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Forord

SVENSKA FORETAG har sedan ling tid tillbaka haft en internatio-
nellt spridd produktion.

Ett nytt inslag i internationaliseringsprocessen dr att den under
1990-talet har utstrackts till att aven omfatta huvudkontor och huvud-
kontorsfunktioner. Mellan 1997 och 2000 flyttade 47 svenska foretag
sitt huvudkontor fran Sverige, framfor alle i samband med fusioner
med andra, utlindska foretag. Emellertid kan noteras att flera foretag
har valt att forligga huvudkontoret utanfor Sverige utan att nagon
motsvarande dgarforindring har skett. En viss inflyttning av huvud-
kontor till Sverige har ocksd dgt rum, foretradesvis vad giller mindre
foretag och pa underkoncerns- eller dotterbolagsniva.

Fragan dr om lokaliseringen av huvudkontoret spelar nagon roll for
ekonomins dynamik och tillvaxt. Om sa ar fallet, vilka drivkrafter styr
huvudkontorens lokalisering och hur kan den ekonomiska politiken
paverka huvudkontorens lokalisering? Sirskild uppmirksamhet dgnas
i vilken man huvudkontoren blivit mer sdrbara for en okad rorlighet i
kompetensbaser (vilutbildade manniskor) och hur modern kommuni-
kationsteknik paverkar huvudkontorens organisation.

I studien, som baseras pa omfattande intervjuer med foretradare for
sex olika branscher, konstateras att huvudkontoren ar viktiga kun-
skapsnoder i en tillvixtorienterad ekonomi. For karridrinriktade indi-
vider utgor ofta huvudkontoret slutmélet och dessutom har huvudkon-
tor viktiga lankar till andra kunskapsintensiva sektorer i samhallet.
Drivkrafterna vad giller lokalisering av huvudkontor skiljer sig at mel-
lan mogna, mer kapitaltunga branscher, och nya hogteknologiska
verksamheter. Skatternas struktur och niva skar dock genom samtliga
branscher, men ocksa finansmarknader, livsmiljo och vikten av att vara
i teknikens epicentrum styr lokaliseringen av huvudkontor.

Med utgdngspunkt i de resultat som framkommer ur intervjuerna
rekommenderas en rad ekonomisk-politiska atgirder. Forfattarna pa-
pekar att Sverige, med sin tradition av stora multinationella foretag,
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borde ha utmirkta forutsittningar att skapa ett eller flera huvud-
kontorskluster.

Studien har genomforts av docent Pontus Braunerhjelm, SNS,
professor Gunnar Eliasson, Kungliga Tekniska Hogskolan, civ.ek.
och fil.kand. Magnus Hallberg, professor Bengt Stymne, Handels-
hogskolan i Stockholm och professor Cliff Pratten, Cambridge Uni-
versity. Per Thulin, SNS, har bidragit med virdefull assistens under
arbetets gang. Finansiellt stod har i forsta hand erhallits fran SIAR:s
forskningsstiftelse. Vi vill ocksd tacka de intervjuade foretagen,
utan deras medverkan hade studien inte kunnat genomforas. Under
projektets gang har forskarna haft en konstruktiv dialog med en re-
ferensgrupp som letts av Olof Lund (TietoEnator). Forfattarna ge-
mensamt star bakom de slutsatser och rekommendationer som pre-
senteras 1 studien, SNS som organisation tar inte stallning till inne-
hallet.

Pontus Braunerbjelm



KAPITEL T

Huvudkontorens
internationalisering

PONTUS BRAUNERH]JELM

1 JANUARI &R 20071 informerade utbildningsforetaget EF om
att huvudkontoret kommer att flyttas fran Stockholm till Boston.
Nagra manader tidigare flyttade bioteknikforetaget Oxigene sitt
huvudkontor, dven i detta fall till USA. Bada dessa foretag karakea-
riseras av att de dr snabbviaxande och sysslar med avancerad verk-
samhet som bygger pa tillgang till kompetens. | EF:s fall uppges
skilet ocksd vara att en utlandslokalisering ir nodvindig for att
kunna rekrytera chefer i internationell toppklass.

Dessa tva foretag ar ytterligare ett par i en lang rad av svenska
foretag som beslutat sig for att forlagga huvudkontoret utomlands.
Sedan 1997 har 47 svenska foretag utlokaliserat sina huvudkontor.
Ofta handlar det om stora och internationellt vilkianda svenska
multinationella foretag med en lang tradition i Sverige och omfat-
tande lankar till andra delar av svenskt naringsliv (ett urval av des-
sa visas i tabell 1.1). Detta har vickt berittigad uppmarksamhet
och foranlett en diskussion kring skilen till huvudkontorsflytten
och dess effekter pa lite lingre sikt. Varumirken, som sedan flera
generationer tillbaka ar rotade som svenska och som 6vergatt i ut-
lindsk ago, ger inte alltid upphov till en saklig analys. Tidvis har
tonldgeti diskussionen varit uppskruvat, asikterna har varierat fran
att detta ar forodande for svensk ekonomi till att huvudkontorets
lokalisering saknar betydelse.

Detta ar precis den fraga som vi stiller oss i denna bok. Spelar

HUVUDKONTORENS INTERNATIONALISERING 9



*

“* Foretag som flyttat tillbaka huvudkontoret eller betydande del av huvudkontoret till Sverige.

Io

Tabell 1.1. Exempel pa svenska foretag som forvarvats av
utlandska foretag under 1990-talet

Foretag

Abba Seafood
Aftonbladet
AGA

Alfred Berg
Arla

Astra

ASG

Autoliv**
Avesta Sheffield
Carnegie

EF*

Enator
Ericsson*
Esab

Esselte*
Freia—Marabou
Fritidsresor
Hasselblad
Hagglunds
Icon Medialab*
Kockums
Malmo Aviation
Nobel Industrier
Nordea**

OK Petroleum
Oxigene*
Pharmacia
Peak Performance
Pressbyran
Pripps
Procordia
Programator
Svenska Dagbladet
Saab
Securitas*
Silja Line
Swebus

Stora

Tarkett
Transwede
Wasabrod
Volvo PV

Huvudkontor, eller betydande del av huvadkontor, som flyttat aill utlandet utan ate det

Kopare (land)

Orkla (N)

Schibsted (N)

Linde (D)

ABN Amro Bank N.V. (NL)
MD Foods (DK)

Zeneca (UK)

Deutsche Post (D)

Morton (USA, S)

British Steel (UK)

Singer och Friedlinder (D)

Tieto (FIN)
Charters (UK)

Kraft (USA)
Thomson (UK)
UBS/Cinven (CH)
Alvis (UK)

HDW (D)
Braathens (N)
Akzo (NL)
Merita (FIN, S)
Al-Amoudi (SA)

Upjohn (USA)

Carli Gry (DK)
Small Shops (USA)
Orkla (N)

Orkla (N)

Cap Gemini (F)
Schibsted (N)

GM (USA), British Aerospace (UK)

Sea Container (USA)
Stagecoach (UK)
Enso (FIN, UK)
CWB (UK)
Braathens (N)
Sandoz (CH)

Ford (USA)

forvirvats eller fusionerats med utlindske bolag,.

PONTUS BRAUNERH]JELM



egentligen dgande och huvudkontoret paverkar nagon roll? Om sa ar
fallet, vilka krafter bestimmer var huvudkontoret hamnar? Med da-
gens nastan ogonblickliga tillgdng till information och medarbetare
som alltid kan nds via mobiltelefoner och datorer, ar kanske huvud-
kontorets geografiska lokalisering irrelevant. Flyttar ett foretag sitt hu-
vudkontor fir man utgd fran act detta skett med foretagets basta for
ogonen, och foljaktligen bor det ocksd gynna foretagets verksamheter i
Sverige. En alternativ hypotes ar att en flytt av huvudkontor utgor den
framsta indikationen pa att nagot ar fel i den forda politiken, foretagen
“tvingas” ut ur Sverige. Med sin historia av mdnga och framgangsrika
storforetag borde Sverige ha utvecklat ett slags komparativ fordel nar
det giller huvudkontorsverksamhet.

Vad giller fragan om huvudkontorets paverkar den ekonomiska ak-
tiviteten och dynamiken, vill vi av skdl som vi kommer att redogora
narmare for langre fram i boken entydigt hiavda att s ar fallet. Fram-
for allt darfor att kompetens och kunskapsintensiva verksamheter
koncentreras i och kring huvudkontoret. Om, som modern national-
ekonomi hivdar, tillvixtens karna bestar i just ackumulering av kun-
skap, utgor huvudkontoret en viktig ingrediens i denna process.

Att en utflyttning av huvudkontor kan leda till en gradvis avlovning
av kompetensintensiva verksamheter stods ocksd av anekdotiska be-
lagg. | Visterds sigs en betydande forandring ha dge rum under 1990-
talet, dar den senaste fasen i denna utveckling innebar att chefen for
ABB Sverige har ersatts med en Sverigeansvarig med Zirich i Schweiz
som bas. Samtidigt tunnas det svenska inflytandet ut pa huvudkonto-
ret i Zurich. Visserligen dr koncernchefen fortfarande svensk, men an-
delen svenskar i chefsposition uppges ha minskat frin S0 procent vid
tidpunkten just efter fusionen, till ca 20 procent idag. Foretaget fri-
kopplas alltmer frin sin svenska rotter. Nar Pharmacia gick ihop med
Upjohn blev det likasa upptakten till en rask nedmontering av Sverige-
baserade verksamheter

Huvudkontorens mobilitet aktualiseras av den internationella om-
struktureringsprocess som vi for narvarande dr mitt inne i och som
drivs pd av avregleringar, minskade handelshinder och framstegen inom
informations- och kommunikationsteknikerna. En dominerande kraft i
denna omstrukturering dr de gransoverskridande investeringarna som
okat markant under det senaste decenniet (figur 1.1). [ samband med
dessa ofta mycket omfattande fusioner och forviry skiarskadas lokalise-
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Figur 1.1. Antal gransoverskridande "mega-mergers” 1991-1999
(De svarade 1999 vardemassigt fér 70 procent av vérldens samtliga fusioner och férvarv)

1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998

Anm: En “mega-merger”™ definieras som en fusion dir viirdet éverstiger [0 miljarder kronor.
Killa: UN (2000).

ringen av foretagets olika enheter och verksamheter, for att exploatera
synergieffekter och uppna kostnadseffektiva strukturer. Denna omorga-
nisation inkluderar dven huvudkontorsverksamhet.

Men det ir inte bara i samband med fusioner och forvirv som lo-
kalisering av huvudkontoret aktualiseras. Lander skiljer sig at vad gal-
ler tillgdng pa kompetens, kundunderlag, finansmarknader samt skat-
ternas niva och utformning, vilket ocksa paverkar huvudkontorets lo-
kalisering. Vikten av att vara lokaliserad i det ursprungliga hemlandet
minskar nédr den 6vervildigande delen av produktion och forsiljning
finns utomlands, samtidigt som framstegen i informationsteknik un-
derldttar kommunikation, samordning och 6vervakning av geografiskt
skilda verksamheter.

[ Sverige har vi under de senaste decennierna sett hur allt fler sven-
ska foretags huvudkontor centrerats kring storstiderna Stockholm,
Goteborg och Malmo, medan mycket av tillverkningen fortfarande
finns kvar i mindre och mellanstora stider. Har de svenska storstider-
nas centralitet blivit for liten i en internationaliserad virld? Ar Boston,
London, Frankfurt och Ziirich nista etapp i den utvecklingen? Eller

2 PONTUS BRAUNERHJELM
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har globaliseringen utsatt Sverige for en storre institutionell konkur-
rens dar skillnader mellan linder avseende kompetensforsorjning,
skattenivder och skattestruktur foranleder en omlokalisering av
huvudkontor?

Dessa fragor ska vi forsoka besvara i denna bok. Den édr en fordjup-
ning och vidareutveckling av de resultat som presenterades i dels ISA:s
arsbok 1999 (ISA, 1999), dels Braunerhjelm och Lindquist (1999).! 1
dessa tidigare studier tydde resultaten framst pa att ett lagt fortroende
for den svenska ekonomiska politiken, narhetsfaktorer och skatter
drev pd utflyttningen av huvudkontor, liksom samgdende med utliand-
ska foretag eller det faktum att det svenska foretaget forvirvades av ett
utlandskt foretag.

Huvudkontorsfragan ar komplex. Det finns inte mojlighet att bely-
sa alla de aspekter som kan kopplas till huvudkontorets lokalisering.
Exempelvis faller olika associationsrittsliga fragor kring dess lokalise-
ring, liksom i vilken man en inflyttning av huvudkontor paverkar kon-
kurrens och produktivitet, utanfor ramen for denna studie.

Vi fokuserar dels pa sirbarheten hos svenska foretag for en okad
rorlighet och internationalisering av arbetsmarknaden for hogutbildade
individer, dels pa huvudkontorens spridningseffekter och hur en ut-
flyttning av huvudkontor slar pa andra delar av den svenska ekono-
min. [ en farsk rapport baserad pa en enkit till 500 storre foretag i
Amerika, Asien och Europa framkommer att foretagsledningarna an-
ser att "konkurrens om talanger” dr deras storsta problem, sdrskilt i
Europa.?

For att belysa dessa fragor har vi genomfort djupintervjuer med fo-
retag inom sex brett definierade branscher: IT-, finans- och hilsobran-
scherna, andra tjanstebranscher samt verkstads- och skogsindustrier-
na. Branscherna representerar traditionella svenska verksamheter som
likemedel, skog och verkstad men ocksa helt nya, hir representerade
av IT, bioteknik och delar av tjanstebranschen. Inom respektive
bransch/industri har intervjuer genomforts med fyra till sex foretag un-
der perioden juni 2000 till och med januari 2001. Ambitionen har va-
rit att pa varje foretag intervjua koncernchefen eller annan person i
koncernledningen, en styrelseledamot i foretaget samt ytterligare en
chefsperson pa underkoncerns- eller dotterbolagsniva. 1 de allra flesta
fall har den ambitionen kunnat forverkligas. Ibland har styrelseleda-
moten inte velat uttala sig om det "egna” foretaget. Vi har da vint oss
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till styrelseledamoter i andra foretag for att ocksa fa agarnas bild av
huvudkontorsfragan. [ ndgra fall har foretagen varit sa sma att kon-
cernchef och dgare har varit densamme, och ibland har foretagen inte
haft ndgra dotterbolag eller underkoncerner.

Skalet till att vi valde att genomfora intervjuerna pa tre olika nivaer
— dgare, koncernledning, och underkoncernledning — var att vi ville
studera om drivkrafterna skiljer sig mellan dessa grupper i ett foretag.
Det har havdats att flytten av huvudkontor framst sker pa nivan under
koncernhuvudkontoret, det vill saga pa underkoncerns-, dotterbolags-
eller divisionsniva. Samtidigt ar det praktiskt taget uteslutande omlo-
kalisering av huvudkontor pa koncernniva som vicker uppmarksam-
het i massmedia.

Boken ar disponerad pa foljande sitt. Vi inleder med att kortfattat
beskriva omfattningen av huvudkontorens utflyttning, diskutera hu-
vudkontorets roll och definition, samt vilka faktorer som forefaller vara
avgorande for huvudkontorets lokalisering. Detta ger en inramning till
de branschanalyser som vi presenterar i de foljande kapitlen. Varje ka-
pitel kan ldsas fristdende men for att fa en helhetsbild rekommenderas
lasaren att ta del av samtliga kapitel. Var utgdngspunkt i analysen ar
inte de enskilda foretagen utan snarare de forklaringsfaktorer som ka-
raktariserar respektive bransch, och i vilken man forklaringsfaktorerna
skir genom flera eller samtliga branscher. Ibland kan skillnader mellan
foretag inom respektive bransch, till exempel mellan sma och stora fo-
retag eller mellan mer forskningsintensiva foretag och mer produktions-
inriktade, vara gemensamma for flera eller alla branscher. De foretag
som deltagit i intervjuerna presenteras i respektive kapitel.

Avslutningsvis diskuteras konkreta ekonomisk-politiska forslag till hur
Sverige ska kunna attrahera och behdlla huvudkontorsverksamhet. Flera
undersokningar, baserade pa olika typer av subjektiva kriterier, konstate-
rar att Sverige, kanske Stockholm i synnerhet, upplevs som attraktivt av
utlanningar och rankas hogt nir det galler livs- och arbetsmiljé. Utgangs-
punkten borde darfor vara att det finns goda forutsattningar for ett okat
inflode av utlindsk kompetens och huvudkontorsetableringar pa kon-
cernniva. A andra sidan placerar sig Sverige lika ofta langt ned i ranking-
en nar det galler etablering av foretag, aven om situationen forbattrats un-
der senare ar.? Detta indikerar att det finns ett utrymme for en aktiv eko-
nomisk politik i syfte att stimulera en okad inflyttning av huvudkontor
och att behdlla dem som finns i Sverige idag,.
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Ar huvudkontoren viktiga?

Forutsattningen for att ovan berorda fragestillningar ska ha nagon re-
levans ir att lokaliseringen av huvudkontor har nigra slags samhallse-
konomiska konsekvenser. Vi hiavdar att sa ar fallet, framfor allt pa
grund av kunskapsintensiteten i och kring huvudkontoret.* Fér det for-
sta dr huvudkontoret ett kompetenscentrum dar strategiska beslut tas
med ofta lingtgdende konsekvenser for den operativa verksamheten i
foretaget. Nirhet ger bittre och mer frekvent information om lokala
verksamheter och forutsittningar. For det andra har huvudkontoret
betydande lankar till andra, ofta avancerade, tjanstesektorer pa den ort
dar huvudkontoret ar belaget. Interaktionen mellan kravande bestilla-
re (huvudkontoret) och avancerade leverantorer r i sig en kunskapsal-
strande process som visat sig vara viktig for att utveckla nya varor och
nya tjanster. For det tredje ses huvudkontoret i regel som en slutdesti-
nation i karridren, det dr prestigefyllt att arbeta pd huvudkontoret. Hu-
vudkontoret utgor “filtret” som ser till att de mest begdvade talanger-
na nar positioner inom koncernledningen.® For det fjarde har huvud-
kontorets lokalisering betydelse for skatteintikter, men stiller ocksé
krav pd skattesystemets struktur och niva.

P4 vilken grund vilar dess pastdenden? Vi ska i det foljande granska
dessa faktorer narmare, samt visa hur Sverige positionerar sig i forhal-
lande till andra linder nir det giller kompetensforsorjning och skatte-
niva.

