visst beslut. Det gidr inte att
sitta och analysera eller fdrhandla sig fram till
det f6r da kan det vara f6r sent.

Till £f61jd av de olika Atgdrderna forbdttrades likviditeten
under perioden. Dessutom erh&ll koncernledningen en balans-
ridkning med potential f6r uppldning. Koncernledningen med-
verkade aktivt till att ett stort antal avyttringar genom-
férdes frdmst av fdretag dir inte ndgon vinstpotential
identifierades.

Mellan 1965 och 1970 var det svdrt att i balansridkningen
mirka nagra strategiska fdrdndringar, da det sysselsatta
kapitalet var lika stort 1965 och 1970. Dédremot hade 1lik-

viditeten forbittrats, liksom de avdragsgilla avskrivning-
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arna. (Det kan vara intressant att notera att koncernen in-
te presenterade nagon resultatrikning till aktiedgarna.)

En ledande affirstidning noterade dock att:

Bakom siffrorna kan en utav de intressantaste om-
struktureringarna i1 svensk industri sedan det sis-
ta vidrldskriget skdnjas. Detta innebidr att verklig-
heten bakom de trista siffrorna pd balansrikningen
dr vidsentligt fdridndrad. Inga av dotterfdretagen
tycks ha ndgra problem med l8nsamheten, trots att
vi nu upplever en ldgkonjunktur. Det dr ocks& an-
mdrkningsvidrt att fordndringen skett utan en 0k-
ning av skulderna, vilket annars dr en vanlig
£61jd vid liknande transaktioner.

(Affdrsvidrlden 1970)

Den strategiska omvandlingen hade skett genom nedliggning
av flera verksamheter, forsdljningar av enheter samt genom
att dotterbolagscheferna fick stdrre frihet. Arkitekten
bakom detta var i hdg grad VD sjdlv. Han visade ocksa prov
pa en enastaende fdrmaga att gdra snabba vinster pad kort-
siktiga spekulationer som forbdttrade likviditeten. Tolk-
ningarna av vinstfdrbidttringen i UG skilde sig 4t mellan af-
fdrstidningarna, eftersom en stor del av vinsterna var sa-
dana som traditionellt brukade klassificeras som "extra-
ordindra" (aktiespekulationer). Gruppen hade visat en var-
aktig férmlga att tjdna pengar pad dessa transaktioner, och
inflytandet frdn aktieaffirerna pad vinsten var didrfér stort.
Dessa transaktioner kunde didrfér, menade somliga analytiker,

anses vara en del av verksamheten.

En viktig faktor vid fOridndringen av koncernen var f8rsé-
ken att 6ka flexibiliteten genom att forbdttra likviditet
och kapitalanskaffning. De olika verksamheterna identifie-
rades som delar av en portfdlj med sinsemellan olika kapi-
talbindning, cash flow och potentiellt f8rsdljningsvirde.
Omstruktureringsperioden ledde till forbidttrad l6nsamhet,
bibehdllen férsidljning och ett minskat antal anst#dllda (en
minskning med 30%). Rationaliseringsférdndringar i kvar-

varande dotterfdretag forbdttrade ocksd koncernresultatet.



202

VD pekade ocksd pd att di koncernen hade fa dominerande
aktiedgare, kunde han i informella samtal ddmpa deras krav
pd utdelningshdjningar. Genom att hdlla kvar vinsterna
férsdmrades inte heller soliditeten. Den strategiska och
finansiella situationen 1 slutet av 60-talet mGéjliggjorde

att koncernen kunde trdda in i en ny utveckling pd 70-talet.

Sammanfattning av omstruktureringen

Omstruktureringen, som alltsa bland annat syftade till att
ge dotterbolagen stdrre sjidlvstidndighet, ansédgs medfidra
féljande férdelar:

1. UOkad snabbhet i beslutsfattandet och minskad centra-

liserad byrakrati

2. Minskade centrala administrationskostnader
3. Skapande av entreprendrsanda i dotterbolagen
4, Frigérande av tid for foretagsledningen f0r identi-

fiering av intressanta affdrsmbjligheter.

Omstruktureringen pridglades av en dnskan hos koncernled-
ningen att behalla foretag med framtida potential. Ned-
ldggningarna och avyttringarna syftade i hég grad till att
erhalla en sund finansiell bas som kunde ligga till grund
f6r framtida expansion. Denna expansion skulle enligt kon-
cernledningen dels ske via forvirv, dels dga rum inom exi-
sterande foretag. Gruppen var vid denna tidpunkt mycket
liten (ndgra hundra anstdllda) och det innebar att den 1il-
la ledningsgruppen sjdlv aktivt fick s8ka efter information
som kunde leda till beslut och atgidrder i den Onskade rikt-
ningen. Det viktigaste beslutet under perioden var nér
koncernledningen ville sdlja firmanamnet och den viktigas-
te affidrsenheten for att erhdlla en starkare finansiell bas
i gruppen. De andra affidrsenheterna kunde inte inbringa

tillndrmelsevis samma summa pengar vid eventuella fors&dlj-
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ningar. Koncernledningen vann gehdr f6r sina synpunkter i
styrelsen. Nir avyttringen vidl kom till stdnd erh8ll led-
ningen en finansiell kapacitet f6r offensiva foretagsfor-

VArVv.

TILLVAXTEN

En anmdrkningsvidrd tillvidxt dgde rum mellan 1970-1975. Den-
na tillvédxt skedde till stdrsta delen genom ett stort antal
férvdrv, men berodde ocksd till en del pa att omvirldsfor-

dndringar m6jliggjorde stark tillvixt i négra dotterbolag.

Férvidrven initierades och genomfdrdes pd ett relativt lik-
artat sdtt. Forvidrvsstrategin kdnnetecknades av hdg grad
av flexibilitet. Vanligtvis tog fdretagsledningen endast
mindre hinsyn till om det gick att erhdlla koordinations-
fordelar med den existerande portf&ljen av aktiviteter. Ut~
vidrderingen av potentiella fdrvdrvskandidater baserades i
hog grad pa tva andra kriterier. Det ena kriteriet var att
de finansiella karaktdristika i f8rvidrvsobjekt skulle vara
av den arten att mer eller mindre omedelbara fdrdelar kunde
identifieras. Detta kunde exempelvis innebidra att det
fanns outnyttjade likvida tillgangar, ett marknadsvidrde

som klart understeg justerat eget kapital eller en Over-
konsolidering. Det var mer sdllan man férvidrvade typiska
tillvidxtféretag, da dessa vanligtvis uppvisar andra finan-
siella karaktdristika. Ett ofta férekommande kriterium

var att forvdrvsobjektet skulle vara undervirderat pa grund
av dalig fdretagsledning, som enligt United Group-ledningen
misslyckats med att erhdlla en tillfredsstillande avkast-
ning pd kapital. Dirmed hoppades ledningen i gruppen att
man tack vara sin allmdnna managementkompetens skulle kun-
na revitalisera fdrvidrvsobjektet genom att rationalisera,
skdra bort oldnsamma segment och satsa pd livskraftiga en-
heter. Detta skedde ofta genom utbyte av VD och att man

noggrant f6ljde resultatutvecklingen.
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Finansiell kreativitet

Det fanns flera exempel pd det snabba, okonventionella fér-
virvsbeteendet. Nir UG f8rvirvade ett textilfdretag i sdd-
ra Sverige var det inte for att foretagsledningen trodde
att branschen hade en stor vinstpotential. Fdretaget hade
vid forvidrvet dessutom en 1dg rdntabilitet. Diremot fanns
ett fastighetsbestand med stora dolda reserver och dirmed
en balansridkning som hade en stor utldningspotential. Det
var for 6vrigt samma fdretags fastighetsbestdnd som senare
introducerades pad bérsen och didrmed kom att vidrderas till

i det nidrmaste tio gdnger det pris som United Group betalt.
Stkandet efter foretag var saledes inte systematiserat el-
ler analytiskt, utan snarare inriktat pad att snabbt utnytt-
ja mbjligheter. Ett foérvidrv kunde initieras vid en oviéntad
forfragan om intresse for diskussioner fdreldg, vid kontakt
med kollegor eller vid sociala tillstdllningar. Ett ex-

tremt exempel pd detta gav VD sjilv:

Jag satt pd en restaurang och at middag da jag hor-
de en konversation vid bordet intill, didr det fram-
gick att ett foretag var till salu. Jag gick ifrén
bordet och ly:xades snabbt f& information om hur
resultat- och balansridkningen sdg ut. Resultatet
var vil inte sd mirkvirdigt, men det fanns stora
dolda reserver i framfdrallt fastigheter. Jag tédnk-
te att om vi kunde fa det hdr f&r ett bra pris si
var det alltid intressant, s& jag ringde upp 4gar-
na och lyckades gdra upp att vi skulle sidtta oss
ner och diskutera en eventuell uppgGrelse.

Minga av fOretagen forvidrvades genom apportemission for

att inte fresta pd den finansiella situationen. Dessutom
avyttrades flera av koncernens féretag, vilka inte ansags
ha ndgon framtidspotential. Genom f8rvdrven dkade koncer-
nens engagemang i industriell verksamhet och dirmed efter-
fragan pd kapital. Avyttringar, nyemissioner och internt

genererade medel fran dotterbolagen rickte inte till.
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Koncernledningen menade att det var nddvindigt att foridnd-
ra verksamhetsportfdljen mot mer stabila inkomster. Man

uttryckte detta som att den del av vinst per aktie som ut-
gjordes av kortsiktiga aktietransaktioner maste minska da

koncernen vixte. I stdllet skulle vinsterna fréan dotterbo-
lagen utgdra en stérre andel av den totala vinsten. VD sa-
de 1973 att han ville komplettera UGs portftlj med ett in-
dustrifdretag, som hade produkter med stor exportpotential,
sd att iven koncernens kompetens att gora affdrer utomlands

kom till anvindning. Samma ar noterade en affdrstidning:

En bra beskrivning av koncernen idag d4r att den
karaktédriseras av snabba transaktioner, ibland

i fasta tillgangar och ibland som ett resultat
av inkomster av icke-aterkommande karaktidr. Des-
sa forédndringar karaktidriserades tidigare som
extraordinira, ndgot liggande utanfdr den 1l8pan-
de verksamheten. Dessa fordndringar har dock en
tendens att stédndigt dyka upp. Innevarande &r
tjdnade inte koncernen nagra pengar pa aktie-
transaktioner - tvidrtom fdrsdljningen av aktier
visade en nettofdrlust. Fdrlusterna var dock

sma 1 jidmférelse med de vinster som koncernen
gjorde nidr de investerade pengarna fran aktie-
férsdljningen i oljan.

En annan typisk strategisk fordndring f6r koncernen var
nidr koncernledningen skaffade aktiekontroll (drygt 20%)

i ett bdrsnoterat foretag. Forst kdpte man upp aktier pa
aktiemarknaden och didrefter sl6t VD i UG ett avtal med
den stdrsta aktiedgaren i detta fdretag, vilket innebar
att UG fick option pa 30% av aktierna till ett faststdllt
pris som gidllde ett ar framidt. Det aktuella féretaget
hade svira lonsamhetsproblem och en affidrstidning menade
att endast en revolution kunde rddda fdretaget. UG-led-
ningen tillsatte en ny VD som pa ett dr lyckades vénda
foretagets tidigare neddtgdende trend. UG utnyttjade dir-
for optionen att forvidrva kontrollposter och blev didrmed
majoritetsdgare 1 fb6retaget. Det fdrvirvade foretagets
marknadsbild tedde sig inte speciellt gynnsam: ingen vix-

ande hemmamarknad, stort konjunkturberoende, stort bero-
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ende av konstruktionsindustrin, negativ l0nsamhetsutveck-
ling osv. UG-ledningen menade dock att givet marknadspri-
set kunde en ny ledning revitalisera tillgdngarna genom att
kostnadsrationalisera och pad sikt expandera internationellt.
Initiativet till detta fOrvirv, men dven till de flesta
andra, kom fran koncernledningen. En av de ledande affidrs-
journalisterna pdpekade att koncernen hade ett oerhdrt vitt
kontaktndt inom affdrsvidrlden, administration/politik och
journalistik. Den information som 1ldg till grund fo6r Sver-

tagandet var i huvudsak finansiell.

Uppbyggnaden av ett oljebolag

Det var emellertid inte bara genom forvirv som koncernen
vixte s& snabbt. UG hade 1968 for 1,3 MSEK kopt 50% i ett
litet trading-bolag i olja. Importvolymen hade en f6ljd
av ar legat stabilt kring 600 000 ton per ar - i huvudsak
fran Sovjet. Tvad foreteelser bidrog emellertid till att

bilden dramatiskt férdndrades i bdrjan av 70-talet.

1) Foretagets VD expanderade verksamheten till den inter-
nationella oljehandeln och bGrjade ta marknader som ti-
digare tillhSrt amerikanska oljebolag. En mycket snabb
volymmissig expansion kunde genomféras utan att koncer-
nen finansiellt belastades. VD i tradingbolaget perso-
nifierade den starka interna kultur i United Group som
karaktdriserades av entreprendranda, snabbt besluts-
fattande och ett aktivt sdkande efter nya mdjligheter.
Han karaktdriserade sig sjdlv som en som har nidsa for
affdrer. Beslutsfattandet var synnerligen flexibelt
och okonventionellt och féretaget hade mycket f& for-
mella regler. Koncernledningen hade ett litet formellt
inflytande, men dotterbolaget hade tédta kontakter med

HK genom flera informella och personliga bindningar.



207

2) Externa faktorer verkade f&r tradingbolaget. I bdrjan
av 70-talet minskade den relativa makten hos de Sju
Systrarna och i motsvarande mdn 8kade oberoendet hos
flera leverantdrer, vilket i sin tur méjliggjorde £fo6r
UG-dottern att minska sitt beroende av Sovjetoljan, som
minskade till 5% av volymen frdn i det ndrmaste 100%

tidigare.

Vidrldskonsumtionen av olja uppgick da arligen till omkring
3 miljarder ton olja. Stdrre delen av den oljan producera-
des langt fridn konsumenterna och for att klara transporter-
na fordras ett gigantiskt transportsystem. Tidigare domine-
rades detta av de stora oljebolagen, men d& deras egen ka~
pacitet var otillridcklig och dd deras inflytande minskade,
skapades mojligheter for fristdende oljetrading. Dotterbo-
laget arbetade dels med transporter av oljan som képtes och
sdldes enligt kontrakt, dels genom att hantera en del av de
oljevolymer som alltid cirkulerade utanfér kontraktssyste-
men. Prismekanismen fungerade i stort sett enligt f&ljande
exempel. En kund betalade "Rotterdam plus frakt', dvs den
aktuella prisnoteringen pa eldningsolja pd Rotterdam-mark-
naden plus den aktuella fraktsatsen fOr det tonnage som
skulle skeppa lasten (enligt det s k World Scale-systemet).
Om tradingbolaget lastade eldningsolja i Afrika for att le-
verera till en kund i USA, betalade denne "Rotterdam minus
frakt". Om lasten skeppades direkt fran Afrika till USA,
sparade bolaget saledes in fraktkostnaden fér ett av ‘be-
nen" i triangeln och kunden betalade skeppningen ldngs tva
av de tre benen. I detta exempel framgdr att det fanns en
rad olika kombinationsm&jligheter. De tre viktiga element
som bestdmde vinstpotentialen var oljepriset, tidsfaktorn
och fraktsatserna. Prisfluktuationer pd virldsmarknaden
méjliggjorde stora fdrtjidnster, oavsett om prisrdrelserna
gick uppdt eller neddt, did foretaget kunde kidpa langt el-
ler kort, hedge, osv. Det fordrades emellertid personer
med stor marknadskinnedom, kreativitet, kombinationsfdr-

mdga, f8rmidga att fatta beslut snabbt. Dessutom krivdes
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en effektiv informationsinsamling. Ett exempel kan vara

om foretaget hade en kund i Sri Lanka som képte eldnings-
olja till dagspriset for leverans om tre veckor. Oljan
skulle d& kunna kbpas i Singapore (som, liksom Rotterdam,
var en referenspunkt £6r oljehandeln) och kunden betalade
Singaporepriset plus frakt. Emellertid kunde traders pé
foretaget tro sig veta att Singaporemarknaden var pa vig
neddt inom kort. Eftersom det ir tre veckor till leverans,
kunde man vidlja att avvakta i Singapore och i stdllet kdpa
lasten vid ett raffinaderi i Medelhavet till ett hdgre pris
och bérja skeppa den till Sri Lanka i full insikt om att
ndr oljan naddde kunden, skulle affdren ge en mindre fdrlust.
Alternativt kunde oljan sidljas kort, dvs ligga och vinta
utan olja i hopp om att Singaporepriset skulle sjunka, men
med risk fér att tvingas kdpa till varje pris for att kla-
ra sitt dtagande i exakt ridtt tid. Om Singaporepriset f51l
kunde UG~dottern g& in och kdpa oljan och skeppa den till
Sri Lanka och den last som képtes i Medelhavet fick hitta
en annan képare. Den typen av affdrer gjordes dagligen

hos UG-dottern och pd ett sd fortjénstfullt sidtt att

foéretaget vidxte snabbt.

Expansionen av dérrfdretaget

Det fanns dven andra foretag i koncernen som expanderade
kraftigt. Ett av dem var ett dorrfdéretag. Det hade star-
tat sina aktiviteter 1957 nédr koncernen blev agent for ett
amerikanskt foéretag som bland annat hade industriella por-
tar i sitt produktprogram. Den svenska agenten besldt 1960
att starta egen tillverkning. Det svenska foretaget lidrde
sig av det amerikanska fdretaget att 16sa de tekniska pro-
blemen. Féretaget utvecklade pa egen hand en systemfiloso-
fi som inkluderade marknadsfoéring, egen installation och
service samt egen produktutveckling. Under bérjan av 70-
talet bérjade fdretaget att internationalisera, da den in-
hemska marknadsandelen ndtt 50%. Trots den snabba expan-
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sionen bibehdlls en hog 16nsamhet. VD i dotterbolaget be-

skrev affidrsstrategin som en koncentration av resurser -

och han menade att konkurrenterna splittrade sina resurser
pad f6r minga olika ddrrtyper - samt genom att inte priskon-
kurrera utan i stdllet tillhandahdlla bittre produktdesign
och service dn konkurrenterna. I syfte att uppnd detta,
satsades upp till 5% av f6rsédljningen pd utvecklingsaktivi-
teter. Affidrsstrategin vixte i hog grad fram pad dotterbo-
lagsniva. Koncernchefen fungerade som dialogpartner pé
huvudkontoret och var ocksd ordfdrande i dotterbolagssty-
relsen och han sade att:

Jag har aldrig sagt nej till ndgot f&rslag som
lagts fram. Jag har stort fértroende f6r VD och
féretaget som ocksd haft bra vinst hela tiden.
Jag dr rdtt ofta i kontakt med bolaget di jag
personligen ocksd tror att det har en intres-
sant potential.

Det perfekta dktenskapet

Den snabba tillvidxten i koncernen hade minskat den finan-
siella flexibiliteten, soliditeten var sa ldg som 20%. VD
sade i detta skede: "Vi har tre alternativ: didmpa tillvidx-
ten eller hitta en rik kompanjon eller via nyemission er-
hdlla en bdttre kapitalbas'.

Mot slutet av 1974 fattades beslut om ett av de stdrsta
foérvdrven i Sveriges historia. UG justerade aktiekapitalet
till 150 MSEK, kopte ett fOretag som hade ett justerat eget
kapital pd cirka 900 MSEK och med en omsittning pd mer &n
1,5 miljarder kronor. De totala tillgdngarna uppgick till
nistan samma belopp. Vinsten efter justering for avskriv-
ningar och finansiella poster 1ldg strax under 100 MSEK. De
likvida medlen uppgick till 400 MSEK, vilka oOkade ytterli=-
gare dd det stdrsta dotterbolaget avyttrades strax innan
foérvdrvet. Priset UG betalade uppgick till 70% av forvidr-
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vets substansvidrde. Betalningen skedde dels genom nyemit-

terade UG~aktier, dels genom konvertibla skuldebrev.

Forvidrvet ansdgs i den samlade affirspressen vara "det per-
fekta dktenskapet - UGs managementkompetens och det andra
foretagets finansiella resurser” férdndrade i ett slag av-
sevdrt koncernens strategiska situation. UOJver aren skapade
det forvirvade foretaget 6verskott som inte ansdgs behodva
anvidndas fOr den existerande verksamheten. Delar av detta
Overskott investerades i bGrsnoterade aktier. Efter en tid
hade aktieportf6ljen vidxt sd radikalt att det blev nddvin-
digt f6r ledningen att se Over fdretagets skattestatus.

I ett svenskt industrifdretag beskattas aktieportféljen pa
samma sdtt som andra rorelse- eller rédnteintdkter. Genom
att omorganisera sig till ett investmentféretag blir utdel-
ningsvinsterna skattefria under villkoret att minst 80% av
en sddan inkomst betalas ut som utdelning till féretagets
egna aktiedgare. Som en f6ljd av detta omorganiserades det
av UG fdrvédrvade foretaget till ett investmentfdretag 1972.
Ndr detta forvirvades blev UG moderbolag i den nya koncer-
nen och fick status som ett investmentfdretag med sin stdrs-
ta tillgdngspost bestdende av aktier i ett antal bdrsfére-

tag och dotterbolag sysselsatta inom handel och industri.

UGs portfolj av aktiviteter idndrade ocksd karaktidr. Enga-
gemanget i1 livsmedelsindustrin 6kade och koncernen bildade
Sveriges stdrsta privatigda livsmedelsgrupp med sivil kott
som fiskprodukter samt mineralvatten och ndgra andra spe-
cialiteter bland sina produkter. Livsmedelssektorn var sa
gott som helt inhemsk och visade en svag tillvidxttakt och
l16nsamhet. Genom fusionen tillkom #dven ett par fritidsfo-
retag som hade problem med l6nsamhet och tillvidxt och en
importdr och distributér av laboratoriekemikalier och ut-
rustning. Dessutom erh8lls ocksd aktiviteter inom brygge-
rindringen som dock bara dgdes till 40%, de dterstdende

60% dgdes av staten.
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Ett nytt rapportsystem

Tillvédxtperioden karaktidriserades sdledes i hog grad av
brist pd kapital och mdnga strategiska férindringar kunde
ses som forsdk att fa kapital for att finansiera tillvix-
ten. Trots den snabba tillvdxten hade inte huvudkontoret
vuxit ndmnvidrt. Flera av de fdrvidrvade foretagen var i

sig sjdlva diversifierade och koncernledningen forlitade
sig 1 hég grad pad den ofta nytillsatte VDn. Allt eftersom
koncernen védxte menade koncernledningen att de informella
kontakterna mellan nivderna inte ridckte till. Detta accen-
tuerades av den stora fusionen i mitten av 70-talet som dra-
matiskt 6kade koncernens storlek. VD rekryterade till kon-
cernledningen externt en person som fick titeln vVD. Den-
ne blev ansvarig for att bygga upp ett mer formellt infor-
mationssystem, vilket métte starkt motstdnd fran flera
dotterbolagschefer. Detta gédllde framfoér allt cheferna
inom handelsfdretagen, men ocksd vissa chefer i industrifé-
retagen var starkt negativa. De upplevde att inblandningen
0kade frdn HK trots att huvudregeln var att rapportsystemet
inte fick bli f&6r omfattande (<10 olika skriftliga rappor-
ter rorande exempelvis omsdttnings- och l6nsamhetsutveck-
ling). Det nya rapportsystemet syftade till att tidigt
varna for oroande trender. Bland annat som en f6l1jd av

det nya kontrollsystemet identifierades relativt snabbt

ett par smirre foretag som kunde avyttras.

Sammanfattning

Den snabba tillvdxten f6r UG under forsta hédlften av 70-
talet karaktidriserades av ett sdkande efter nya affirsmdj-
ligheter, okonventionella 1l6sningar och hég grad av flexi-
bilitet dir kursen kunde ldggas om pd& en natt. Beslutsfat-
tandet var okomplicerat och mycket fd formella regler be-
grinsade mdjligheterna. Det administrativa systemet spe-

lade underordnad roll avseende faststidllande av riktlinjer
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£6r hur tillvixten skulle tillgd - det fanns exempelvis inga
langsiktiga planer eller skrivna policies. Koncernledning-
en fick ofta férfrigan om de var intresserade av ett konkret
férvdrv. Pa detta inledande stadium kom man fram till att
innan ett beslut kunde tas om det 6verhuvud taget var virt
att gd vidare, midste man ha mer information av finansiellt
slag om forvdrvskandidaten. Nirmare 80% av fdrfrégningarna

sdallades bort pa ett mycket tidigt stadium.

Vanligtvis var det relativt f& personer pd huvudkontoret

som var inkopplade, och informationssdkningen var mycket
informell, Nir tillfdllen plétsligt yppade sig brukade nag-
ra av nyckelpersonerna diskutera en forvidrvskandidat for att
f& en forsta 8verblick av méjligheten att tjina pengar. Se-
dan bestkte controlleravdelningen forvirvskandidaten for att
fé& en bédttre bild av den finansiella situationen. Direfter
kopplades ocksd@ gruppens revisionsbyrd in f6r att mer i de-
talj studera ekonomiska resurser, lagervidrderingar, vidrde

pd byggnader osv, sd att ledningsgruppen skulle erhdlla mer

information.

KONSOLIDERINGEN

Efter fusionen 1975 var 1 ett slag koncernens finansiella
problem l&sta. Nistan omedelbart gjordes ett par fdrvirv
inom gjuteribranschen i syfte att omstrukturera den svens-
ka gjuteriindustrin och &ka gruppens industriella engage-
mang. Fusionen och dessa fdrvidrv bidrog till att koncer-

nen tvingades konsolidera sig under ett par ar.

Det misslyckade forvirvet

UG forvidrvade tvd gjuterifdretag. Den ursprungliga inten-
tionen var att fusionera dessa enheter. Det ena fdretaget

var bérsnoterat och hade ett 1dnsamt 1974 bakom sig. Den
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finansiella stdllningen var god och dolda reserver konsta-
terades 1 skogstillgangar. Koncernledningen sag foretaget
som en stabil plattform f6r inhoppet i gjuteriindustrin.

Man betalade omkring 50 MSEK for aktierna i1 ett Overkonso-
liderat fdretag med ho6g likviditet, men oldnsamt. Det fanns
emellertid fdrhoppningar att tillsammans med ett annat gju-

terifdrvidrv uppnd intressanta utvecklingsm&jligheter.

Omsidttningen i gjuterifdretaget var pd knappt 180 MSEK och
férdelade sig pa tre divisioner: pressgods (12%), gjutgods
(30%) och stdl (58%). Pressgodsdivisionen arbetade med
stora problem och fdr att tidcka de fasta kostnaderna upp-
togs legotillverkning avseende platpressning, emaljering
samt verktygstillverkning. Gjutgodsdivisionen tillverkade
pad legobasis gjutgods i jirn med Volvo som den sirklassigt
stdrsta kunden (50%). Marknadstillvidxten var i bada divi-
sionerna otillfredsstdllande. Priset utgjorde ett av de

frimsta konkurrensmedlen.

Stdldivisionens verksamhet omfattade smdltning av skrot i

ljusvdgsugnar samt strdnggjutning av gbten i fyrkantsimnen,
Kapaciteten var drygt 100 ton och hela kapaciteten var kon-~
centrerad till SSAB-dgda Domnarvet med relativt god l1ldnsam=-

het, men framfor allt god cash flow.

Det andra férvidrvet i gjuteribranschen hade gamla och ut-
slitna fabriksanldggningar. Foretaget var starkt oldnsamt,
men de bdda fdretagen ansdgs tillsammans ha en intressant
potential. Delar av foéretagsledningen trodde att man via
bland annat rationaliseringar och prishéjningar skulle kun-
na f& fram omstrukturerade branscher.

Under védren 1975 foreslog en styrelsemedlem i United Group,
som ocksa satt i gjuterifiretagets styrelse, att United
Group skulle medverka i en nyemission, vilket skulle m&j-
liggora for UG att relativt billigt fa en 4garandel. Forsla-
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get stdddes av en plan for rekonstruktion av fdretaget. Som
en £61jd av emissionen erholl UG 37% av aktiekapitalet. Fram-
4t hosten blev det uppenbart att framtidsutsikterna pd vilka
rekonstruktionsplanen var baserad icke var riktiga. Féretags-
ledningen beslutade sig trots det f6r att g& vidare med re-
konstruktionen och forvirvade aktier som 6kade UGs aktiean-
del till 90%. Beslutet baserade sig pad virderingar fran
utomstdende experter och banktjinstemidn. Ungefidr samtidigt
initierades en utredning i syfte att dnyo virdera framtids-
utsikterna. I utredningen fanns representanter savil frén
UGs huvudkontor som representanter f6r de anstidllda och kom-
muner. Den nya utredningen visade att framtidsutsikterna
tedde sig extremt mdrka, vilket bland annat hingde samman
med en fordldrad maskinpark, 1l4g produktivitet, lag efter-
fragan, dkad konkurrens fran utlandet och stora l&nedkning-
ar. Forvirvet tog mycket tid i ansprdk f&r fodretagsled-
ningen och publiciteten i1 massmedia var mycket stor. Gju-
teriféretagets VD fick g& och vVD f6r UG tilltrddde posten
och menade att "Det enda som fungerade var stdmpelklockan
och 1ldneutbetalningarna'. Den borgerliga regeringen lanse-
rade den s k Aslingdoktrinen och UG tvingades ta ett "soci-
alt ansvar'. Efter ldnga och svdra férhandlingar med bland
andra Industri- och Arbetsmarknadsdepartementen, kommun och
fack kunde UG avyttra fdretaget. Emellertid hade den sam-
manlagda kostnaden f8r koncernen blivit i det nidrmaste 140
MSEK (bvertagandet av aktierna omkring 10 MSEK). Dessutom
tog det oerhdrt mycket tid 1 ansprak for det 1lilla huvud-
kontoret och ledde till mycket negativ publicitet.

Det fanns en midngd orsaker till varfdr forvidrvet blev ett
totalt fiasko:

1) Férvidrvet ansidgs komma in fel vig, eftersom det kom
via styrelsen. Ledningen kidnde inte heller till fére-
taget speciellt bra men ansdg att det var viktigt att
handla snabbt trots att det inte fanns ndgon i koncern-

ledningen som kunde branschen.
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2) UGs controllers hade inte, som brukligt var, virderat
foretaget. Koncernledningen kdnde exempelvis inte till
att det krédvdes stora miljdinvesteringar, att rutinerna
var bristfdlliga och att sd stora anlidggnings- och er-

sdttningsinvesteringar krédvdes.

3) Nir vidl koncernledningen bestdmde sig att delta i ny-
emissionen tillsattes en ny VD utifrédn. Enligt koncern-
ledningen var han "en sdllsynt optimistisk person utan
verklighetsforankring"”. Det visade sig i efterklokhe-

tens sken att han saknade erfarenhet av gjuterinidringen.

4) United Group var fdrst i raden av fdretag som fick pro-
blem efter det f&r svensk industri 1dnsamma 1974. N&r
foretaget ville avskeda personal gjordes ndgra s k in-
formationsmissar, vilka fick stort utrymme i massmedia.
Dessutom lanserade den borgerliga regeringen en doktrin
som innebar att fdretagen mdste ''ta sitt sociala ansvar"

genom att bland annat finna ersdttningsarbeten.

De svarigheter som férvidrvet medforde fick en rad implika-

tioner fdr koncernen:

1) Féretagsledningen tvingades medverka aktivt till att
rekonstruera féretaget och finna képare, vilket for-
svarade andra strategiska engagemang.

2) Férlusterna férsvdrade expansion i andra delar av kon-
cernen, d& andra UG-bolag tvingades ldmna ifrédn sig mer
dn 50% av sina genererade medel.

3) Foretagsledningen fattade ett beslut att undvika ytter-

ligare engagemang i tung industri.

4) 1 framtiden skulle i hdgre grad koncernens kompetens

- handel - exploateras.
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5) FOretagsledningen menade att en annan viktig lidrdom var
att inte fdrbise vidrderingarna fran koncernens controll-
ers genom att endast fdérlita sig pd utomstdende exper-
ter.

6) De framtida forvirven skulle i hégra grad initieras

fran dotterbolagscheferna.

Lonsamhetsférbdttrande atgirder

Férvidrvet inom gjuteriindustrin och integrationsarbetet ef-
ter fusionen tvingade fram en konsolidering av verksamheten
i gruppen. Eftersom koncernen blivit sid mycket stérre, upp-
levde ledningen att det behdvdes ett nytt informationssystem
som férsdg huvudkontoret med snabbare och mer exakt informa-
tion. FOretagsledningen diskuterade ocksd hur organisa-
tionsstrukturen skulle #dndras, eftersom man hade ett femtio-
tal fOretag som rapporterade direkt till huvudkontoret utan
mellanliggande nivder. Ett par organisationsfdrindringar
initierades, men i realiteten féridndrades ingenting. En
dotterbolagschef uttryckte det pa fdéljande sitt:

Det hinde ett par ganger att ndgra stabspersoner
ritade nya boxar pd hur organisationen skulle se
ut men i stort sett informerades inte Ovriga orga-
nisationen. F8r min egen del fortsatte jag att
rapportera till samma personer som férut vilket
jag tydligen inte skulle ha gjort enligt organi-
sationsboxarna.

VD uttryckte det pd foljande sétt:

En grundliggande policy i vart féretag har varit
att vara decentraliserade och ha snabba informa-
tionskanaler. Det 4r ddrfdér viktigt att vara ly-
hérd f6r vad cheferna pd dotterfdretagen tycker.

Under konsolideringsperioden gick ndgra dotterbolag mycket
daligt och féretagsledningen bytte i snabb f61jd ut flera
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dotterbolagschefer, som inte lyckades vinda utvecklingen.
Huvudkontoret var litet, vilket innebar att chefspersoner-
na dir belastades mycket hart, I flera fall fick lednings-
personalen gd in som stdllféretrddande verkstdllande direk-
toérer tills eftertrddare anskaffats. Flera av dotterbola-
gen drabbades av pldtsliga kriser, som ledde till all-

varliga lo6nsamhetsproblem.

I syfte att komma till ritta med lOnsamhetsproblemen fick
dotterbolagscheferna i férlustbolagen i snabb f61jd 1imna
UG. Dessutom menade VD att det var nddvindigt f6r HK att
férbédttra informationsunderlaget f6r det strategiska be-
slutsfattandet. UG ledningen Onskade forstidrka de olika
funktionerna pa HK - framfér allt kvalitativt - utan att
gbra avkall pd det grundliggande kravet pd autonomi i dot~-
terbolagen., Savil controller som finansfunktionen férstidrk-
tes, och ytterligare en VD tillsattes. Informationssyste-
met sdgs dver och effektiviserades och antalet skrivna rap-
porter till HK dkade ndgot. Vidare fdrstdrktes flera eko-
nomifunktioner i dotterbolagen, i syfte att fdrse HK med
médnadsrapporter, orderingang och andra finansiella rappor-
ter. Kraven pad dotterbolagen var dock olikartade. Karak-
tdren pad verksamheten bestdmde i hog grad utformningen av
de nya informationssystemen. Foretag som fortsatte att
visa god resultatutveckling lidmnades ifred, medan kraven pé
rapporteringen frdn férlustbolagen dramatiskt dkade. Dot-
terbolagsstyrelserna férstidrktes dven med externt rekryte-
rade ledamdter.

Dirutdver blev vissa nyckelpersoner pa HK ansvariga for

grupper av fdretag. Det gjordes dock inga forsdk att upp-
nd integration mellan affirsenheter inom ramen for de oli-
ka grupperna, di det ansdgs att detta menligt kunde inver-
ka pa de grundlidggande principerna om flexibilitet och hog

grad av autonomi i dotterbolagen.
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JAMFORELSE AV STRATEGIUTVECKLINGSPROCESSERNA OCH KONCERNENS
OMVANDLING

Nedan diskuteras hur koncernen fdéridndrades dver den studera-
de perioden. Dessutom kommer négra skillnader i koncernens

utvecklingsforlopp att pavisas.

Féretagsledningen vinnlade sig om att bevara en oberoende
position gentemot bankerna. Dotterbolagen hade ofta olika
bankkontakter och fdrvdrvade fdretag beh&ll sina gamla bank-
forbindelser. Koncernen hade didrigenom via olika dotterbo-
lag ndra kontakt med Handelsbanken, SE-banken, Gotabanken,
Sundsvallsbanken och andra regionala banker. F&rdelarna
med detta ansdgs vara att dotterbolagen sjdlva fick skéta
sina bankforbindelser. Dessutom méjliggjorde oberoendet
storre flexibilitet i aktieportféljen. Investmentbolag som
Investor, Providentia, Custos och Industrividrlden, vilka
var starkt knutna till bankerna, hade begridnsade m&jlighe-
ter att justera sina aktieportfdljer varefter marknaden

foérindrades. UG begrinsades inte av sadana restriktioner.

I United Group var vinstmilet hela tiden mycket starkt ut-
talat och fdretagsledningen menade, att i syfte att mdta
kraven pa tillvixt och finansiell stdllning skulle koncer-
nen i sin helhet ha en avkastning pd sysselsatt kapital pa
minst 20% fére skatt. Avkastningskravet pd de olika dotter-
bolagen skilde sig 4t beroende pa vilken typ av verksamhet
de dgnade sig 4t. VD menade att det "sjdlvklart 4r omdj-
ligt att ha samma krav pd l1ldnsamhet i de olika dotterbola-
gen. De har olika marknadsférutsidttningar och riskstruk-

tur.”

I tabell 6:1 visas lonsamhetsutvecklingen. Under 70-talet
hade koncernledningen ett mdl pa 20% avkastning pd syssel-
satt kapital, vilket dock aldrig ndddes. Efter den stora
fusionen i mitten av 70-talet fOrsdmrades lénsamheten vi-
sentligt, vilket bland annat hidngde samman med de svira

lénsamhetsproblemen i ndgra av bolagen.
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Tabell 6:1. Lonsamhetsutvecklingen inom UG

1969 70 71 72 73 74 75 76 17 78

Avkastning pa

eget kapital

efter skatt ’ 17 18
(%)

Avkastning pa
sysselsatt
kapital, fore
skatt (%)

16 14 18 21 10 7 6 7

12 13 14 11 13 15 10 8 7 7

Inom koncernen fanns en stark o6nskan att investera i projekt
som gav god avkastning pa kort sikt. Detta skall inte tol-
kas sd att det langsiktiga perspektivet ansiags irrelevant,
men en investering som ansags ha ett langsiktigt vidrde god-
kdndes inte om inte dven det kortsiktiga perspektivet tedde
sig gynnsamt. Fdljande kommentar d4r representativ f8r det-
ta sdtt att tdnka: '"Den bidsta garantin fOr att tjina peng-
ar inom fem dr Hr att tjina dem nu. Om en VD visar ddliga
resultat under ett antal a&r, kommer han 4ndd inte f& néjet
att uppleva det lyckosamma femte dret.'" Nir engagemangen

i verkstadsindustrin 8kade betonade koncernledningen vikten
av cash flow. Flera av forvidrven med efterféljande inves-
teringar krdvde stora likvida medel och det sades att '"Det
4r bra med l&nsamhet men det behdvs lite klirr i kassakis-
tan ocksd'", refererande till att flera av dotterbolagen
band litet kapital, vilket innebar att 1ldnsamheten kunde

vara hog.

Koncernledningen vinnlade sig om flexibilitet som ocksa

tog sig uttryck i 6nskemdlet att likviditeten skulle till-
lata god handlingsférmdga vid t ex férvirv. Det fanns dock
inga explicita likviditetsmal uttryckta som balans- eller
kassalikviditet eller ridntetdckningsgrad. Av tabell 6:2

framgdr fluktuationerna i likviditetsutvecklingen.



Tabell 6:2. UGs likviditetsut.eckling

1970 71 72 73 74 75 76 77 78

Kassa~
likviditet 19 1,9 1,4 1,5 0,9 1,1 1,0 1,0 1,1
Balans-
likviditet 2,3 2,4 1,9 1,8 1,5 1,8 1,7 1,7 1,6

Det bdr dock observeras att likviditetskvoterna ej beaktar

den likviditetsreserv som bdrsportfdljen utgjorde.

Ett generellt mal f6r soliditeten sattes f6r koncernen till
30%. Som framgdr av tabell 6:3 fluktuerade dock soliditeten
kraftigt under aren och under flera &r 1ldg man avsevirt un-
der det 6nskvidrda mélet. Koncernledningen anvidnde sig dock
av flera tekniker, dédribland en del ovanliga. Dessa strick-

te sig ifrén apportemissioner till aktiespekulationer.

Tabell 6:3. UGs soliditetsutveckling

1970 71 72 73 74 75 76 77 78

Secliditet 36 25 28 19 19 23 22 20 18

Vid fusionen i mitten av 70-talet skedde betalningen delvis
genom’ emission av konvertibla skuldebrev, som inom tio ar
kunde konverteras till aktier. Om full konvertering skedde,
skulle detta innebidra att 3 miljoner aktier mdste emitteras,
vilket enligt koncernledningen kunde fdrsvdra en positiv
kursutveckling. P& grund av den hdga andelen av konvertib-
la skuldebrev var det svart att beridkna kapitalstrukturen.
Den ovan redovisade soliditeten skulle vara drygt 10% hog-

re 1975-1978 om de konvertibla skuldebreven inkluderades.



Dessa gjorde det ocksd svart for aktiemarknaden att berikna
aktiens virde d& dven mdtt som vinst/aktie kunde innefatta
eller uteldmna skuldebreven. Denna komplexitet oroade kon-
cernledningen, som vid ett flertal tillf#llen inbjdd aktie-
analytiker f6r att informera om koncernen. Aven pd annat

sdtt formedlades information. Om soliditeten minskades med
overskottslikviditeten (aktieportftljen) forbdttrades ocksé

soliditeten.

En aktiefgarorienterad politik

Under andra hdlften av 60-talet vinnlade sig koncernled-
ningen, som tidigare nimnts, om att h&lla nere utdelningen

i foretaget, vilket kunde gdras dd aktiekretsen var begrin-
sad och ett fdtal #gare kontrollerade foretaget. Under till-
vixtperioden betonades i stdllet vikten av att ha en aktie-
dgarvidnlig politik. Foretagsledningen menade att god utdel-
ningstillvixt var ett viktigt sidtt att 6ka borskursen, vil-
ket i sin tur underldttade nyemissioner och fdrvirv genom
apportemissioner. Efter 1975 accentuerades vikten av att
erhdalla en hog aktiekurs, dd annars bendgenheten att konver-
tera skuldebreven skulle minska, vilket skulle inverka bade

pa soliditeten och de likvida tillgéngarna.

Koncernledningen ville att aktiefdgarna skulle kompenseras

f6r inflationens verkningar pd kapitalet, som indirekt an-
sdgs leda till ett spritt men stabilt 4gande av koncernens
aktier. Dessutom hade koncernledningen sjdlva stora aktie-
poster i koncernen. Av tabell 6:4 framgdr att utdelnings-

tillvidxten var klart hdgre d4n fdridndringar i inflationen.

Utdelningstillvixten var en av de kraftigaste pa bdrsen och
av tabell 6:5 framgdr utdelning/aktie jidmfort med vinst/

aktie.
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Tabell 6:4. UGs utdelningstillvédxt (procent)

1970 71 72 73 74 75 76 77 78

Utdelnings-
tillvixt 0 25 40 48 54 51 23 20 20

Tabell 6:5. Vinst/aktie och utdelning/aktie

1970 71 72 73 74 75 76 77 78

Vinst/aktie 4 5 11 9 17 9 9 8 8
Utdelning/
aktso 0,7 0,9 1,2 1,7 2,7 4,0 5,0 5,0 6,0

Utdelningens andel av vinsten per aktie dkade saledes fréan
drygt 15% till 75%. Koncernledningen menade att lénsamheten
médste forbidttras. Det man traditionellt haft god ldnsamhet
péd var trading och inte industriell verksamhet. Borskursen
okade avsevidrt i borjan av 70-talet, men till f61jd av Oka-
de utdelningar samt aktielgarnas minskade forvidntningar pa
foretaget, forsdmrades direktavkastningen i1 féretaget, vil-
ket framgdr av tabell 6:6.

Tabell 6:6. Borskurs och direktavkastning vid varje ars
slut

1970 71 72 73 74 75 76 77 78

Borskurs 27 51 86 104 95 119 99 86 84

Direktav-

Kastning 2,5 1,6 1,4 1,7 2,8 3,3 5,1 5,8 7,1
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Pris/vinstmultipeln (P/E) varierade kraftigt. Frédn att i
bérjan av 70-talet ha varit en av favoriterna p& bdrsen,
fdrsdmrades P/E efter ndgra mindre lyckade industriella
engagemang. Koncernens bdrsvirde steg trots det drama-
tiskt, vilket framgdr av tabell 6:7. (Bolagets aktiedgare
hade ocksd tillfdrt bolaget medel genom nyemissioner, ap-
portemissioner och konvertibla skuldebrev.)

Tabell 6:7. UGs borsvidrde

1970 71 72 73 74 75 76 77 78

Bb6rsvidrde

(MSEK) 28 53 117 194 202 569 472 410 400

Den mycket aktiedgarorienterade syn som koncernledningen
hade, genomsyrade UG. VD uppmuntrade dotterbolagscheferna
att kopa aktier i koncernen. Nidr aktieutvecklingen visade
en mindre gynnsam trend hotades s&ledes personliga intres-
sen. Trots att UG férvdrvat foretag med riktade emissioner,
innehade foretagsledningen och dotterbolagschefer aldrig
mindre 4n 10% av aktiekapitalet och 20% av rdstridtten.
(A-aktierna hade 10 roster och B-aktierna 1 rdst.)

Nidr bérsutvecklingen vidnde i1 mitten av 70-talet, var det
svdrare att attrahera nytt kapital och att férvdrva féretag
med riktade emissioner. Med andra ord medfdrde det att den
tillvidxtstrategi som karaktidriserade UG i bdrjan av 70-ta-
let, inte hade samma fdrutsittningar under konsoliderings-

perioden.

I UG fanns ej ndgra explicita mdl eller regler om koncern-
portfsljens utseende vad gidller utlandsandel eller vinst-
andel frdn olika verksamheter. TFOretagsledningen menade

att kompetensen var att "gdra affirer' savidl nationellt
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som internationellt och att man kunde g& in i alla verksam-
heter som det gick att tjdna pengar pd. Koncernen kunde didr-
fér ses, menade man, som olika delar vilka var och en kunde
vdrderas. De hel- och delidgda dotterbolagen kunde ses som
vanliga aktieinvesteringar och kunde avyttras pa samma sitt
som aktierna i bOrsportféljen och borde ddrfor prissittas.
Foretagsledningen menade didrf6ér att foretagen i koncernen var
for sig kunde bdrsintroduceras eller sidljas. Denna konstruk-
tion betydde ocksé& att nir koncernens vinst i mitten av 70-
talet var otillfredsstdllande, fick det odnskade konsekven-
ser f6r konsolideringen i dotterfdretagen, vilka fick limna
ifrédn sig en stérre del av genererade vinster 4n tidigare.

I moderbolagets balansridkning tdckte det egna kapitalet in-
te det bokférda vidrdet av dotterbolagsaktierna, vilket inne-
bar att man kopt bolag med ldnade medel. Till f&ljd av dessa
lédn drog man naturligtvis pd sig ridntekostnader foér kdpeskil-
lingarna (dvs ett negativt ridntenetto), vilka mdste téckas
med de kopta bolagens forvidntade vinster. (Blev det sedan
forluster, accentuerades problemen ytterligare.) Trots att
antalet personer pa HK inte 6kade ndmnvidrt, o6kade de centra-
la administrationskostnaderna pd grund av avsevidrda 1ldnedk-
ningar som dotterbolagens vinster skulle betala.

Koncernledningen var av den meningen att f6r att kunna upp-
nd mélen tillvdxt och lénsamhet, var det n&dvindigt att go-
ra det inom den upplevda specifika kompetensen. Koncernen

hade stor fdrmidga och kompetens, menade ledningen, att fdr-
vdrva "undervirderade tillgdngar'". Orsakerna till att for-
vidrvsobjekten ansdgs undervirderade skiftade fran fall till
fall, men en genomgdende orsak var didliga foéretagsledning-
ar. VVD sade 1974 att "Det vi 4r bra pd 4r foretagsled-
ning. Det har egentligen ingen betydelse vilken typ av
verksamhet vi skdter - vdr styrka dr foretagsledning."
Denna instidllning forstidrktes efter framgdngsrika omstruk-
tureringar av flera industrier, ddribland fédrgindustrin,

ddr framgdngen ansags bero pd dverlidgsen foretagsledning.



"UG skall spela en aktiv roll i omstrukturerandet av indu-
stri och handel." Denna tro pad egen féretagsledningsfdrmé-
ga ledde till besluten att gd& in i nya verksamheter, dven

om dessa inte innebar direkta samordningsfdrdelar.