Kompetens

Sverige har under flera dr haft ett generellt kompetensforsorjningspro-
blem. Personer med universitetsutbildning, sirskilt naturvetenskaplig
eller teknisk, dr forhdllandevis fa i Sverige (figur 1.2). Foretagen inom
de flesta branscher uppger ocksa att de har svart att rekrytera kvalifi-
cerad arbetskraft, svarigheter som bedoms komma att oka under den
narmaste femdrsperioden. Notera ocksa att flertalet branscher, sarskilt
[T-branschen, uppger att ett okat utbud av kvalificerad arbetskraft ar
nodvindigt om investeringarna ska oka. Bristen pd kompetens anses
ocksd leda till att verksamhet i hogre grad kommer att lokaliseras
utanfor Sverige (Nutek 2000).

Huvudkontoren ar foretagens strategiska beslutscentraler. Har dras
de overgripande riktlinjerna for verksamheten upp och har fattas lang-
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Figur 1.2. Naturvetare och tekniker, 1997
Antal personer per 100 000 i arbetskraften, 25-64 ar
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siktiga, ofta irreversibla beslut. Dessa beslut beror bland annat investe-
ringar, avknoppningar, fusioner och forvarv. I huvudkontoren skolas
ocksa svenska foretagsledare i internationellt foretagande, varav manga
sd smaningom hamnar pa andra och mindre foretag i Sverige. Ericsson
har till exempel varit en veritabel plantskola for foretagsledare.

En utflyttning av svenska huvudkontor riskerar darfor att leda till en
utarmning av det svenska humankapitalet genom att personal flyttar
med huvudkontoret och efterfrigan pa avancerade tjianster forskjuts till
andra marknader. Detta brukar betecknas som brain-drain, det vill siga
en region eller ett land draneras pa kompetens. [ berakningar baserade
pa foretagens flyttplaner 1999, visas att detta kan leda till att ca 25 000
personer limnar Sverige under en tredrsperiod.® Om vi utgdr fran att
merparten av dessa tillhor toppskiktet inom svensk foretagsledning
finns all anledning att rikna med negativa konsekvenser av en sidan ex-
odus av kompetens. Om man jamfor med till exempel forskning, skulle
en forlust pa ca 8 000 personer per ar narmast vara ett drapslag mot
verksamheten. Sverige uppskattas dessutom vara bland de lander som
har storst problem med brain-drain (tabell 1.2). I det sammanhanget ut-
gor huvudkontorens flyttbeslut en viktig signaleffekt.
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Tabell 1.2. Bendgenhet att utvandra, 2000

Rank Rank

USA 1 Frankrike 24
Norge 2 Singapore 25
Chile 3 Italien 26
Nederlanderna 4 Mexiko 27
Spanien 5 Hongkong 28
Tyskiand 6 Ungern 29
Irland 7 Korea 30
Luxemburg 8 Polen 31
Japan 9 Malaysia 32
Schweiz 10 Taiwan 33
Osterrike 1 Grekland 34
Slovenien 12 Turkiet 35
Storbritannien 13 Argentina 36
Thailand 14 Indonesien 37
Finland 15 Sverige 38
Danmark 16 Kanada 39
Tjeckien 17 Kina 40
Australia 18 Nya Zeeland M4
Island 19 Indien 42
Portugal 20 Venezuela 43
Israel 21 Filipinerna 44
Belgien 22 Ryssland 45
Brasilien 23 Colombia 46
Sydafrika 47

Anm. Bascrad pa intervijuer och tillginglig statistik i respektive land. USA har minst
problem med brain-drain, Sydafrika storst.

Killa: IMD, The World Competitiveness Yearbook, 2000.

Men foljderna av en utflyttning behover inte vara negativa. [ den
man det leder till en aterflytt till Sverige, dar dessa individer berikats
med nya erfarenheter och forstarkta kunskaper under “exilen”, kan det
forvintas att den rddande kompetensstrukturen i Sverige forstarks, det
vill sdga att en brain-gain uppstar. Flera exempel pa betydande brain-
gain finns fran andra lander, framst bland dessa ar kanske Irland.

HUVUDKONTORENS INTERNATIONALISERING 17



Spridningseffekter

Som namnts ovan kan det pa ett Overgripande plan forvintas att en
huvudkontorslokalisering ar forenad med betydande spridnings-
effekter till andra delar av samhillet. Framst sker detta genom ut-
veckling av spetskompetens, efterfrigan pa kvalificerade tjanster och
samarbete med viktiga leverantorer, strategiska investeringar, lokali-
sering av produktion och FoU. Betyder det ndgot att strategiska be-
slut — som tas pa huvudkontorsniva — plotsligt sker utanfor Sverige?
Finns det andra viktiga samhallslankar mellan huvudkontor och kul-
turliv, utbildningsviasen och finanssektorn? Vilken betydelse har
huvudkontoren som utbildningsinstanser av foretagsledare pa topp-
niva i naringslivet?

Att huvudkontor har betydelse for tjanstesektorer har visats i tidi-
gare studier. Till storsta delen riktas dessa inkop mot Sverigebaserade
foretag (ca 70 procent av totala inkop, resten importeras). Det giller
sarskilt inkop av tjanster kopplade till informationsteknik (IT), foljt av
marknadsforings-, juridik- och FoU-tjanster. Det handlar alltsd om
avancerade tjanster som ofta kraver specialistkompens hos saval kopa-
ren som leverantoren. Men ocksa forhdllandevis enkla tjanster, som
hotell, stadning m.m., utgor en stor kostnadspost och uppkops prak-
tiskt taget uteslutande fran lokala leverantorer.”

Skatter

Huvudkontoren och skatter dr forenade genom framst tva kanaler: do-
micilet (foretagets site) och humankapitalet. Domicilet avgor var fore-
taget/koncernen ar skattepliktigt. Huvudkontoren anstiller ocksd hog-
utbildad och vilavlonad arbetskraft. Det innebar dels att den arbets-
kraften kommer att beskattas dar huvudkontoret finns, dels att huvud-
kontorets lokalisering kan paverkas av landers skattenivaer och skatte-
struktur.

Generellt kan sdgas att det svenska skattesystemet karaktariseras av
en lag foretagsbeskattning medan individer och personliga formogen-
heter beskattas relativt hart. For individer ar skattenivaerna hoga i ett
internationellt perspektiv och skattekilarna betydande redan pa forhal-
landevis normala inkomstnivéer (figur 1.3 a—c). Samtidigt finns det
inte ndgot annat land som har en sd sammanpressad inkomststrukeur
som Sverige (figur 1.4), bland annat indikerat av en med internationel-
la matt mate lag ersattning till svenska direktorer i relation till den ge-
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Figur 1.3a. Skattekilar Figur 1.3b. Skattekilar
for arbetare, 1998 for hoginkomsttagare, 1998
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Figur 1.4. Lonespridning fore skatt, 1995
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Figur 1.5. VD-I6n i forhallande till genomsnittlig industriarbetarlon, 1999
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Figur 1.6a. Bedomning av skatternas Figur 1.6b. Bedomning av skatternas
effekt pa arbetsutbudet, 2000 effekt pa foretagande, 2000
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nomsnittlige arbetstagarens 16n (figur 1.5). Overgripande bedéms dessa
strukturella skevheter kunna leda till stora negativa effekter pa sarskilt
arbetskraftsutbudet och i viss man pa foretagandet (figur 1.6a och 1.6b).

Fragan arinte hur dessa skillnader i beskattningen har paverkat ror-
ligheten hos individer med en internationellt gangbar kompetens, utan
vilken risk sd stora avvikelser innebar pa lite sikt. Hur kansliga ar fore-
tagen for en eventuellt okad rorlighet hos personer som kan forvintas
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ha den spetskompetens som behovs i foretagets strategiska beslutsenhet,
det vill siaga huvudkontoret? Hur ska man kunna anstalla utlandsk ar-
betskraft med rddande skillnader i skatter och arbetskraftskostnader?

Riksskatteverket konstaterade nyligen att den tilltagande rorlighe-
ten i de svenska skattebaserna riskerar att leda till ett skattebortfall pa
upp till 100 miljarder kronor. Rorligheten bedoms vara storst hos fore-
tag och vilutbildad arbetskraft. Det dr val kant att lagutbildad arbets-
kraft ofta har en lagre rorlighet. Schablonmassigt brukar de minst ror-
liga skattebaserna betecknas med de tre F:n — Fattiga, Foda och Fastig-
heter. En okad rorlighet bland hoginkomsttagare och foretag kan dar-
for leda till betydande valfirds- och fordelningspolitiska effekter.®

Riksskatteverkets siffror bor tolkas som en varningssignal, de forsta
tecknen pd skattebasernas allt storre rorlighet och kinslighet for skill-
nader i beskattning. Att politikerna uppmarksammat detta mirks
framst av att socialdemokratiska regimer medverkat till att skapa ett
nytt skattefrilse, ndgot som inte skett i svensk politik sedan Alsno stad-
ga 1279. DA beviljades vissa slikter skattefrihet av Magnus Ladulas, i
utbyte mot att man stillde resurser till kungens forfogande i handelse
av krig. P4 1990-talet krivs ingen motprestation av de 17 familjer som
beviljats befrielse fran formogenhetsskatt.

Sammanfattningsvis kan konstateras att det finns god grund for an-
tagandet att huvudkontoren ir viktiga i en kunskapsuppbyggnad som
ibland ar lokal men som ocksa kan stricka sig over hela landet genom
olika spridningskanaler, att de genererar skatteintikter men dr kinsliga
for skatternas struktur och nivd, samt att huvudkontoren har betydan-
de lankar till andra — ofta avancerade — tjianstesektorer. Dessa faktorer
tenderar att interagera och forstarka varandra, vilket innebar att det ar
latt att hamna i en ond cirkel dar till exempel huvudkontor flyttar pa
grund av brist pd kompetens eller skatter, vilket leder till att andra tjan-
steforetag flyttar med sina uppdragsgivare, vilket i sin tur urholkar
skattebaserna och riskerar att leda till ett hogre skattetryck for de oror-
liga skattebaserna osv. Pa goda grunder kan man foljaktligen utga fran
att huvudkontoren har positiva effekter i form av kunskapsalstring,
skatteintikter och linkar till andra sektorer. Darfor ar det viktigt att
fora en politik som inte forsvarar huvudkontorsverksamhet i Sverige
jamfort med andra lander.

22 PONTUS BRAUNERHJELM



Négra bakgrundsfakta

Tidvis rader diskussion om huruvida det 6ver huvud taget pagar en ut-
lokalisering av huvudkontor fran Sverige. Innan vi ger oss in pa den
mer framatblickande analysen redovisar vi dirfor omfattningen av den
omlokalisering av huvudkontor som tidigare skett.

Vi borjar med att ga tillbaka drygt tio ar i tiden och ser vad som har
hint med de da 50 storsta foretagen i Sverige. Av dessa har idag 20 pro-
cent ( 10 foretag) sina huvudkontor, eller betydande delar av huvudkon-
toret, utanfor Sverige. [ dtta fall kan foriandringen hirledas till fusioner
med (eller forviirv av) utlindska foretag (Asea, Stora, Procordia, Nobel,
Aga, Pharmacia, Astra och Volvo), medan de tva ovriga har beslutat att
flytta av andra skil (Ericsson och Esselte). Ovriga 40 foretags huvud-
kontor ir fortfarande kvar i Sverige och bland de utflyttade foretagen
har flertalet behallit huvudkontor pa underkoncernsniva i Sverige.

I en nyligen publicerad Nutekstudie om niringsklimatet visas hur
svenska foretags huvudkontor omlokaliserats sedan 1990 (Nutek
2000). Studien baseras pa en enkiitintervju med 250 foretag som anses
utgora ett representativt urval av de 400 storsta foretagen som arligen
presenteras av Veckans Affirer.” Mellan 1990 och 1997, da ca 12 pro-
cent av foretagen hade huvudkontoret utomlands (det vill siga 30
stycken), var utvecklingen timligen odramatisk (figur 1.7). Samtidigt
uppgav foretagen 1997 att 20 procent av huvudkontoren skulle ligga
utomlands inom fem 4dr, det vill siiga ytterligare S0 forctag.

Figur 1.7. Procentuell andel av Sveriges 250 storsta foretag
med huvudkontoret utomlands 1990-2000
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Kalla: Nutek (2000).
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Figur 1.8. Huvudkontorets lokalisering i Sverige och utomlands,
totalt och branschvis fordelat, 2000
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Det faktiska utfallet tre dr senare visar att ytterligare 45 foretag flyt-
tat huvudkontoret utomlands. Pa tre ar skedde foljaktligen en utflytt-
ning med 15 huvudkontor per ar, vilket overensstimmer med de planer
foretagen uppgav 1997. Uppenbarligen overvager foretagen seriost var
huvudkontoren ska forlaggas och det ar svart att avfirda detta som
?vapenskrammel” for att tillskansa sig battre villkor i Sverige.

Nutek redovisar ocksa den branschvisa fordelningen av huvudkon-
torens lokalisering. Det kan noteras att IT-branschen har storst andel
huvudkontor utomlands, foljd av likemedels- och kemibranscherna
samt verkstadsindustrin (figur 1.8). Inget av de foretag som ingick i fi-
nanssektorn rapporterade att huvudkontoret fanns utanfor Sverige.
Ocksa skogsindustrin ar forhdllandevis Sverigebaserad.! Fordelat pa
foretagsstorlek finner man ate det dr de relativt sma foretagen som
framst har huvudkontoret utomlands. Det indikerar att det dr de nya
och forhallandevis lattflyktiga foretagen — dll exempel inom 1T - som
valt att lokalisera sina huvudkontor utanfor Sverige. Det antyder ock-
sd att det ar de mest humankapitalintensiva foretagen — dock inte alltid
de storsta (till exempel IT och biomedicin/bioteknik) — som viljer att
lokalisera huvudkontoret utanfor Sverige.
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For den niarmaste femarsperioden uppges i Nutekrapporten att en-
dast 9 procent av de svenska foretagen planerar att utlokalisera hu-
vudkontoren, medan inget av de utlandsiagda forvantade sig att huvud-
kontoret kommer att lokaliseras fran utlandet till Sverige.!'

Huvudkontoren skiljer sig dt

Ibland lyfts motargumentet fram att dn fler huvudkontor och huvud-
kontorsverksamhet flyttar till Sverige. Detta kan ske pa tva satt: dels
genom att svenska foretag forvirvar foretag i utlandet och lyfter in hu-
vudkontorsverksamhet i redan befintliga svenska huvudkontor, dels
genom att utlindska foretag koper svenska foretag och forligger hu-
vudkontoret till Sverige. Notera att i det forstnamnda fallet innebir en
forsiljning av ett svenskt foretag till utlandet ocksd att dessa "inlyfta”
huvudkontorsverksamheter forsvinner fran Sverige. | det andra fallet
sker inget nettotillskott av huvudkontor till Sverige, diremot kan hu-
vudkontoret expandera.'? Det ir dock ytterst sillsynt att koncernhu-
vudkontoret forlaggs till Sverige vid ett utlandskt forvirv eller en fu-
sion, i bista fall handlar det om att ett region- eller underkoncernshu-
vudkontor blir kvari Sverige.

Samtidigt ir det inte antalet in- eller utflyttade huvudkontor som ar
den kritiska faktorn utan vad som finns i dessa huvudkontor, det vill
sdga verksamheter, individer och lankar till andra sektorer. Det ar fol-
jaktligen avgorande att klarliagga vilken typ av huvudkontor som for-
laggs till Sverige och vilka vi forlorar. Skillnaden mellan ett storforetag
som till exempel AstraZeneca och ett mindre regionhuvudkontor ar
himmelsvid i termer av kompetens och betydande liankar till andra sek-
torer i samhiillet. Likasa ar det stor skillnad om Microsoft etablerar ett
utveck lingskontor i Kista jamfort med om Perrier forlagger ett forsilj-
ningskontor till Sverige. En betydande andel av de inflyttade huvud-
kontoren forefaller vara av den sistnimnda sorten. Brister i statistiken
gor dock att vi inte har en exakt bild av karaktiren pa de inflyttade hu-
vudkontoren pa nivan under koncernhuvudkontoret.

Foretagsforvarv och svensk huvudkontorslokalisering
i ett internationellt perspektiv
En indikation pa omfattningen av huvudkontorslokaliseringen ges av
in- och utgdende direktinvesteringar dir svenska foretag ar involvera-
de. Enligt statistik fran Forvirv och Fusioner Forlag overstiger svenska
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Tabell 1.3. Utlandska foretags forvarv av svenska foretag samt svenska
foretags forvarv av utlandska foretag, 1993-1999

Ar Utlandska forvarv i Sverige Svenska forvarv utomlands
Antal forvarv Antal forvarv Antal forvarv Antal férvarv
hanforliga tifl hanférliga till
industri industri
1993 76 6 (21 %) 68 15 (22 %)
1994 84 3 (27 %) 74 22 (30 %)
1995 96 4 (25 %) 146 45 (31 %)
1996 69 3 (19 %) 136 41 (30 %)
1997 107 16 (15 %) 195 53 (27 %)
1998 113 22 (19 %) 232 56 (24 %)
1999 154 26 (17 %) 257 40 (16 %)
Totalt 699 114 (20 %) 1108 272 (25 %)

Killa: Forviarv & Fusioner Forlag.

forvarv i utlandet motsvarande utlandska foretags forvarv av svenska
foretag under perioden 1993-1999 (tabell 1.3). Vi kan notera en ok-
ning sedan mitten av 1990-talet, bade vad giller svenska och utlindska
foretags forvirv, som framfor allt berort tjanstesektorn. Omkring
75-80 procent av forvirven faller utanfor industrin.

De svenska foretagen genomforde totalt 1 108 forvarv och fusioner,
medan motsvarande siffra ar 699 nir det galler utlindska foretags for-
varv 1 Sverige. Samtidigt har sedan borjan av 1990-talet in- och utga-
ende investeringsfloden i stort sett varit balanserade, vilket innebar att
de utlandska kopen i Sverige i hogre grad har avsett stora foretag
(Riksbanken 2000). For aren 1998 och 1999 forefaller de svenska fo-
retag som kopts upp av utlindska foretag vara 2-3 ganger storre dn de
forvirv som gjorts av svenska foretag utomlands."?