Eftersom koncernledningen hade en si utpridglad aktiedgar-
orienterad syn pd UG, fanns det aldrig ndgra emotionella
ldsningar mot att vidta drastiska strategiska foridndringar,
dven om dessa av utomstiende betraktades som synnerligen
okonventionella. Ledningen betraktade helt enkelt UG som
en finansiell portfdlj av enheter, som vid en korrekt vir-
dering skulle belastas med vissa centrala administrations-

kostnader samt ett negativt rdntenetto.

Koncernledningens syn pad portf&ljen av aktiviteter dter-
speglade sig sdledes #dven i dess instdllning till avytt-
ringar. Under andra h#dlften av 60-talet genomfdrdes ett
flertal avyttringar (ett femtontal fdretag) som syftade
till att forstdrka koncernens soliditet och likviditet.
Flera av dessa fretag karaktiriserades ocksd av dalig
lénsamhet, men koncernledningen var varken dd eller sena-
re frdmmande fo6r att sdlja lonsamma dotterfdretag om man
erh61ll ett "bra" pris. (Under fOrutsdttning att priset var
visentligt hdgre dn framtida in- och utbetalningar.) De
sistnidmnda avyttringarna kunde dga rum mycket snabbt och
informellt - exempelvis som resultat av en muntlig férfré-
gan fradn ndgon potentiell képare. Vanligtvis var antalet

aktdrer frin UG mycket begrinsat.

En mycket stor del av de strategiska fdrédndringar koncer-
nen genomgick, initierades och genomfdrdes av koncernled-
ningen. Vissa dotterbolag genomgick ocksd snabba férdnd-
ringar. Koncernledningen ville inte formalisera och cen-
tralisera utvecklingen av de affidrsstrategier som vixte
fram i dessa dotterbolag. Det var uppenbart att HK i en
koncern med ett femtiotal rérelsedrivande bolag inte kunde



ha en detaljerad kunskap om dotterbolagen. Men med en sa-
dan strategi tkar pressen pd koncernledningen framfér allt
nidr problem uppstar. Ett sitt att 18sa detta #r att o&ka
stabspersonalen pd HK. Denna personal kan analysera och
foreslda atgédrder f6r dotterbolagen och pa sd sidtt avlasta
koncernledningens arbetsbdrda. VD var dock mycket riddd for
en utveckling, ddr huvudkontoret Gvertog delar av dotterbo-

lagens verksamhet.

Strukturella och administrativa system

Under 60-talet och f&rsta hidlften av 70-talet var UGs or-
ganisationsstruktur uppbyggd sa att dotterbolagen rappor-
terade direkt till koncernledningen. Huvudkontorets stor-
lek var mycket liten och det gjordes inga forsték centralt
att koordinera och integrera dotterbolagen. Koncernled-
ningen vidtog inga stdrre anstrdngningar att integrera for-
virvade fdretag med existerande enheter i UG utan de fick
fortsdtta som oberoende fSretag. Foretagsledningen ville
genom detta bevara entreprendrandan, kreativiteten och und-
vika den byrdkratisering som en ny niva mellan dotterbola-

gets VD och koncernledningen skulle kunna innebéra.

Trots att koncernen vidxte otroligt snabbt skapades inga nya
nivder 1 organisationsstrukturen, vilket innebar att kon-
cernledningen i hog grad var "i hidnderna' pé& dotterbolags-
cheferna. S4 li4nge dessa visade goda resultat behdvdes
heller ingen inblandning frén koncernledningen. En nega-
tiv resultatutveckling innebar att koncernledningen mycket
snabbt bytte ut dotterbolagsledningen. Den viktigaste funk-
tionen for dotterbolagsstyrelserna sades ocksd vara att

"avsdtta och tillsdtta dotterbolagschefer".

I samband med fusionen 1975 menade fdretagsledningen att

det fanns anledning att se Over organisationsstrukturen,
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dd antalet dotterbolag Skade markant. Man delade dd upp
féretagen 1 koncerngrupper, didr bolag med likartade aktivi-
teter skulle rapportera till en gruppledning. Organisa-
tionsstrukturen blev didrmed mer hierarkisk, eftersom en ny
niva inférdes mellan dotterbolag och fdretagsledning. I
praktiken fortsatte flera av dotterbolagen att rapportera
till koncernledningen som tidigare. I stdllet f&r att ska-
pa en ny nivad av chefer triddde vissa personer pd koncern-
ledningsniva i stdllet in som chefer f&r grupper om féretag
som omfattade industri, handel och livsmedel. Organisations-
strukturen framgdr av figur 6:1.

UNITED GROUP

[ |

gGlgggiiii Borsportfdlj
l l
Handel Livsmedel VerkstadsfSretag Ovriga
féretag
(bl a kon-
troll 1
horsforetag)

Figur 6:1. United Groups organisationsstruktur (1978)

Koncernen blev efter fusionen ett investmentfdretag med en
rérelsedrivande koncern. I investmentbolaget United Group,
som var moderbolag, fanns endast en anstdlld som samtidigt
var VD i UG Handel & Industri. Foretagsledningen sig
moderbolagets uppgift som att dga och fdrvalta aktier i

egna och utomstdende féretag.

Aktieportfdljen och intressen i bdrsnoterade fdretag gav
underlag f6r utdelningsinkomster, som i sin tur kunde de-
las ut till UGs aktiedgare (enligt de regler som gédllde
for investmentbolag). Foretagsledningen verkade i juri-
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disk mening i UG Handel & Industri. Dir fanns ett verk-
stdllande utskott bestdende av fyra personer: 1) verkstidl-
lande direktér, 2) finanschef och tillika gruppansvarig

fér livsmedelsfdretagen, 3) ansvarig person for industri-
féretagen och tillika VD i ett av de deldgda bdrsnoterade
féretagen, 4) ansvarig person f0r handelsfdretagen och till-
lika VD f6r ett av de deldgda bOrsnoterade foretagen. Med-
lemmarna i detta verkstdllande utskott var icke desamma un-
der den studerade perioden, vilket bland annat sammanhidng-
de med en relativt hog omsdttning pa chefer inom UG. Det
verkstdllande utskottets medlemmar satt i allmidnhet som
styrelseordférande i de bolag de ansvarade fér, vanligtvis
tillsammans med andra medlemmar frén koncernledningen och
flera externt rekryterade personer. KXoncernledningen vinn-
lade sig om att f& styrelser av hog kvalitet i dotterbola-
gen. Dessa styrelser kunde di fungera som "dialogpartners"

vid strategiska Overvidganden.

Under 70-talet fanns vissa ambitioner att infdra en matris-
organisation i koncernen och officiellt fick koncernen ock-
s& en matrisorganisation. I mycket begrinsad utstrickning
gdllde matrisorganisationen finans, planering och kontroll-
funktionerna, dd de ansvariga for dessa funktioner pd dot-
terbolagen rapporterade till sdvidl VD i dotterbolaget och
till den person som var ansvarig fdr dessa funktioner pa

huvudkontoret.

Det fanns vissa formella regler som begridnsade sjdlvstén-
digheten i dotterbolagen avseende investeringar Over vissa
nivéder, forsdljning av fastigheter och vissa skatteaspekter,
men dessa regler tilldmpades sdllan. VD menade att i stor-
féretag av UGs typ mdste de olika cheferna i dotterbolagen
kunna bygga upp dessa utan stdndig inblandning av fdretags-
ledningen. Han ansdg vidare att konkurrens mdste byggas in
mellan dotterbolagen fdr att skapa en anda av hirt arbete,

krav pd férnyelse, tillvdxt och vinst. VD menade att om
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dotterbolagscheferna inte fick egen auktoritet och eget
ansvar att sjidlva ta initiativ, fdrlorade koncernen flexi-
bilitet. Ddrfdr menade VD att ett minimum av regler skul-
le begridnsa ansvaret. Denna grundsyn tog sig exempelvis
ocksd uttryck i att dotterbolagen dven skulle sk&ta sina
egna finansieringsbeslut - exempelvis 14n i banker och dy-
1ikt. Om dotterbolagen behdvde kapitaltillskott, skulle

de i f6rsta hand sbka detta externt och endast i sista

hand skulle moderbolagets resurser utnyttjas. En grundre-
gel var sedan att halva vinsten efter anskaffningsbaserade
avskrivningar skulle transfereras till moderbolaget. Un-
der vissa ar (speciellt 1976) transfererades dock dnda upp
till 100% beroende pad att vissa dotterbolag gick med stora
f6rluster. Den héga graden av sjdlvstidndighet komplettera-
des med en stark styrelse, ett beldningssystem som starkt
premierade framgangsrika chefer och ett planeringssystem
som forsdg foretagsledningen med information om dotterbola-
gen inte holl uppsatta mdl. Dessutom anvinde fdretagsled-
ningen aktivt instrumentet att byta ut chefer som inte nad-
de uppsatta mdl. I de strategiska beslutsprocesserna var

foretagsledningen ofta inkopplad som dialogpartner.

Koncernledningen var under hela den studerade perioden syn-
nerligen liten med mindre 4n 25 personer involverade 1978.
Fbretrddda funktioner var Ekonomi, Finansiering, Control,

Juridik, Skatt, Personal och Information.

Planerings- och rapportsystem. I mitten av 60-talet var

planerings- och rapportsystem i det nidrmaste obefintliga.

I samband med VD~-bytet fdrdndrades detta pd sa sidtt att
framfdr allt budgetsystemet forbdttrades. Eftersom den
stérsta delen av verksamheten rdrde handel, ansdgs det vik-
tigt att man erh6ll ett '"snabbt och flexibelt rapportsystem
snarare dn en stor byrdkratisk pappersexercis™. I realite-
ten innebar det att fdretagsledningen endast i1 begridnsad

omfattning anvidnde ett skriftligt rapportsystem, d& detta



230

ansdgs ge fordldrad information. I mitten av 70-talet hade
koncernen vuxit mycket starkt sdavidl vad gidllde omsittning
som antal anstdllda, vilket medfdrde att koncernledningen
kidnde ett stdérre behov att erhdlla nya informations- och
kontrollinstrument, inte minst fO0r verkstadsfdretagen. En
huvudprincip var fortfarande att begridnsa detaljrikedomen
i de skriftliga rapporterna och att komplettera dessa med

personliga kontakter. De formella planerings- och rapport-

systemen kunde aldrig ersidtta dessa personliga och informel-
la kontakter, menade man. Detta hidngde ocksd intimt samman
med att flera av handelsféretagen pd en enda dag kunde tji-
na eller fdrlora tiotals MSEK. Manadsrapporter blev under

dessa omstdndigheter helt oanvindbara f6r styrningsindamal.

Ryggraden i det formella planerings- och rapportsystemet
var sdledes budgetsystemet, som medgav analys av avvikel-
ser var tredje midnad. Men systemet omfattade ocksd andra

komponenter och sdg i sin helhet ut pd foéljande vis:

1) En femdrig strategisk plan (endast i nagra dotter-
bolag)

2) Budget
3) '"Snabbrapporter” (framfdr allt i fdretag med problem)

4) Resultatrapporter - resultatrdkning med en lidngre be-

skrivning av nulidget (tvd ganger/ar)

5) Likviditetsprognoser f&r de nirmaste 12 mdnaderna

(varje manad)
6) Valutastdllning (varje mdnad)

7) Kvartalsrapporter -~ resultatrdkning, balansrdkning.

Skriftliga kommentarer till dessa rapporter

8) Arsrapporter - grundstenen f6r koncernens drsredovis-

ning.
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Under 1975 beslutade man att infdra strategisk planering i
nagra av dotterbolagen. Denna planering implementerades
férst inom livsmedels- och den industriella verksamheten
och sattes inte i funktion i alla dotterbolagen. 'Det 4r
en utbildande process och behovet av strategisk planering
4r inte 1lika akut inom handelssektorn.'" Systemet var en
"modifierad Stanfordmodell" som innebar en analys av dels
potentiella hot i miljon, dels dotterbolagets starka och
svaga sidor. Utifrédn denna analys kunde sedan den framti-

da affidrsstrategin bestidmmas.

Det existerade inte ndgon strategisk planering pd koncern-
nivd. Detta hingde bland annat samman med den stora aver-
sionen mot skriftliga rapporter. Emellertid fanns det en
vision om i vilken riktning verksamheten skulle ga. Denna

vision kunde dock snabbt idndras om nya m&jligheter ddk upp.

Dotterbolagens budgetar diskuterades i internstyrelserna
och godkindes av dessa. 1 dessa fanns representanter frén
det verkstidllande utskottet. Dessutom féredrog dotterbo-
lagscheferna budgeten f6r koncernledningen, dir ocksa kon-
cernens controllers medverkade. Dessa arbetade sedan i

huvudsak i foretag med problem.

Kommunikationen mellan dotterbolagschefer och HK skedde i
hég grad utanfdr den formella organisationsstrukturen och
administrationssystemen. En informell dialog ddr HK infor-
merades och dir vissa strategiska frégor diskuterades, for-
des i mycket stor utstrdckning. Detta gdllde i hdg grad
for personerna i det verkstdllande utskottet., Flera dot-
terbolagschefer menade att kommunikationen skulle g till
pd det sidttet och var skeptiska till ett mer formaliserat
system. De ansdg ocksad att gruppens controllers inte for-

stod sig pa verksamheten och en dotterbolagschef menade att:

Termen controller d4r missvisande da det later som
de kontrollanter de har i kommunistlidnderna. Vad
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det egentligen 4r frdgan om 4r byrdkrater som kon-
trollerar budgeten. De har aldrig nigra idéer, da
de inte begriper hur det dr att gdra affirer, dvs
de har ingen f&rmaga att se bakom siffrorna.

Beldningssystem. De flesta chefer inom koncernen betalades

en fast 16n plus en bonusdel, vars storlek berodde pa resul-
tatet i dotterbolaget. Xoncernledningen menade att just
denna l16nekonstruktion spelade en avg&rande roll f6r att
stimulera dotterbolagscheferna att forbidttra resultatet

och stka tillvidxtméjligheter. Pa det viset f8rsdkte man
ocksa skapa en entreprendranda i dotterfdretagen och fd che-
ferna att k#dnna sig som #dgare i sina egna fdretag. Fram-
gdngsrika dotterbolagschefer kunde erhdlla l&ner som t o m
var hdgre 4n foretagsledningens. Aven koncernledningens
16ner paverkades av koncernresultatet. Dessutom uppmuntra-
des aktiekdép i UG f6r att ytterligare motivera ledningsper-
sonal att s8ka efter vinstm6jligheter. VD uttryckte detta
som att "piloten skall sjdlv sitta vid spakarna'. VD trod-
de mycket starkt pd en konkurrensmentalitet som ett sitt

att inte "stelna till". Atskilliga subtila beldningsinstru-
ment anvindes fér att dstadkomma just detta, t ex strykning
fran organisationsschemat, placeringar ldngre bort fran VD
vid s k mandagsmdten, omnimnande i interntidningen eller
drsredovisningen, f&rflyttning frdn femte vaningen (fdre-
tagsledningens vaning; huvudkontoret disponerade tre va-
ningar i centrala Stockholm) osv. En dotterbolagschef ut-

tryckte sig pd féljande sitt:

I detta fdretag aker man berg- och dalbana. Om
du dr duktig och visar bra vinster &dker du upp
och tvidrtom. Det dr en mycket stark kultur i
den hir koncernen som handlar om att tjéna
pengar.

P4 samma sdtt som en dotterbolagschef kunde tjina mycket
pengar om dotterbolaget uppvisade en bdttre utveckling &n

budgeterat (utvirderingen av resultatet skedde mycket in-
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formellt), innebar en sidmre resultatutveckling att han med

kort varsel kunde bytas ut. Koncernledningen anvinde mycket
aktivt instrumentet att byta ut dotterbolagschefer som inte
"h6ll mattet', Vissa dotterbolag med allvarliga ldnsamhets-

problem bytte ledning flera gdnger pad ett ar.

Decentraliseringsprincipen i1 koncernen krédvde noggrannhet

vid rekryteringen av dotterbolagschefer. Koncernledningen
lade ner mycket arbete pa detta genom att anvinda sitt vida
kontaktndt. Det fanns ingen uttalad regel som favoriserade
vare sig intern eller extern rekrytering. P& grund av kon-
cernens snabba utveckling hade dock ett stort antal chefer
rekryterats externt. Endast i begrédnsad omfattning flytta~

des personer mellan olika koncernenheter.

Foretaget hade under 70-talet en fdrmdga att attrahera unga
midnniskor och koncernens personalchefer fick ta emot tusen-
tals dnskemdl frdn personer som stkte sig till UG. Koncern-
ledningen vinnlade sig om att bland de unga mdnniskor som
stkte sig till koncernen, knyta till sig sddana som 'var

intresserade av affdrer och av att tjdma pengar'.
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LSER

Syftet med kapitlet 4r att analysera huvudkontorets rcll i
det strategiska beslutsfattandet i de tvad undersdkta fore-
tagen. Mer specifikt syftar kapitlet till att belysa huvud-
kontorets roll ndr det gidller att koppla samman olika en-
skilda strategiska beslut till strategiutvecklingsprocesen
samt att analysera huvudkontorets roll vid enskilda strate-
giska beslut. Huvudkontorets roll i UG och CP kunde samman-
fattas som: 1) Formulera en vision. 2) Utforma strukturella
och administrativa system. 3) Ta initiativ till enskilda
strategiska beslut. 4) Vara dialogpartner vid enskilda stra-
tegiska beslut. 5) Allokera resurser.

Vid genomgdngen identifieras gemensamma och sdrskiljande
drag mellan koncernerna. I det sammanhanget forklaras ock-
sé& orsakerna till skillnaderna.

Kapitlet syftar vidare till att analysera den information
och de informationskdllor som huvudkontoren anvidnder sig

av f6r att pdverka strategiutvecklingen i fdretagen.

Av de roller som identifierades var tvd exempel pd ledning-
ens inflytande pd& den langsiktiga verksamheten, nidmligen

foretagsledningens formulering av en framtidsvision samt

ledningens inflytande vid utformningen av de strukturella

och administrativa systemen. CP-ledningen forsdkte till
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skillnad frén UG-ledningen definiera en vision eller bir-
ande idé fOr koncernen som méjliggjorde for foretagsledning-
en att ldgga ramarna for verksamheten samt inneha en aktiv
roll vid strategiféridndringar. I UG ddremot prédglades vi-
sionen snarare av ett risk/avkastningsresonemang. Med vi-
sion avses det langsiktiga 6nskemdlet koncernledningen har
r8rande fordndringar i koncernens produkter, marknader, ad-

ministrativa system och organisationsstruktur.

Genom utformningen av de strukturella och administrativa
systemen kan huvudkontoret paverka det strategiska besluts-
fattandet. Om huvudkontoret inte skulle spela denna roll
skulle det diversifierade fdretaget inte ha ndgon fdérdel
gentemot kapitalmarknaden. Det skulle nédmligen innebéra
att de olika fodretagen i de diversifierade fOretagen vore
att betrakta som ett antal helt av varandra oberoende fdre-
tag. Genom foretagsledningarnas utformning av de struktur-
ella och administrativa systemen hade huvudkontoren en for-
del gentemot den externa kapitalmarknaden. Genom att bygga
upp interna informationssystem erholl fdretagsledningarna
nojlighet att utvdrdera de olika divisionernas resultat samt
férutsdttningar f0r framtida vinsttillvidxt effektivare &n
vad kapitalmarknaden kunde gdra. Genom tillsdttande av
ledande chefer samt vid utformningen av beldningssystemet
hade ocksd huvudkontoren mdjlighet att intervenera i det
strategiska beslutsfattandet pad divisionsniva. Foretags-
ledningen kunde t ex byta ut en divisionschef som inte upp-
fyllde de nya krav konkurrensen stdllde. Genom utformningen
av de strukturella och administrativa systemen erh6ll kon-
cernledningarna information som 1dg till grund £f0r strateg-

iska beslut.

Féretagsledningarna i de bdda diversifierade foretagen tog
initiativ till enskilda strategiska beslut. I CP tog exem-

pelvis fdretagsledningen initiativet till att dela upp
flera fdretag under omstruktureringsperioden i syfte att
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skapa en divisionaliserad organisationsstruktur. Aven i UG
hade foretagsledningen ett substantiellt inflytande O&ver
det strategiska beslutsfattandet. En vidsentlig skillnad
mellan koncernerna fdreldg dock, d&d foretagsledningen 1 UG
flera ganger tog initiativ till enskilda strategiska beslut
som band upp koncernen for framtiden utan att en mer Over-
gripande och i1 produkt-marknadstermer uttryckt vision om
denna fanns. Den starka koppling som fanns i CP mellan den
ldngsiktiga verksamheten och enskilda strategiska beslut

fanns inte i UG.

Flera strategiska beslut initierades pd nivder understidllda
huvudkontoren i koncernerna. Foéretagsledningarna i de tva
koncernerna utbytte information genom personliga, informella
kontakter utanfdr de formella strukturella och administra-
tiva systemen. Foretagsledningarna var ddrfér i bada kon~

cernerna aktiva diskussionspartners vid enskilda strateg-

iska beslut. I CP medfdrde det att koncernledningen hade
méjlighet att stdmma av om t ex en potentiell fdrvidrvskan-
didat 14g inom ramen f&r den langsiktiga visionen. P4 mot-
svarande sdtt hade foretagsledningen i UG m&jlighet att
bilda sig en uppfattning om ldnsamhetsutsikterna fOr ett
visst projekt kunde bedtmas vara tillfredsstdllande.

Foretagsledningarna i de badda diversifierade féretagen hade
vidare rollen som férdelare av finansiella resurser. Genom

att allokera resurser hade fdretagsledningarna en funktion

som kapitalmarknaden normalt har, dvs att tillfdra kapital
till de enheter som de beddmde hade bidst fOrutsdttningar

att fOrridnta kapitalet. De enheter som genererade cash flow
var inte med ndédvédndighet de enheter som investerade Over-
skotten 1 nya projekt utan fdretagsledningen hade m&jlighet
genom att t ex utforma regler f£6r hur Overskotten skulle
férdelas eller vid utvidrderingen av olika fOrslag, att

spela en viktig roll ndr strategiska beslut fattades.
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Av de fem roller som identifierats for féretagsledningarna
i de bada diversifierade foretagen kan formuleringen av en
framtida vision och utformningen av de strukturella och ad-
ministrativa systemen ha de stdrsta konsekvenserna fdr den
langsiktiga verksamheten. Utformningen av olika system
spelade en viktig roll i att Sverfdra fdretagsledningens
vision till spelregler f6r lidgre nivders agerande. Huvud-
kontoret i UG och CP spelade ocksd viktiga roller vid en-
skilda strategiska beslut. Det kunde gdlla egna initiativ
eller att fungera som dialogpartner till enskilda strateg-
iska beslut samt genom utformning av de regler som gidllde
for fordelningen av kapital mellan olika operativa enheter.
Det var genom dessa roller som det diversifierade fOretaget

hade mdjligheten att fungera effektivare dn kapitalmarknaden.

De likheter och skillnader som diskuteras i kapitlet samman=-
fattas i tabell 7:1.

Formulera en vision

CP-ledningen betonade vikten av att det strategiska besluts-
fattandet i koncernen skulle prédglas av att de olika enhe-
terna skulle ha berdringspunkter och att de skulle passa in
i koncernen. Koncernledningen definierade olika mil av
finansiell karaktdr samt mdl som r8rde balans mellan olika
enheter och avvidgningen mellan utlidndska och inhemska akti-
viteter. Dessutom faststidlldes Onskvirda vigar att nd dessa
mdl, didr koordinationsfdrdelar utgjorde ett viktigt element.
Genom denna kartlidggning underlidttas identifieringen av de
berdringspunkter mellan olika kompetensomrdden och fdre-
tagets relationer med miljdn som utgdr en central hdrnsten i
planeringsskolan. CP-ledningen menade att just genom att
definiera och analysera kompetensen och marknaden m6jlig-
gjordes en utveckling av koncernen i enlighet med den upp-
levda kompetensen. Man menade vidare att det i lidngden inte

var m6jligt att basera en strategi pd uppfattningen om en
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Tabell 7:1. Huvudkontorets roll i det strategiska besluts-

fattandet i CP och UG

Formulera en
vision

Utforma de
strukturella och
administrativa
systemen

Initiativ

Dialogpartner
vid strategiska
beslut pad ligre
nivéer

Allokera resurser

CP

Forstk att definiera
ett gemensamt tema
eller affdrsidé for
organisationen

Begrinsad storlek pa
huvudkontoret.
Explicita riktlinjer
for beslutsfattande
pa ldgre nivaer,
Skriftliga rapport-
och kommunikations-
system.
Chefspersoner rote-
rade mellan olika
divisioner.

HK tog initiativ till
strategiutvecklings~
processer pa basis

av en vision av fram~-
tiden.

Foretagsledningen an-
vindes aktivt som
dialogpartner

Forsok till integre-
ring av resurskriv-
ande beslut.