Det ir inte bara i Sverige som en okad geografisk rorlighet av hu-
vudkontor mirks. Nyligen aviserade till exempel amerikanska Boeing
att man — efter 86 ar — kommer att flytta sitt huvudkontor, som syssel-
satter ca 1 000 personer, fran Seattle. Ett av skilen uppges vara rekry-
tering av ledningspersonal, ett annat att ge Boeings affirsomraden
storre ansvar och sjilvstindighet. Exempel pa andra stora foretag som
nyligen flyttat sina huvudkontor ir hollandska Philips, som 1997 flyt-
tade fran Eindhoven till Amsterdam, Scott Paper i USA (fran Philadel-
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Tabell 1.4. Antal féretag bland de 500 storsta fordelade
per ar och land, 1990-1997

Land 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997
Sverige 15 17 14 14 12 3

Kanada 13 12 9 8 7 5

Finland 6 8 6 4 3 1 2 1
Nederlanderna 7 9 9 8 9 8 10 10
Schweiz 10 " 10 7 9 14 16 14
Storbritannien 43 43 43 40 M 33 32 34

Kiilla: Fortune, ISA (1999).

phia till Boca Raton i Florida) samt flera sydafrikanska storbolag som
flyttat till London. I det senare fallet uppges dterigen skilet vara rekry-
tering och farhagor att ledningspersonal annars kommer att limna hu-
vudkontoret.'

Enligt ISA:s studie (1999) har Sverige haft en mer omfattande ut-
flyttning av huvudkontor dn andra jamforbara linder. Tabell 1.4 base-
ras pa Fortunes arliga ranking av virldens 500 storsta foretag. Som
framgar av tabellen har antalet storforetag minskat drastiskt i Sverige.
En liknande utveckling kan skoénjas i andra lander, till exempel Fin-
land, medan &terigen andra linder har attraherat fler storforetag (Ne-
derlinderna och Schweiz). Utvecklingen skiljer sig foljaktligen mellan
lander av ungefir samma storlek och med likartade foretagsstrukturer.

Sammantaget kan man konstatera att under den senaste tredrspe-
rioden har en utvandring av huvudkontor skett bland Sveriges storsta
foretag. Aven om manga nya huvudkontor har tillkommit éir dessa
ofta mindre och av begrinsad strategisk betydelse jamfort med storfo-
retagens.
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KAPITEL 2

Huvudkontorens definition,
roll och lokalisering

PONTUS BRAUNERHJELM

Innan vi namrmare gar in pa effekter av — och drivkrafter bakom - hu-
vudkontorslokalisering, ska vi belysa den roll som huvudkontoret nor-
malt anses spela i ett foretag. Men allra forst ska vi definiera exakt vad
som menas med ett huvudkontor i traditionell bemarkelse.

Hur definieras huvudkontoret?

Foretagets definition och avgransning har blivit allt svarare i takt med
att outsourcing,'* nitverkssamarbeten och strategiska allianser blivit
tongivande nir det giller att organisera modern produktion. P4 mot-
svarande sitt kan det vara svart att definiera foretagets huvudkontor.
Huvudkontorsfunktioner kan vara geografiskt spridda (distribuerade),
vissa foretag havdar till och med att de inte har nagot egentligt huvud-
kontor, medan andra pastar att de har flera huvudkontor. Fragan ar
vad vi egentligen menar med ett huvudkontor?

En schematisk bild av det traditionella huvudkontoret ges i figur 2.1.
Som framgar finns dven i denna struktur utrymme for olika tolkningar
nir huvudkontor disk uteras. Overgripande kan siigas att huvudkonto-
ret r uppbyggt av tre bestandsdelar: 1) dess juridiska hemvist (domici-
let eller sitet), det vill siga det land dir foretaget eller koncernen ar
skattepliktigt, 2) koncernledningen (en grupp pa ca 5-20 personer, be-
roende pd foretagets storlek, som utgor foretagets hogsta exekutiva
makt) som har det hogsta operativa ansvaret samt 3) de staber som ar
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Figur 2.1. Schematisk beskrivning av huvudkontorets bestandsdelar
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Kalla: ISA 1999.

understillda huvudkontoret. Till detta kommer s.k. underkoncernshu-
vudkontor som i regel omfattar ett affarsomrade eller en region. Vi fol-
jer i mojligaste man den definition av underkoncernshuvudkontor som
tillimpades i ISA:s rapport (ISA 1999): ”underkoncernshuvudkontor”
definieras som koncernenheter med direkt rapporteringsansvar till kon-
cerns toppledning och med ansvar for minst en underliggande operativ
enhet, vanligen kallad dotterbolag (ISA 1999, s. 39).

For ate forstd och analysera effekterna av huvudkontorsflytt ar det
viktigt att definiera exakt vad som avses. Vart fokus ar ledningens, och
i viss man stabernas, geografiska placering. Det innebar att dven om ett
foretag har kvar sitt domicil i Sverige sa anses huvudkontoret vara ut-
flytcat om storre delen av koncernledningen, och/eller staberna, ater-
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finns utanfor Sverige. Likasd anses huvudkontoret vara kvar i Sverige
sd lange koncernledning och staber finns i Sverige, aven om domicilet
forlaggs till ett annat land. Kombinationerna ar foljaktligen manga,
men nar huvudkontorsflytt diskuteras ar det nastan aldrig samtliga di-
mensioner av huvudkontoret som avses. Skilet till att vi valt koncern-
ledningens lokalisering som utgdngspunkt for var definition av huvud-
kontorets lokalisering grundas i var primara fragestallning: Hur sirba-
ra ar foretagen for en okad rorlighet i denna kompetensbas?

Huvudkontorets roll

Uppfattningen om huvudkontorets roll har starkt forandrats under de
senaste decennierna. Ursprungligen var det sjalvklart att huvudkontoret
lag ndra verksamheten och interagerade med de mer operativa enheter-
na i foretaget. Som beskrivs i ett av de kommande kapitlen ansdgs det
en gang tveksamt att verkstallande direktoren planerade att uppfora en
villa sa langt bort som 150 meter fran fabriken! Foretaget var Perstorp.
Bland de senaste visioner som lanserats angiende huvudkontorets roll
ses det ofta som en mo bil enhet — en ”satellit” — som inte behover ligga
nara ndgon operativ enhet i foretaget men som standigt ar i rorelse och
da och da gor ett nedslag hos ndgon av de operativa enheterna.

Huvudkontorets roll och funktioner har otvetydigt forandrats, sam-
tidigt som det finns kvar mycket av de traditionella évergripande och
strategiskt inriktade uppgifterna pa huvudkontoret. Att utifran foreta-
gets resurser och den omgivande miljon formulera en vision, kommu-
nicera den till lagre nivder i foretaget och darefter genomfora strategin,
formulerades redan pa 1960- och 1970-talen som huvudkontorets vik-
tigaste uppgift (Chandler 1962, Scott 1971). Andra explicita uppgifter
som enligt forskningen ansetts ligga inom huvudkontorets harad har
att gora med att skapa aktiedgarvirde, reducera risker och utnyttja sy-
nergier som harror ur foretagets olika verksamheter (Sharpe 1963, Al-
lan och Hammond, 1975).

Ibland beskrivs huvudkontorets roll och inflytande i termer av en
maktkamp eller ett forhandlingsspel mellan dels huvudkontoret och de
underliggande enheterna, dels de underliggande enheterna sinsemellan
som stravar efter att nd inflytande i huvudkontoret. Medan huvudkon-
torets mal ar att fordela resurser sa effektivt som mojligt ar malet for
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de underliggande enheterna att paverka fordelningen av resurser. Kon-
cernens struktur och maktfordelningen ar enligt detta synsitt ett resul-
tat av standigt pagdende forhandlingar och maktkamp mellan olika in-
tressenter i foretaget.

Den rollforandring som skett av huvudkontorsfunktionen under se-
nare ar har bland annat att gora med den okade anvandningen av in-
formationstekniken, vilket gor det mojligt att samordna och overvaka
geografiskt spridda verksamheter pa ett annat sitt an tidigare. Utveck-
lingen av IT har foljaktligen bidragit till en globalisering av foretagens
ledning. Decentralisering av foretagens verksamhet syns framst i en ge-
ografiskt spridd tillverkning, inte ens FoU-verksamheten anses idag be-
hova ske i direkt narhet till huvudkontoret (Braunerhjelm och Lindqu-
ist, 1999). Samtidigt kan konstateras att resandet i koncernledningen
har tilltagit. Foljaktligen — IT till trots — forefaller personliga kontakter
vara viktiga for att dvervaka och motivera arbetet i geografiskt ut-
spridda enheter. Bland 6vriga men mindre uttalade forandringar marks
en minskad storlek generellt av huvudkontoret, det vill siga en hogre
grad av decentralisering, samt att huvudkontoret blivit "rorligare”.'

Det ar darfor viktigt att inte omedelbart anldgga den syn pa foreta-
get som den monolitiska, viasentligen toppstyrda produktionsorganisa-
tion som speglas i figur 2.1 och den teoretiska litteraturen (se ocksa
Aoki 1986, Eliasson 1976, 1984, Radner 1991, Williamson 1970,
1975). Varje organisation styrs genom ndgon form av hierarki, med
vad vi kommer att visa i denna studie av huvudkontorets roll ar att sa-
vil produktionen som huvudkontorets funktioner héller pa att distri-
bueras over marknaden och geografiskt.

Huvudkontorets lokalisering — drivkrafter
enligt tidigare forskning

Till skillnad fran lokalisering av tillverkning och FoU, som genomlysts
och analyserats i en rad rapporter, ar forskning kring huvudkontorslo-
kalisering forhallandevis fragmentarisk. Lange utgick man fran att vis-
sa funktioner med nodvandighet maste finnas samlade i ett centralt hu-
vudkontor, samt att lokaliseringen av huvudkontoret bestims av var
foretaget har sin tillverkning. Historiskt sett ar detta monster ocksa
mycket tydligt.
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Inom forskningen, sirskilt huvudfiran inom den nationalekonomis-
ka disciplinen, har intresset for huvudkontorslokalisering varit narmast
obefintligt.'” Det dr framst inom disciplinen ekonomisk geografi som
fragor relaterade till lokalisering av huvudkontor studerats. Den analy-
tiska ramen ar ofta en nitverks- eller kluster/agglomerationsmodell.
Nirhet till politiska och finansiella centra, samt tidseffektiva kommuni-
kationer ar de faktorer som i regel erhaller bast forklaringsvirde.'®

Hur ser det ut idag?

I den tidigare refererade ISA-studien (1999), som utgér fran de 30 stor-
sta svenska foretagen med huvudkontoret i Sverige 1999 samt dessa fo-
retags 108 underkoncernshuvudkontor, konstaterades att storstiderna
dominerade vad giller lokaliseringen av svenska foretags huvudkontor.
Av figur 2.2 framgér att tva tredjedelar av huvudkontoren var lokalise-
rade till Stockholm, medan resterande huvudkontor fordelade sig jamnt
mellan Goteborg/Malmo och 6vriga stider (17 procent vardera).

Saledes foreligger en tydlig geografisk koncentration av huvudkon-
toren till de storsta svenska staderna. Av de olika huvudkontorsfunk-
tionerna ar finans den funktion med storst koncentration till Sveriges
”finanscentrum™, det vill sdga Stockholm. Minst beroende av en stor-
stadslokalisering ar FoU dar drygt en tredjedel av foretagen uppger att
de har forlagt denna funktion till platser utanfor Stockholm, Goteborg
eller Malmo. Vi kan ocksd konstatera att f4 av koncernhuvudkonto-
rens funktioner aterfinns utomlands.

Figur 2.2. Lokalisering av huvudkontorsfunktioner
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Figur 2.3. Lokalisering av underkoncerner
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I ISA-studien var ca 65 procent av de drygt 100 underkoncernerna
forlagda till Sverige, medan resterande 35 procentvar utlandsbaserade.
Detta adr nistan en fordubbling jamfort med 1989, da 21 procent av to-
talt 104 produktdivisioner i de 19 storsta svenska internationella kon-
cernerna hade sina ledningar utomlands (Forsgren m.fl. 1995).

Europa dominerar som viardregion for huvudkontoren pa under-
koncernsnivd, daven om dessa finns representerade i samtliga virldsde-
lar forutom Afrika (figur 2.3). I den nordiska regionen finns ca 26 pro-
cent av underkoncernshuvudkontoren, medan USA och Tyskland dr de
lander dar flest huvudkontor pa underkoncernsniva finns lokaliserade
(ca 14 procent).

Nar det galler rorligheten av individer mellan huvudkontoret och
underliggande beslutsenheter finns ytterst fa studier. I ISA-studien fore-
foll dock rorligheten vara tamligen lag. Rorligheten tenderar ocksa att
vara praktiskt taget "enkelriktad” sa till vida att flodena framfor allt
sker fran koncernhuvudkontor till underkoncern. Totalt handlar det
dock om forhéllandevis fa individer som flyttat mellan koncernhuvud-
kontoret och utlindska underkoncerner.

Dessa matt fangar dock endast rorelser mellan det i Sverige lokalise-
rade huvudkontoret och huvudkontor pd underkoncernniva beldgna i
Sverige och utomlands. Uppskattningar av sysselsittningseffekterna av
en utflyttning av huvudkontor fran Sverige ger helt andra resultat. Som
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namnts i kapitel 1 tyder vissa berikningar pa att foretagens planer att
flytta huvudkontoret innebir att ca 25 000 personer kan komma att be-
roras under en tredrsperiod.'” Eftersom denna brain-drain kan antas
omfatta stora delar av eliten bland svenska foretagsledare innebar detta
en betydande kompetensdrinering.

Vad styr lokaliseringen av svenska huvudkontor?

Ovan har vi diskuterat vad forskningen och tidigare studier har att siga
om huvudkontorens lokalisering. Fragan ir i vilken utstrickning dessa
faktorer ocksa driver lokaliseringen av svenska huvudkontor idag? Ba-
serat pa enkaiter till huvudkontor pa savil koncernniva som underkon-
cernsniva stilldes fragan vilka faktorer som var viktigast vid lokalise-
ringen av huvudkontor (se Braunerhjelm och Lindquist, 1999). Respon-
denterna utgjordes av nagon i koncern- eller underkoncernsledningen
som fick vilja mellan foljande tio faktorer: 1) Narhet till kunder, 2)
Nirhet till leverantorer, 3) Nirhet till konkurrenter, 4) Nirhet till FoU-
center, 5) Fordelaktig bolagsskatt, 6) Fordelaktig individuell skatt, 7)
Regelverk, ekonomisk politik, 8) Goda kommunikationer, 9) Fusioner
(endast koncernniva), 10) Uppkop eller stark tillvixt av underkoncern
(endast koncernniva).

Resultatet visas i figur 2.4. Fusioner med utlandska foretag, liksom
egna forvirv utomlands eller stark tillvixt i utlandsbaserade delar i
koncernen, ir tva viktiga forklaringsfaktorer till en omlokalisering av
huvudkontoret.*® Notera dock att det inte dr dessa tva faktorer som
rankas hogst. De dominerande drivkrafterna ar istillet individuella
skatter och kommunikations-/transportforutsiteningar. Ocksa nirhet
till kunder och ett attraktivt regelverk/ekonomisk politik rankas for-
hallandevis hogt. Resultatet stodjer siledes en del av de faktorer som
enligt tidigare forskning styr huvudkontorslokaliseringen.

En del intressanta skillnader framtrider mellan huvudkontor pa
koncern- och underkoncernsniva. Individbeskattningen bedoms séle-
des spela en viktigare roll pd underkoncerns- dn pa koncernniva. Ska-
len kan hanforas dels till ledningens eget intresse av en god inkomst ut-
veckling, sirskilt pa underkoncernsniva, dels till att rekrytering av ut-
lindsk kompetens ofta forutsitter andra skattenivéer in de svenska. A
andra sidan uppges kommunikationerna vara mer avgorande pa kon-
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cernniva for huvudkontorets lokalisering dn pa underkoncernniva. Re-
sandet kan ocksa forvintas vara storst pa koncernhuvudkontoret. No-
tera dven att narhet till FoU har erhdllit den ldgsta vikten bland dessa
lokaliseringsfaktorer for savil koncerns- som underkoncernshuvud-

kontor.

Figur 2.4. Faktorer som paverkar huvudkontorets lokalisering
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Anm: Genom att ange en siffra pa en sjugradig skala (dir siffran sju indikerar mycket viktig) speci-
ficeras hur viktig respektive faktor anses vara. For de tva sistnamnda faktorerna, fusioner respekti-
ve forviirveller tillviixt i utlindska underkoncerner, finns uppgifter endast pd koncernniva.
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KAPITEL 3

bJ

»Huvudkontoret ar en brevlada’
— den svenska I'T-industrin

PONTUS BRAUNERH]JELM

ATT HUVUDKONTORET Overgdtt till att vara en ”brevldda” ar ma-
hianda en overdrift. Citatet, som ir himtat fran en intervju med ett av
de foretag som deltar i undersokningen, speglar dock den forandringen
av huvudkontorets roll som ocksd redovisats av andra foretridare
inom IT-industrin. Hur representativ den dsikten ar for hela naringsli-
vet dterstar att se. Redan i kapitel 1 kunde vi dock konstatera att 1 T-in-
dustrin pd flera sitt skiljer sig fran de andra branscher som ingdr i rap-
porten. IT ar en relativt ny bransch med manga smé och nya foretag,
och ingen annan bransch har heller s stor andel huvudkontor forlag-
da utomlands.

Syftet med detta kapitel dr att belysa de drivkrafter som paverkar
huvudkontorets lokalisering i den forhdllandevis nya och lattflyktiga
IT-industrin. Den analys och de resultat som presenteras i kapitlet ba-
seras pa sammanlagt 15 djupintervjuer med sex foretag: Cell Network
AB, Ericsson AB, Meridium AB, Net Insight AB, Switchcore AB och
WM-data AB, samt foretradare for en facklig organisation med ett be-
tydande dgande i nya, teknikintensiva foretag, och en branschorgani-
sation. I tabell 3.1 ges ndgra oversiktliga uppgifter om foretagen.

Urvalet foretag baseras pa en strivan att fi med sdvil stora, vileta-
blerade, multinationella foretag som sma och nystartade foretag. Lika-
sa finns stora skillnader i verksamhetens inriktning mellan foretagen. 1
vissa fall utgdr verksamheten frin en eller flera produkter (Ericsson,
Net Insight och Switchcore) med betydande forsknings- och utveck-
lingssatsningar (FoU), medan andra foretag :ir mer konsultinriktade
med varierande inslag av utveckling av nya produkter och tjanster i sitt
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Tabell 3.1. Data om de intervjuade féretagen (1999)

Foretag Grundat ~ Verksamhet Lokaliseringav ~ Antal Varav Omsattning  FoU

huvudkontoret  anstillda  utomlands  (mkr) (mkr)
Ericsson 1876 Produkt Stockholm

och London 103 300 59 800 215 403 33123
CellNetwork 1999 Konsult Stockholm 369 65 330 Lu.
Meridium 1999 Konsult Stockholm 65 0 26 0
Net Insight 1996 Produkt Stockholm 81 5 27 74
Switchcore 1997 Produkt Lund 65 8 0,5 21,5
WM-data 1969 Konsult Stockholm 7 689 2298 12 700 iu.