UG

Aggregering av lidgre
nivders strategier.
Visst risk/avkast-
ningsresonemang

Begrinsad storlek pa
huvudkontoret.

Aktiv anvindning av
differentierat beld-
ningssystem.
Frekventa byten av
dotterbolagschefer
som inte uppnédde
onskvirt resultat.
Mycket extern rekry-
tering.

HK tog initiativ till

flera enskilda beslut

som band upp framtiden
utan att en vision om

denna fanns.

Foretagsledningen an-
anvidndes aktivt som
dialogpartner

Resurskrédvande beslut
togs ett och ett utan
overordnande integrering.
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overldgsen management (managementsynergi) och uttryckte
stor tveksamhet mot konglomeratidén. I stdllet médste en
koncerns utveckling baseras p& den kompetens och de mark-
nadsmidssiga och produktionstekniska samordningsfdrdelar

som finns mellan olika enheter.

UG-ledningen férsdkte inte formulera ndgon vision pd mot-
svarande sitt som CP - det fanns ingen affédrsidé eller
gemensamt tema f£6r organisationen. Detta faktum dterspeg-
lades i uttalanden av karaktiren "Det spelar ingen roll om
vi tillverkar korv eller tjidnar pengar pa aktiespekulatio-
ner''. Det fanns strategier pd affdrsnivd, men fdretagsled-
ningen sdg inget som helst behov av att &ka abstraktions-
nivdn f8r strategin. Darfoér kunde foretagsstrategin pé
koncernnivd snarare sdgas vara en summering av ligre niva-
ers strategier. Denna strategisyn Overensstdmmer med ad-
hoc-skolan. Foretagsledningen menade att det inte fanns
ndgon anledning att centralt kartlidgga den specifika kompe-
tensen eller utvidrdera langsiktiga utvecklingsmdjligheter.
Denna kunskap skulle ligga pd affdrsniva. Fdretagsledning-
en hade dock vissa forestdllningar om en fOretagsstrategi

i risk/avkastningstermer. Den Onskade orientera besluts-
fattandet mot kapitalmarknaderna genom att pdbjuda att de
olika besluten - f8rvdrv, avyttringar eller kapacitets-
okningar - skulle analyseras med avseende pd f{drvidntad cash
flow och risk samt dessa besluts inverkan pd marknadsvir-
det. Strategin i UG uttrycktes endast i renodlade finansi-
ella tal. (Koncernen skall ha 20% avkastning pa bundet
kapital med given kapitalstruktur.) Denna foretagsstrategi
var sa pass allmidnt hédllen att den inte var nigon vigled-
ning for det framtida handlandet vad gidller inriktning pa

marknader och produktomraden.

Anledningen till att visionen i UG var avsevdrt mer abstrakt
sammanhdnger i hdg grad med den stdrre diversifieringsgra-

den. I ett konglomerat talar man inte om att man verkar i



en viss bransch eller innehar en specifik affidrsidé 1 ett
enproduktsfdretag. Om verksamheterna i ett diversifierat
foretag dr beslidktade har foretagsledningen stdrre f&rméga
att foérstd karaktidren pd de enskilda enheterna. Konkurren-
ter, produktionsprocesser, teknologi, distributionssystem
och marknadsfdring kan beddmas av fdretagsledningen. Huvud-
kontoret i konglomeratet UG hade inte samma detaljerade for-
stdelse for de ingdende enheterna och tvingades att anvidnda
en hdgre abstraktionsgrad for att erhdlla en vision fodr kon-

cernen och uttrycka den i finansiella termer.

Ett annat skdl till varfdr koncernerna skilde sig at var att
foretagsledningarna hade olika uppfattning om hur en koncern
ldngsiktigt kunde drivas. CP-ledningen menade att det var
ndédvindigt att basera utvecklingen pa basis av den operativa
kompetens som fanns fdretrddd i organisationen. Man menade
att koncernens styrka 1l4g i dess distributionssystem, mark-
nadsféring och méjligheter till samordning i produktion
mellan olika produktlinjer. I detta avseende skilde sig
UG-ledningen frdn den ledande personalen i CP. De menade
att det var méjligt att basera ett foretags utveckling genom
skicklig management. Det kunde t ex vara fdrmagan att for-
virva féretag som var undervidrderade, dvs féretag som kunde
férvdrvas till priser under deras "egentliga vidrde' utan att
ndgra egentliga férdndringar vidtogs. GAar det exempelvis
att forvirva ett fdretag f6r 20 MSEK och det kan sdljas
vidare £8r 25 MSEK och risken beddms lag har givetvis aktie-

dgarna i1 det férvidrvade fdretaget gjort en god fortjénst.

Utforma de strukturella och administrativa systemen

I CP och UG "bestdmde'" inte koncernledningen de olika affidrs-
enheternas strategier. Diremot hade de m&jligheter att péa-
verka dessa enheters strategier och fdljaktligen olika en-
skilda strategiska beslut inom ramen f&6r dessa strategier,
genom att utforma den ram och de spelregler de olika
strukturella och administrativa systemen utgjorde

och didrigenom paverka hela koncernens utveck-
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ling. Den Onskvidrda framtida fdrdriktningen kunde Over-

sdttas till ldgre nivder genom utformningen av t ex informa-
tionssystem, befordringsm6jligheter och beldningssystem och
i detta ligger en avgérande skillnad gentemot kapitalmarkna-

den.

Utformningen av de strukturella och administrativa systemen
uppvisade flera likheter men ocksa ndgra avgdrande skillna-
der. Bdda koncernerna hade mycket smd huvudkontor, vilket
1ldg 1 linje med den dverordnade filosofin 1 de bigge fére-

tagen (se tabell 7:2).

Tabell 7:2. Huvudkontets roll i UG och CP (1977)%/

UG CP
Roller Antal personer Antal personer

General Management

—
o

Finansiering och ekonomi
Juridik

Personal

F&U

Marknadsfdring

PR

Ink&p

IOOOOOP—‘(N
N OO DO DO H N R

Planering

|

—
o
N}
[

a/ Storleken pd HK i UG hade over tiden 8kat ndgot till
£61jd av tillvidxten. I CP var HK avsevidrt stdrre innan
koncernen divisionaliserades.

Av tabellen framgdr ocksd klart att flera funktioner inte
alls fanns foretrddda 1 koncernerna pd fdretagslednings-
nivé, utan var lokaliserade till divisioner och dotterbolag.
Bada koncernerna hade klart mindre huvudkontor 4n fdretagen

i Bergs (1971) motsvarande amerikanska undersékning, vilket
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eventuellt skulle kunna tyda pad att svenska féretag i hégre
grad dr bendgna att decentralisera olika funktioner frdn
huvudkontoret till divisions- och dotterbolagsnivd. Det var
ocksd ovidntat att CP i stort sett hade ett lika litet huvud-
kontor som UG. Man skulle forvidnta sig att det skulle finnas
fler samordnande funktioner centralt f£6r att hantera de re-
lativt starkare beroendefdrhdllandena mellan enheterna.
Forklaringen till detta var sannolikt att fdretagsledningen

i CP valde att forldgga flera av dessa funktioner lingre ned
i organisationen, dd man explicit uttryckte ovilja mot en

centralisering av beslutsfattandet till huvudkontoret.

I CP fanns ett strategiskt planeringssystem pd koncernnivd,

dock med ett relativt begrédnsat inslag av kvantitativa data.
Detta inneh6ll bland annat information om omvidrldsfdrand-
ringar, konkurrenter, marknadens tillvédxttakt och berdknat
finansiellt utfall f0r olika divisioner. Dessutom komple-
terades det strategiska planeringssystemet av s k strategi-
konsulter, som gjorde analyser av potentiella utvecklings-
moéjligheter £0r koncernen. Flera av de stdrsta strategi-
konsulterna hade varit inkopplade f6r att analysera utveck-
lingsm&jligheter, bade f6r enskilda divisioner och for kon-

cernen i sin helhet.

UG-ledningen ansdg att strategiska planeringssystem inte
var till ndgon som helst hjdlp ndr det gdllde att fatta be-
slut om framtiden. "Fdrutsittningarna foridndras sa snabbt
sd det 4dr meningslést att planera om framtiden." Det fanns
dock vissa tendenser att systematiskt analysera konkurren-
ter och marknader i vissa av de tillverkande fdretagen.

Man var ocksa skeptisk till att anlita externa strategikon-
sulter. Foretagsledningen hade visserligen inbjudit nédgra
av dem fo6r att gdra presentationer men tyckte att detta

inte givit s& mycket.

UGs ledning gav tvad férklaringar till att den inte anvédnde

sig av den typ av strategiska planeringssystem som fanns i
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CP. I UG menade man att ett lidngre tidsperspektiv i plane-
ringen var meningslost ddrfoér att planerna skulle ha 1ag
tillférlitlighet pd grund av snabba férdndringar i den ex-
terna omgivningen. Dessutom menade UG-ledningen att de olika
enheterna uppvisade sd olika karaktidristika att det saknades
férutsidttningar centralt for att utvirdera de langsiktiga
utvecklingsméjligheterna f6r fdretagen. Snarare ansidgs det
vara viktigt att snabbt atgidrda en otillfredsstillande re-

sultatutveckling genom ingripande frin féretagsledningen.

De strategiska planeringssystemen var till sin natur fram-

tidsorienterade, medan rapport- och kontrollsystemen snarare

reflekterade redan intrdffade hidndelser och utgjorde ett in-
strument foér insamling av information fér fdretagsledningen.
Rapport- och kontrollsystemen var i hog grad baserade pa
redovisningsdata i koncernerna och var formaliserade avse-
ende utforming och innehdll. F&retagsledningarna i bada
foretagen pekade pd vikten av att rapport- och kontroll-
systemen skulle m&jliggéra for foretagsledningarna att kon-
trollera om divisionerna uppfyllde de resultat som fast-
stdllts i budgetdragningar vid interna styrelsemdten och i
planer. Ett mycket viktigt syfte med rapportsystemet var
att kunna identifiera problem hos en affidrsenhet. Det var
inte diliga resultat i sig som huvudkontoren ansdg allvar-
liga, utan ovintat dadliga resultat, dvs resultat som var
sémre dn budgeterat. FOretagen uppvisade hidrvidlag delvis
skilda beteendembnster. CP fdrsékte komma tillritta med
problemen genom att anlita personal frdn féretagsledningen
och, i ett par fall, externa konsulter, och man uppvisade
stort tdlamod dven om en division 8ver ldngre tid uppvisade
otillfredsstdllande resultat.

UG var i detta hidnseende betydligt aggressivare och anvidnde
oftare méjligheten att utndmna nya chefer. En dotterbolags-
chef som uppvisade ofdrmaga att snabbt atgidrda en resultat-
nedgdng fick ldmna sin post. Personalomsidttningen pa led-

ande personal var alltsid mycket hég i UG.
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Antalet formella rapporter var inte fler i CP dn i UG och
rapportfrekvensen var inte hégre. Flera orsaker bidrar till
att forklara detta. Foretaget hade vuxit mycket snabbt i
huvudsak genom forvidrv och fdretagsledningen ville inte att
de forvidrvade bolagen skulle fdrlora sin speciella sidrprigel
och kultur genom att administrativt integrera dem med '"en
stor mdngd rapporter som upplevdes Oka huvudkontorets in-
blandning". Det fanns i koncernen inte heller ndgon tradi-
tion for en mer detaljerad central kontroll. Dessutom m&j-

liggjorde den ringa storleken pd HK inte detaljerade form-

ella informationssystem, d& det ej fanns personella resur-
ser att hantera denna information. Ytterligare ett skdl
till att CP hade valt att ha relativt f4 skriftliga rap-
porter mellan HK och affirsenheterna var att koncernledning-

en menade att den typ av information som behdévdes for att

fatta strategiska beslut inte helt inrymdes i sadana.

Mycket av den information som 1dg till grund f6r det stra-
tegiska beslutsfattandet 14t sig svdrligen kvantifieras,
utan var av "mjuk" karaktdr., Den information som nadde
huvudkontoret 1 det formella informationssystemet var aggre-
gerad och inneh61ll vanligtvis inte all den information fdre-
tagsledningen ansag sig behéva for beslutsfattandet. Dess-
utom tenderade informationen i de formella systemen att

vara foraldrade, vilket ytterligare var till forman for

verbal information fran ldgre nivaer.

D4 strategiska fragestidllningar ofta hamnade utanfdr de
formaliserade kontrollsystemen, eftersom den eftersékta in-
formationen inte kunde struktureras i blanketter eller be-
stdmmas 1 forvdg, menade fdéretagsledningen i UG att rap-

portsystemet behdvde kompletteras med '""resande controllers'.

Den funktionen innebar att controllers frdn huvudkontoret
akte runt och bestkte dotterbolag och f&rsdkte erhdlla en
finansiell bild vid sidan av vad som var m8jligt 1 det
skriftliga rapportsystemet. I stort sett ldmnades dotter-
bolag som nddde faststdllda budgetar ifred. I CP fanns

inte resande controllers pa huvudkontorsnivd eller divisions-
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nivd, Koordinationsbehoven mellan olika fdretag borde rim-
ligen varit stdrre i CP, vilket sdledes skulle tala for att
en sidan central funktion fanns. CP-ledningen hade ocksa

vid flera tillfédllen varit inne pd mdjligheten att inritta
ett antal tjidnster centralt, som skulle fungera som resande
controllers men hade avstdtt fran detta. Anledningen var

att VD, baserat pd egen tidigare erfarenhet, tyckte att sé-
dana personer hade en tendens till att pd ett negativt sidtt

intervenera eller 'ldgga sig i'" divisionschefernas arbete.

Belbningssystemet var olikartat uppbyggt 1 foretagen. UG

till skillnad fran CP anvinde l6nesidttningen mycket aktivt
for att 4stadkomma "Onskvidrt beteende'. I flera fall kunde
dotterbolagscheferna genom tantiem uppnd 18ner i mangmiljon-
klassen. Dessutom underldttade fOretagsledningen k&p av
aktier 1 koncernen. Personalen innehade aktier f0r betyd-
ande belopp i1 koncernen. Detta beldningssystem bidrog till
att en speciell typ av midnniskor sékte sig till UG - unga
minniskor som var beredda att arbeta hart men ocksd att
tjdna mycket pengar (medeldldern pé& ledande befattningar i
UG var mycket lag; mellan 35 och 40 ar). Detta beldnings-
system bidrog ocksd till att det var mdnga minniskor som

sOkte sig till koncernen.

CP-ledningen vinnlade sig om att erhdlla en CP-anda (p& mot-
svarande sdtt som t ex AGA-anda, IBM-anda), bland annat
genom att ge de flesta divisionerna prefixet CP fore divi-
sionsnamnet, (CP-Well, CP-Forlag etc.) Den relativt homo-
gena anda som fanns i CP fanns inte i UG. Ledningen dir
ville i stdllet att de ingdende foretagen i koncernen ska-
pade sin egen oberoende anda, och en vanlig uppfattning som
en medlem i foretagsledningen gav var:

Det finns inte ndgon som helst anledning att

forsdka f4 en s&dan vikidnsla i bolagen, det
tar bara d&d pd entreprendrskap.
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Koncernledningen och nédgra av dotterbolagen hade en viss ge-
mensam anda, pgen gruppens olika bolag var mycket olikartade
i detta avseende. Avsaknaden av en sddan koncernanda hidngde
férmodligen ocksd samman med att verksamheterna spidnde dver
flera omrdden fran tung industri till trading. Andra kong-
lomerat, som exempelvis Incentive och Hexagon, vinnlédgger

sig vanligtvis inte heller om att erhdlla en koncernanda.

I CP svetsades gruppen ocksd samman av att ledande personal
ofta bytte positioner inom gruppen, medan detta var mycket
sdllsynt i UG. Koncernledningen i UG rekryterade i hdg
grad externt till ledande befattningar till skillnad mot
CP. Divisionscheferna inom CP hade 1978 i samtliga fall
arbetat i koncernen under lang tid pd olika positioner
(mellan 15 och 20 &r). Detta kan vara ytterligare ett vik-
tigt skdl till varfdr det fanns en bred fdrstdelse i CP for
de strategiska foérdndringar som genomfdrdes. I UG uppstod
ddremot mycket ofta konflikter, dd olika delar av koncernen
hade mycket skiftande uppfattningar om hur koncernledningen
skulle hantera portfdljen av aktiviteter. 1 UG var det ovan-
ligt att ledande personer férflyttades fran huvudkontoret
till négot av dotterbolagen eller vice versa.

Foretagsledningarna i1 bdda koncernerna betonade vikten av
de enskilda dotterbolagschefernas betydelse f8r resultat-
utvecklingen i dotterbolagen samt i vilken form kontrollen
av dotterbolagen gestaltade sig. I samband med férvirv
ville CP-ledningen 6verfdra viss ledande personal frin kon-
cernen f6r att underlidtta integrationen med dvriga koncer-
ner. Detta fdrfaringssdtt ansdgs inte vara nddvédndigt i
UG. 1 samband med flertalet fdrvidrv byttes den tidigare

ledningen ut och ersattes med externrekryterade personer.

Ett annat viktigt instrument fdretagsledningen hade {fér
att piverka det strategiska beslutsfattandet var styrelser-

na i de olika affdrsenheterna. En viktig funktion fo&r
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styrelserna i de olika bolagen i UG och CP var att fdretags-
ledningen gavs m6jlighet att utbyta information med divi-
sionschefen samt vidrdera divisionens och de chefspersoner
som fanns i divisionen. Koncernerna anvinde dock styrelser-
na olika., I CP var styrelserna i de olika divisionerna
internrekryterade, i regel med ett par representanter fran
koncernledningen. De sammantridffade tvad ganger om aret,
oavsett storlek. I UG vinnlade man sig ddremot om att er-
halla starka styrelser f8r dotterbolagen, vilka i dtskil-
liga fall fdtt en styrelse av samma styrka som koncern-
styrelsen, i den meningen att ledande representanter fran
ndringslivet ingick i dem. En aktiv anvindning av de olika
dotterbolagens styrelser ansag UG-ledningen var ett utom-
ordentligt viktigt instrument f6r att diskutera den stra-
tegiska utvecklingen i de olika bolagen. Den vikt de till-

mitte dessa tog sig uttryck dels i sammansdttningen (exter-

na representanter fran niringslivet, medlemmar frin koncern-
styrelsen och koncernledningen samt, i flera fall, tidigare
dotterbolags VD) dels frekventa sammantrdden. Vissa dotter-
foretag hade styrelsem&ten upp till en géng 1 manaden.

Under dessa styrelsemdten diskuterades ofta olika strateg-
iska fragestdllningar i dotterbolagen. Stdrre investerings-
beslut eller forvirvsdrenden belystes och dessa beslut ldm-
nade sina avtryck pd koncernutvecklingen. CP-ledningen an-
viande inte lika aktivt styrelserna som instrument fOor att
pdverka det strategiska beslutsfattandet i dotterbolagen

utan anvinde sig delvis av andra mekanismer.

Orsaken till att koncernerna anvinde styrelserna i dotter-
bolagen pad olikartat sdtt gir att finna i koncernledningens
syn pa hur dotterbolagen skulle styras. Da UG-ledningen
onskade att de olika dotterbolagen skulle ha hég grad av
sjdlvstdndighet kom styrelsen att inneha en extern funktion
som ett juridiskt sjdlvstidndigt bolag, dvs att bistd dotter-
bolagets ledning i frdgor som exempelvis rorde bankrela-

tioner och kontakter med st8rre kunder. I CP var motsvarande
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externa funktion inte ndédvindig ddrfdr att kontakter med
banker i huvudsak skdttes av huvudkontoret. Dessutom fanns
i CP ett stdrre behov av att styrelsen koordinerade och
integrerade divisionen med andra divisioner. Det kunde ex-
empelvis r8ra utvecklingsanstridngningar i tva divisioner
som kunde samordnas.

En likhet mellan koncernerna var att koncernstyrelsen anvin-
des fdr att utbyta information och diskutera situationen i
bolaget, konkurrensfdrhdllanden och framtidsutsikter. Styrel-
sen utvidrderade ddrmed dotterbolagen och deras ledningar. Med
tvd styrelsemdten om &ret, som fallet var i CP, blev detta fo-
rum endast ett komplement till fdretagsledningens ovriga mdj-
ligheter att erhdlla information och paverka bolagens ledning-
ar. Informationsbehovet kunde tillgodoses med hj#lp av andra
administrativa och strukturella system.

CP-ledningen anvidnde sig av fler explicita riktlinjer for

onskvidrt beteende som kommunicerades till divisionsledning~
arna vid budgetdragningar, divisionsmdten och koncernkonfe-
renser., Klart faststdllda riktlinjer tenderade att vara i
skriven form och kunde t ex gilla férvidrvsbeteende eller
ange nidr avyttringar kunde komma ifrdaga. UG hade ddremot
en policy att undvika att faststdlla ndgra riktlinjer eller
formalisera policies av det skidlet att sddana riktlinjer
inte var tillrdckligt flexibla £f&r att snabbt kunna anpas-
sas till nya situationer. Dessutom menade ledningen att
foretagen i koncernen uppvisade helt olika fOrutséttningar,
vilket om6jliggjorde att standardiserade riktlinjer fast-
stdlldes. En orsak till skillnaderna mellan koncernerna
torde ocksd vara de traditioner och den fdretagskultur som
vuxit fram. CP hade 6ver en ldng f6ljd av ar anvint sig av
skriven information samt faststdllda riktlinjer, medan UG

inte hade haft dessa traditioner.
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Tilifdlliga kommittéer och konferenser. (P-ledningen till-

satte vid ett flertal tillfillen kommittéer eller utred-
ningar £6r att erhdlla bittre informationsunderlag vid det
strategiska beslutsfattandet. Under divisionaliseringen
tillsattes ett stort antal kommittéer fdr att 18sa olika
problem vid sammanslagningarna av olika bolag. P& motsva-
rande sdtt [Orsdkte foretagsledningen att f& dotterbolagen
i olika lédnder att diskutera strategiska frdgestidllningar
genom speciellt tillsatta kommittéer didr medlemmar fran

olika dotterbolag ingick.

UG-ledningen anvidnde sig inte av tillf&dlliga kommittéer dir
dotterbolagen ingick for att diskutera framtida utvecklings-
mdjligheter. 1 sjdlva verket var ledningen starkt misstdnk-
sam mot att bygga upp olika "byrdkratiska system" och en
typisk kommentar var: "Snabbhet och flexibilitet 4r nyckel-
orden hos oss och det d4r ganska sjdlvklart att man inte
tjdnar ndgra pengar om man bara sitter och fdrhandlar och

utreder'.

Orsakerna till att koncernerna anvidnde sig av kommittéer
olikartat star dels att finna i skillnader i diversifierings-
grad, dels att fdretagsledningarna hade skilda synsitt pé

hur det strategiska beslutsfattandet skulle tillgd. I CP
fanns det starkare beroendefdrhdllanden mellan olika divi-
sioner som nddvidndiggjorde att det fanns olika forum for
informationsutbyte. Dessutom aterspeglade det ocksa CP-
ledningens Onskan om att beslutsfattare pd olika nivaer och
frdn skilda divisioner skulle ta del av det strategiska be-
slutsfattandet. CP-ledningen anvidnde sig till skillnad mot

UG-ledningen ocksd av divisionschefsméten och koncernkonfe-

renser fOr att utbyta information. Fdljaktligen hade
dotterbolagen 1 UG inte alls samma kunskap om vad som péa-

gick 1 andra koncernbolag.
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I tabell 7:3 framgadr skillnader och likheter mellan koncer-

nerna avseende utformningen av de strukturella och adminis-

trativa systemen.

Tabell 7:3.

Ut formning av de strukturella och administra-

tiva systemen i UG respektive CP

UG

CcP

Storlek pd HK
Organisationsstruktur

Strategisk planering

Skriftliga rapportsystem

Resande controllers

Utndmming av ledande
chefer

Rekrytering

Forflyttningen internt
i koncernen

Beldningssystem

Interna styrelser

Skriftliga riktlinjer
Koncernkonferens
Divisionschefsmdten

Tillfédlliga kommittéer

Litet
50 dotterbolag
Nej

Fa skriftliga rap-
prter (<10)

Ja

Anvindes aktivt

Mycket externt
Mycket sédllsynt

Mycket starkt resul-
tatorienterat

Starka, i1 hog grad
externrekryterade
4-12 ggr/ar

Fanns ej

Fanns ej

Fanns ej

Mycket sdllsynt

Litet
9 divisioner
Ja

Fa skriftliga rap-
porter (<10)

Nej

Anvéandes ej aktivt

Huvudsakligen internt
Vanligt fdrekommande
Relativt liten sprid-
ning mellan chefs-
personer

I huvudsak personal
fran HK 2 ggr/ér
Vanligt forekommande
1 gang/ar

4 ggr/ar

Vanligt forekommande
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Ta initiativ till enskilda strategiska beslut

Féretagsledningarna paverkade den ldngsiktiga utvecklingen
av koncernerna genom en vision av den framtida fdrdriktning-
en samt vid utformningen av de strukturella och administra-
tiva systemen. Bower (1970) och Prahalad & Doz (1981) menar
att det dr ldgre nivder som tar initiativ till enskilda
strategiska beslut, och fdretagsledningen vdrderar ldmplig-
heten i dessa beslut. I de bada koncernerna hade dock fdre-
tagsledningarna en aktiv roll vid initiativtagandet av en-
skilda strategiska beslut. Att fOretagsledningarna hade ett

substantiellt inflytande Over beslutsfattandet genom att ta

initiativ till olika enskilda strategiska beslut var for-

védnande. Det strider mot t ex Bowers (1970) slutsatser.

Foretagsledningen i UG tog initiativ till rader av strateg-
iska beslut som band upp koncernen f&r framtiden och pdver-
kade koncernens utveckling. Exempel pa dessa beslut var
ndr koncernledningen sdlde firmanamnet och det stdrsta dot-
terbolaget under omstruktureringsperioden, eller vid flera
av férvirven under tillvidxtperioden med fOrvdrvet av Soda i
spetsen. Endast ett ytterst fdtal personer pd huvudkontoret
kdnde till forvdrvet av Soda och ingen person pd dotterbo-
lagsnivd hade hdrt talas om nédgra planer pd att fdrvidrva
detta fOretag forrdn de ldste om det 1 morgontidningarna,
trots att forvdrvet radikalt férdndrade koncernens utseende.
F8rvidrvet 18ste i ett slag de kapitalproblem som f6ljde av
den snabba expansionen. Fdretagsledningen sdg ingen som
helst anledning varfdér den inte kunde initiera och genom-
féra enskilda strategiska beslut. Det behOvdes inte stédm-
mas av mot dvriga organisationen eller ndgra mdl. ('Det
gdller att handla snabbt ndr grisarna springer fdrbi'.)
Flera av dessa strategiska beslut togs ndr ledningen sdag
nya affidrsméjligheter och sidtt att tjidna pengar. ("Vi sag
att borskursen pa féretaget X hade sjunkit en lidngre tid
till en nivad didr vi borde gd& in och ldgga ett bud. Det var

ingen tvekan om att bdrsvidrdet var for lagt i fdrhallande
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till vad vi kunde f& ut".) F&retagsledningen hade ett syn-

nerligen starkt direkt substantiellt inflytande Over rader

av enskilda strategiska beslut. Dessa beslut 1dg inte inom
ramen f&r ndgon explicit eller implicit vision mer #n 1 de

allminna 16nsamhets- eller tillvdxtmalen.

Vad var orsaken till att koncernledningen i UG kunde ta
initiativ till atskilliga strategiska beslut? Det fanns i
UG inte ndgon bred strategisk viljeinriktning eller vision
av den framtida fdridndringen som lade restriktioner pa kon-
cernledningens agerande. Ledande aktdrer i1 UG prédglades av
en sddan hég grad av flexibilitet att mycket dramatiska
férdndringar kunde intrdffa med kort varsel. For koncern-
ledningen fanns inte heller négra strategiska eller emo-
tionella band som lade hinder i vidgen {fdr radikala omorien-
teringar. Ledningspersonalen pa huvudkontoret var mycket

starkt resultatorienterad, vilket genomsyrade agerandet.

En representant f6r HK menade att: "Det dr meningsldst

f6r en dotterbolagschef att peka pd att vinsten kommer
férst om fyra-fem dr. Han far dndd aldrig uppleva det."
Om férlusterna fortsatte, hdnde det flera ganger att fore-
tagsledningen tog initiativ till att avyttra enheten f&r

att didrigenom undanrdja forlustkidllan,

Ytterligare en forklaring till att foretagsledningen kunde
ta flera enskilda strategiska beslut stdr formodligen att
finna i att UG var ett konglomerat. I en koncern av UGs
karaktir med smd beroendefdrhédllanden mellan olika dotter-
bolag i termer av distribution, produktion, forskning och
utveckling eller marknadsfdring var det inte nddvindigt

att ligre nivder integrerades operativt eller att kompeten-

ser inom olika funktionsomraden dverfdrdes mellan olika
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dotterbolag. Vid t ex en avyttring eller vid ett fdrvirv
behdvde inte fdretagsledningen studera eventuella fdljder
f6r andra koncernbolag. Koncernledningen kunde tillsétta
ny ledningspersonal i det forvdrvande bolaget samt med hjdlp
av kontrollsystemet intervenera om dotterbolaget inte ut-
vecklades i Onskvidrd omfattning. T CPs fall tog koncernled-
ningen ocksd initiativ till enskilda strategiska beslut men

vissa skillnader fdreldg dock gentemot UG.

I CP hade sédledes fdretagsledningen en vision av den fram-
tida fdrdriktningen {6r koncernen sdvdl under omstrukture-
ringen som under internationaliseringen. Ledningen fast-
stdllde ramarna fdr savdl divisionaliseringen som interna-
tionaliseringen. Foretagsledningen hade ddrfér indirekt

ett substantiellt inflytande Gver det strategiska besluts-

fattandet i och med formuleringen av den breda visionen.
Hur denna sedan i detalj utformades, paverkades givetvis av
hdndelser i omgivningen och internt i fdretaget. Dessa
hdndelser kunde fOretagsledningen inte alltid fdrutsédga 1
processens inledningsskede. Denna typ av framvdxande be-
slutsfattande 4r ndgot annat dn det reaktiva beslutsfattan-
det pd& grund av uppkommande problem som kinnetecknar ad-hoc-
skolan. Foretagsledningen initierade strategiutvecklingen
genom att ge en bred beskrivning av fidrdriktningen (''den
funktionsindelade organisationen mdste brytas upp till
marknadsbaserade enheter eftersom den leder till besvirlig
intern konkurrens'"). Denna initiering féljdes dédrefter av
en successiv process mot de utstakade malen, ddr anpass-
ningsdtgirder och vissa avsteg frdn den ursprungliga visio-
nen gjordes, varefter beslutsunderlaget férbdttrades
("Goteborgsrdrelsen far fortsédtta som tidigare och behdver

inte inordnas 1 divisionsstrukturen').

Ndr det gdllde att ta initiativ till enskilda strategiska
beslut, var féretagsledningens roll olikartad, vilket sam-
manhidnger med vilka beslut som studeras. Det framgick ex-

empelvis fran praktikfallsgenomgingen att fdretagsledningens
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roll var olikartad vid avyttrings- och fdrvirvsdrenden.

Vid avyttringen av RP kom initiativet till detta frin fore-
tagsledningen och inte ldngre ned i organisationen. Det
forefaller ganska uppenbart varfdér detta var fallet, da en
divisionschef knappast skulle féresld foretagsledningen att
hans egen division skulle sdljas. Didremot menade fdretags-
ledningen att divisionsledningarna sjdlva skulle ta initia-
tiv till olika f&rvdrv som 1&g inom ramen f&r visionen och
faststdllda riktlinjer. Man anfdrde att det inte var huvud-
kontorets uppgift att identifiera lidmpliga fdrvirvskandida-
ter utomlands vid internationaliseringen av koncernen. Detta
ansvar maste aligga divisionsledningarna, menade man, efter-
som de hade bédst fdrutsdttningar att identifiera samordnings-

fordelar, med andra ord verksamheter inom divisionen.

Anledningen till att huvudkontoret i CP hade en annan roll
vid intitiativtagandet av enskilda strategiska beslut &n
huvudkontoret i1 UG, std fdrmodligen att finna 1 att CP var
ett besldktat diversifierat foretag. Motiven bakom CPs
forvirv var att forstirka marknadspositionen och erhédlla
korsbefruktning mellan de gamla CP-féretagen och det fér-
virvade bolaget. For att uppnd samordningsfdrdelarna i

t ex distribution eller produktion krdvs att divisionsled~
ningarna som har marknadskunskaper intar en aktiv roll for
att kunna Sverfdra den nddvdndiga kompetensen till det f6r-
vdrvade bolaget. Fdretagsledningen 1 CP menade att den
kompetensen fanns pd divisionsnivd och initiativen didrfdr

skulle komma didrifran.

Vara dialogpartner vid enskilda strategiska beslut

De strukturella och administrativa systemen fOrsag inte

alltid foretagsledningarna med den information som de an-
sdg nddvindig fér att kunna fatta strategiska beslut. Ndr
frigor ddk upp av t ex fOrvdrvskaraktdr eller stdrre pro-

blem 1 dotterbolagen, fungerade fdretagsledningarna i bdda



255

koncernerna 1 hdg grad som dialogpartners. Strategiska be-
slut 14t sig inte med ldtthet inordnas i de strukturella
och administrativa systemen, d& det behdvdes information
som inte kan faststdllas pd forhand. Dessutom tenderade
olika strategiska beslut dyka upp utan att de exakt fdljde

en given tidstabell.

Bida koncernerna anvinde sig i hég grad av personliga, in-
formella kontakter for att diskutera strategiska frége-
stdllningar. En forklaring till detta torde vara att inget
av fOretagen hade byggt ut de formaliserade instrumenten i
speciellt hdg grad. Rapportsystemet var t ex inte utformat
fér att féretagsledningarna skulle erhdlla information om
marknadssituation eller konkurrenter. I stdllet erhdlls
denna typ av information genom personliga kontakter. En
bidragande orsak stdr ocksd att finna i att koncernerna
vuxit snabbt och kraftigt under 1970-talet och &dnnu inte
haft m6jlighet att formalisera denna typ av informations-

utbyte.

Foretagsledningarna i bdda koncernerna fdredrog att besdka
de ingdende fSretagen snarare dn att dotterbolagscheferna
bestkte dem. Anledningen till detta var att fOretagsled-
ningarna ville 8ka pressen pd dotterbolagen och erhédlla
forstahandsinformation om hur t ex produktionsflddet, ar-
betsplatsen eller stidmningen f6rhtll sig i bolagen. Ris-
ken skulle annars Skat for att fOretagsledningarna endast
skulle erhdlla filtrerad information om de inte ocksa be-

sokte fOretagen.

Divisionscheferna bestkte ocksd huvudkontoret vid strateg-
iska fragestdlliningar eller ndr problem uppstod. Vid f8r-
virvsidrenden eller vinstnedgangar Okade antalet bestk i

bdda riktningarna eftersom behovet av information och dis-

kussion av olika alternativ d& tenderade att 8ka.
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Utdver personliga bestk kunde f6retagsledningarna diskutera
enskilda strategiska beslut med hjdlp av telefonsamtal och
brev. Frekvensen av de informella kontakterna sammanhdngde
bl a med ndr en mojlighet plotsligt yppade sig (t ex for-

friagan om férvirv).

Féretagsledningarna i ba&da koncernerna spenderade tvi-tre
dagar varje vecka pd resor for att bestdka olika koncern-
bolag. Den information fOretagsledningarna erhdll och de
utbyten av &sikter som 4gde rum vid dessa sammankomster an-
sdgs som oerhdrt viktiga for att kunna fatta enskilda stra-

tegiska beslut.

Ligre nivder anvidnde ocksd foretagsledningarna som dialog-
partners for att diskutera vissa idéer och f6r att f8rankra

dessa.

I CP fanns det divisionschefer som kontaktade fOretagsled-
ningen 1 genomsnitt ett par génger i veckan och i samband
med forvdrvsdrenden betydligt mer. Vid de stora fdrvédrven

i CP arbetade fdretagsledningen och divisionsledningen i

htg grad tillsammans fram en 16sning. N&dr divisionsled-
nignen sdg méjligheten att f8rvdrva PO kontaktades féretags-
ledningen. Koncernledningen gav sina synpunkter pi hur
forvérvet skulle genomfdras, finansieras samt integreras

i organisationen. Vid mindre forvidrv genomfdrdes hela
processen med mycket liten inblandning frin huvudkontoret.

Féretagsledningen i UG pekade pid sin roll som dialogpart-
ner ndr viktiga beslut fattades. Oerhdrt f4 formella reg-
ler reglerade dock i vilka frigor féretagsledningen skulle
kontaktas, vilket sammanhingde med ledningens &Snskan om
flexibilitet, entrepren&rskap och sd litet byrdkrati som
moéjligt. VD menade:
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Jag har inte skrivit ett enda manus i hela mitt
liv. Det 4r livsfarligt om vi stelnar till och
blir byrédkratiska. Hdr gidller det att fatta
snabba beslut och information skall man f& genom
direktkontakter. Det gdr aldrig att fdélja nédgot
uppstdllt schema, utan den kontakt vi har med
dotterbolagen hédnger samman med om det 4r ndgot
pé gang och did 4r vi med och diskuterar.

Uppstod allvarliga problem i dotterbolagen Skade kontakterna
dramatiskt. SAav4l CP som UG 14t dotterbolagen i flera fall

anvidnda resurspersoner fradn huvudkontoret som forsdkte iden-
tifiera problemen. Huvudkontoren hade sdledes vissa service~
funktioner som ligre nivier kunde utnyttja i det strategiska
beslutsfattandet. Detta kunde vara att dela med sig av all-
mdn féretagsledningskompetens eller ge bistand i finansiella
eller juridiska frdgor. Dessa servicefunktioner skulle i de
flesta fall finnas i divisionerna, men bida fdretagen menade
att vissa funktioner miste finnas fOretriddda p& huvudkonto-

ret, inte minst fér konsolideringsdndamal.

Bada koncernledningarna anvinde sdledes i hdg grad muntliga,
personliga kontakter, ofta av informell karaktdr, f0r att
diskutera strategiska frédgestdllningar. Detta hingde fér-
modligen samman med graden av formalisering av informations-
utbyte mellan huvudkontoret och ldgre nivder. En hégre grad
av formalisering i kommunkationen och ett mer detaljerat
rapportsystem skulle leda till att behovet av de personliga
kontakterna minskade. I de olika tradingbolagen i UG kunde
marknaden dramatiskt f&érindras pa ndgra timmar och pad ett
radikalt sdtt dndra 10nsamhetsbilden. Dotterbolagscheferna
kontaktade d4 ofta ndgon i koncernledningen och redogjorde
for hidndelseférloppet. En vintan p& ndsta manadsrapport
eller styrelsemdte hade gjort denna information obsolet.

P4 motsvarande sdtt hade flera divisionschefer i CP en f&r-
midga att mycket ofta presentera nya strategiska forslag,

t ex f6rvidrv som ladg utanfdr de existerande administrativa

systemen.
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Ett dilemma f6r féretagsledningarna var att rollen som dia-
logpartner maste baseras pa relativt detaljerad och kontinu-
erlig information om de olika dotterbolagens villkor. Om
foretagsledningarna inte skulle inneha denna roll, skulle
f6retagen snarast kunna liknas vid finansiella holdingbolag
som knappast skulle kunna utfdra ndgot som inte aktiemarkna-
den skulle klara. Bida foretagsledningarna ville undvika

att stora centrala staber byggdes upp fdr att analysera och
tolka informationen fran lidgre nivaer. Det skulle da fore-
ligga en risk att ledningen direkt kom att styra det aktu-
ella dotterbolaget i strid mot de enskilda enheternas Onske-
mdl om sjdlvstidndighet. Fdretagsledningarna i bdda koncer-
nerna menade att det fanns omraden didr en centralisering av
beslutsfattandet kunde motiveras fran kortsiktiga ekonomiska
kalkyler. Det kunde exempelvis gédlla centrala resursperso-
ner for inkdép eller information. Dessa kalkyler skulle dock,
menade fdretagsledningen, stdllas mot de lingsiktiga nega-
tiva konsekvenserna i termer av minskad entreprendrskap,
flexibilitet och initiativférmdga pd lidgre nivaer. For att
kunna uppfylla koncernledningarnas stdrre krav pa det form-
ella informationsutbytet, skulle ldgre nivaer tvingas ut&ka
stabsfunktionerna fOr att kunna sammanstdlla de rapporter

som huvudkontoret efterfrigade.

Ndr f8retagsledningen stdllde fragor till ldgre nivder och
diskuterade skilda alternativ blev grdnsen mellan rollen
som dialogpartner vid enskilda strategiska beslut och in-
flytande Over den ldpande verksamheten i praktiken diffus.
Det gidllde inte minst i dotterbolag som fick problem. Dess-
utom, om ett visst strategiskt beslut diskuterades, skar

det 6ver sdvidl strategiska som operativa frdgestdllningar.

Allokera resurser

Huvudkontoren i de bdda koncernerna spelade ocksd rollen
som allokerare av resurser. I detta avseende uppvisade

koncernerna vissa likheter i beteendet men ocksd visentliga
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olikheter. CP hade en juridisk konstruktion som tvingade
flertalet divisioner att ge ifrdn sig finansiella Gverskott
till huvudkontoret. Divisionerna fick sedan dska om inves-
teringsmedel. Divisionerna kdnde aldrig att de "dgde" de
Overskott de genererade utan de transfererades till huvud-
kontoret, ddr koncernledningen férfogade 8ver dessa resur-
ser. Ddrmed hade fOretagsledningen i1 CP teoretiskt m&jlig-
heten att fordela resurserna till de divisioner fdretags-
ledningen upplevde hade stdrst méjligheter att fdrvalta
dessa. F&retagsledningens uppgift skulle ddrvid kunna 1ik-
nas vid den externa kapitalmarknaden i sin funktion att
fordela resurserna till den anvidndning som ger bdst avkast-
ning. Foretagsledningen i CP hade vidare mdjligheter att
pédverka storleken pd tillgidngliga finansiella resurser,
inte bara genom de regler som bestdmde att divisionerna
skulle ldmna ifrén sig sina Overskottsresurser, utan ockséd
genom nyemissioner, fordndring av kapitalstruktur och

genom att bestidmma nivdn pd utdelningen. Allokeringen av
dessa tillgidngliga finansiella resurser paverkades av fére-
tagsledningens vinstmdl, beslutsregler, krav pd aterbetal-
ning och krav pad rédntabilitet i sina relationer med divi-
sionerna. Fdretagsledningen som arbetade mycket aktivt

med Bostongruppens planeringsmodeller (framfdr allt frén
1975) menade bl a pa basis av detta att det inte bara var
nuvarande cash flow eller avkastning som skulle ligga till
grund for resursflddet. Marknadspositioner och framtida
tillvixtm6jligheter var exempel p&d andra kriterier som an-
vdndes. DA koncernledningen valt att begrdnsa huvudkonto-
rets storlek, fanns inte den "objektiva" mdéjligheten att
utvdrdera och jdmfoéra de olika divisionernas planer. Dess-
utom menade koncernledningen att ett huvudkontor som var

sd stort att det i detalj kunde utvidrdera dessa planer

stod 1 strid med koncernfilosofin att inte intervenera i
divisionerna, eftersom detta ansdgs leda till onddig cent-
ralisering av beslutsfattandet. Foretagsledningen menade

att den inte hade méjlighet att gd igenom divisionernas
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framtida planer i detalj. Det skriftliga rapport- och kom-
munikationssystemet var ocksd av relativt begrénsad omfatt-
ning, vilket bidrog till att gbdra resursallokeringen informell
och baserad pa personliga kontakter. D& behovet att koordi-
nera var ringa, exempelvis ndr det gidllde produktflddet
eller integrering av produktionen mellan olika divisioner,
innebar det att fdretagsledningen kunde utvdrdera och allo-
kera resurser baserade pd finansiell information och en
virdering av informationsk#dllan. Budgetdragningar, interna
styrelsemdten och informella kontakter utgjorde de viktiga
kanaler f6r informationsutbyte som 1ldg till grund for re-

sursallokeringen.

Huvudkontorets roll som resursallokerare i strategiutveck-

lingsprocessen skilde sig 4t i flera avseenden:

1. Fo6retagsledningen 14t som grundregel dotterbolagen
behdalla 50 procent av intjidnade medel och de reste-
rande 50 procenten &6verfdrdes till huvudkontoret som
koncernbidrag. Det ledde till ett stort antal kon-
flikter. Dotterbolagschefer som tjédnade mycket
pengar ville behédlla en stdrre del. De kidnde sam-
horighet med sitt speciella foretag och koncernled-
ningen fdrstkte heller inte skapa en "UG-anda' £0r

alla enheter.

2. Koncernledningen var inte ovillig att allokera re-
surser till nya omrdden som tidigare varit helt art-
skilda for koncernen och tog sjdlv initiativ till

flera sadana strategiska fdéridndringar.

3. Kriterierna for fdrdelningen av resurser baserades

pd mbjligheten att f4 hdg avkastning samt acceptera
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risker. En representant for huvudkontoret menade att:
"Vi kan satsa X miljoner i var oljetrading om vi far
en avkastning pd 35-40 procent. En sadan hég niva ir

nddvindig med tanke pa risken".

Bostonmodellen 4r kortfattat uttryckt mindre applicerbar pé
féretag med ett stort inslag av handel och en bdrsportfdlj
som garanterar utdelningsinkomster och representerar ett
visst marknadsvidrde. Modellen implicerar att féretagsled-
ningen mycket vidl kan tillata fragetecken som uppvisar ne-
gativ cash flow i syfte att pa sikt utvecklas till stjdrnor
och kassakossor. Ledningen i UG menade att det inte alls
var applicerbart i en koncern av UGs karaktdr. Finansiella
data bedémdes vara betydligt viktigare 4n de olika strate-
giska data da affirsfbrutsidttningarna snabbt kunde féridnd-

ras (sdrskilt i handelsverksamheten).

Frdn skilda utgdngspunkter kan det faststidllas att det 4r
tveksamt om vissa tillgidngliga planeringsmodeller kan vara
till ndgon nytta i konglomerat. En analys med Bostonmodellen
ger inte nagot svar pd fragan varfdr ett fdretag befinner
sig i en viss konkurrensposition, dvs innehar en viss rela-
tiv marknadsandel. Detta skulle krdva en mer detaljerad
analys av den kompetens och de resurser som fanns pa affirs-
nivd och som bidragit till en given konkurrensposition. Det
kunde t ex vara olika marknadsfdringsanstridngningar eller
ett Overligset distributionsnit som 1lag bakom marknadsande-
len. FOr att ta reda pd detta skulle det krivas en mer in-
gdende analys. Ett f8retag som efterstrivar att erhdlla
operativ synergi vid fdrvirv mdste pd ett helt annat sitt

i detalj studera vilka faktorer som skulle krivas fdr att
lyckas vid sammanslagningar av olika enheter for att kunna

ta tillvara integrationsfodrdelar.
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INFORMATIONSKALLOR OCH TYP AV INFORMATION

Tidigare anférdes att féretagsledningen i diversifierade
féretag i hdgre grad skulle vara tvungen att anvidnda sig av
den information som genereras 1 de administrativa och struk-
turella systemen, i syfte att kompensera sig f6r den otill-
ridckliga forstdelsen for respektive affdrsenhets strategiska
situation. Dessa system analyserades tidigare separat for
att underldtta en identifiering av hur skillnader i fdreta-
gens diversifieringsgrad paverkade utformningen av systemen.
Detta tillvidgagangssitt méjliggjorde dock inte en analys av
hur utformningen av samtliga system paverkade det strate-
giska beslutsfattandet i fdretagen. Tidigare i kapitlet be-
skrevs hur det strategiska beslutsfattandet i UG och CP 1
hoég grad karaktdriserades av information mellan fdretags-
och divisionsledningen utifran en statisk beskrivning. I
praktikfallen illustrerades att det strategiska besluts-
fattandet var dynamiskt och processorienterat. Nedan sam-
manfattas vilka informationskdllor och vilken typ av infor-
mation huvudkontoret anvidnde sig av for att paverka strate-

giutvecklingen.

Informationskidllor

Informationskdllorna #r av tvd huvudtyper, nidmligen de ex-
terna och de interna. Extern information erhdlls fran kidl-
lor utanfdr foretaget, t ex banker, kunder och konsulter.
Interna informationskdllor dr sddana som finns inom fdreta-
get. XKvantitativ information kan finnas i det formella ad-
ministrativa systemet, t ex planeringssystem, medan den kva-
litativa interna informationen i allminhet finns hos foére-
tagets medlemmar.

De informationsk#dllor som planeringsskolan menar ligger
till grund for beslutsfattandet dr exempelvis strategiska
planeringssystem. Ad-hoc-skolan pekar pd task forces och

kommittéer, dvs interna informationskdllor som grund for
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beslutsfattandet. Entreprendrskolan ddremot betonar externa
informationskdllor som fdretagsledningen anvidnder ndr den

aktivt sOker nya m6jligheter.