1 Sammanslagning av Cell Consulting Group, Linn¢ Group och New Media Science.

utbud (Cell, Meridium och WM-data). Vissa foretag har ocksa varit
med linge (Ericsson bildades 1876), andra dar mer eller mindre nystar-
tade (Meridium kom igang 1999), medan WM-data har en historia
som omspinner drygt tre decennier (startades 1969). P4 motsvarande
sitt representerar foretagen en blandning nir det giller notering pa oli-
ka aktieborser och dgandestrukturer (endast Meridium ir onoterat).

Vir forhoppning ar darfor att intervjuerna med dessa foretag — trots
det begrinsade urvalet — ger en ndgorlunda representativ bild av IT-in-
dustrins syn pa huvudkontorets roll och betydelse for foretagen och
vilken betydelse huvudkontorslokalisering inom [T-sektorn har for
samhillsekonomin i stort.

De centrala fragestillningarna i kapitlet handlar om de faktorer
som styr lokaliseringen av huvudkontor, hur IT-foretagen bedomer ut-
sikterna for kompetensforsorjningen i Sverige och i vilken utstrickning
rorligheten av nyckelpersonal har 6kat mellan foretag och linder. Sar-
skild uppmirksamhet dgnas effekterna av en okad arbetskraftsrorlig-
het — faktisk och forvintad. Har detta okat foretagens sarbarhet och
hur skyddar sig foretagen for en eventuell kompetensflykt?

Vi kommer ocksd att redogora for hur foretagen ser pa effekterna av
en utflyttning av huvudkontor pa det omgivande samhallet. Finns det
nagra positiva spridningseffekter kopplade till en huvudkontorslokali-
sering och hur kommer dessa eventuella effekter till uttryck? Krivs det
en omliggning av den ekonomiska politiken och kan vi urskilja vl
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identifierbara faktorer som hammar den framtida utvecklingen? Avslut-
ningsvis summerar vi de forhéllanden som enligt de intervjuade foreta-
gen har storst betydelse for huvudkontorslokalisering i IT-industrin.

Huvudkontorets roll - fran strategisk
beslutsenhet till ”brevlada™?

Genomgaende uppger de intervjuade foretagen att huvudkontorets roll
har forandrats vasentligt under det senaste decenniet. [ huvudsak inne-
bar dessa forandringar att huvudkontoret har blivit mindre, mer de-
centraliserat och mer rorligt. I takt med att beslutsstrukturen har de-
centraliserats har antalet anstillda pad huvudkontoren minskat. Det ar
just detta som dsyftas med beskrivningar av huvudkontoret som en
”brevldda”, eller, som det utrycktes i en annan intervju, ”... en central
serviceorganisation”. Huvudkontoret uppges vara avskilt fran de mer
operativa verksamheterna och beslutsprocesserna. I vissa fall har det
utvecklats till en enhet som mottager forslag och arrangerar interna
och externa moten. Det finns ocksd en inte forsumbar prestige for che-
fer, som inte tillhor det absoluta toppskiktet, att ”synas” pa koncern-
huvudkontoret.

Detta dr dock en alltfor forenklad bild av huvudkontoret. Aven inom
en sddan relativt ny bransch som IT ligger fortfarande mycket kvar av
det traditionella, overgripande strategiska och organisatoriska besluts-
ansvaret i huvudkontoret, hierarkierna ar langt ifran utrotade. Lang-
siktiga riktlinjer for verksamheten och en overgripande fordelning av re-
surser och verksamhet pa underliggande enheter sker pa det centrala hu-
vudkontoret. Viska i de foljande avsnitten ndgot mer detaljerat beskriva
hur foretagen bedomer att huvudkontorets roll har dndrats och vikten
av att samlokalisera huvudkontoret med tillverkning och FoU.

Huvudkontorets storlek och roll
Den operativa ledningsgruppen pa huvudkontoren har minskat. For de
mindre foretagen handlar det om kanske 5-8 personer, medan storfo-
retaget Ericssons ledningsgrupp uppgar till 20-25 personer. Flertalet
foretag arbetar parallellt med en storre ledningsgrupp som dock inte
ingar i den innersta beslutskirnan i huvudkontoret.
Huvudkontoret uppges i de flesta intervjuerna inte vara en enskild
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och fysiskt avgrinsad verksamhet. Istallet beskrivs huvudkontoret och
huvudkontorsfunktionerna som spridda. Det finns i egentlig mening
inte ndgot centralt koncernhuvudkontor, bilden av en alltmer fragmen-
terad verksamhet tonar fram. I till exempel Ericssons fall uppges att
det finns fyra egentliga huvudkontor forlagda till Stockholm, London,
USA och Asien. De tvad forstnimnda har en ndgot storre vikt i Erics-
sons organisation. Denna decentraliserade form, jamfort med den tra-
ditionella mer hierarkiska modellen, innebir i sig att huvudkontoren
blir mindre. De mindre foretagen uttrycker det som att ”huvudkonto-
rets placering driver runt”, alternativt att "huvudkontoret finns dar
koncernchefen bor” eller diar “koncernchefen och hans pc befinner
sig”. [ ett fall finns en uttalad strategi att huvudkontoret inte far vixa
mer, istillet ska verksamheter delegeras till andra enheter. Flera foretag
har ocksa uppgivit att tidigare intern verksamhet har outsourcats till
externa tjansteforetag.

Ett av foretagen, WM-data, har till stora delar limnat den traditio-
nella stabsorganisationen pa huvudkontoret och évergatt till en mer
projektbaserad organisationsform. Enligt WM-data ar fordelen en
okad tydlighet. Det ar lattare att avgora nar projekt paborjas och av-
slutas. Dessutom innebir det en storre flexibilitet dar olika fragor kan
fordelas till personer som ir sirskilt vil skickade att hantera just dessa.
Samtidigt kvarstar till viss del en traditionell ansvarsfordelning for vis-
sa "karnfunktioner”.

Sammantaget framgar dock att huvudkontorets viktigaste roll fort-
farande ar att vara foretagets strategiska och operativa "hjirna”, att
initiera och uppmuntra teknikutveckling och innovationer, samt att
skota relationen till investerare och finansmarknad. I denna roll ingar
ocksa uppgiften att overvaka dotterbolagens verksamhet, att stodja
dessa och att agera bollplank. Likasd spelar huvudkontoret en viktig,
ofta avgorande, roll nir det giller relation till — och bearbetning av —
de storsta och strategiskt viktigaste kunderna.

Decentralisering och rorlighet
Parallellt med att huvudkontoret decentraliserat olika funktioner har
ocksa vikten av nirhet till de mer operativa verksamheterna i foreta-
get/koncernen minskat. Detta giller oavsett om nirhetsdimensionen av-
ser kunder, FoU eller finansmarknad. Betydande skillnader foreligger
dock mellan framst produktbaserade och mer tjinsteinriktade foretag.
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De decentraliserade strukturerna stiller storre krav pa resande.
Ledningsgruppen ar darfor ofta spridd och pa resande fot: ”ledningen
finns ingenstans”. Tidseffektiva kommunikationer uppges vara en vik-
tig faktor vid lokalisering av huvudkontor for savil det storsta foreta-
get (Ericsson) som for det minsta (Meridium). Ett foretag (Cell) uppger
att i princip ar London och Frankfurt lika tankbara orter for huvud-
kontoret som Stockholm, men att det i dagsliget inte finns nagra pla-
ner p4 att flytta huvudkontoret. Om foretaget befinner sig i en stark in-
ternationaliseringsfas kan det till och med vara en nackdel att huvud-
kontoret finns i Sverige, eftersom hemmamarknadsenheterna tenderar
att prioriteras och dessutom har en annan tillgang till huvudkontoret.

Bland de traditionella stabsfunktioner som decentraliserats i savil de
mindre som i de stora foretagen mérks bland annat personalfunktionen
(human resources). [ Ericssons fall sitter en enhet i London som ar in-
riktad pa den internationella rekryteringen, “global talent for global
companies”, samten enhet i Stockholm som ar mer inriktad pa lokalre-
krytering. Ocksa andra foretag har utlokaliserat personalfunktionen,
dock inte alltid utomlands. I till exempel WM-data finns den 1 Falun.

Dessa decentraliseringsstravanden hindrar enligt foretagen inte att i
forsta hand finans- och investerarfunktionerna, i viss mdn ocksa strate-
giska funktioner som har att gora med varumarket (branding), samt
utveckling av ny teknik, maste ledas fran huvudkontoret. For nagra av
foretagen ir dven finans- och investor relation-funktionerna skilda
fran det centrala huvudkontoret, i andra anses just dessa funktioner
vara centrala for huvudkontoret. Aterigen behover inte detta innebira
London eller Frankfurt. Ett av foretagen uppgav att dessa funktioner
delvis fanns i Vixsjo eftersom den huvudansvarige hade sin bostad dir.
Det kan vara virt att notera att i fallet WM-data omfattas dven kon-
cernchefen och hans nirmaste medarbetare av en partiell utlokalise-
ring: under vissa perioder kommer dessa personer att finnas pa kontor
lokaliserade till deras dominerande marknader i Norden.

Forskning och utveckling (FoU)
Nir det giller forskning och utveckling framtrader tydliga skillnader
mellan produkt- och tjinsteinriktade foretag. De senare utmirks av en
betydande decentralisering dar utveckling snarast handlar om kodifie-
ring och design av teknik, ofta i niara samarbete med kunden. I regel
gors ett avtal med respektive kund dir dgande- och nyttjanderatt noga
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specificeras. Eftersom det ar svart att patentera, eller att erhilla copy-
right, pa design av olika tekniska losningar ar detta en central fraga for
foretagen. Leverantorsforetaget ar man om att erhalla dganderatten till
koder och olika designer som har si kallade generiska kunskaper, det
vill siga sddana som kan dteranvindas i andra, liknande tjanster och
produkter. Det ar en forutsattning for att foretagen kan uppna stor-
driftsfordelar, vilket i sin tur ar nodvandigt for att tacka utvecklings-
kostnaderna. Samtidigt maste detta balanseras mot kundens intresse
av ensamritt till en design eller kod for att hindra andra foretag att ex-
ploatera samma system eller idé.

Generellt kan sdgas att foretagen efterstravar si mobila och flexibla
kompetensstrukturer att man med kort varsel kan omplacera kompe-
tent personal till de kunder och de projekt dar behovet ar som storst.
Detta giller sarskilt den mest avancerade kompetensen. Exempelvis ar-
betar Cell med en mobil enhet — si kallade tiger teams — med London
som bas. Med kort varsel kan dessa “tigrar” sattas in dar deras spjut-
spetskompetens sarskilt behovs. Utveckling forlaggs till kunderna och
sker bara i begransad omfattning i foretagens egna utvecklingsenheter.

Bland de mer produktbaserade foretagen (Ericsson, Net Insight) fo-
refaller behovet av narhet vara stort nar det galler utveckling av ny tek-
nik, medan mer mogen teknik kan decentraliseras. I Ericssons fall leds
FoU-verksamheten fran Kista och i nara samverkan med en annan
Stockholmsbaserad stabsfunktion, strategy and marketing. Centralise-
ring ar en uttalad strategi i Ericssons FoU-verksamhet vilket leder till
behov av nira relation till — i viss man samlokalisering med - huvud-
kontoret och vissa divisionsledningar. Detta beror bland annat p3 att
huvudkontoret ansvarar for de allra viktigaste kundkontakterna. IT-
foretag siljer en “vision”, darfor ar det ocksa viktigr att huvudkontor
och siljavdelningar har exakt information om var teknikfronten ligger
pa olika produkter och applikationer.?'

Ju mer teknikintensiva foretagen ar, desto viktigare ar det foljaktli-
gen att finnas i regioner som driver pa teknikutvecklingen, till exempel
i Silicon Valley eller den sa kallade Research Triangle i USA. Detta gal-
ler framst for Ericsson, Net Insight, och Switchcore — det senare foreta-
get har till och med fordagt sin marknadsavdelning till Silicon Valley.
Flera foretag uppger att tekniken fortfarande kommer fran USA, ocks
nar det giller ett omrade som mobilt internet.
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Nadrbet

Vikten av nirhet, som delvis berorts ovan, uppstar framfor allt i kund-
relationerna. For tjansteproduktion, som IT, ar lokal nirvaro och tita
kundkontakter viktiga. I relationen till kunder ingar ocksa utbildning
och andra supportfunktioner. Detta giller framfor allt de mer operati-
va enheterna och paverkar inte specifikt huvudkontorets lokalisering,.
Huvudkontoret blir snarare nigot av en ”servicefunktion”, med myck-
et resande till divisioner, dotterbolag och kunder.

Kundforetag vars huvudkontor flyttar ut ur Sverige upplevs dock
som ett vixande problem. Ju mer komplexa system som efterfragas,
desto storre sannolikhet att besluten tas pa huvudkontorsniva. Det le-
der till att IT-foretagen maste folja efter vid en eventuell utfly ttning av
huvudkontoret, man far vad som brukar kallas en ”bandwagon”-ef-
fekt. Cell, WM-data men ocksd Meridium planerar alla for en (okad)
internationalisering. Dock uppges detta inte beréra huvudkontorets lo-
kalisering, manga ganger inte ens de operativa enheterna, utan snarare
individer.

Drivkrafter och sirbarhet

Drivkrafterna bakom huvudkontorets lokalisering dr komplexa och
svarfangade till sin natur. Ofta dr det en historisk tillfallighet var hu-
vudkontoret finns, i vissa fall styrs lokaliseringen av nationella och kul-
turella sirdrag. Saledes forefaller till exempel Nokia ha en storre natio-
nell forankring dn Ericsson, sannolikt beroende pa att Nokia ar ett
yngre foretag som dessutom finns i ett land med en relativt kort histo-
ria av sjalvstindighet bakom sig.

Under senare ar har emellertid ettantal faktorer identifierats som pa-
verkar huvudkontorets lokalisering, ndgra har berorts ovan. Oaktat his-
toriska skal och skillnader i kulturer kan huvudkontorslokaliseringens
drivkrafter sagas vara avhangiga langsiktig kompetensforsorjning, kva-
litet pa boende, skola och rekreation samt skatternas struktur och niva.
Sveriges perifera lige, relativt hoga inkomstskatter och forhallandevis
stranga klimat ar, enligt foretagen, en nackdel. Samtidigt har vi uppen-
bara fordelar nir det géller livsmiljofaktorer som unika rekreationsom-
raden, fungerande kommunikationer och en hygglig niva pa den sociala
servicen. Vid en internationell jamforelse anses Sverige ocksa klara sig
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forhallandevis bra nir det géller foretagsklimat, men uppvisar betydan-
de svagheter inom vissa for foretagen strategiskt viktiga omraden.

Ett dterkommande omride som upplevs som ett problem ar skatter-
na. Skattefragan har ocksa att gora med foretagets domicil, det vill
sdga var huvudkontoret dr registrerat, vilket kan ha betydelse for skat-
teintakter, samt dgarstrukturen i samhillet. En representant for fack-
foreningsrorelsen uttryckte detta pa foljande satt: ”Strukturen pa Sve-
riges skatter kan vara ett problem, det vill siga lag i foretagsledet men
hog pad dgarsidan. Om skatter diskriminerar dgande bor det atgirdas,
idag utgors dgandet till 70 procent av finansiella forvaltare vilket dr en
alldeles for hog andel.”??

P4 foretagsnivd handlar det dock mest om vilka ekonomiska incita-
ment som finns att tillgd for att behalla kompetent personal samt fore-
tagsskatterna i generell mening. Ett av de intervjuade foretagen hivda-
de att det ar en fordel att finnas i ett omrdade dar mojligheterna ar sto-
ra till en sd kallad home run, det vill siga dar forutsittningarna ar
storst att attrahera investerare, bli borsnoterade och forhoppningsvis
erfara en kursutveckling som gor aktiedgare och optionsinnehavare
(ofta anstillda) formogna. De individuella mojligheterna och incita-
mentsstrukturerna ar alltsa vasentliga. Omdomena varierar dock fran
att disponibel inkomsten dr mycket viktig, till att livsmiljon — i bred be-
mirkelse — dr mer avgorande.

Ann-Marie Nilsson, vd for IT-foretagens branschforening, hiavdar
att IT-foretagens struktur med ett fital dominerande dgare gor det latt
for dem att registrera foretaget (eller dgandet av foretagets aktier) i lan-
der med en formanligare beskattning. Aven flera av de andra foretagen
(WM-data, Switchcore) papekar att digandet drivs ut av skatterna. Till
viss del har detta lindrats genom att det sd kallade skattefrilset, det vill
sdga borsnoterade foretag dar dgandet domineras av en familj, ar be-
friade fran formogenhetsskatt. 1 sig dr detta en anomali, det forefaller
vara svarforenligt med den ideologiska grundvalen hos socialdemokra-
tin att skapa skattefrilsen. Dessutom ar detta frilse begrinsat till ett
visst antal familjer. Det finns inte mojlighet for intrade av nya ”med-
lemmar™.

Optionsskatten dr den enskilda skatt som framst lyfts fram av de in-
tervjuade foretagen som ett problem (se ruta).
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Optioner

De vanligaste typerna ar:

Képoptioner. De ger ratt, men inte skyldighet, att kdpa aktier till ett forutbestamt
pris. Vardeférandringen efter forvérv beskattas som inkomst av kapital nar (och om)
optionen utnyttjasX*

Teckningsoptioner. Det ar den vanligaste typen i Sverige. De ger rétt att teckna nye-
mitterade aktier i foretaget. Distribution av teckningsoptioner i féretaget kan ske pa
tva satt. Dels genom att ett skuldebrev med tillh6rande option forvérvas, varefter
skuldebrevet siljs och optionen behalls. Skillnaden mellan forvarvet av skuldebrevet
inklusive option, och férséljningen av skuldebrevet, utgér premien for optionen. Dels
genom att férvarva teckningsoptionen fran innehavare av bade skuldebrev och teck-
ningsoption. Vardeforandringen efter forvarv beskattas som inkomst av kapital*
Personaloptioner. Det ar ett sarskilt instrument narbeslaktat med teckningsoptio-
ner. Vardeforandring till och med utnyttjandet eller 6verlatandet av optionerna be-
skattas som inkomst av tjanst hos optionsinnehavaren, féretaget betalar sociala av-
gifter. Efter det att option bytts mot aktier beskattas vardestegring pa aktier enligt
sedvanlig kapitalinkomstskatt vid férséljning. | regel maste den anstéllde lamna till-
baka optionerna om anstallningen upphér fére den tidpunkt d& optionerna kan ut-
nyttjas. Personaloptioner anvands for att lasa nyckelpersonal till féretaget.
Syntetiska optioner. Dessa ger inte innehavaren ratt att kopa aktier, men daremot
ratt att erhdlla skillnaden mellan aktiekurs och optionens I6senpris om aktiekursen
overstiger l6senpriset. Vardeforandringen efter forvarv beskattas som inkomst av

kapital nar (och om) optionen utnyttjas*

*Forutsétter en premie pa optionen, det vil saga att forvarv skett till marknadsvarde.

Idag kan inte nyckelpersonal lasas fast genom personaloptioner ef-
tersom skatteeffekterna ir sa pass oformanliga och ooverskadliga. Per-
sonaloptioner beskattas som inkomst hos optionsinnehavaren, och
skatten erliaggs — liksom arbetsgivaravgiften — nir optionerna realise-
ras. Det innebir att foretagen riskerar att bygga upp mycket stora la-
tenta skulder (sociala avgifter), vilket ocksa paverkar det egna kapita-
let i foretaget. Anvindningen av personaloptioner uppges vara begrin-
sad inom IT-sektorn. Istallet arbetar man med andra instrument (teck-
ningsoptioner m.m.) som dock saknar de inlasningseffekter som just
efterstravas med personaloptioner. Optioner ir inte det enda — men
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kanske det viktigaste — instrumentet som anvands for att attrahera
nyckelpersoner. En aktiv spinn-off-politik i vissa bolag, det vill saga
personal i foretaget har mojlighet att starta och avyttra foretag, ingdr
ocksa i strategierna for att behalla kompetens.

Problemet med personalrelaterade skatter uttrycktes av ett foretag
pa foljande satt: “rddande skattesystem innebar att man hela tiden
stills infor valet mellan att dra pa sig mycket stora kostnader eller att
vilja olagliga losningar.” Dessutom namndes sarskilt de absurda kon-
sekvenserna av famansbolagsreglerna, det vill siga att investerare som
tillfor kapital och dessutom engagerar sig aktivt i verksamheten straff-
beskattas, eftersom utdelning och realisationsvinster da riskerar att bli
beskattade enligt reglerna for inkomst av tjanst och inte i enlighet med
den lagre skattenivan pa kapitalinkomster.

Pa dgarsidan konstateras att formogenhetsskatterna ar en klar flytt-
signal fran politikerna, det vill sdiga man ar vialkommen att bedriva
verksamhet i Sverige men inte att bygga upp en formogenhet. Likasa
understroks att det for framtiden ar viktigt att alla asymmetrier i skat-
telagstiftningen avvecklas: dels mellan olika skattebaser, dels mellan
Sverige och utlandet. Den av riksdagen nyligen beslutade expertskatten
innebar forbattrade mojligheter att fa hit utlindska experter, men be-
doms inte var en langsiktigt hallbar losning.

Kompetensforsorjning

De flesta foretagen papekar att en betydande kompetensbrist forelig-
ger, men havdar samtidigt att detta inte ar ndgot skal att flytta huvud-
kontoret. For det forsta ar kompetensbristen mest pataglig nar det gal-
ler tekniker, inte de tjansteman som i regel huserar pa huvudkontoren.
For det andra ar situationen inte battre i andra lander och regioner.
Den senaste tidens konsolidering av IT-industrin, med konkurser och
fristalld arbetskraft som foljd, har dock haft det goda med sig att den
akuta kompetensbrist som tidigare fanns har littat nagot.

Ett ytterligare sitt att minska kompetensbristen har varit att ligga
ut — outsourca — enklare programmering till andra linder, bl.a. Balti-
kum. Samtidigt anses det vara en stor brist att kompetensinvandringen
till Sverige ar praktiskt taget obefintlig, och att redan invandrade indi-
vider utnyttjas sa daligt. De utomeuropeiska studenter som utbildas i
Sverige stannar ytterst sillan kvar, istallet hamnar de ofta i USA. Enligt
Ann-Marie Nilsson, IT-foretagarna, har det att gora med bade en sam-
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re forvantad inkomstutveckling i Sverige och en omfattande byrdkrati.
Andra skl som framforts ar det homogena svenska samhillet och var
oformdga att ta hand om invandrare.

Samtidigt har rorligheten hos de anstillda i de intervjuade foretagen
okat starkt under de senaste aren, vilket resulterat i en hogre takt i fo-
retagens personalomsittning. Enligt foretagen kan ett okat intresse for
deras nyckelpersonal ocksa noteras fran utlandska foretag, framfor alle
de som etablerat sig i Sverige. En anstallning 1 ett utlandsagt foretag
kan innebara att steget till samma foretags enheter i utlandet blir latta-
re att ta. Det anses vara en fordel att kunna erbjuda personal mojlighet
att arbeta utomlands, vilket dock ar forenat med betydligt hogre kost-
nader for foretagen. Bland de intervjuade foretagen har Ericsson och
WM-data storst utlandsverksamhet. [dag finns dock inget storre tryck
att bli flyttad till enheter utanfor Sverige och foretagen uppger vidare
att den kompetensutflyttning som sker till andra lander fortfarande ar
blygsam.

Kampen kring “hjarnorna” pa hemmaplan ar emellertid tamligen
intensiv. Den eventuella brain-drain som sker hos ett foretag motsvaras
darfor av en brain-gain hos andra foretag, ofta lokaliserade pa samma
plats. Detta galler sival teknisk kompetens som huvudkontorskompe-
tens generellt. Pa sikt forvantas detta leda till stigande arbetskrafts-
kostnader for foretagen. Nar det giller huvudkontorskompetens hand-
lar det framfor allt om chefer pd mellanniva, det vill siga nivderna just
under koncernledningen.

Forindividen ar det en attraktionskraft att vara i utvecklingens epi-
centrum, det ar forenat med en icke obetydlig prestige. Ericsson anser
just forskningsmiljon som foretaget kan erbjuda vara en lika viktig re-
kryteringsfaktor som inkomster och andra formaner. Men aven Erics-
son maste naturligtvis tillimpa hela arsenalen av optioner, vinstdel-
ningssysten m.m., nyligen forstarkt med en aktiv spinn-off-verksamhet
i foretaget, for att ta vara pa de interna talangerna.

Foretagen uppger ocksa att klustermiljder, som till exempel Kista,
ar viktiga for kompetensforsorjning och den lokala arbetsmarknad
som dessa innebar. Kluster attraherar bade foretag och arbetskraft. For
att kluster ska bli riktigt dynamiska kravs dessutom att det finns en
spannande livsmiljo med tillgdng till underhdllning, rekreation och
kultur. Har anses Sveriges position ha starkts kraftigt under det senas-
te decenniet. Ericssons roll for klustret betonades ocksd: Om Ericsson
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blev utlandsagt vore det katastrof for klusterdynamiken.” Likasd fram-
fordes synpunkten att man hellre tar lite hogre l6nekostnader och far
del av klustrets dynamik, dn utlokaliserar verksamhet till en lagkost-
nadsmiljo. Den senare strategin leder visserligen till kortsiktigt lagre
kostnader, men ocksa en forsvagad dynamik.

Kompetensflykt och sdrbarhet

Vi har noterat att personalrorligheten har 6kat markant enligt de inter-
vjuade foretagen. Traditionell lojalitet med arbetsgivaren ar till stora
delar bortblast och sarbarheten for personalflykt okar hela tiden enligt
foretagens bedomningar. Rekrytering fran headbunters har blivit allt-
mer aggressiv och sker pa allt lagre nivder. For att motverka detta mas-
te, enligt ett av de intervjuade foretagen, en ”marxistisk kapitalism”
tillampas, det vill siga program som leder till delagarskap i foretaget,
optioner och liknande incitament. Under senare tid upplever dock fo-
retagen att lonen i sig blivit viktigare for att attrahera personal.

Trots att personalrorligheten har 6kat markant under senare ar —
foretagens personalomsittning uppgar till omkring 15-20 procent per
ar — ar det fortfarande langt kvar till de amerikanska nivaerna som ofta
ar nirmare 40 procent. Den liagre personalomsittningen anses vara en
fordel for Sverige; den gor det lattare att bygga upp nya verksamheter
och starta nya foretag. Sverige har ocksd en generell fordel i ett lagre
kostnadslage jamfort med internationella hotspots som till exempel Si-
licon Valley.

Men dven en med amerikanska matt lag personalrorlighet kan
asamka foretagen betydande problem. Den okade sarbarheten for for-
lust av nyckelpersonal uppges i ndgot fall ha inneburit att viss verk-
samhet har avbrutits. Foretagen forvantar sig inte heller ndgon forbatt-
ring vad galler framtida kompetensforsorjning. Tvartom forutspas
problemen bli dn varre. Om forutsattningarna forsimras gentemot an-
dra lander och regioner, tror foretagen att detta pa sikt kan leda till att
verksamheter flyttar fran Sverige.

Det enda sittet att pa lang sikt hiava kompetensbristen ar utbild-
ningsinsatser, vilket dock ar forenat med en lang efterslapning i forhal-
lande till dagens efterfragan pa kompetens. Stora krav stalls pa utbild-
ningssystemen. Den tekniska utbildningen anses behova ¢ka i volym
samtidigt som kvaliteten hojs pa spetskompetensen. Inom IT skiftar
dessutom behoven forhallandevis snabbt, vilket understryker behovet
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av flexibla och mer efterfragansstyrda utbildningssystem, nigot som
dagens universitet och hogskolor har svart att leva upp till. Enligt fore-
tagen far de sjilva skota stora delar av spetsutbildningen. Pa kort sikt
kan bristen pa kompetens endast losas genom en okad arbetskraftsin-
vandring.

Effekter av huvudkontorets lokalisering

Som namnts i kapitel 1 dr huvudkontorsflytt i viss man en definitions-
fraga. Om ett utlaindskt foretag forvirvar ett svenskt innebir detta per
definition att hela eller delar av huvudkontorsfunktionerna lyfts éver
till det landet. Den hogsta beslutsnivan finns inte lingre kvar i Sverige.
P4 underkoncernsniva kan dock vissa funktioner kvarsta.

Stora och langsiktiga investeringsbeslut tas pa huvudkontorsniva
och idven relativt sma forandringar kan fa langsiktigt stora konsekven-
ser. I storforetagen ar det svart att f3 en overblick over hela verksam-
heten, det vill siga problem uppstir med att identifiera vilka enheter
som har den storsta framtidspotentialen och vilka regioner som lampar
sig bast for en viss typ av investeringar. P4 marginalen anses darfor
manga beslut paverkas av var huvudkontoret ir lokaliserat, till exem-
pel vad giller FoU. I en intervju uppgavs ocksa att det i storre foretag
finns ett forhdllandevis stort utrymme for viarderingar och koncernpo-
litiska overviganden, eftersom det dr svart att fa precis och korrekt in-
formation om foretagets olika enheter och hur forutsittningarna ser ut
for produktion i olika linder. Darmed forsvaras ocksd mojligheterna
att fatta rationella beslut. Istillet kan faktorer kopplade till den narlig-
gande miljon, och andra subjektiva orsaker, paverka besluten.

Spridningseffekter av huvudkontorsverksambet
Spridningseffekter uppstar framfor allt darfor att huvudkontoren ar
betydande kunder hos andra tjansteforetag. Det finns ocksa en kvalita-
tiv aspekt sa till vida att det ofta dr i samspelet mellan avancerade be-
stillare och avancerade leverantorer som nya varor och tjanster ska-
pas. Bade dessa faktorer lyfts fram av de intervjuade foretagen.

Huvudkontoren upphandlar enklare tjinster lokalt, liksom tjanster
som ar knutna till ett visst land, till exempel redovisning och juridik,
samt mycket avancerade eller omfattande tjanster. En flytt innebar dar-
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for att efterfragan for delar av tjansteinkopen ocksa flyttar. Genomga-
ende bedoms det av IT-foretagen som negativt att deras kundforetag
flyttar ut ur Sverige. Aven om inga stora forindringar star for dorren
idag, bedoms i ett langre tidsperspektiv en sddan utveckling kunna leda
till att mer av [T-foretagens verksamhet ocksa utlokaliseras. En kumu-
lativ process initieras inom den forhallandevis lattrorliga IT-industrin.

[T-foretagen har i sin tur lankar till det omgivande samhallet genom
sina egna leverantors- och kundnatverk. Flera foretag, sirskilt de mer
tjansteinriktade, anser dock att en utflyttning av huvudkontoret skulle
ha en marginell effekt pa inkop av tjanster. Dels darfor att bolagen re-
dan ar sa decentraliserade att mycket inhandlas lokalt, dels dirfor att en
hel del av tjanster och produkter tillhandahalls av globala leverantorer.

Generellt bedoms huvudkontor ha viktiga spridningseffekter, inte
minst till utbildning och kultur. Dessutom ar huvudkontoren en plant-
skola for framtida foretagsledare. Vidare ser de intervjuade foretagen
huvudkontoren som foretagets "hjarna” eller kompetenscentrum. Det
‘inna ocksa en regional infallsvinkel: lokalt engagerade huvudkontor
och foretagsledare kan vara avgorande for en orts eller en hel regions
atveckling.

En rad svenska IT-foretag, till exempel IBS och Intentia, har sitt ur-
sprung 1 svenska storforetag. Huvudkontoren ar diarfor ocksa viktiga
zenom att de leder till avknoppningar och nya foretag. Till detta kom-
ner de lokala nitverken och storforetagens vilutvecklade internatio-
aella siljorganisationer som byggts upp under lang tid. Nar svenska
storforetag siljs till utlandet forsvinner ocksa en kanal for leverantors-
foretagen till den globala marknaden.

Slutsatser

Inget av foretagen planerar att flytta sitt huvudkontor idag, samtidigt
som flera hivdar att om forutsattningarna skulle foriandras i forhallan-
de till andra lander och regioner ar det tamligen enkelt att flytta. Sveri-
ge har otvetydiga fordelar, fraimst kopplade till livsmiljo, det finns ock-
sd en signaleffekt i att komma fran en av Europas ledande IT-nationer.
Ur ett Sverigeperspektiv upplevs det som onodigt att riskera att eventu-
ella negativa effekter uppstar darfor att svenska system inte harmonie-
rar med utlindska, oavsett om det giller skatter, invandring eller ut-
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bildning. Agandet priglas av en betydande rorlighet och riskerar att
flytta helt och hallet vid en kris, eller pa grund av att skatter och andra
villkor avviker frin dem som finns i Sverige.

De nackdelar som lyfts fram ror sirskilt skattekonsekvenser som —
med undantag av foretagsskatten — upplevs som absurda. Flertalet av
de intervjuade anser att det foreligger stora och besvirande skillnader
mellan Sverige och utlandet vad giller skatterna, dven om man tror att
en konvergens pa skattesidan med 6vriga Europa pa sikt ar ofrankom-
lig. ”Platt” skatt, det vill siga ett system som innebir enhetliga nivaer
for saval tjanste- som kapitalinkomster, framhalls som ett 6nskvart al-
ternativ till dagens snariga skatteregler.

Aven utbildningspolitiska insatser och férenklingar av de regler som
omgirdar arbetsmarknaden efterlyses. Reglerna uppfattas som krangli-
ga. Rorligheten himmas genom turordningssystem och sa fort personal
ska goras delaktig i vinst blir det kostsamt for foretaget. Det dr svart att
utova vad en av de intervjuade kallade en "marxistisk kapitalism”. Ge-
nerellt uppfattas skatterna hindra de mindre foretagens tillviaxt och for-
utsittningar att utvecklas till medelstora foretag. ”Allt som ir rorligt”
madste harmonieras med andra och konkurrerande linder.

En forbittrad dialog med politiker efterstrivas ocksa. Politiken
upplevs vara priglad av ett korporativistiskt tinkande som ar frim-
mande for IT-industrin.

Andra huvudkontor ar viktiga for IT-foretagen som kunder, det
skapas en dynamik i samverkan mellan avancerade leverantorer och
dessa kravande kunder. Huvudkontor bedoms genomgdende vara vik-
tiga pa grund av dessa och andra spridningseffekter, dir finns bety dan-
de spetskompetens. Samtidigt konstaterar man att en internationalise-
ring och omorganisering av huvudkontoren pagar. Flera foretag upp-
ger ocksd att man efterstrivar en mer internationellt sammansatt led-
ningsgrupp. I allt hogre utstrickning aterfinns huvudkontoren dar
koncernledningen, eller koncernchefen, befinner sig. Bilden av det
gamla vertikalt organiserade huvudkontoret giller inte langre for stora
delar av [T-industrin.
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KAPITEL 4

Huvudkontorens roll i
halsoindustrinz

GUNNAR ELIASSON

DETTA KAPITEL handlar om huvudkontorets definition, lokalisering
och rorlighet i produktionen av varor och tjanster inom bioteknik-,
kemi- och likemedelsindustrierna samt inom sjukvarden. Urvalet fore-
tag gor att vi kan tala om en "hilsoindustri” baserad pa organisk kemi
och bioteknik, som alltmer i sina produkter ocksa integrerar dator- och
kommunikationsteknologi?* samt finmekanik.

Varfor dr viintresserade av huvudkontorens lokalisering och rorlig-
het i denna heterogena industrigrupp? Svaret ar enkelt: den utifrén en
nationell synvinkel enda riktigt intressanta huvudkontorsfragan — i
synnerhet for denna industri — ar att huvudkontorets lokalisering i des-
sa foretag paverkar kunniga och foretagsamma manniskors benigen-
het att arbeta i Sverige. Genom sin yrkesverksamhet medverkar de po-
sitivt till landets kompetensutveckling. Analysen har tagit detta som ut-
gangspunkt.

Bioteknik-, kemi-, likemedels- och sjukvardsindustrierna omfattar
tillsammans en mycket differentierad marknad for komplicerade pro-
dukter och tjinster. Dess enda gemensamma niamnare ar en mer eller
mindre direkt forankring i organisk kemi och bioteknik. Delar av den
industri vi valt att titta narmare pa iar en gammal industri inriktad pa
storskalig drift.?S Samtidigt klassas samma industri i sin moderna bio-
tekniskt baserade tappning som en del av den “nya ekonomin” med
sina karakteristiska kdnnetecken smaskalig och kompetensintensiv
produktion. De manga dimensionerna (heterogeniteten) gor dock det-
ta kapitels studieobjekt sarskilt intressant i sd matto att huvudkonto-
rets olika roller kan belysas i samma kapitel.
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Huvudkontoret har en strategisk betydelse for foretagets langsikti-
ga ekonomiska utveckling. [ huvudkontorets hogsta ledning avgors
storre forandringar i foretagens produkt-, marknads- och kundinrikt-
ning, samt hur foretagens organisation ska anpassas till strategiska
omdefinieringar eller forandringar i omvirlden; steg for steg for att ef-
fektiviteten i produktionen ska kunna uppratthallas eller genom radi-
kala omdaningar for att klara en ny produkt-/kundstrategi eller en
kris. Vi studerar hur marknader och teknologi sitter sin prigel pa hu-
vudkontorets och det kompetenta teamets (Eliasson 1990a) sitt att or-
ganisera och fornya sin egen ”intelligens” samt hur detta paverkar led-
ningens beslut att dndra lokaliseringen av olika huvudkontorsuppgif-
ter. De fragor som skall besvaras ar alltsd foljande:
¢ Vad menar vi med ett foretag och dess huvudkontor?

e Hur beror huvudkontorets roll och funktioner av foretagets tekno-
logi/marknad/produkt/kund?

e Givet den rollen, hur mobilt r intelligenskapitalet (rotternas djup)?

e Hur paverkar huvudkontorets bemanning foretagets konkurrens-
kraft?

e Varir den optimala lokaliseringen av huvudkontoret?

e Vad innebir den historiska lokaliseringen for huvudkontorets fram-
tida lokalisering?