UG karaktdriserades i1 hog grad av externt informationsutbyte
och snabbhet 1 beslutsfattandet. Tack vare det stora kon-
taktndtet exponerades koncernen stidndigt f6r nya mojlighe-
ter, och féretagsledningen vidtog inte sdllan atgidrder ba-
serade endast pd information frdn dessa kontakter utan att
skriftligt penetrera konsekvenserna av ett eventuellt nega-
tivt utfall. Informationskdllorna kunde exempelvis vara
bankkontakter, foretagsledare i andra bolag eller stdrre
kunder. Den viktigaste interna informationsk#llan var med-
lemmar i de olika fdretagen inom koncernen. Den senare in-
formationen var i1 allmidnhet muntlig och informell. Fore-
tagsledningen féredrog ocksad snabba informationskdllor och
vid huvudkontoret fanns hela tiden rykten om undervdrderade
bolag, fdretag som var till salu, féretag med lednings-

problem 1 den egna koncernen och liknande.

De formella administrativa och strukturella systemen ten-
derade att ge foéretagsledningen skriven, finansiell, his-
torisk och intern information trots att ledningen snarare
stékte muntlig och spekulativ information, ofta frdn externa

informationskédllor.

Eftersom informationsbehovet inte var identiskt f6r olika
strategiska beslut torde det vara svart f6r huvudkontoret
att formalisera datainsamlingen. Ett rutinmdssigt inhdm-
tande av information skulle medfdra en viss inflexibilitet
samt att relevant information f8r enskilda strategiska be-
slut inte skull uppmidrksammas. Nackdelarna att anvédnda i
huvudsak personliga informationskdllor frdn det egna fdre-

taget eller i den externa omgivningen var att det stdllde
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stora krav pd att beddma kvaliteten av dessa kdllor di de
inte var standardiserade. Dessutom fdreldg en risk att en
fullgod tédckning inte fanns t ex pa grund av den brist pa
tid fdretagsledningen upplevde att den hade till f6ljd av
den ringa storleken pd huvudkontoret. En annan risk med
detta var att fdretagsledningen endast kunde informera en
begrdnsad mdngd av koncernens medarbetare, vilket t ex med-
forde att de anstdllda lidngre ned i organisaticnen kénde

viss osidkerhet om vad som pagick.

UG anvdnde sig inte alls av strategisk planering, kommitté-
er, interna utredningar eller task forces som informations-

kdllor f6r det strategiska beslutsfattandet.

I CP anvénde f8retagsledningen 1 mycket hdégre grad interna
informationskdllor. Atskilliga gdnger tillsattes interna
utredningar och kommittéer fOr att belysa olika strategiska
fragestdllningar och ddrigenom fdrbidttra beslutsunderlaget.
CP uppvisade flera likheter med planeringsskolan, vars
olika modeller i hég grad dr baserade pd uppfattningen att
de informationskdllor f6r beslutsfattandet som dr av in-
tresse, 4r de som underlidttar analys av styrkor/svagheter
och problem/m&jligheter. Direfter analyseras utifrin ra-
tionella kriterier ett givet handlingsalternativ. Det
fanns t ex i CP en vision om 8kad internationaliserings-
grad och ett antal teser som ldg till grund fOr den typ av
forvdrv som var onskvdrd. De olika fdrvidrvskandidaterna
utsattes f8r en virdering om de ledde till maluppfyllelse.
Ndr f8retagsledningen hade erhdllit en detaljerad kunskap
som fanns ldngre ned 1 organisationen om konkurrenssitua-
tion och styrkor, beslutades det att koncernen skulle in-
ternationaliseras. Didrefter kommunicerades detta till de
ldgre nivder som fick i uppdrag att genomfdra strategin.
De kontinuerliga f6rdndringar av den Onskvdrda framtida
fdrdriktningen som kidnnetecknar ad-hoc-skolan kunde didrfor

inte sdgas gidlla CP.
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Det betyder inte att vissa smidrre modifieringar inte kunde
g6ras under processens gang. Under omstruktureringsperio-
den fattades flera beslut, didr den ursprungliga visionen om
divisionalisering fick &dndras och olika anpassningsatgirder
vidtagas, inte minst beroende pad att stor hinsyn togs till

enskilda individer.

Det var fdrvinande att det mer diversifierade féretaget UG
betydligt mindre anvidnde sig av formella administrativa
system, dd fOretagsledningens fdrstdelse for respektive
affdrsenhets strategiska situation borde vara mindre dn i

ett mindre diversifierat fdretag.

Det finns dock flera fdérklaringar till detta. UG vixte
under en lang f61jd av ar med utomordentlig snabbhet i ter-
mer av fOrsdljning och kapitalbas utan att huvudkontoret
vixte 1 samma takt. Det fanns inte m8jlighet f6r fOretags-
ledningen att formalisera informationsinsamlingen for att
analysera och tolka den strategiska situationen 1 de olika
affdrsenheterna med givna resurser. Om tillvdxten skulle
avta forefaller det troligt att de interna informations-
kd1llorna skulle 8ka 1 betydelse, di foretagsledningen i
mindre utstridckning mdste ta sig an frdgestdllningar som
rér kép och integration av férvdrv. Dessutom torde en
féorklaring finnas till att fdretagsledningen i1 UG anvinde
sig mindre av formella administrativa system var att den
anvinde sig delvis av en annan typ av information i fdre-

taget, vilket beskrivs nedan.

De viktigaste informationsk&dllorna utgjordes av personer
och organisationer av sdvil externt som internt slag. Fore-
tagens utveckling inrymde en médngd olika beslut, och varje
enskilt strategiskt beslut hade sin speciella karaktdr.
Darfdr bor jadmfdrelserna mellan koncernerna gdras med ut-
gdngspunkt frdn t ex vilka informationskdllor som anvindes

1 samband med forvirv.
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Typ av information

Den typ av information som 1&g till grund fo6r det strateg-
iska beslutsfattandet skilde sig 4t i koncernerna. I CP
karaktdriserades beslutsfattandet 1 hdg grad av att man

anvidnde sig av den information av strategisk karaktdr som

kdnnetecknar flertalet planeringsmodeller. Dessa modeller
bygger pd antagandet att enskilda strategiska beslut base-
ras pa en langsiktig vision och att denna vision realise-
ras genom en strdvan att relatera information till en hel-~
hetssyn. Foretagets utveckling miste baseras pd den spe-
cifika kompetens som byggts upp och 1 CPs fall var det

t ex produktion, f8rsdljning och distribution av fdérbruk-
ningsmateriel f6r kontor. Den egna specifika kompeten-
sen skall anpassas till m&jligheter i1 omvdrlden. De fra-
gestdllningar som fdretagsledningen maste ta stdllning
till &r av karaktdren: Hur kommer konkurrensen att utveck-
las i fOretagen i koncernen? Hur paverkas vadra méjlighe-
ter och vilka 4r riskmomenten? Miste vi forstdrka vira
egna styrkor i branscher didr konkurrensen hdrdnar? etc.
Ndr fdretagsledningen har information om dessa allminna
fréagestdllningar mdjliggdér det att teser och policies kan
formuleras. I CP faststdlldes t ex ett antal teser pa
potentiella forvidrvskandidater som 1lag till grund foér
vilken typ av fdretag som skulle férvirvas fdr att Ska
koncernens internationaliseringsgrad. Foretagsledningen
6nskade ocksd erhdlla information om fdrvirvsprojekten for

att kunna besluta om dessa passade in 1 portfdljen.

Foretagsledningen i UG kunde inte sdgas anvinda sig av
strategisk information f&r att paverka strategiutveckling-
en 1 féretaget. Orsaken till detta stdr att finna i att
foretagsledningen i UG tenderade att visa stdrst intresse
foér kortsiktiga hdndelser. Foretagskulturen, beldnings-
system och kontrollsystem var uppbyggda kring kortsiktiga
madl. Strategisk information som t ex marknadsandelar och

samordningsfdérdelar var av litet intresse fdr fdretagsled-
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ningen och VD sa: "Jag 4r mer intresserad av att se férgen
pé& pengarna 4n en massa planer och andra ovidsentligheter som

man kan lidsa i olika blanketter'".

Den finansiella informationen ldg i1 hdég grad till grund for
beslutsfattandet i CP men framfér allt i UG. FoOretagsled-

ningen 1 UG menade att det var mdjligt att snabbt bilda sig
en uppfattning om huruvida ett visst enskilt strategiskt
férslag uppnddde en viss miniminivd avseende avkastning,
oavsett om det innebar att koncernen dirmed kom in pd helt
nya omraden. Ledningen kunde t ex identifiera med hjdlp av
en finansiell analys att ett f6retag vidrderades f&r mindre
4n kostnaden f6r &teranskaffning av deras fasta tillgangar
pd marknaden, dvs att foretagsledningen noterade att det
var billigare att kdpa &n att bygga nytt. Didrigenom kunde
tillvédxt genom f&rvdrv vara billigare dn intern tillvidxt.

I samband med enskilda strategiska beslut Onskade fdretags-

ledningarna ta del av finansiell information.

Tillgédng till finansiell information i CP kunde péskynda
beslutsfattandet, men en rad befattningshavare menade att
ett initiativ fran l&gre nivad mycket sdllan f8rkastades pa

grund av otillfredsstdllande finansiella karaktidristika.

VD f6r CP framho1ll:

Vilken divisionschef som helst inser att det inte
gédr att presentera f8rslag som inte dtminstone upp-
fyller de minimikrav vi har i koncernen. Dirfdr idr
det mycket sdllan det blir nej till exempelvis ett
initiativ till ett f&rvidrv pd grund av att t ex
avkastningen beddms vara otillfredsstdllande. Det
dr ofta andra orsaker som ligger bakom det.
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Orsakerna till att huvudkontoret sdllan fdrkastade projekt
frén ldgre nivier pad grundval av finansiell information
hénger férmodligen samman med att dessa projekt stoppats pa
ett tidigare stadium. Divisionsledningarna fdrde inte upp
projekt till huvudkontoret om de finansiella data var otill-
fredsstdllande, vilket skulle fdranleda att huvudkontoret
skulle sdga nej. Huvudkontorets intresse fér finansiella
data Okade om det var en fdrlustenhet som dskade pengar,

eller om det gdllde stdrre fOretagsforvirv.

Information som reducerar osdkerhet. Den information som

anvidnds i beslutsfattandet kan delas upp i tva delar:
1) Den information som dr tillginglig ndr en mdjlighet
eller ett problem dyker upp. 2) Den information som blir
tillgédnglig ndr beslutsfattandet fortskrider. Kommunka-
tionen mellan féretagsledningen och divisionsledningarna
eller andra informationsgivare syftade bland annat till att
ge bdttre beslutsunderlag. Det kunde savil i CP som UG ex~
empelvis vara fOretagets controllers som ndrmare studerade
ett forslag som initierats fran divisionsledningen och dédr-
vid dkade precisionen i det framtagna underlaget. VD for
UG menade att det ofta var bra att sdga nej eller visa tvek-
samhet till olika initiativ pd& ett initialt stadium fér att
se om vederbdrande kommer tillbaka med bdttre beslutsunder-
lag:
Jag sdger vdldigt ofta nej till ett forslag initialt
fér 4r det bra, dvs om det gdr att tjidna pengar pa
det, dterkommer vederbdrande senare. P& det viset
hdller jag mig informerad om vad som hénder. Sjdlv-
klart dr det inte ett klart nej, utan i allminhet

vill jag bara ha mer information fdr att se hur
mycket pengar det gdr att tjina pad idén.

Féretagsledningen ville sdledes ofta ha svar pd olika fragor
for att minska osdkerheten. Det kunde exempelvis vara i
samband med férvidrv att ta reda pad de bakomliggande orsaker-

na till varfdr sédljaren ville avyttra f&retaget.
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En annan faktor som kompenserade huvudkontoret f6r den en~
dast indirekta fdrstdelsen av de specifika férutsdttningar-
na i en division och ddrmed den osdkerhet som huvudkontoret

kdnde, tycktes virderingen av informationskdllan ocksa ut-

gbra.

Ndgot som &dterkom i badde CP och UG var betydelsen av vem

som driver projektet. Fdretagsledningen i ett diversifierat
féretag har stidndigt behov av att erhdlla information fréan
de olika affdrsenheterna och att beddma denna information.
Informationen kommer givetvis fran flera olika hall, genom
kollegor, tidningar, fOretagets interna rapportsystem och

1 hég grad genom samtal och diskussioner med divisionsled-
ningarna. Att tillgodogdra sig och tolka all denna infor-
mation fran olika hall blir d& en viktig uppgift fér fore-
tagsledningen. Bed6mningen av information frdn divisions-
ledningarna hénger intimt samman med deras track record,
sammanfattningen av deras tidigare prestationer. Chefer

som visar varaktig formdga att erhdlla goda resultat, hdl-
ler budgetar och visar bédttre resultat dn jdmfdrbara kon-
kurrenter, erhdller ett bra track record, som dock av natur-

liga skdl dr fordnderligt Over tiden.

Genom att vidrdera divisionsledningen och divisionen féar
féretagsledningen en uppfattning om kompetensen hos ledning-
en. Denna virdering tycktes baseras pa en rad faktorer, dir
inte minst tidigare finansiella faktorer spelade in. Virde-
ringen byggdes upp kring jdmforelser mellan budgeterad och
verklig vinst, jdmfoérelser med andra affdrsenheter och kon-
kurrenter, tidigare drs resultat samt avkastningssiffror.
Den vdrdering fdretagsledningen gjorde av divisionsledning-
en tycktes i de bada bolagen dven vara avhidngig férmagan

att vidta atgidrder ndr ovintade resultatnedgdngar intrdf-
fade. Védrderingen kunde sdgas utgdra ett surrogat fdr en
verklig forstaelse i detalj av affidrsenhetens speciella

affdrsférutsidttningar.
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Nagra konkreta exempel kan illustrera vad vidrderingar av

divisionschefer betyder.

Efter forsdljningen av RP i1 Consolidated Products erholl
koncernen en kapitalstruktur och likviditet som anségs
6verstiga de krav man hade och fdretagsledningen bad dotter-
foretagen att 6ka anstrdngningarna att hitta ldmpliga for-
vidrvskandidater utomlands f6r expansion. Eftersom en divi-
sionschef misslyckades att h&lla budgeten och f&rbittra
lénsamheten ett par dr, och eftersom ett par smdrre férvirv
ej nadde upp till kalkylerade resultat, férlorade fdretags-
ledningen fOrtroendet f6r divisionschefen och sa nej till

nya projekt sd lédnge han ej atgidrdat befintliga brister.

Béretagsledningen menade att det kanske fran finansiella
data hade varit befogat att genomfdra fdreslagna projekt,

men som en medlem i fOretagsledningen sa:

Vi &r i hég grad i hidnderna pd vara divisionsche-
fer som 1 detalj kdnner konkurrenter och markna-
der., Det dr rdtt sjdlvklart att vi tappar fdértro-
endet f0r en person som stdndigt har uppfriserade
siffror och 4r ofdrmdgen att vidta atgirder om

det bérjar gd snett. Tyvidrr finns det alltid min-
niskor som har en tendens att Overskatta den fram-
tida potentialen, vilket ofta tycks sammanhidnga
med problemen idag. Det dr ddrfor oérhdrt viktigt
att man kdnner personerna, didrfor att exempelvis
en miljon i férvintad vinst 1 ett bolag dr inte
detsamma som en miljon f6r ett annat med en annan
chef.

I UG aterkom f6retagsledningen ofta till vdrderingen av
chefer ndr de beskrev och forklarade strategiska beslut.
En av dotterbolagscheferna som dver en lang period visat
mycket bra resultat upplevde att fdretagsledningen aldrig
hade nédgra invédndningar till de f&érslag och idéer han

framfoérde.

Ndr jag blev VD for det hidr foretaget var det
litet och visade just ingen vinst. Direfter har
vi tack vare omvdrldsférbidttringar och skicklig
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anpassning vuxit enormt bdde nidr det gdller vinst
och omsdttning. Jag har aldrig haft ndgra svarig-
heter att f4 mina idéer och investeringar accep-
terade. Koncernchefen tror pd mig, vilket inte

dr sa konstigt da siffrorna talar sitt tydliga
sprdk. Sjdlvklart har jag gjort ndgra smirre
misstag, men d& har bossen varit vidldigt stdéd-
jande med kommentarer av typen ‘you can't always
win'.

En annan person i UG gjorde en kompletterande kommentar:

Den interna status som man har dr inte stabil

6ver tiden. Alla har rdtt att gbra ett par smirre
misstag, men ditt f&rtroendekapital dr inte obe-
grdnsat. GOr man tillrdckligt allvarliga misstag,
sd dr det bara att gé.

Genom personliga kontakter med ldgre nivaer och virdering
av divisionschefer kompenserar sig féretagsledningen for
sin endast indirekta f&rstdelse av de specifika marknads-
férutsdttningarna i1 en division. I det diversifierade fdre-
taget torde just denna vidrdering och dessa kontakter vara
sdrskilt viktiga da produktmarknadssituationen &4r mer kom-
plex. Foretagsledningens onskan att fd férstahandsinforma-
tion, bland annat pavisad av Mintzberg (1972), g&ér att man
féredrar att erhdlla information direkt frdn divisionsled-
ningarna framfor allt det formella rapportsystemet (tabell
7:4 sammanfattar den typ av information som lag till grund
for det strategiska beslutsfattandet).

Ndr det diversifierade fbretagets huvudkontor vdrderar in-
formationskdllorna bl a pd basis av tidigare uppnadda re-
sultat, har det en informationsférdel gentemot den externa
kapitalmarknaden. Huvudkontoret i det diversifierade fore-
taget besitter en typ av information som dr svdr att syste-
matisera. Den strategiska och finansiella informationen
kan géras tillgidnglig f6r externa aktdrer, men det torde
vara synnerligen besvdrligt att ersdtta huvudkontorets be-
démningar av divisionschefer och andra informationsgivare.
Huvudkontoret i ett komglomerat har inte forstahandskunskap

om de olika bolagens marknader och konkurrenter, men den
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Tabell 7:4. Typ av information huvudkontoret anvinde for
att pdverka strategiutvecklingen i fdretagen
Ccp UG

STRATEGISK INFORMATION FINANSIELL INFORMATION

Marknadsandel Cash flow

Tillvaxttakt Paverkar kapitalstruktur
Synergiférdelar Riskstruktur
Kostnadsbesparingar Inverkar pa likviditeten
Marknadsinformation Kapitaltillskott

Mdjligheter till avyttringar
Dolda tillgéngar i fastigheter
eller andra balansposter

Langt P/E tal pad bdrsbolag
Framtida vinstpotential

FINANSIELL INFORMATTON
Cash flow
Berdkningar av avkastningsvidrde
Inverkan pa likviditet
Paverkan pa kapitalstruktur

INFORMATION SOM REDUCERAR
OSAKERHET

INFORMATION SOM REDUCERAR
OSAKERHET

Information som blir till-
ginglig ndr det strategiska
beslutsfattandet fortskrider
Vdrdering av informationskdllan

Information som blir tillgéng-
lig ndr det strategiska besluts-
fattandet fortskrider

Vdrdering av informationskdllan

har forstahandskunskap om divisionsledningarnas prestationer.
Bostonmodellen eller investeringsmodellen baseras pa stra-
tegisk och finansiell information men inkluderar inte fére-
tagsledningens virdering av informationskdllor som underlag
for beslutsfattandet. Det &r dock tdnkbart att pa motsvar-
ande sdtt som dessa modeller fdrsdker systematisera hur
finansiella resurser skall fordelas mellan olika enheter,
det gdrs forsdk att systematisera de virderingar om kvali=-
teten pa den givna informationen, som sdledes baseras pa
virderingar av informationsk&dllorna. Genom att synkronise-
ra de personella resurserna med de finansiella torde effek-

tiviteten i de strategiska planeringssystemen Oka.

Strategiskt beslutsfattande i CP och UG

Strategiutvecklingen i CP och UG paverkades av huvudkonto-

rets roll. I litteraturen tenderar en skola f6r hur stra-



tegiskt beslutsfattandetillgdr dominera. For att beskriva
strategiutvecklingen 1 de bada fdretagen maste inslag fréan
olika skolor beaktas, di strategiutvecklingen var samman-
kopplad med olika strategiska beslut. I ett diversi-

fierat fOretag kan det finnas enheter med problem, t ex att
16nsamheten fallit till en icke acceptabel niva. Hela fdre-
taget kan ocksd hamna i en allvarlig krissituation. En

saddan kan exempelvis uppstd om fdretagets oberoende 4r hotat.
Enskilda strategiska beslut i andra koncernenheter kan

vara en f6l1jd av ett systematiskt analys- och planerings-
arbete, ddr styrkor/svagheter osv penetreras. Féretagsled-
ningen eller dotterbolagschefer kan initiera enskilda stra-
tegiska beslut genom ett osystematiskt sdkande. Ledningarna
exponeras exempelvis fér fdretag som dr till salu, eller

far erbjudanden fré&n andra fbretag om att f& kdpa ndgot
dotterfdretag som inte pad férhand kunnat férutses. I ett
diversifierat féretag dr situationen i de olika enheterna
olikartad och i1 de bada undersdkta fdretagen kan exempel

pd de olika skolorna identifieras. En utmirkande skillnad
ddremot mellan CP och UG, ndr det gidllde hur olika strateg-
iska beslut kopplades samman till strategiutveckling-

en, var att huvudkontoret i CP i betydligt hdgre grad an-
vdnde sig av ett analytiskt férfaringssédtt. Det tog sig
uttryck i att ledningen ofta férlitade sig pad analyser och
noggranna genomgangar av fdor- och nackdelar med olika alter-
nativ innan strategiska beslut genomfdrdes. I UG &

andra sidan fanns en mycket stark kultur, ddr ett stédndigt
stbkande efter nya affidrsm&jligheter var mycket pataglig.

I tabell 7:5 sammanfattas det strategiska beslutsfattandet
i CP respektive UG,
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ramen for kompetensen

Bra pris vid avyttringen av
RP

Aktiviteter som syftar till
att bli marknadsledande pa
fragmenterade marknader
Ledningspersonalens person-
liga onskemal om tillvixt

Tabell 7:5. Strategiskt beslutsfattande i CP och UG
CP UG

Problem Besvdrlig internkonkurrens Anstringd likviditet
Importkonkurrens Kapitalbrist
Ny teknologi Stora resultatfluk-
Sdmre ekonomi hos viktiga tuationer
kunder XKoordinationsproblem
Byrékratiskt beslutsfattande Otillfredsstédllande
Otillfredsstdllande 16nsamhet 16nsamhet
Avtagande tillvixt
Stora inhemska marknads-
andelar
Verksamhet 1 politisk riskzon

Analys Systematisk genomging av 1dmp-  Genomging av bolag
lig organisationsstruktur eller aktier som &r
Analys av dotterfSretag som "undervidrderade"
inte passar in i1 portfdljen av
aktiviteter
Genomgéng av de divisioner som
hade utlandspotential
Specificering av "teser" for
internationalisering
Analys av om forvdrvskandida-
ter erbjuder koordinations-
férdelar

M3jligheter Snabba forvdrv som legat inom Avyttringar av delar

nidr priset legat ritt

Férdndringsorienterad
VD

Oljemarknaden minskade
beroende pa de "Sju
Systrarna"

Fusion med finansiellt
starkt foretag
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8 SLUTORD

Syftet med kapitlet d4r att jidmfdra strategiutvecklingspro-
cessen i de tvad undersdkta koncernerna samt att gdra jamfér-
elser med den tidigare forskningen kring strategifragor.
Vidare dr syftet att undersdka huruvida de skillnader som

kan konstateras i huvudkontorets roll i de tva fdretagen

kan férklaras utifran det faktum att det ena dr ett konglo-
merat, medan det andra dr ett besldktat diversifierat féretag.
Dessutom pekas pd andra faktorer som kan férklara skillnader-
na. Kapitlet avslutas med en diskussion om ndgra omrdden for

framtida forskning.

STRATEGISKT BESLUTSFATTANDE - ARKITEKT- OCH PORTFOLJMODELLEN

Att beskriva strategiutvecklingsprocessen i termer av den
roll huvudkontoret spelar nidr det gidller att koppla samman
olika enskilda strategiska beslut till den langsiktiga ut-
vecklingen, den typ av information och de informationskédllor
som anvinds i HK nir det gidller att paverka strategiutveck=-
lingen i fOretaget 4r en renodling av en idealiserad sek-
vens. Nir det t ex fastslds att CP efter omstruktureringen
kdnnetecknas av en internationaliseringsstrategi, var det i
sjdlva verket tusentals beslut som fattades i den riktningen
pd olika nivder. For varje enskilt beslut finns det ndgot
som initierar detta, olika typer av information och informa-

tionskdllor. Det noterades ocksd 1 teoriavsnittet att varje
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enskilt strategiskt beslut 1 sig 4r en komplex process med
dterfdringar mellan olika faser. Nidr foretagsledningarna
anvdnde sig av olika typer av information f6r att kunna ut-
vidrdera ett specifikt projekt, skedde en kontinuerlig virde-
ring. Nir fdretagsledningen i CP bestdmt sig f6r att inter-
nationalisera verksamheten och skulle ta stdllning till ett
visst forvidrvsprojekt utomlands, t ex PO, upplevde den ofta
att informationsunderlaget var bristfdlligt och bad att fa
nirmare precisering, och dirmed gjordes redan di ett val.
Valet bestod dd i att avsluta eller fortsidtta processen.