Som vi redan diskuterat blir svaren lika méngfasetterade som anta-
let inbordes rorliga centrala funktioner. Har det modema huvudkonto-
ret Over huvud taget en vildefinierad kontur och lokalisering?

Detta kapitel bygger pa intervjuer med sammanlagt 21 personer
inom kapitlets industrigrupp. Representanter for 14 foretag har inter-
vjuats en eller flera ganger. Tva intervjuer med sjukhusdirektorer har
genomforts liksom en intervju med Bure. For att fa en inblick i forehal-
landena i andra linder och mojligheter till jamfore Ise tiacker intervjuer-
na foretag bade i Sverige och Storbritannien. Dessutom utnyttjas inter-
vjumaterial fran en tidigare studie som omfattar Sverige, Storbritanni-
en, Tyskland och USA (Eliasson 1994, 1996¢, 1997a), dar fragestall-
ningarna rorde dels anvindningen av hogutbildade i produktionen,
dels betydelsen av venture capital for innovativt nyforetagande.?® Tex-
ten dr strukturerad sa att dess disposition speglar vad som (utifran des-
sa intervjuer) visat sig vara huvudkontorets viktiga uppgifter och dir-
med ocksa avgorande for dess organisation, rorlighet och lokalisering.
Dar sd varit mojligt belyses respektive avsnitt med fallstudier.
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Kapitlet ar disponerat pa foljande sitt. Vi borjar med att ga igenom
foretagets olika centrala funktioner, deras koppling till foretagets stra-
tegier betriffande produkter och teknologi samt hur de koordineras.
Vi fortsitter med att visa hur denna organisation och foretagets strate-
gier speglas i huvudkontorets organisation inom den i detta kapitel stu-
derade industrin, samt hur denna huvudkontorsorganisation paverkar
dels huvudkontorets "optimala” lokalisering, dels anvindandet av
modern dator- och kommunikationsteknologi. Denna analys gor det
till sist mojligt att siga nagot om huvudkontorets flexibilitet och geo-
grafiska rorlighet samt benigenhet att inom en nira framtid bli omlo-
kaliserat.

Nigot om de centrala funktionerna

Huvudkontorets, eller koncernledningens (the top competent team),
uppgift ar att fornya (innovation) och driva (koordinera) organisatio-
nen, att vilja ratt orientering, marknad och produkter (selektera) samt
gora foretaget till en effektivt ldrande organisation (Eliasson 1990a,b).
Uppgifterna kan genomforas centralt fran huvudkontoret eller i olika
grad delegeras nedat i organisationen. Hur dessa uppgifter fordelar sig
och integreras beror pa foretagets teknologi och kompetens. Organisa-
tion ar ett instrument att foriandra. Huvudkontoret, inklusive dess
(hierarkiska) organisation, ar en central del av denna instrumentering.
Vikan inom detta kapitels industri, och tydligen dven inom verkstads-
industrin,?” skilja mellan tvi huvudinriktningar. A ena sidan central
(vertikal) drift och kontroll av en organisatoriskt ndgorlunda stabil
verksambhet, och 4 andra sidan distribuerad produktion under stindig
organisatorisk fornyelse dir marknaden for strategiska uppkop sitter
sin prigel pd organisationen.

Den radikala forandringen i ”marknadens teknologi” och konkur-
rensformer, fran stabil struktur och drift mot valdsam dynamik, som
till exempel inom telekomindustrin under 1980- och 1990-talen (Elias-
son 1996a), medforde att manga stora foretag helt enkelt gick under
darfor att de inte klarade den ”mentala omstillning” mot outsourcing
och integrerad produktion som kravdes. Den centrala innovativa kom-
petensen att organisera om foretaget mot flexibel, distribuerad pro-
duktion saknades ofta, vilket i flertalet fall medforde att hogsta led-
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ningen (lis huvudkontoret) byttes ut. Huvudkontorets och markna-
dens viktigaste uppgift ar att skapa ritt incitament, att sortera och att
disciplinera. Detta kapitel kommer darfor ate praglas av modellen for
den experimentellt organiserade ekonomin i vilken kompetensblocket
definierar effektiviteten i denna sortering?®,

Kompetensblocksteorin omfattar huvudkontorets samtliga funktio-
ner distribuerade i marknaden. Vi kan darfor teoretiskt analysera vad
som hiander med effektiviteten i sorteringen nar dessa funktioner distri-
bueras i marknaden eller internaliseras inom ett foretag, ett huvudkon-
tor.? For foretaget giller det i forsta hand ate f3 rite strategisk oriente-
ring for sin verksamhet. Att undvika att forlora vinnarna (fel av andra
ordningen) kommer forst i prioritering. Att behdlla forlorarna for
lange (fel av forsta ordningen) ar inte bra, men brukar ga att undvika
med traditionella managementmetoder. Huvudkontorets roll som an-
svarig for organisationens centrala, styrande funktioner inklusive den
egna hierarkiska strukturen (2000c¢) maste darfor forstds innan fragan
om huvudkontorets lokalisering tas upp.

Huvudkontorets organisation

Vi kan illustrera detta organisatoriska problem genom att snitta orga-
nisationen pa tvd ledder. I figur 4.1 visas de tre beslutsnivderna i fore-
taget: strategisk, taktisk (koordinering) och operationell. Langst ned
?gors jobbet”. Langst upp beslutas centralt vad som ska goras samt
hur det ska goras. Ju mer decentraliserad organisationen ar internt och
over marknaden (outsourcad), desto mindre betydelse har den senare
centralt innovativa funktionen. Vid integrerad produktion som koordi-
neras Over ett nitverk av underleverantorer i marknaden ser konkur-
rensen normalt till att foretagens organisation dandras i ritt riktning el-
ler att foretaget gr under.

Pyramiden i figur 4.1 kan ocksd snittas vertikalt i olika mer eller
mindre centralstyrda funktioner som sedan koordineras centralt. Na-
gon form av hierarki finns alltid i s matto att dven en helt outsourcad
organisation koordineras av marknadens incitament och konkurrens
(Eliasson 2001).

Vi har

e Personalfunktionen?' (av vem?)

e Marknaden/produkten (vad?)

e Finansiering/investering/strategiska uppkop (hur mycket?)
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Figur 4.1. Foretagets beslutshierarki

Beslut Befogenheter  Fraga Kompetens
(Authority)
1. Strategiska Top Competent Val
~ selektion team Vad? Karridren
Budgel (an_drar organi- VD, HK problemldsning
: sationen)
rapportering
kontrol 2. Taktiska HK I vilken Management
Dal§ba§ (koordinerar Middle ordning? Utbildning
organisatior Gver given management Analys
Produktion, marknads- struktur) Experter
féring, administration etc.
3. Operativa Lokalt Hur? Yrkesutdvning
(Produktion) "Arbetare” skicklighet

yrkesutbildning

Killa: G. Eliasson, 1985.

Teknologi/FoU (hur bra?)
Produktion/tillverkning (hur effektivt?)
Redovisning/kontroll (hur 1onsamt?)
Externa relationer.

Personalfunktionen, Human Resource Development (HRD), finns
hogst upp, helt i linje med att foretagets centrala kompetenskapital ar
bundet till manniskan och domineras av the top competent team. Dar-
med blir foretagets rekryterings- och avskedandefunktioner samt dess
interna karriarplanering och kompetensutveckling i denna principskiss
avgorande for dess langsiktiga utveckling. ”Karridaren” ar sarskilt vik-
tig i var analys, darfor att den definierar avslutningen pa ett fram-
gangsrikt yrkesliv som normalt avslutas i just huvudkontoret. Huvud-
kontorets geografiska lokalisering bestimmer darfor i hog grad var na-
ringslivets hogsta befattningshavare kommer att lokaliseras (bosatta
sig). Vi dterkommer till detta nedan.

Varje funktion samordnas i huvudkontoret. Huvudkontoret har
normalt varit fysiskt lokaliserat till en plats men har under senare ar
tenderat att bli distribuerat till manga platser, som var och en svarar
for en eller flera delfunktioner. Koordineringen av verksamheten mot
ett gemensamt mal skots i okande utstrackning av individer som ofta
bor och arbetar pa olika platser. Denna distribuering av huvudkonto-
ret forutsitter dock den dator- och kommunikationsteknologi som ut-
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vecklats (foretridesvis) under 1990-talet. Mojligheten att distribuera
huvudkontorets olika funktioner har dirmed okat dramatiskt under
senare ar. De delfunktioner som kraver narhet till marknaden kan lo-
kaliseras till marknaden, samtidigt som de funktioner som forutsitter
narhet till produktutveckling och tillverkning (ofta FoU) kan lokalise-
ras i anslutning till fabrikerna.

Hur forenas effektiv storskalig drift med
innovativ produktfornyelse?

Storforetagets standiga problem ar att inom den egna organisationen
forena effektiv storskalig drift och innovativ produktfornyelse.?? En
vanlig losning ar att halla de olika uppgifterna organisatoriskt atskilda
inom foretaget. Outsourcing av saval produktion som huvudkontorets
olika funktioner i marknaden ar en modernare organisatorisk losning
som flera av detta kapitels foretag provar. Vad dessa losningar innebar
forstds lattast i termer av kompetensblocksteorin (se tabell 4.1). Kom-
petensblocket ir en teori for hur de tva funktionerna kan organiseras
som en kombination av intern organisation (en hierarki) och mark-
nadsorganisation. Effektiv selektion av projekt kriver att samtliga ak-
torer i tabell 4.1 finns pa plats vertikalt samt att manga aktorer i sam-
ma kategori med olika inriktad kompetens finns representerade hori-
sontellt. Darmed skapas savil incitament for innovativ verksamhet
som konkurrens om de bra losningarna sa att varje losning (projekt)
utsdtts for en maximalt kompetent bedomning. Ju mer centraliserade
och internaliserade dessa funktioner dr inom ett foretag, desto farre ak-
torer med kompetens deltar i bedomningen och desto snivare och mer
konservativ ar utvirderingen. Den analys som foljer kommer att visa
hur kapitlets foretag valt olika organisation av sitt huvudkontor mel-
lan de tva extremformerna: en helt central (monolitisk) intern hierarki
och omfattande distribuering 6ver marknaden.

Huvudkontorsstrategi och foretagstyp

Halsoindustrin spanner over ett brett spektrum av foretag av olika
storlek, i olika situationer och med mycket olika strategisk inriktning.
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Tabell 4.1. Kompetensblockets aktorer

Aktérer Roli
1. Kunden kompetent, aktiv, bidrar med (Marknaden)
marknadsnéra teknologi.

2. Innovatoren teknisk brobyggare som integrerar
olika teknologier pa ett innovativt sétt
till en helhetslésning. (FoU-labbet)

3. Entreprendren  upptécker affarsméssigt (ekonomiskt)
intressanta innovationer.

4. Venture-
kapitalisten upptécker och forstar entreprentrens
affarsidé och kan darfér pa sin formaga
att upptacka och forsta ordna rimlig finansiering.

5. Andrahands-

marknader for att underlatta &gandeférandringar. (Finansavdelning)
(Exit)
6. Industrialisten for slutligen affarsidén till tillverkning,

marknadsféring och distribution i industriell skala. (Management)

Killa: G. Eliasson och A. Eliasson, 1996.

Vihar a ena sidan stora mogna foretag med betydande fakturering och
cash flow som internfinansierar sin egen tillvixt. De ar vanligtvis cen-
tralt portfoljforvaltande och/eller centralt driftorienterade men befin-
ner sig inte siillan i en besviarlig konkurrenssituation darfor att de inte
formar vara sd innovativa som marknaden kriver. Ett hart centralise-
rat foretag innebar att hogsta ledningen “tagit pa sig” ett mycket stort
innovativt ansvar for foretagets framtid. Denna situation signalerar
darfor att den hogsta ledningen och (med var terminologi) huvudkon-
toret satt fokus pa driftseffektiviteten och kan komma att fa svarighe-
ter med sin innovativa formaga.

Vi har 4 den andra sidan nya, sma foretag som utveck lat en radikalt
ny (produkt)teknologi med flera ar framfor sig utan vare sig fakture-
ring eller egen cash flow. For dem ar en forstdende kapitalmarknad en
fraga om liv och dod. Huvudkontorets roll i dessa teknologiintensiva
foretag ar radikalt annorlunda dan vad som galler for storforetagets hu-
vudkontor. Skillnaden ligger framfor allt i foretagets vardering och fi-
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nansiering och beroende av externa resurser. De flesta sma foretag som
intervjuats ligger fokuserade pa innovators-/entreprenorsrollen (Euro-
na, Perbio Science, Molnlycke Health Care, Pyro Sequencing). Nagra
(till exempel Eurona) har misslyckats, i forsta hand darfor ate finansia-
rerna saknat kompetens att vaga agera langsiktigt. Ett eller tva intervju-
ade foretag har fokuserat pa den aktiva venture capitalist-rollen. Dessa
olika strategiska orienteringar avspeglas i huvudkontorets organisation.

Sjukhusen star for produktionen av hilsoindustrins slutprodukt,
varden eller snarare uppgiften att halla manniskor friska (Eliasson
1997b). Sjukhuset dr darfor ett "foretag” (en produktionsorganisa-
tion) med en huvudkontorsfunktion vars organisation ar starkt pra-
glad av den speciella marknad det arbetar pa. Kontrasten mot 6vriga
foretag ar darfor stor och intressant darfor att sjukhuset/varden idag
inte arbetar i en konkurrensmarknad, men sannolikt kommer att gora
det i framtiden.

Sma hogteknologiska foretag

De smad, hogteknologiska och nystartade foretagen Pyro Sequencing
och Molnlycke Health Care, med intressanta produkter inom den nya
ekonomin, méste satsa strategiskt antingen for att vixa genom kom-
pletterande foretagskop eller att bli uppkopta, och helst till ett hogt
pris. Prioriteringen ir genomgéende att sjilva vixa genom strategiska
uppkop och betala med egna akticr, medan en second best, fall back
position dr att bli kopta. Metoden ar i bigge fallen densamma: att
skriaddarsy foretaget for en hog virdering. Strategin dr att ligga foreta-
gets finansiella och IR-funktioner* nira en marknad som forstér af-
farsverksamheten, till exempel Nasdaq. Hir adr bristen pa kompetent
venture capital ett stort problem i Sverige. Det inte bara okar risken att
vinnande projekt gar forlorade. Bristen pa kompetent venture capital
gor det ocksa svarare for sma foretag att vixa sig stora pa egen hand.
De orienterar sig istallet mot att bli uppkopta av ett redan stort foretag,.

En annan aspekt pa huvudkontorets, eller delar av huvudkontorets,
lokalisering till linder som USA drexistensen av en mycket likvid exit-
marknad for venture capital-aktorer (se punke 5 i tabell 4.1). Utan en
sadan andrahandsmarknad tar dessa aktorer stora risker nir det giller
det pris de far nir de gar ur. De stiller dd mycket hardare krav nedat
mot entreprenodren och innovatéren dn niar samma risker dr sma.
Egentligen dr det endast USA som erbjuder investerarna den exit-
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marknad som skapandet av en dynamisk ny industri under en kort pe-
riod kraver. Om man inte lyckas darfor att marknaden inte begriper
och/eller man ar for tidigt ute med en ny produkt, kan dgarna tvingas
sdlja ut billigt. Detta rakade Eurona ut for (koptes 1999 billigt av Ge-
mini, UK, nir pengarna tagit slut). Euronas mest innovativa projekt,
molekylar diagnostik, lades darmed pa hyllan. Eurona var forst i varl-
den med att utveckla denna medicinska teknologi som idag riknas
som ett av hilsoindustrins stora framtidsomrdden (Eliasson 2000d).

Molnlycke Health Care dr en avknoppning frin SCA. I och med av-
knoppningen brots en siker killa for riskvillige och langsiktigt internt
kapital. Men SCA kunde inte tillfora kompetent venture capital for en
verksamhet som lag s lingt utanfor deras egen teknologi och verk-
sambhet.

Men ett litet hogteknologiskt foretag kan ocksa specialisera sig pa
att bygga foretag eller utveckla produkter (foradling) for ate efter for-
packning silja dem vidare till marknaden. Har agerar det lilla hogtek-
nologiska foretaget i hog grad som ett venture capital-bolag. Det ar
darfor viktigt med goda kontakter pa de finansiella marknaderna.

Scientific Generics (Cambridge, UK) skoter sina inkubator-funktio-
ner — det vill sidga att utveckla idéer till foretag — fran Cambridge men
har forlagt huvudkontorets IR-funktioner till Ziirich. Scientific Gene-
rics har specialiserat sig pa att identifiera teknologi/innovationer pa ett
tidigt stadium, sarskilt i universitetslaboratorierna virlden éver och ut-
veckla dem vidare for lansering av foretag i marknaden. Som ett aktive
venture capital-foretag letar Scientific Generics efter synergier inom fo-
retagens och universitetens laboratorier inom de omraden man anser
sig kdnna till kommersiellt. Eftersom Cambridge inte frin borjan hade
(och fortfarande inte har) en lika kompetent venture capital-industri
som till exempel Silicon Valley, har entreprenorsforetaget tvingats lira
sig ett antal viktiga kompetensfunktioner som venture capital-foretaget
normalt bidrar med (se tabell 4.1). Scientific Generics har dirfor inom
sig en vasentlig del av den venture capital-kompetens som krivs for att
forstd och utvirdera vad de olika foretagen i gruppen héller pd med.
De ar darfor inte lika beroende av andra foretags och Nasdags kompe-
tens att vardera radikalt nya teknologier (som till exempel Perbio Sci-
ence). Daremot ar narheten till finansiella resurser viktig. Sannolikt ar
denna Cambridge-losning samre dn Silicon Valley-losningen vad be-
triffar effektiviteten i projektens sortering darfor att firre aktorer med
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kompetens deltar i utvdrderingen. Det ar storre risk i Cambridge dn i
Silicon Valley att forlora vinnare. Scientific Generics har valt att gd ut
med en nyemission i London, dirfor att (som intervjupersonen ut-
tryckte det) det ar battre att vara ”well based and known in London,
than higher valued, but unknown in New York”.

Karo Bio ar ett svenskt foretag inom bioteknikomradet som specia-
liserat sig som en intermediar mellan universitetens forskningslabb och
likemedelsindustrin. Det finns alltsd uppenbara likheter med Scientific
Generics (se Eliasson och Eliasson 1996). Karo Bio soker och identifie-
rar innovationer i universitetens laboratorier och anviander moderna
biotekniska metoder att selektera lovande preparat samt fora dem vi-
dare till klinisk testning hos och/eller kop av ett stort likemedelsfore-
tag. Karo Bio siktar foretradesvis pa att fa licensintikter, ndgot man
betraktar som langsiktigt mest lonsamt, men under en ling 6vergangs-
period dr sdvil riskerna som finansieringsproblemen stora. Hogsta led-
ningen och huvudkontorets centrala uppgift ar att sikerstilla finansie-
ringen och ordna en hog virdering av foretaget for att forhindra att fo-
retaget kops upp billigt.

Eurona lyckades inte med detta. Eurona var en avknoppning fran
Pharmacia och byggde sin verksamhet pa bland annat genetiskt base-
rad diagnostik och framtagning av genetiskt skraddarsydda likemedel
—en framtidsmarknad (ur halsosynpunkt) som de stora likemedelsfo-
retagen stillde sig tveksamma till darfor att den [onsamma storskalig-
het som volymlikemedel erbjuder da skulle ga forlorad. Under 1999
dranerades den svenska marknaden pd venture capital. Meningarna
gick vida isar om hur langt Eurona hade kvar innan man kunde se en
produkt. De tunga finansidrerna paketerade foretaget for forsiljning,
och salde (mycket) billigt till Gemini (UK), som endast hade for avsikt
att tillvarata Euronas andra produkt, avancerad testteknologi.

Storforetagen och sjukbusen
Till de stora och driftsorienterade foretag som intervjuats inom denna
industri hor AstraZeneca, i viss man Perstorp samt tva storsjukhus. As-
traZeneca ar efter samgaendet ett av virldens storsta likemedelsfore-
tag med ett numera distribuerat huvudkontor. Man har en omfattande
global marknadsforing och driftsorganisation samt en mycket stor
FoU-organisation som i ¢kande grad kompletteras med uppkop av
teknologi. Huvudkontorets (i London) fraimsta uppgift ar att se till att
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foretaget ar val organiserat for att klara saval en effektiv drift som en
innovativ produktutveckling. Huvudkontorets delfunktioner har annu
inte stabiliserats vad betriffar lokaliseringen mellan Sodertilje, Man-
chester, London och Wilmington, Delaware.

Betriffande sjukhusen och varden finns en helt annat ”strategisk”
syn pa huvudkontorets roll. Det finns dock vissa utbrytarinslag, dit hor
bland annat Bure eller dess hilsodivision Capio. Hilsoindustrin har en
gigantisk affirspotential i det rikare segmentet av befolkningen om in-
citamenten och marknadsforutsittningarna utformas ratt. Sjukhusens
huvudkontor kan i s fall komma att vara avgorande som katalysator
vid en innovativ utveckling av varden till en fungerande kundvanlig in-
dustri. [ dagslaget ar de svenska sjukhusens huvudkontor hart fokuse-
rade pa storskalig drift vad géller produktionen av standardiserade
vardtjanster enligt politiskt beslutade prislistor. Lokaliseringen till Sve-
rige ar sjalvklar och industrin ar till storsta delen lokale fastlast i ett
svenskt finansieringssystem och en politiskt reglerad svensk marknad.

En framtida utveckling mot en dynamisk och innovativ vardindus-
tri kommer dock (pd samma sitt som redan skett i USA) att skapa en
marknad for “foretagssamgaende, forandrade organisationsformer
samt nya uppgifter och nya lokaliseringar av huvudkontor”. Bure, som
via sin varddivision Capio dger S:t Gorans Sjukhus, ger en antydan om
vad som kan komma att hinda. Bure kan i andra linder dn Sverige
agna sig at exklusiv sjukvard och tillhor det drygt halva dussinet inno-
vativa Health Care Providers som haller pa att viaxa fram i Europa.

For ndrvarande klavbinder dock den politiska dgarkontrollen och
den helreglerade vardmarknaden en siadan innovativ utveckling av en
dynamisk, svensk vardindustri. De reglerade priserna dodar incitamen-
ten till en innovativ produktutveckling i varden. De stimulerar endast
kostnadseffektiv konkurrens i standardiserad vard. Marknadstrycket
mot forandring dar minimalt eftersom de viktiga kunderna (patienter-
na) ersatts av politiker. Man kan dock forutse en explosiv utveckling
om marknaden for hilsotjanster avregleras och politikernas roll som
substitut for de riktiga kunderna (patienterna) elimineras.*
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Det distribuerade huvudkontoret

Om huvudkontorets olika uppgifter kan samordnas utan personliga
kontakter, behover inte heller huvudkontoret ligga pa en plats. Huvud-
kontoret kan vara distribuerat sd att marknader slapps in i foretaget
och tar over dir koordineringen tidigare skett med centrala adminis-
trativa metoder. En foretagsledare understrok att ett bra sitt att undvi-
ka att en central byrakrati byggdes upp i ett storforetag var att forlag-
ga ett litet huvudkontor med den hogsta ledningen langt borta fran
driftsenheterna.

Modern informations- och kommunikationsteknologi har under se-
nare ar mojliggjort en alltmer sofistikerad distribuering av huvudkon-
torets olika funktioner. Samma teknologi och samma mojligheter att
distribuera huvudkontoret okar ocksa i manga visentliga avseenden
foretagets flexibilitet som organisation. Denna mojlighet dr sirskilt
viktig nar tidigare hart sammanhallna och centralstyrda foretag i den
gamla industrin i okande utstrackning distribuerar sival utvecklingsar-
bete som tillverkning (outsourcing). Detta 16sgor huvudkontoret fran
de historiska rotter som tidigare hallit det pa plats i narheten av de fy-
siska tillverkningsenheterna.

Samordning av det virtuella foretaget

Varje storforetag ar i betydande utstrickning savil horisontellt diffe-
rentierat som vertikalt integrerat. Outsourcing av vissa vertikala lan-
kar ddrfor att ndgon specialkompetens saknas, eller av kostnadsskal,
gor det totala samordningsproblemet fran huvudkontoret ibland syn-
nerligen komplicerat. Den forvintade bilden dr att hard vertikal inte-
grering skadar foretagets innovativa formaga, medan en langt gdende
horisontell differentiering innebar splittring, forsimrad kontroll och
lagre driftseffektivitet.* "Conglomerate status is not a winner”, som
en intervjuad vd uttryckte saken. Den valda produktionsstrukturen
speglas i huvudkontorets organisation och orientering, samt darmed
ocksa kompetensen att samordna foretaget.

[ ett centralt samordnat verkstadsforetag (som nuvarande Volvo och
Scania eller Electrolux) avspeglas tillverkningsorganisationen i huvud-
kontorets organisation. De delar som kan separeras fysiskt i produktio-
nen far ofta sin egen centralfunktion (huvudkontor) och samordningen
sker genom marknaden och/eller genom en gemensam representation i
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huvudkontorets styrelse. En viktig uppgift for denna representation ar
att se till att foretagets (dgarnas) policy iakttas i produktionen.

Stora likemedelsforetag som AstraZeneca och Pharmacia speglar
samma separabilitet, om an inte lika tydligt. Sdlunda har AstraZeneca
centrala staber for finansiering, strategiska forviary och IR-funktionen i
London, centrala staber for marknadsforing och inkop i Europa i
Manchester och for USA i Wilmington samt den strategiska staben for
FoU i Sodertilje. Vad giller savil marknadsforing som FoU finns dock
mera operationellt inriktade centrala enheter pa flera stillen i varlden,
nira lokala marknader och produktionsenheter. Denna fordelning av
huvudkontorets uppgifter speglar delvis fordelningen av motsvarande
aktiviteter, delvis de tva foretagens historiska strukturer. Poiangen ir
dock att de olika huvudkontorens uppgifter kan skotas pa detta distri-
buerade sitt. Detta innebir att det for tillfillet inte finns ndgot ratio-
nellt grundat skil att flytta ndgon av dessa funktioner, men samtidigt
att en omstrukturering/omlokalisering kan ske nir som helst och med
kort varsel om omstindigheterna foriandrar sig.*

Hir har mobiltelefonen och faxen i kombination med vanligt flyg
betytt mycket. Men olika sitt att med hjilp av digitalt baserad kom-
munikationsteknologi oka tillgingligheten i varje 6gonblick frin alla
tankbara platser av foretagets interna databaser och tunga beslutsfat-
tare har ytterligare forstirkt mojligheten for foretagets hogsta ledning
att arbeta distribuerat (Eliasson 1996a). Konsekvensen har blivit att ett
antal huvudkontorsirenden kan klaras [opande utan att personer trif-
fas. Huvudkontoret har blivit virtuellt.

Flera personer i de intervjuade foretagens ledning uttryckte saken
ungefir sa har: ”Eftersom vi alla (i det centrala huvudkontoret) stin-
digt befinner oss pa resande fot sa spelar det egentligen ingen roll var
huvudkontoret ir lokaliserat. Huvudkontoret, det ir vi.” ”Det ar dir
vi bestimmer oss for att triffas eller dir var och en av oss befinner sig
nar vi tar kontakt. Huvudkontorets legala och fysiska (byggnader)
plats iir ointressant.”

Huvudkontorets mobilitet och lokalisering
Huvudkontorets mobilitet och lokalisering ir vad giller de gamla och
fysiskt kapitaltunga foretagen starkt beroende av foretagets historia
(en ldsning) och knutna till de fysiska anlaggningar som lyder under
huvudkontoret. Ju tyngre det fysiska kapitalet (tillverkningen) viger i
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foretagets “riktiga” balansrakning, desto mer tungfotat ar foretaget
(Braunerhjelm 1990). Ju viktigare foretagets intelligenskapital ar, desto
mindre beroende dr huvudkontoret av sin nuvarande lokalisering och
de fysiska anliggningarnas lokalisering., Bas- och verkstadsindustrin
visar upp de hardaste lasningarna medan biotek- och (dven) likeme-
delsforetags huvudkontor ar relativt lattrorliga geografiskt och relativt
frigjorda fran FoU- och tillverkningsanliaggningar.

Perstorp ar det klassiska exemplet pd en historiskt bunden huvud-
kontorslokalisering. [dag skulle ingen komma pa tanken att placera ett
internationellt foretags huvudkontor i Perstorp. For 120 ar sedan var
tillgdngen pa billig ved lokaliseringsbestaimmande for till en borjan till-
verkningen av ittika (bok) och senare metanol och formaldehyd for
plasttillverkningen. Som en illustration av vart huvudkontorsproblem
kan namnas att det ansdgs tveksamt att ddvarande (vid sekelskiftet) fa-
brikschefen Wilhelm Wendt byggde sin tjanstebostad sa langt fran fa-
briken som 150 meter. "Han ska ju vara tillhands nar det behovs.”*
Idag bor cheferna ¢ver hela Skane och pendlar in till Perstorp. Detta
var i sin ordning ldngt in pd 1980-talet. Nar Perstorp (med hjilp av sitt
forskningsforetag Pernovo) tog upp biotekniken blev narheten till
[.unds universitet viktigare. Under en tid diskuterades flyttning av hu-
vudkontoret till Bryssel.

Efter ndgra experimentella foretagskop inom biotekniken i USA
hade Perstorp plotsligt fatt ndgra guldigg i boet. For att fa rdct virde
knoppades Perbio Science av 1999 och ska noteras i USA. Detta bety-
der dock inte nodvandigtvis att huvudkontoret méste lokaliseras till
USA, bara IR-funktionen som ér central for foretagets virdering. En
hog virdering dr nodvindig for att kunna finansiera fortsatt expansion
genom strategiska foretagskop och finansiering med egna aktier. Hu-
vudkontoret ar dock tills vidare lokaliserat till Helsingborg dels av skat-
teskal*®, dels darfor att vd bor dir. Fem personer arbetar i huvudkonto-
ret som fungerar som ett holdingbolag. Allt 6vrigt ar decentraliserat till
forsknings- och driftsenheter i USA. Dir sammantriader man ocksa om
man behover triffas. Uppenbarligen kan huvudkontoret flyttas vart
som helst i viarlden med kort varsel om man finner det lampligt.

Pyro Sequencing, lokaliserat i Uppsala, bygger pa en teknologi som
ursprungligen utvecklades pd KTH och bemannas pa hog nivd med in-
dustriellt erfarna personer frin Pharmacia. Nistan alla konkurrenter
finns i USA, liksom alla kompetenta analytiker. Verksamhet bedrivs
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ocksa i USA. Pyro Sequencings tillvixtstrategi kriver uppkop av kom-
pletterande teknologi. Alternativet ar att sjalv bli uppkopt. Men ska
aktiedgarna i sa fall fa ett bra pris kriavs ordnad finansiering (inga lik-
viditetskriser) och en hog aktievardering. Vd befinner sig standigt pa
resa till USA. Det som héller kvar verksamhet och huvudkontor i Upp-
sala ar den lokala tillgdngen pa kvalificerad personal, i forsta hand for-
skare. Men huvudkontorets hognivafunktioner ar inte ldsta till forsk-
ningsverksambheten, istillet ar foretaget beroende av en hog virdering
pd en kompetent aktiemarknad. Pyro Sequencing riknar med en 50
procent hogre virdering dar dan i London och Stockholm. Den dubbla
registreringen i USA och Sverige som man ursprungligen tinkte sig tog
for lang tid i USA, sa det blev bara Stockholm (ar 2000) och tills vida-
re stannar huvudkontoret i Uppsala. Men det ar latt att flytta.

En attraktiv miljo viktig for huvudkontorens
lokalisering

Avgorande for det moderna foretagets utveckling och framgang ar dess
bemanning. Speciell kompetens i form av manniskor med kunskap,
och delar av foretag med funktionell specialistkunskap kan ofta hyras
in i marknaden eller utvecklas inom foretaget. Det ar kompetensen att
fa ihop det hela till en integrerad men samtidigt innovativ och flexibel
helhet som definierar foretaget. De dominanta dgarna, hogsta ledning-
en och huvudkontoret representerar detta innovativa centraliserade
kunnande som blir avgorande i produktion med avancerad, komplice-
rad och mangdimensionell teknologi. Dessa centralistiska funktioner
ar lokaliserade till huvudkontoret.

Det ar intressant for ett land att vara vird for s manga huvudkon-
tor som mojligt. Men det dr ocksd intressant for ett foretags huvud-
kontor att ligga pa ett stille dar manga huvudkontor redan finns, dar-
for att dar ocksa finns den infrastruktur eller miljé som ett huvudkon-
tor behover. Miljons betydelse gar igen i alla intervjuer vi genomfort.
Det handlar om tre olika typer av miljoer: (1) tillgang till kompetens,
(2) tillgang till finansiella tjanster och (3) privat boendemiljo. Vi har
noterat att pa foretagets hogsta nivd kan arbete och boende skiljas dt
geografiskt, dels genom modern ”virtuell” teknologi, dels genom ef-
fektivare transporter, men det finns naturligtvis granser.
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Detta konstaterande innebir i sig ocksa att effektiva transporter all-
tid markerats som en viktig, kanske till och med avgorande, miljofak-
tor for en, pa resande fot standigt varande, hogre befattningshavare i
ett internationellt foretag. Goda transportmojligheter (flygforbindel-
ser) ar ett resultat av efterfragan. Sa linge Sverige har ett tillrackligt
stort antal tunga internationella huvudkontorsfunktioner sa kommer
goda flygforbindelser att finnas, dven om de inte kommer att kunna
miata sig med vad London, Ziirich och New York erbjuder.

Rekrytering och brain-drain

Halsoindustrin ar mer an nadgon annan industri beroende av hogutbil-
dad personal. Olika universitetsmiljoer har olika karaktar. | intervjuer
med engelska foretag framholls vid flera intervjuer Cambridge Univer-
sitys tvirvetenskapliga tradition som en viktig rekryteringsbas for fore-
tagen. En stor och bred universitetsmiljo (och dir ar Cambridge over-
lagset Uppsala/Stockholm, dven om de tvd USA-miljoerna
Harvard/MIT och Stanford/Berkeley slar alla andra miljoer) har dven
lokalt en betydande krets av mycket kompetenta kunder, till exempel
universitetssjukhus (Eliasson 1997a,b). Dessutom, konstaterades det,
utgor en rikt utrustad forskningsmiljé ocksa en bas for outsourcing av
forskningsuppdrag fran industrin.

Avancerade universitetsmiljoer har darfor en betydande attraktions-
kraft for foretagens forskningslabb och motsvarande funktioner inom
huvudkontoret inom denna industri. For de foretag inom biotekniken
som har forskning som huvudsaklig verksamhet tenderar detta att in-
nebira att hela huvudkontoret forlaggs till universitetsmiljon. Detta
giller sirskilt om samma miljo dessutom erbjuder en betydande finan-
siell kompetens. Kompetensmiljon inom hela det omrade detta kapitels
industri representerar har varit mycket god i Sverige dven om en relativ
forsamring kunnat observeras under senare ar (Eliasson 1997b) inom
bioteknikomradet. Till detta har bidragit att de tva stora likemedelsfo-
retagen Pharmacia och Astra och de stora universitetssjukhusen stottat
varandra, med dven de sma bioteknikforetagen och de medicinskt tek-
niska foretagen som kunder.

Kompetenta dgare dr en annan sida av den industriella utveckling-
en. Agarna arbetar alla inom eller via huvudkontoret och sitter dir-
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med sin pragel pa foretaget, inte minst lokaliseringen av foretagets vik-
tigaste verksamheter. Svensk industri har, eller har haft, en betydande
agarkompetens inom verkstadsindustrins storforetagande. Halsoin-
dustrin utgor en betydligt mer komplicerad verklighet. Agarkompetens
fran verkstadsindustrins storforetagande verkar inte alls vara tillamp-
lig pa det biotekniska omradet, inte heller det verkstadsindustrin mer
naraliggande omradet medicinsk utrustning. Inom den stora och for
hela hilsoindustrin viktiga sjukvarden representeras dgarna dessutom
av politiker, och politikernas roll i sjukvardens huvudkontor verkar av
intervjuerna att doma enbart ha varit en negativ faktor for verksamhe-
tens utveckling.