Ndr stdrre strategiska beslut genomfdrdes i CP hade
foretagsledningen ofta inte den detaljerade information som
krdvdes fo6r att fatta langtgdende beslut, utan mdste se till
att de fick bidttre informationsunderlag. Dirfdr karaktdri-
serades strategiutvecklingen i hdg grad av att beslut togs
steg for steg eller, annorlunda uttryckt, att beslutsfattan-

det vidxte fram.

Arkitektmodellen

Det strategiska beslutsfattandet i CP kan sdgas ha f6ljt en
arkitektmodell. Foretagsledningen formulerade strategin

fér foretaget eller utarbetade en vision om fdrdriktningen.
Denna genomfdrdes i hdg grad pd ligre nivder med hjilp av
strukturella och administrativa system. Planeringsskolan
kan sdledes inte helt avfirdas ens som deskription, efter-
som CP f6ljde mdnga av dess forutsigelser (rdd). Den fun-
gerade ocksd uppenbarligen bra da CP var ldnsamt samt upp-

visade en anmidrkningsvidrd kurstillvdxt p& Borsen.

Formuleringen i CP var dock inte s& analytisk och rationell
som de modeller som finns inom ramen f&r planeringsskolan.
Formulering av en vision baserades pid en virdering av den
strategiska situationen och de strategiska fdrdndringar som
var m&jliga. Det innebdr sdledes att koncernledningen inte
kunde formulera en vision wutan att ha en administrativ

férstdelse av situationen. Distinktionen i strategiformu-



lering och strategiimplementering dr ddrfodr tveksam.

Kan det strategiska beslutsfattandet kinne-

tecknas av denna uppdelning, i fdretag som dr verk-

samma 1 flera branscher, i f6retag didr flera minniskor pa
olika organisatoriska nivder, i en snabbt férinderlig omgiv-
ning,medverkar? Huvudkontoret hade inte i CP den detaljera-
de kunskap om de olika enheterna som kridvdes for att fatta
manga enskilda strategiska beslut. Koncernledningen i CP
medverkade visserligen 1 rader av enskilda strategiska be-
slut men hanterade ocksd den process som leder fram till
dessa beslut. Huvudkontoret i CP '"fattade'" beslut 1 den
bemidrkelsen att de godkidnde ett drende som initierats pa
ligre nivd. De strukturella och administrativa systemens
utseende paverkade hur de strategiska besluten fattades.
Det betydde exempelvis att divisionsledningarna, inom ramen
f6r den faststdllda visionen, tog initiativ till enskilda
strategiska beslut och anvidnde koncernledningen som diskus-
sionspartner f6r sina idéer. De implementerade sédledes
sina formuleringar inom givna spelregler (t ex att hédlla
sig till existerande produktomraden). Strategiutvecklings-
processen dr sdledes en aktivitet som berdr olika hierark-
iska nivder i foretaget och 4r inte nagot som dr fdrbehal-
let huvudkontoret, dvs att grédnsdragningen mellan strategi-

formulering och strategiimplementering suddas ut.

Vid omstruktureringen belystes konsekvenserna f6r koncernen
vid val av olika divisionaliseringsalternativ. Externa kon-
sulter kallades ocksd in f6r att analysera férutsdttningarna
for integration av olika organisatoriska enheter, vilka
skulle skapa en divisionaliserad organisationsstruktur. De
kriterier som 14g till grund f&6r valet var inte endast av
kortsiktig ekonomisk karaktidr, utan man studerade ocksd om
en viss enhet langsiktigt passade in i koncernen. Manga
beslutsfattare pd olika organisatoriska nivder deltog i for-
handlingarna om koncernens framtida struktur. I samband med
ett flertal nedlédggningar fordes fdrhandlingar med fack och
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och andra intressenter (exempelvis kommuntjidnstemén). Under
analysarbetet och forhandlingarna fattades en rad beslut,
t ex beslutet att sdlja en fastighet i centrala Stockholm
och beslutet att integrera den s k GOteborgsrdrelsen i den
divisionaliserade organisationsstrukturen. Omstrukture-
ringsprocessen i CP omfattade sdledes enskilda strategiska
beslut som var resultatet av atgidrder fran olika nivaer -
savil enskilda personer som grupper som arbetade med stra-
tegiska frédgestidllningar. Koncernens utveckling under
denna period skedde sdledes i1 ett intimt samspel mellan
olika nivaer. Detta stdr i kontrast till den beskrivning
Chandler gor av fdretagets utvecklingsfdrlopp, didr framfoér
allt VD karaktédriseras som en person som sjdlv formulerar

féretagets strategi.

For att beskriva strategiutvecklingsprocessen i CP ricker
det inte att anvédnda sig av planeringsskolan. Beslutsflo-
det gdr i hog grad fran toppen till botten av hierarkin i
planeringsskolan (s k top-downmodeller). Bostonmodellen,
exempelvis, implicerar att foretagsledningen formulerar
strategin, som didrefter implementeras pd ligre nivder 1 or-
ganisationen. Emellertid var det strategiska beslutsfattan-
det 1 CP sdledes i hdg grad en interaktiv process, didr det
skedde ett samspel mellan olika nivéer.l/ Minga enskilda
strategiska beslut fattades ocksa pad ett ad-hocmissigt sitt.
Ndr CP brot ned funktionsstrukturen f6r att skapa en divi-
sionaliserad grupp fanns védsentliga inslag av maktpolitiska
aspekter som férdréjde och férsvarade omstruktureringsarbe-
tet. Flera ginger vintade exempelvis foretagsledningen ut
chefer som skulle pensioneras. Dessutom var det svdrt for

féretagsledningen att ha en exakt uppfattning om den fram-

1/ Vancil, R. och Lorange, P. (i Lorange P. and Vancil R.,
ed., 1977, s 22ff) har beskrivit den komplexa och inter-
aktiva processen i diversifierade foretag.
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tida organisationen i bdrjan av strategiutvecklingsprocessen,
och det tenderade intriffa hindelser som &dndrade forutsidtt-
ningarna. I stdllet hade koncernledningen en vag vision om
firdriktningen och organisationen tog beslut f0r beslut och

strategin vidxte fram.

Aven om styrelsenivdn i CP inkluderas fdrdndras inte be-
skrivningen ndmnvidrt. Foretagsledningen férdndrade den
breda fdrdriktningen i styrelsen, och did foretaget hade en
arbetande styrelseordfdrande, kunde han ocksd sigas inga i
féretagsledningen och didrmed aktivt delta i diskussionerna
om fidrdriktningen. Dessutom godkidnde styrelsen formellt en-
skilda beslut som bildade mdnster fdr den fortsatta utveck-

lingen.

Portfdljmodellen

Det strategiska beslutsfattandet i UG skilde sig & andra
sidan frdn CP och skulle kunna kallas portfdljmodellen.

UGs lédngsiktiga utveckling pridglades av koncernledningens
Onskan att tjdna pengar och mycket f4 regler 1ldg till grund
fér inom vilka omrdden som pengarna skulle tjidnas. Den
ldngsiktiga visionen var vag och uttrycktes endast i finan-
siella termer. N&dr koncernen (i dotterbolagen eller kon-
cernledningen) fattade enskilda strategiska beslut, vidxte
ett ménster 1 beslutsfattandet fram utan att det inlednings-
vis fanns ndgon klar vision frédn foretagsledningens sida.
UG kunde inte, som fallet var 1 CP, specificera den allmin-
na fdrdriktningen, utan strategin blir en rekonstruerad
logik, ddr varje dotterfdretag ldmnade sina avtryck i

mdnstret. I ett fdretag av UGs karaktdr maste man for att
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beskriva strategin rekonstruera och analysera den histor-
iska strategin genom att studera enskilda strategiska be-
slut. I detta rekonstruktionsarbete spidnner man Sver en
ldng tidsperiod fo6r att identifiera hur strategiska beslut
fattas och f6r att urskilja ett monster. I UG pdgick stidn-
digt ett mycket stort antal strategiska beslutsprocesser,
ddr olika organisatoriska nivder var inblandade, vilka 1dm-

nade sina avtryck pa strategin.

Det strategiska beslutsfattandet p& koncernledningsnivd var
fjdrran frén planeringsskolans syn, att strategier formule-
ras for att ddrefter implementeras. Vid en redogdrelse for
de strategiutvecklingsprocesser som fanns i UG, dr det vik-
tigt att skilja p& en medveten initiering av en strategi
fran koncernledningen och en initiering av vissa enskilda
strategiska beslut som ligger till grund f6r en rekonstru-
erad logik, ett monster 1 beslutsfattandet. Koncernledning-
en var stidndigt pd sprang efter nya tillvixtomrdden och led-
stjdrnan var att snabbt anpassa sig till forédndringen. Dir-
emot dr det viktigt att notera att det fanns dotterbolag som
vinnlade sig om att analysera styrkor och svagheter samt
studera omgivningens férdndringar och pd basis av detta
vdlja en framtida fordriktning. Planeringsskolan behdvs for
att karaktdrisera strategiutvecklingsprocessen i1 delar av
UG. Inom ett diversifierat foretag kan sdledes flera skolor
vara féretriddda, koncernledningen kan fdretrdda en viss
skola och ldgre nivéer kan domineras av andra skolor. Valet
av skola synes inte helt bestdmt av olika koncernkaraktdr-
istika sdsom storlek och branschkaraktdristika, utan skill-~
naderna kan ocksd i hég grad relateras till skillnader hos
ledande aktdrer och managementfilosofi (se nedan). En annan
visentlig orsak torde vara att de olika dotterbolagen upp-

visar strategiska situationer som dr olikartade. I littera-




281

turgenomgdngen framgick att en vanlig hypotes 4r att stra-
tegiska processer dr strukturerade pa likartat sitt. Den
hittillsvarande forskningen p& omrddet har i hdég grad inrik-
tats mot att s8ka likheter och f&rsummat att granska olik-
heter i foérutsdttningar samt olikheter i situationer i vilka
foéretag verkar. Lindgren och Spdngberg (1980a) visade genom
att bl a studera UG att skillnaderna mellan det strategiska
beslutsfattandet i t ex fdrvirvsfragor och avyttringar var
avsevdrda dven 1 samma foretag. Skillnader kunde t ex iden-
tifieras i hur koncernledningen anvidnde de olika administra-
tiva systemen och den information och de informationskdllor
som 1adg till grund f&6r beslutsfattandet. Med andra ord, om
ett dotterbolag gdr en rad fdérvidrv kan man f8rvénta sig att
det strategiska beslutsfattandet inte uppvisar samma mdnster
som om dotterbolaget tvingas till en rad avyttringar. Utdver
skillnader i koncernernas karaktiristika gentemot omgivning-
en, didr framfdr allt skillnader i diversifieringsgrad var av
betydelse, och skillnader mellan ledande aktdrer och manage-
mentstil, utgdr skillnader i strategiskt ldge en viktig for-
klaring. UG uppvisade vissa likheter med det amerikanska
konglomeratet Litton, vars VD, Roy Ash, menade att utveck-
lingen i koncernen pridglades av en Onskan att fdrvalta ka-
pitalet i portféljen pd bidsta sitt.

We elect to manage by not managing. We have one

rule - there is no rule. And our policy is, we

have no firm policy. What is there left for man-

agement to do? The management of capital. We are

decentralized, period. We grew up decentralized,

we leave acquired companies alone because it's

ridiculous to make everything conform to one pattern.

You destroy everything that was there.
(Roy Ash i Bower, 1977, s 13)
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For att fdrklara den strategiska utvecklingen i UG ir det
ocksd nddvidndigt att berdra den ekonomiska utvecklingen i
Sverige. Féretagsledningens handlande dterspeglade en dnskan
att O0ka marknadsvirdet pa koncernen. I en inflationsekonomi
tenderar marknaden att nedvidrdera foéretag till ett vdrde som
ir ldgre 4n ateranskaffningskostnaden av foretagets tillgédng-
ar, dvs att fdretag kan forvdrvas till priser som &4r lidgre &n
kostnaden f6r att gdra motsvarande investeringar. Det inne-
bar att det blir billigare att vidxa genom fdretagsférvirv
snarare 4n genom intern tillvixt. De bidsta tillgangarna i
portfdljen #r sddana vars vidrde d4r knutna till ateranskaff-
ningsvirdet, dvs att fdrvidrva foretag med "undervirderade"
tillgdngar utgdr ett attraktivt alternativ fér foretagsled-

ningen.

Vidare kidnnetecknades UG av ett sokande efter finansiella
resurser som kunde méjliggdra fortsatt snabb tillvidxt. Detta
medfdrde att koncernledningen hade kravet pa de olika enhe-
terna att de skulle vara sjidlvfinansierade, dvs i strid mot

t ex Bostonmodellen. Den dkade benfdgenheten hos fdretagsled-
ningen att avyttra enheter som inte hade positiv cash flow

som kunde anvidndas mer l6nsamt till t ex nya férvirv.

Att huvudkontoret i UG hade ett stort direkt substantiellt
inflytande Over strategiutvecklingsprocessen strider mot
tidigare teori. Bower (1970) och Prahalad och Doz (1981)
menar att fdretagsledningen i konglomerat endast har ett
indirekt inflytande Over strategiutvecklingen. En trolig
forklaring till att fOretagsledningen i UG hade ett substan-
tiellt inflytande star att finna i de ledande aktdrernas
agerande snarare dn diversifieringsgraden. I teorigenom-
gdngen framgick att konglomerat ofta anger motivet att hu-
vudkontoret i konglomeratet kan infdra nya administrativa
system i det férvidrvade bolaget f&r att skapa vidrde i samband
med férvidrv (managementsynergi). Emellertid dr sddana fordelar
ej att hidnfdra till konglomeratid&n utan just till kvalite-

ten pé& foretagsledningen. Huvudkontorets starka inflytande
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dver strategiutvecklingen i UG hidnger ocksd samman med kom-

petensen hos de personer som var verksamma p& huvudkontoret.

VAD BEROR SKILLNADERNA MELLAN FORETAGEN PA?

Det har pekats pd flera skillnader i huvudkontorets

roll i det strategiska beslutsfattandet och ett antal for-
klaringar till dessa skillnader. Nedan skall ett foérsdk
géras att peka pd andra orsaker in skillnader i diversifi-
eringsgrad mellan fdretagen som paverkade hur det strateg-
iska beslutsfattandet tillgick. CP var ett fdretag med be-
sliktade verksamheter. Flera av affdrsenheterna verkade pé
samma marknad och anvidnde liknande distributionssystem och
flertalet av CPs fo6rvirv kunde med ldtthet integreras i
existerande marknadsfdrings- och distributionssystem. Pdr-
mar och gnuggbokstédver distribuerades till specialbutiker,
varuhus och kontor. Vidare uppvisade de olika enheterna
liknande produktionsteknologier, didr t ex tillverkning av
bocker for ldromedel eller fdrlag d4r i stort sett ident-
iska. Det finns saledes mdjlighet att dverfdra den kunskap
koncernen har 1 t ex marknadsfdring eller produktion mellan
olika enheter. En sddan &6verféring av kunskap mellan be-
sldktade enheter kunde forbdttra ldnsamheten i ett férvir-
vat féretag i USA, t ex genom att sdlja det fdrvirvade
féretagets produkter genom existerande distributionskana-
ler i Europa. Fdéretagsledningen har stdrre sannolikhet

att kdnna till vad som krdvs for att lyckas inom ett nytt
omrade och att utvidrdera konkurrenspositionen av ett poten-
tiellt férvdrv, om det visar sldktskap med existerande
affidrsomrdden. Foretagsledningen i ett diversifierat foére-
tag med beslidktade produktomrdden torde ha stdrre fdrsta-
else for de strategiska fdrutsidttningarna att lyckas inom
ett visst omrdde. Fdretagsledningen borde ha en djupare
kunskap och fdrstdelse fér savidl externa forhé&llanden sdsom
konkurrenter och marknadstillvidxt som interna faktorer sa-
som produktion dn motsvarande foretagsledning i ett konglo-

merat.
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Huvudkontoret i konglomeratet UG hade inte samma kunskap om
dotterbolagens marknadsféring eller produktionsteknologier.
De hade sdledes inte samma mdjligheter att &verfdra den typ
av funktionell kunskap till dotterbolagen eller till férvidr-
vade fdretag. De kunde inte heller penetrera strategierna
for de olika dotterbolagen med samma detaljrikedom utan
midste ldmna dem ifred. Ett konglomerat kridver snarare, foér
att kunna lyckas, ett dverskott av managementresurser som
kan Overfdras till bolag med problem. De stdller stora krav
pa fdrdigheter for att forbidttra fbretags 1ldnsamhet trots
att bolagen uppvisar olikartade operativa forhdllanden och
problemen i fdretagen 4r av skilda slag. UG-ledningen hade
visat sig inneha denna kompetens. Emellertid kan det inte
sdgas sammanhinga med att UG var ett konglomerat da "skick-
lig fbretagsledning'" kan finnas i féretag med mindre diver-
sifieringsgrad.

I ett konglomerat som UG dr det meningsldst att formulera en
strategi pd en gemensam produkt/marknadsdefinition. Gruppen
inneh611 helt disparata enheter med skilda branschkaraktar-
istika, konkurrensférhallanden etc. Foretagsledningen 1 UG
var ddrfdr tvungen att i hdg grad basera sin uppfattning pa
den vardering de gdr av den person som givit informationen.
Till viss del gick den informationsdverfdringen ocksa via
det formella kontrollsystemet, men detta var i huvudsak upp-
byggt kring finansiella nyckeltal. Det betyder att det for-
mella kontrollsystemet inte féngade in strategisk information
om dotterbolagen rdrande t ex branschspecifika frégor eller
konkurrenssituationen. Foretagsledningen i UG kunde inte
med utgdngspunkt fran analyser bilda sig en uppfattning om
trender, mdjligheter och potentiella problem som kunde upp-

stéa.

Foretagen hade ungefdr samma storlek i termer av antalet
anstdllda och total balansomslutning, vilket inte torde

forklara skillnaderna som kunde konstateras i HKs roll.
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Féretagens storlek kan t ex irte fdrklara utformningen av de
administrativa systemen eller fdrklara skillnader i det stra-
tegiska beslutsfattandet. En skillnad mellan f8retagen var
dock att det i UG fanns &ver 50 olika verksamheter, medan CP
forfogade 6ver ett betydligt mer begrédnsat antal affdrsomrd-
den. Det fdrsvarade ytterligare for foretagsledningen i UG
att erhdlla detaljerad kunskap om lidgre nivder. Detta ten-
derade att leda till att foretagsledningen koncentrerade sig
pd finansiell information snarare 4n information om markna-
der och produktionsférhdllanden. D& beroende fdérhdllanden
mellan olika enheter var smd behdvdes dessutom mindre an-
stridngningar fran koncernledningen att integrera olika delar,

vilket minskade behovet av operativ kunskap.

I de bida diversifierade koncernerna fanns fdéretag med olika

teknologiintensitet. Ingen av koncernerna hade dock ndgon

produktlinje som hade en komplicerad teknologi, och koncer-
nerna hade i huvudsak standardiserade produkter. Forsk-

nings- och utvecklingsanstridngningarna i de tvd koncernerna
understeg ocksd en procent av koncernfaktureringen, vilket
understryker att UG och CP inte var teknologiintensiva. Det
fanns inte heller ndgra avgdrande skillnader i skalfdrdelar

i produktionen, vilket sammanhdngde med att koncernerna 1

huvudsak verkade pa fragmenterade marknader. Sdvil UG som
CP verkade i olika branscher. En rad konkurrenter verkade
inom dessa branscher och de specifika marknadssegmenten in-
om dessa branscher var ofta smd, dvs att koncernerna hade en
avsevdrt mer fragmenterad branschstruktur 8n i typiska oli-
gopolmarknader. P& motsvarande sdtt var kundkoncentrationen
genomsnittligt 1dg f6r huvuddelen av fdretagen i tvad av kon-
cernerna. Det fanns sdledes inget behov f6r koncernledning-
arna att samordna strategierna for dessa féretag, vilket
ofta dr nodvindigt p& oligopolistiska marknader. Det stdll-
des snarare krav pa dotterfdretagen att anpassa strategierna,
som en fo6ljd av avsaknaden av centrala fdrhandlingar gent-

emot kunderna, till kundernas specifika krav. De skillnader
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som kan konstateras i huvudkontorets roll torde inte for-

klaras 1 skillnader i bransch- eller kundstruktur.

Kontroll Over Hgandet skilde sig a4t mellan bolagen. Perso-

nerna 1 fdretagsledningen i UG var stora aktiedgare ("pilo-
terna skall sitta i planet'") och var ocksd synnerligen aktie-
dgarorienterade. Flertalet personer i ledande stdllning
visste mycket vdl vad marknadsvidrdet f6r koncernen var.
Strategiska beslut som kunde leda till en 8kning av detta
marknadsvidrde ledde ocksd till stora egna fdrmSgenhetsdkning-
ar. Aven négra personer i CPs ledning hade stora egna inne-

hav av aktier, dock inte alls i samma utstrdckning som i UG.

Det kan argumenteras att huvudkontorets roll i det strateg-
iska beslutsfattandet paverkas av den situation féretagen
befunnit sig i, t ex i en akut krissituation. I de bada
undersdkta foretagen har vinstutvecklingen hela tiden varit
positiv och inget av fdretagen hade varit i ndgon verklig
kris, vilket skulle kunna tvinga fram ett annat agerande

fran féretagsledningen.

En olikhet mellan koncernerna som kan bidra till skillnader-
na i huvudkontorets roll kan vara att UG, som hade ett stort
inslag av trading-verksamhet, befann sig i en mer turbulent

och osédker omgivning, dvs att fdérdndringar i omvdrlden

snabbt kunde paverka olika handelsbolags fdrutsdttningar.
Oljemarknaden kunde foridndras pd ndgra timmar och ett av
UGs dotterbolag kunde tjdna eller forlora tiotals miljoner
kronor under samma tid. Det strategiska beslutsfattandet
under sddana betingelser tvingar fram en helt annan snabb-
het 4n som var nddvidndig i CP, som inte alls kinnetecknades
av samma turbulens. Ett mdtt pd graden av osidkerhet i den
externa miljon dr variansen pd avkastningen pd det egna
kapitalet. Detta mdtt ger en indikation om den affidrsrisk
som koncernerna tog, och UG hade under 1970-talet en stdrre
varians pa avkastning pd eget kapital &n CP.
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Det bér dock pédpekas att turbulensen och osikerheten i om-
givningen dr sammansatt av flera dimensioner som inte med
nddvindighet aterspeglas 1 olika avkastningsmatt. Varian-
sen pa avkastning pd eget kapital kan ocksd vara en indika-
tion pa hur bra huvudkontoret har hanterat osikerheten i

den externa omgivningen.

Skillnaderna i beteenden kan ocksd i hdg grad reduceras

till skillnader hos ledande aktdrer och managementfilosofi.

VD i UG hade pd ett och ett halv decennium byggt upp en
"liten handelsbod™ till en av Sveriges stdrsta koncerner.
Avsaknad av policies, formella informationssystem och rikt-
linjer kdnnetecknade koncernen. UG kdnnetecknades av att
vara en informell organisation utan skrivna regler, didr kon-
takterna mellan huvudkontoret och lidgre nivder baserades pa
personliga relationer. Uppenbarligen fungerade den filosofi
som fanns i UG tillfredsstdllande, did koncernen hade genom-
gdtt en fornidmlig ekonomisk utveckling. Annorlunda uttryckt
kan den roll som HK hade i UG utgéra ett alternativ till
andra 18sningar. Det finns dock nackdelar som bdr noteras.
Koncernen attraherade unga midnniskor som var tillvixtorien-
terade och som var pekunidrt intresserade. Skulle koncer-
nens tillvixt avta eller vinsterna gd ned t ex pad grund av
omvirldsfdrdndringar finns en risk dels att flera av dessa
personer skulle ldmna koncernen, dels att det uppstir sva-
righeter att rekrytera den typen av personal i fortsitt-
ningen. Dessutom om férutsittningarna skulle férindras i
koncernen, t ex krav pd anpassning till den externa omgiv-
ningen, finns en risk att en alltfdr stor bdrda liggs pa
huvudkontoret. Klarar ett litet huvudkontor att &tgirda
lénsamhetsproblem i flera dotterbolag samtidigt, dvs att
""'slédcka flera brénder"? I en atmosfdr dir utrymmet for
misslyckande f8r dotterbolagscheferna idr litet kan detta
leda till att vésentlig information inte ndr huvudkontoret.
Den pidtagliga konkurrensmentaliteten kan ocksi leda till

att lojaliteten fdr koncernen minskar och 6kar personalom-
sdttningen.
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Kraven péd dotterbolagen i avseende att na l8nsamhetstalen

var mycket pdtaglig och huvudkontoret uppvisade stor otdlig-
het 6ver att dotterbolagscheferna atgirdade ovintade avvikel-
ser, vilket ocksd ledde till att médnga dotterbolagschefer
byttes ut. UGs filosofi att dotterbolagscheferna under stor
sjdlvstdndighet skulle visa tillfredsstédllande resultat

ledde ocksd till konflikter i fdrdelningen av vinster mellan
dotterbolagen. Dotterbolagscheferna var vid flera till1f&l-

len obendgna att lidmna ifrdn sig de vinster de hade genererat.

En stor finansiell otdlighet i olika projekts inlednings-
skede medfdr att det gors fidrre satsningar pd olika forsk-
ningsintensiva projekt, vilket givetvis kan vara en risk for
den totala innovationskraften och teknologiska utvecklingen
i ett land. Det dr dock viktigt att fastsld att denna risk
inte hidnger samman med att UG dr ett konglomerat. I teori-
genomgdngen visades att ett konglomerat teoretiskt kan allo-
kera resurser frdn mogna, langsamt vixande omrdden till
projekt med framtidspotential. En vidlstrukturerad portfolj
av affidrsenheter bdr innehalla framtida tillvidxtomréden.

Den uppkomna risken 4r snarare in konsekvens att koncernled-
ningen i konglomeratet UG valde att styra med ett starkt
finansiellt orienterat styrsystem och fdredrog att ha ett
litet huvudkontor, vilket forsvdrade for ledningen att sdtta

sig in i de olika affdrsomrddenas specifika situation.

En annan risk med den roll huvudkontoret i UG tog i1 strate-
giutvecklingen 4r att den uppmuntrar ett kortsiktigt tdnk-
ande. Kontrollsystem, bel&ningssystem och féretagskultur
var uppbyggda kring vinst och avkastning pd kort sikt.
Satsningar pd langsiktiga projekt krdver ett langsamt och
tdlmodigt arbete samt f6rmdga att absorbera negativa cash
flows i ett inledningsskede. De finansiella nyckeltalen
fér ett nytt projekt d4r i ett inledningsskede otillfreds-
stdllande och ett typiskt ménster f6r forsdljnings- och
cash-Tlowutvecklingen fo6r ett nytt projekt framgdr i figur
8:1.
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Figur 8:1. (Cash flow-utvecklingen f6r ett nytt projekt.

Ledningen i CP karaktidriserades, som framgdtt tidigare, av
ett mer analytiskt fdrfaringssidtt, dir lédngsiktiga dvervig-
anden utgjorde ett viktigt inslag i beslutsfattandet.
Lorange (1980) pekade ocksa pi betydelsen av UD i det stra-
tegiska beslutsfattandet:

Although the C.E.O. gets 'help' from the work logic
and discipline, implied by the portfolio planning
approach, he must have the 'will to manage' this
way, i.e. not only possess a sufficient degree of
international political strength, but also have a
systematic, wholistic temper rather than an incre-
mental, ad hoc firefighting style.

(Lorange, 1980b, s 4-5)

Innan koncernen genomfdrde fdrdndringar i fédrdriktningen
samlades information in med hég detaljeringsgrad om den egna
kompetensen, omvdrldsfdrédndringar samt hur koncernen skulle
mota dessa fdridndringar. Informationsinsamlingen lag sedan
till grund fo6r hur koncernen skulle konkurrera samt langsik-
tigt utveckla sig. Féretagsledningen valde pa basis av en
analys olika policies som ldg inom ramen f8r befintliga re-

surser.
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FRAMTIDA FORSKNING

Jag har flera géinger i min framstdllning betonat att det
stora intresse som strategiskt beslutsfattande tilldrar sig
inte motsvaras av en vdl grundlagd kunskap om hur strategi-
utvecklingsprocessen tillgdr. Systematiska, empiriskt grun-
dade beskrivningar av hur strategiska beslut 4r relaterade
till varandra 4r sparsamt fOretrddda i litteraturen. Det

dr ddrfér naturligt att jag ldmnar ndgra synpunkter pd om-

rédden f8r fortsatt forskning.

Det finns ett behov av fordjupande studier av strategiskt
beslutsfattande i1 diversifierade foretag som har verksamhe-

ter med stor teknologisk komplexitet. Vilka fdrutsdttning-

ar har ett konglomerat att framgdngsrikt verka i teknolog-
iskt avancerade affirsomrdden? Kan foretagsledningen dver-

huvud taget fungera som dialogpartner i det strategiska be-

slutsfattandet baserat pd finansiella tal och en virdering
av informationsk#dllor utan att substantiellt bidra med kun-
skap? Biggadike (1979) visade exempelvis att det tar dtta
dr innan en satsning i nya verksamheter ger ldnsamhet och
hela tolv &r innan satsningen ger positiv cash flow. Ett
diversifierat foretag med ett litet huvudkontor har liten
mdjlighet att trdnga in i de enskilda strategiska besluten
pa dotterbolagsnivd, framfdér allt om man vidljer att ha re-
lativt begridnsade formella informationssystem. Hur kan
foretagsledningen utvirdera dessa satsningar i huvudsak pa
basis av den finansiella informationen? Gar det att for-
std férutsidttningarna i verksamhetsomrdden med stor tekno-
logisk komplexitet endast med data om ridntabilitet, kapi-
talbehov eller relativa marknadsandelar? Givet att det gér,
hur har ledningen tid att absorbera denna information med
ett litet huvudkontor? Problemet accentueras om flera av
dotterbolagen samtidigt f4ar svara problem och det inte finns

resurser centralt att atgidrda dessa brister.
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Ett annat angridnsande omrdde f6r framtida forskning av sam-
hdllsekonomiskt intresse dr vad man kan gdra for att effek-
tivisera den externa kapitalmarknaden. I studien har visats
en rad funktioner som huvudkontoret i ett konglomerat utfdér
som inte kapitalmarknaden utfdr. Det 4r uppenbart att kon-
cernledningen i ett konglomerat har en informationsfdérdel
gentemot kapitalmarknaden genom de administrativa systemen
samt genom att koncernledningen deltar som dialogpartner 1
det strategiska beslutsfattandet och far dirigenom mdjlig-

heter att paverka ldnsamhetsutvecklingen.

UG-ledningen erholl sdledes information fran dotterfdretagen
genom ett begrédnsat finansiellt rapportsystem, tdta person-
liga kontakter och starka interna styrelser. Information
som sedan lag till grund f6r bland annat resursallokeringen,
dvs kapitalmarknadens uppgift. UG kopte flera fdretag for
priser vidsentligt Overstigande marknadspriset, vilket en en-
skild aktiedgare som valt att diversifiera sin portfélj inte

beh6vt godra.

I princip skulle man kunna tédnka sig att de funktioner som
koncernledningen har i ett konglomerat skulle kunna erbju-
das av en oberoende styrelse och en kapitalmarknad som 1likt
en koncernledning allokerar resurser till de verksamheter

som har stdrst framtida potential.

Huvudkontoret i ett konglomerat kan uppnd en effektiv in-
tern kapitalmarknad om det kan anvidnda information och iden-
tifiera mer ldnsamma méjligheter fOr investeringar dn kapi-
talmarknaden och kan erbjuda finansiella resurser for till-
vixtenheter. Dessutom har konglomeratet en inbyggd fdrdel
i huvudkontorets stdrre méjligheter att agera. FOretag som
i huvudsak 4r verksamma inom ett omrdde ndr ett mognads-
stadium didr foérsdljningen bdérjar avta, konkurrensen hardnar
och 1ldnsamheten gdr ned. Det finns did en risk att det upp-
stdr svarigheter att rekrytera framstdende chefspersoner.
Ett konglomerat kan fordela savidl finansiella som person-

ella resurser till de snabbvixande enheterna, men hur skall
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ett textil-, handelsstdl- eller spanskivefdretag bidra sig
dt? Givet att ett konglomerat kan fungera som en effektiv
kapitalmarknad, finns det ndgra samhidllsekonomiska nackde-
lar att begrédnsa forvdrv av icke-besliktade féretag pa grund

av t ex maktkoncentration och storlek?

Ansoff (1979) talar om att fdretagsledningen hdller pd att
dterta det strategiska ledarskapet. Huvudkontoret miste

bli mer inblandat i koncernens utveckling bland annat genom
att mer systematiskt samla in information om omgivningen

och de olika divisionerna. Mer folk beh&évs dd ocksd pa di-
visionsledningsnivd sd& att de kan férse foretagsledningen
med den information som fdretagsledningen behdver. Ansoff
menar att divisionaliseringen och decentraliseringen har
gatt fo6r langt och att den utvecklingen har vidnt. Mot denna
bakgrund skulle det vara intressant att systematiskt belidgga
om sd varit fallet t ex genom att studera storleken pd HK,
rapportsystemets utformning och planeringssystemets struktur
bver en tidsperiod. Jidmfoérelser skulle ocksd kunna goéras
mellan foéretag med olika diversifieringsgrad, teknologisk
komplexitet och storlek.

Hedlund (1980) har pekat pad stora skillnader i strategiskt
beslutsfattande mellan fdretag som har haft identisk diver-
sifieringsgrad, teknologi, storlek osv. Forklaringen till
detta torde vara, menar Hedlund, att fbretagen, dven om de
kommer frdn samma land, i realiteten verkat i helt skilda
foretagskulturer. Mot den bakgrunden skulle det vara in-
tressant att studera strategiskt beslutsfattande i starkt
diversifierade foretag i Japan och USA. Consolidated Pro-
ducts torde uppvisa stora likheter med de japanska fdreta-
gen - faststdllandet av en vision, fdérankring av besluten
pad flera nivder, ett langsamt och tdlmodigt beslutsfattande.
United Group torde snarare uppvisa likheter med de ameri-
kanska motsvarigheterna - snabbhet i beslutsfattandet, otdl-
ighet mot fO6rluster och stark orientering mot enskilda

chefspersoner.
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SUMMARY IN ENGLISH

CHAPTER ONE: INTRODUCTION AND PURPOSE

Strategic decision making has in recent years become the
object of great interest, which is not matched by well
founded knowledge of what management does when it makes
strategic decisions, and how it goes about it. Systematic,
empirically based descriptions of strategic decision making
are sparsely represented in the literature. On the other
hand, there are plenty of general instructions on how it
should be done and how management should act. Our under-
standing today of strategy is based to a high degree on
company problems in the 1950's when companies were generally
single-product firms. The degree of diversification has
increased dramatically since then. Therefore, this study
poses the question of the role of management in strategic

decision making in diversified companies.

The management of a highly diversified company cannot possess
the same knowledge and information about competitors or
market conditions for each business unit as does the manage-
ment of a single-product enterprise. This should promote
increased information from the divisions to corporate mana-
gement. There is consequently an innate risk that corporate
management will want to build up a staff that assesses and
analyzes the development potential of the various divisions.
The dilemma in the diversified company is thus that the

more corporate management wants to become involved in de-
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cision making, the more information is required from lower
levels - with the aid of HQ personnel and a detailed system

of financial reporting, for example.

Several writers (e.g. Prahalad and Doz in Otterbeck, ed.,
1981) maintain on the basis on different theoretical ap-
proaches that the role of management in formulating stra-
tegy in diversified companies is to change various structural
and administrative systems and thereby influence ''the rules
of the game in the company". By affecting the organization
structure, the system of rewards, the control system, and
recruitment, management can influence strategic decision
making indirectly rather than making the strategic decisions
itself. It is less clear, however, how management has de-
signed these structural and administrative systems in com-
panies with different degrees of diversification. Nor does
previous research provide any guidance as to the signifi-
cance of these systems for strategic decision making. The
lack of systematic investigations of how diversified com-
panies make important decisions and how these are related

to each other and make up strategies is the starting point
for this study. This process is generally called strategy
development or strategy formation.

The primary purpose of this study is to describe the process

of strategy development in two diversified companies. The

following subpurpose are related to this primary purpose:

- To analyze the role of headquarters in linking single
strategic decisions to the process of strategy develop-
ment.

- To analyze the role of headquarters in single strategic

decisions.
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- To identify the information and the sources of in-
formation on which headquarters influence on the

strategy development is based.

- To analyze the cases and thereby identify common and
distinguishing features of the role of headquarters
and investigate if the differences can be explained
by the fact that one company is a conglomerate and
the other one is a related diversified company.

CHAPTER TWO: METHOD

The absence of good concepts, of well developed theories,
and of empirical studies, as well as the innate complexity

of the subject were reasons for using the case method.

The two most important criteria for the selection of com-

panies were as follows:

- Good relations between the companies and the Stockholm
School of Economics, and company interest in partici-
pating in the project. This was considered very im-
portant since research of this nature is very time-
consuming and many of the questions posed by the inter-

viewe are delicate.

- Large diversified companies. The differences between
the companies concerned primarily the degree of diver-
sification. One company, United Group (UG), may be
referred to as a conglomerate, while the other, Con-
solidated Products (CP), was a diversified company
with related businesses.

The data collection may be summarized in the following se-

quence:
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- Initial interview with contact person.

- Collection and analysis of externally available ma-

terial (such as newspaper articles).

- Collection and analysis of internally prepared ma-
terials concerning the entire company (such as con-

sultants reports and annual reports).

- Collection and analysis of internally prepared ma-
terials concerning different strategic decisions (such

as reports on restructuring and acquisitions).

- Interviews with management on the development of the
company, on what happened in strategic decision making
processes, and on how management influenced events in

the divisions and subsidiaries.
- Interviews with divisional and subsidiary presidents
on strategic decision making in the corporate group
and on the role of corporate management in the decision
making.

- Follow-up interviews at headquarters.

The time dimension. One purpose of this study is to illu-~

strate strategy-development processes, where much of the
data sought is historical. The extreme cases of such stu-
dies are found in the discipline of history, where every
investigation of a historical process is conducted at a
subsequent time. Some of the advantages of so called lon-
gitudinal studies are assured by questioning several of the
actors involved about what has happened. 'The processes of
strategy development are then identified as patterns in the

decision making. In other words, when a series of decisions
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retated to an aspect of the organization shows a certain
consistency over time, a strategy may be said to have been

formed.

In this work it has been decided to present entire cases in
order to give the reader a greater opportunity to review the
classifications, analysis, and conclusions, and the reader
may also form an independent opinion as to the content. The
presentation of the cases constitutes a subset of the find=
ings of the study and is to be compared with previously
established descriptions of strategy-development processes.

To interpret research data requires some kind of compari-
sons. There have been two kinds in this study. The first
has been comparisons between the companies, where differen-
ces and similarities in the strategy-development processes
and the function of headquarters in these processes are
identified and analyzed. 1In addition, comparisons have been
made between research data and previous research. However,
the comparisons of the latter type are of somewhat less

importance.
CHAPTER THREE: DIVERSIFIED COMPANIES

A large number of researchers have attempted to quantify
the exact extent of the diversification trend. Corporate
diversification strategies have contributed to a critical
change in corporate characteristics in the United States,

Sweden, and other countries in the Western World.

Several reasons and underlying factors explain the diver-

sification trend. These causes include, for example:

- Management desire for growth

- Management desire for profit
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- Successful R & D efforts

- Cost advantages in, for example, marketing or produc-

tion
- Tax laws

- The functioning of the stock market.

According to financial portfolio theory, the role of man-
agement is equivalent to that of an individual investor,
and at least one of the following two criteria must be

satisfied:

- The expected return for all parts of the company is
greater than the corresponding return for each indi-

vidual vpart.

- The risk for the portfolio as a whole is reduced.

If the aggregate return on corporate resources is greater
than the sum of its parts, synergy is assumed to arise.
The role of management is to realize this synergy in vari-

ous forms. Operating synergy involves the creation of

various kinds of technical or marketing links among units.
Financial and management synergy consists in improved cap-
ability to allocate resources and in the transfer of man-
agement competence, two types of synergy which conglomerates

customarily seek.

Studies on strategic decision making have generally concen-
trated on single-product companies. In several of these
studies, the role of headquarters (corporate management in

a broad sense) has been for formulate a vision for the com-
pany which is implemented at lower levels. This study seeks
to answer the question whether the role of headquarters in

diversified companies is also to formulate a vision of the
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future. Bower (1970) also states that the role of head-
quarters in diversified companies is to design the structur-
al and administrative systems so as indirectly to influence
strategic decision making. However, no one has studied how
these systems are designed in diversified companies. Is
there any difference between the related diversified company

and the conglomerate in this respect?

CHAPTER FOUR: STRATEGY

Research on processes of strategy development has concen-
trated heavily on the role of headquarters in formulating

a desired future position for the company in its environ-
ment and in taking action that leads to realization of this
desired vision. Previous empirical studies have not attempt-
ed to relate particular (single) strategic decisions to pro-
cesses a strategy development, such as how a single acquisi-
tion or divestment is linked to developments over a longer
period.

The Boston model is a theoretical one which attempts to re-
late corporate development to particular strategic decisions.
The role of headquarters is to balance the portfolio of
businesses in terms of growth and relative market share.

Chapter four also introduces ways of classifying what sources
and kind of information form the basis for strategic decision
making.

CHAPTER FIVE: CONSOLIDATED PRODUCTS

Chapter Five first describes Consolidated Products' (CP)

strategic development in a historical perspective. It then

presents CP's development between 1965 and 1978. Two dif-

ferent periods for the corporate group can be distinguished
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during this period. The first lasted from 1965 to 1974 and

may be characterized largely as one of restructuring, or

rationalization of the corporation's businesses, while the

period beginning in 1975 was one of internationalization of

the corporate group.

CP was a relatively diversified company that had its origins
in the printed word, which in a broad sense was also the
fundamental business concept of the corporate group in the
1960's and 1970's. The restructuring operations were inten-
ded to divisionalize the portfolio, and the old functional
structure was replaced by nine divisions. Thereafter, the
international share of corporate sales rose from less than
10 per cent to more than 50 per cent, primarily through ac-
quisitions abroad. During the period management was con-
spicuously successful in creating value, and this was re-
flected in a remarkable trend in the price of the company's
stock.

CHAPTER SIX: UNITED GROUP

This corporate group underwent a dramatic development be-
tween 1965 and 1978, with several radical strategic changes.
Between 1965 and 1970 United Group attempted to improve its
poor profitability, in part by ridding itself of unprofit-
able businesses, in part by restructuring the other busi-
nesses. During the first half of the 1970's the corporate
group was characterized by strong growth, primarily through
acquisitions. In 1975 United Group made the largest acquisi-
tion in Sweden since World War II and thereby improved the
corporate financial situation considerably. This led in
turn to a number of additional acquisitions. A couple of

years were devoted to consolidation of the corporate group.
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CHAPTER SEVEN: COMPARISONS

The function of headquarters in strategic decision making

in the two corporate groups may be summarized as follows:

- Formulation of a vision

- Initiating particular strategic decisions

- Design of the structural and administrative systems
- Dialog partner in particular strategic decisions

- Allocation of resources.

Formulation of a vision. According to CP management, it

was important that strategic decision making follows the
principle that the individual units should have points of
mutual contact and fit into the corporate group as a whole.
Corporate management defined various goals of a financial
nature and goals regarding the balance among different units
and between foreign and domestic operations. Also estab-
lished were desirable ways to achieve these goals, with

benefits or coordination being an important element.

United Group management did not try to formulate a vision
in a fashion similar to that of CP - there was no concept
of the business or common theme for the organization. This
fact was reflected in statements like "It makes no diffe-
rence whether we manufacture sausages or make money specu-
lating in shares'. There were strategies on the business
level, but management saw no need to raise the level of ab-
straction in strategy. Therefore, corporate strategy could

better be termed an aggregation of lower-level strategies.

Initiation of particular strategic decisions. In the opin-

ion of corporate management in CP, it was up to divisional

management itself to initiate individual strategic decisions
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within the scope of the corporate vision and of established
guidelines. For example, it was stated that it was not the
function of headquarters to identify suitable acquisition
candidates abroad as part of the internationalization of the
corporate group.

United Group management initiated numerous single strategic
decisions which committed to corporation for the future and
influenced its development. Several of these decisions were
made when management identified opportunities to earn money.
"You have to act fast when the pigs are running past you".
Important corporate decisions could be made very quickly

and with the involvement of only a few actors.

Design of the structural and administrative systems. Figure

9:1 shows the differences and similarities between the two
corporate groups in regard to the design of the structural
and administrative systems.
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System of written
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Roving controllers

Appointment of key
managers

Recruitment
System of rewards
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Meeting of divisional
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Ad hoc committees

Figure 9:1.
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vt}
Small

50 subsidiaries

Few ( 10) reports

Yes

Used actively

Highly external
Highly differentiated
Strong, heavy extern-
al recruitment, 4-12
meetings/year

None

None

None

Very rare

034
Small

9 divisions

Few ( 10) reports

No

Not used actively

Mostly internal
Limited differentiated
Mostly HQ personnel,

2 meetings/year
Existed

1 per year

6 times per year

Frequently found

Design of the structural and administrative

systems

Dialog partner in strategic decisions. Corporate management

in both groups relied heavily on nonwritten, personal con-
tacts, often informal in nature, to discuss strategic issu-
es. Such discussions were also used by lower-level managers
to gain support for their ideas.

Allocation of resources. The legal construction of CP re-

quired most of its divisions to yield a financial surplus
to HQ.

vestment funds. The divisions never felt that they "owned"

The divisions then had to submit requests for in-
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the surpluses they generated but that these were transferred
to HQ, where they were at the disposition of corporate man-

agement.

At United Group, however, the role of HQ as a resource allo-

cator was different in several ways:

- As a basic rule, corporate management let the subsidi-
aries retain 50 per cent of the funds they earned, while
transferring the remaining 50 per cent to HQ as an

intracorporate contribution.

- Corporate management was not averse to allocating re-
sources to new areas where the group had no previous
experience.

CHAPTER EIGHT: CONCLUSION

Strategic decision making - the architects and the port-

folio models

In practice, it is very difficult to describe the proces-
ses of strategy development, what sets these processes in
motion, the kind of information and the sources of informa-
tion on which strategic decisions are based. When we say
that CP after its restructuring was characterized by an
internationalization strategy, what we are really talking
about is the thousands of decisions made in that direction
at various levels; the descriptions are therefore of a more
general nature within the framework of the established
patterns. For each individual decision, there was someone
who initiated it, different kinds of information and diffe-

rent sources of information.
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Strategic decision making at CP may be said to follow an

architectural model. Management formulated the strategy for

the corporation or developed a vision of where the corpora-
tion should be heading. This formulation was not so analyt-
ical and rational as the models developed by researchers in
strategic planning. The formulation of a vision was based
on the assessment of the strategic situation and on the stra-
tegic changes which were possible. This means thus that
corporate management could not formulate a strategy without
having an understanding of the situation, so that the dis-
tinction between formulation and implementation of strategy
is dubious. Is it believable at all that strategic decision
making can be rational in companies where several people at
different organizational levels are involved? This is not
inconsistent with the fact that strategic decision making

at CP had a substantial element of analysis. In several
planning models, such as the Boston model, there is the im-
plication that the flow of decision making proceeds largely
from the top to the bottom of the hierarchy. However, stra-
tegic decision making at CP was a highly interactive pro-
cess, with an interplay among different levels. The indi-
vidual strategic decisions were interwoven and the strategy

emerged.

Strategic decision making at UG differed from that at CP
and could be called the portfolio model. The long-term

development of UG was characterized by the desire of cor-
porate management to earn money, and there were very few
rules governing the areas in which money could be made.
The long-term vision was vague and was expressed solely in
financial terms. When individual strategic decisions (at
the subsidiary or corporate level) were made, a decision-
making pattern emerged without a clear previous vision in
the minds of management. Freedom of action, flexibility,

and a desire to earn money characterized UG to such a high
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degree that conditions could change very rapidly. To search
for opportunities and the constant chase after money in all
areas was an extremely strong driving force in the develop-
ment of the corporate group. Corporate management showed
great importance when subsidiaries showed losses, which was
manifested in replacements of subsidiary presidents or di-
vestments. The UG management philosophy of corporate deve-
lopment was also a major reason why corporate management
itself on several occasions initiated individual strategic
decisions that committed the group and made major changes

possible.
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