Huvudkontorets och hogsta ledningens lokalisering blir darfor en
viktig kvalitetssignal for det land dar det ar lokaliserat. Dels ar det vik-
tigt for kvaliteten pa landets humankapital att minga sidana verksam-
heter lokaliseras dit. Dels utgor huvudkontoret normalt slutet pa en
framgangsrik karriar. Manga kunniga och foretagsamma minniskor
bositter sig diar huvudkontorens viktigaste funktioner uppriatthalls.
Konsekvensen blir att det dr intressant for ett land att vara vard for sa
méanga huvudkontor som mojligt.

Finansmarknaden

Den finansiella miljon har visat sig vara viktig for alla intervjuade fore-
tag och kritisk for de sma hogteknologiska foretagen. Den finansiella
miljo vi talar om omfattar tre delmarknader: (1) venture capital-mark-
naden dar venture capital-foretagets kompetens att forsta och virdera
radikalt ny och innovativ teknologi ir avgorande, (2) en mycket likvid
exit-marknad for venture capitalister och (3) en bred marknad for stra-
tegiska uppkop (Eliasson och Eliasson, 2000). Venture capital ar avgo-
rande for de nya foretagens mojligheter att fa uthallig finansiering un-
der den tidiga kommersiella fasen av sitt liv. Den kompetens vi talar
om bygger ofta pa rika individer med ett forflutet i (och erfarenhet
fran) naraliggande industri.?” Endast den kompetensen garanterar ut-
hallig finansiering till rimliga kostnader for potentiella vinnare. Exit-
marknaden ir nistan lika vikeig for de villkor vinnande innovatorer/
entreprenorer kan fa, eftersom venture capitalistens risk beror av hur
latt han/hon kan komma ur sitt engagemang till hog vinst nir det nya
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foretaget forts sd langt fram som han/hon anser sin kompetens ricka.

P4 marknaden for strategiska uppkop kan det lilla avancerade bio-
teknikforetaget (genom foretagskop) komplettera sin kompetens for
snabb tillvaxt. Likasd kan de stora likemedelsforetagen genom fore-
tagskop kopa de innovativa kunskaper de inte sjdlva kunnat ta fram i
sina egna laboratorier. Sma innovativa foretags dgare kan silja ut sin
teknologi pd samma marknad till rite eller for hoge pris (ej till under-
pris) darfor att de stora foretagen konkurrerar om deras teknologi.
Detta hojer sannolikheten for att vinnande innovationer identifieras
och allokeras till ratc kopare. Det senaste ar centralt for marknadens
existens och effektivitet (Eliasson 2000a).

Aven om den tredje marknadsfunktionen av naturliga skil ar myck-
et internationell, utgér de tre marknaderna i kombination ofta ndgon-
ting geografiskt relative vil definierat och en kraftfull attraktor for de
avancerade delar av det huvudkontor som vi diskuterar. Stockholm har
idag mycket att erbjuda jamfort med till exempel Kopenhamn—Mal-
mo-omradet, men stdr sig slatt jamfort med London. Allt vad Europa
har att erbjuda star sig slate jamfort med USA, dar vistkusten (San
Francisco-Los Angeles—San Diego) dominerar USA i ¢vrigt. Det finns
alltsa en klar tendens att lokalisera centrala finansierings- och IR-funk-
tioner i den nya industrins huvudkontor i den riktning denna karakta-
risering antyder.

Livsmiljo

Boendemiljon i bred bemirkelse brukar ofta vara den forsta avgorande
faktorn nir ett huvudkontors lokalisering eller omlokalisering kommer
upp pa agendan. Stora stader (och det handlar vanligtvis om stora sta-
der) med daligt klimat, torftig kulturell miljo, antielitistisk politisk mil-
jo och fel sprak elimineras darfor ofta vid forsta sorteringen. For
Stockholm (Uppsala, Sodertilje), Goteborg och Malmé (Kopenhamn)
innebar detta att deras viktigaste huvudkontorsbevarande faktorer ar
de historiska rotterna. Alla dessa tre stader har normalt svart att kon-
kurrera nir ett svenskt foretag gar thop med ett engelskt eller ett ame-
rikanskt foretag inom detta kapitels industri.

En ytterligare forsvagande miljofaktor for Sverigelokalisering ar att
ju mer och ju lingre svenskar i karridren vistas utomlands, desto min-
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dre betyder de svenska rotterna. Den onskan som tidigare ansdgs fin-
nas hos utlandsboende svenskar att komma tillbaka till Sverige som
chef for ett svenskt foretag har minskat.

Dessutom giller (i ett internationellt foretag) ate det dr mycket svart
att locka utlindska chefer till Sverige annat dan som ett kortare inslag i
en karriar som leder ndgon annanstans. Detta giller dven om svenskar
i allmanhet talar utmarke engelska, skolor av relativt hog kvalitet finns
och narhet till naturen och friluftsliv lockar manga.

Detta innebir att lokaliseringen av ett foretags huvudkontor i all-
minhet uteslutit Sverige innan man kommit fram till frigan om de
svenska skatterna. De svenska skatterna har formodligen storst bety-
delse som extra padrivande faktor bakom beslut att flytta ut viktiga
hognivafunktioner inom de genuint svenska foretagens svenskbaserade
huvudkontor.

Geografisk lokalisering

Dir sd inte redan skett kunde alla intervjuade foretag tinka sig att flyt-
ta ndgra huvudkontorsfunktioner till andra platser och lander, sarskilt
de hogsta exekutiva befattningshavarna. Mojligheten hade diskuterats.
Traditioner och intimt samarbete mellan huvudkontoret och de opera-
tiva delarna av foretaget hade varit avgorande i de fall dir beslutet ta-
gits att behdlla huvudkontoret pa nuvarande plats.*?

Ett par stora foretag betraktade lokaliseringsproblemet som mindre
relevant eftersom medlemmarna i den hogsta exckutiva ledningen i hu-
vudkontoret inda stindigt var pa resande fot och standigt var i kon-
takt med varandra per telefon eller fax. Hogsta ledningen bodde dess-
utom ibland pd olika platser i1 virlden, sa varfor skulle de nu flytta
samman pd en plats? Utover detta spelade inkomstskatten ingen storre
roll for dessa personer och foretaget eftersom antalet personer var sa li-
tet. Om det var visentligt kunde personen vilja att bo i ett trevligt
skatteklimat samt arbeta dar och nir det passade.

Skatteproblem och andra lokala infrastrukturproblem blir mycket
viktigare nar det giller andra centrala operativa funktioner som be-
mannas med mdanga befattningshavare dir kostnadsfragan for att
kompensera for lokala skatter blir betydelsefull. Generellt var det
mycket lattare att fi svenskar att flytta ut ur landet an att fa utlandska
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experter att flytta till eller bositta sig i Sverige. Detta idr en faktor som
generellt verkar for att internationaliserade svenska storforetag i okan-
de grad drivs ut ur landet och utlandska investerare ej forlagger verk-
sambhet till Sverige som kraver att utlindsk personal flyttar hit.

Praktiskt taget alla sma hogteknologiska foretag hade overvigt att
flytta sin IR-funktion, hela sin centrala finansfunktion eller (i det lainga
loppet) hela sitt huvudkontor till en plats nira den aktiemarknad dar
foretaget var registrerat, vilket ocksd i allminhet var den plats dar ana-
lytiker och investerare forstod vad foretaget holl pd med.

Nar det galler att bli forstadd och att kunna gora effektiva, kom-
pletterande uppkop ansdgs USA helt overligset alla dvriga platser i
varlden.*' Inom biotekniken finns dessutom de flesta uppkopsobjekten
i USA. Dessa kan emellertid bli identifierade fran Sverige. De hogsta
befattningshavarna i ett foretag kanner vil sdavil konkurrenter som
uppkopsobjekt. Ytterligare skl maste alltsa till for att motivera ett hu-
vudkontorsflytt.

Slutsatser

Huvudkontorets uppgift ar fortfarande att selektera, stimulera och ta
tillvara nya innovativa idéer. Betydande skillnader finns dock mellan
det stora driftsorienterande foretaget och det mindre, innovativa och
experimenterande foretaget. Ju mer innovativt det nya teknologiforeta-
get ar, desto viktigare ar det att ligga huvudkontorsfunktionen nira
den aktiemarknad dir foretaget dr registrerat och dir det finns avance-
rad analytisk kompetens, det vill sdga dir man forstar sig pa foretaget.
En av de tydligaste observationerna i detta kapitel ar for ovrigt bety-
delsen av en kompetent virdering av foretaget, det vill siga betydelsen
av kompetenta aktorer pa marknaderna for finansiella tjanster. A an-
dra sidan, ju mer organisationsbaserad foretagets teknologi ar, desto
viktigare dar huvudkontorets kontaktytor inom foretaget, och desto
storre ar huvudkontorets lasning till foretagets fysiska aktiviteter.

For det lilla, nyetablerade hogteknologiska forskningsforetaget utan
fardiga produkter och med ofta bara en produkt/teknologi samt
mdanga ar till ett sikert kassaflode, ar ratt vardering pa aktiemarkna-
den ett overlevnadsvillkor. Detta lilla foretag har ofta en dubbel strate-
gi. Det dr inriktat mot att sd sminingom vixa av egen kraft genom in-
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tern tillviixt och (ofta) uppkop av kompletterande produkter och tek-
nologier, som ska betalas med egna aktier. Dessa aktier maste darfor
vara ratt (hogt) varderade. Foretaget kan ocksd ha som alternativ (se-
cond best) strategi att sd smaningom sjilvt bli uppkopt till ett hogt pris.
For lag virdering av en oforstdende kapitalmarknad innebir inte sil-
lan att foretaget hamnar i finansiell nod och slumpas bort till ett 13gt
pris. For denna typ av foretag ar dirfor relationen dll aktiemarknaden
avgorande for huvudkontorets organisation och lokalisering.

Generellt kan dock sigas att ett aktive management av lokalisering-
en av centrala huvudkontorsfunktioner hos innovativa hogteknologis-
ka foretag till marknader dar man begriper sig pa dem, dir de kompe-
tenta venture capital-aktorerna kan ga ur sina positioner med god vinst
(exit-marknad) och dir ett rikt utbud av strategiska uppkopsobjekt
finns, hojer langsiktigheten i industrins investerings- och selektionsbe-
slut. Fler vinnare kommer att sorteras fram. Foretagens affirsrisker
kommer att minska och marknadens effektivitet kommer att oka. Hu-
vudkontorets lokalisering dr dirmed viktig.

De storre foretagen distribuerar FoU-funktioner och marknadsfo-
ring pa de olika produktomriadena och marknaderna, men koncentre-
rar de koncerncentrala funktionerna finansiering, IR och i viss man
karriarplanering till ett litet “huvudkontor”, en stab med f& minnis-
kor.

Det stora, etablerade och med fysiskt kapital byggda foretaget har
en tendens att hilla pa for linge som ”forlorare” (fel av typ 1) medan
den lilla vinnaren i en radikalt ny teknologi har litt for att tappas bort
for snabbt (fel av typ I1). Ett aktiv management av huvudkontorets ak-
tiemarknadsnira funktoner ir ett sitt att minimera dessa risker och
hoja marknadens langsiktighet.

Den utveckling mot globalisering och 6kad effektivitet som gt rum
i dagens nationella finansiella system har dirfor bade dndrat huvud-
kontorets uppgifter och gjort de tidigare passiva finans- och IR-funk-
tionerna viktiga for alla foretag, stora som smd. En positiv slutsats ar
att globaliseringen och effektiviseringen agt rum genom att savil fore-
tagets “intelligensfunktion” (huvudkontor) som produktion tenderat
att forskjutas mot geografiska miljoer dir stor koncentration av kom-
pletterande och konkurrerande kompetens redan finns.

Kommunikationsteknologin mojliggor idag en betydande separa-
tion av individens och funktionernas lokalisering. Nir vi talar om hu-

HUVUDKONTORENS ROLL | HALSOINDUSTRIN 71



vudkontorets lokalisering ir det darfor dessa manniskors fysiska loka-
lisering (dar de vistas mest) och ansvar for olika funktioner vi ir in-
tresserade av, inte lokaliseringen av byggnader och kontorsmaskiner
eller huvudkontorets legala hemvist. Egentligen ir det inte heller plat-
sen dir funktionerna utfors ("sammantridesplatsen™) som ar av avgo-
rande intresse. Mojligen kan ett lands fiskala myndigheter vara intres-
serade av var vinsterna bokas och skatterna betalas, men endast i da-
ligt skotta foretag har detta ndgot med foretagets konkurrenskraft och
huvudkontorets reella funktioner att gora.

Det kan tankas att skatter har spelat en roll for lokaliseringen av
vissa huvudkontors funktioner ut ur Sverige, till exempel till London,
och det ar naturligtvis inte bra om for produktionen ovidkommande
omstindigheter paverkade foretagens centrala affarsbeslut. Men inga
intervjuer ger signalen att denna flytt andrat (forsimrat) huvudkonto-
rets reala effektivitet och foretagets skotsel, snarare tvirtom. Detta lig-
ger i linje med utvecklingen inom de industrier vi studerat i detta kapi-
tel. Dagens produktonsteknologi med ett vixande inslag av "intelli-
genskapital” och modern kommunikationsteknologi i kombination
mojliggor manga olika alternativa organisationslosningar av foreta-
gens huvudkontorsfunktioner. Det finns starka krafter som drar i de
sma teknologiintensiva foretagens intelligensfunktion dit den avance-
rade teknologin, de kompetenta kunderna och de forstdende finansia-
rerna finns.

Savil for foretaget som for “nationen” dr humankapitalets alloke-
ring avgorande. Det ar viktigt for ett land att kunniga, intressanta och
foretagsamma manniskor vistas linge och/eller bositter sig inom dess
granser. Karridrens organisation samt rekrytering ar viktiga centrala
funktioner, som ofta skots centralt, men nir det galler for foretaget vik-
tiga positioner skots rekryteringen ofta av vd sjilv och inte av perso-
nalchefen. Karriiren kombinerar yrkesutovning och kompetensut-
veckling (utbildning).

Den omallokering av humankapitalet som foljer av en omorganisa-
tion och/eller omlokalisering av huvudkontoret ut ur landet ar darfor
en viktig fraga for de industripolitiskt ansvariga. Om det dr angeliget
att nationen behaller och/eller attraherar kunniga, intressanta och fore-
tagsamma — det var sd Sverige historiskt byggde sin industri — manni-
skor blir huvudkontorsfragan en viktig industripolitisk fraga. Baksidan
ar brain drain. Men ett foretags intelligenskapital dr komponerat av
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rationella minniskor. Dess allokering kommer inte att kunna styras
med nationell politik. Den enda rationellt grundade politik som kan
paverka ar att bidra till att skapa den effektiva infrastruktur som pa
ekonomiska grunder attraherar foretagens huvudkontor.

Det ir ocksa intressant att konstatera att Sverige historiskt varit vird
for i forhdllande till sin folkmingd ovanligt manga huvudkontor inom
bas- och verkstadsindustrin. I och med att foretagens kompetenskapital
mer och mer flyttats fran tillverkningen mot andra funktioner i foreta-
gen och tekniken mojliggjort betydande differentiering och geografisk
distribuering av huvudkontorsfunktionerna, har denna historiska las-
ning till driftsenheterna borjat luckras upp. Forbindelsen mellan huvud-
kontoret och foretagets produktionsanliggningar har blivit 16slig. Sveri-
ge star darfor infor en brytningstid nir det galler landets kompetens”
att vara vird for den nya industrins centrala (huvudkontors) funktioner.
Och foretagets intelligenskapital flyter ganska fritt. Ska det stanna kvar
i ursprungslandet stills hoga krav pa den lokala miljon.

For detta kapitel intervjuade foretag

Amersham Pharmacia Biotech, Uppsala En intervju, en person

AstraZeneca, Sodertélje, Sverige och London Tre intervjuer, tre personer

Eurona, Uppsala

Gemini, Cambridge, UK
Perstorp, Perstorp

Perbio Science, Helsingborg
Personal Chemistry, Uppsala
Mélnlycke Health Care, Géteborg
Pyro Sequencing, Uppsala
Prelude Trust, London

Scientific Generics, Cambridge, UK
Tva sjukhus, Stockholm

Bure, Géteborg
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Enintervju, en person

En intervju, en person

Tva intervjuer, tva personer
Tvaintervjuer, tre personer
En intervju, en person

Tva intervjuer, en person
En intervju, en person

En intervju, en person

Tva intervjuer, tva personer

Tva intervjuer, tva personer

73



KAPITEL §

Var hamnar huvudkontoren i
finansforetagen?

BENGT STYMNE

DE FINANSIELLA FORETAGEN dr sdrskilt intressanta ur ett hu-
vudkontorsperspektiv pa grund av sin betydelse for borser, handel i fi-
nansiella instrument och finansieringsverksamheter. Det dr en sektor
som har viktiga — ibland avgorande — kopplingar till IT- och halso-
branscherna som behandlats i de foregaende kapitlen. En vilfungeran-
de finanssektor kan sigas vara en forutsittning for tillvixt av andra
sektorer och for en smidig ekonomisk omvandling. Efter det att sek-
torn borjade avregleras har branschen sedan 1980-talet vuxit snabbare
an ekonomin i 6vrigt och visat en arbetsproduktivitet som varit minst
dubbelt sd hog som det svenska produktionssystemet som helhet (An-
dersson, 1998).

Under det senaste decenniet har finanssektorn genomgétt betydande
strukturella forandringar som drivits pd av kapitalmarknadernas avre-
glering och framstegen inom IT. Finanssektorn hor till de branscher som
genomgdtt en mycket snabb och omfattande internationalisering under
1990-talet. Foretagssammanslagningar och uppkop har karaktiriserat
utvecklingen. | finanssektorn forekommer dessutom vissa internationel-
la hot spots (London, Frankfurt) som forefaller utéva en betydande
dragningskraft pa vilutbildade individer i finansforetagen. Finansfore-
tagen spelar dirfor en nyckelroll i huvudkontorsklustren.

I detta kapital ska vi darfor narmare redogora for de mekanismer
som styr finansforetagens lokalisering av huvudkontoren och hur be-
rorda aktorer bedomer vikten av huvudkontorslokalisering. Resultaten
baseras pa 15 intervjuer med savil stora och etablerade foretag som
mindre och relativt nya foretag. I tabell 5.1 redovisas ndgra baskarak-
taristika kring de foretag som ingdr i intervjuundersokningarna.
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Tabell 5.1. Intervjuade foretag och affarsomraden

Koncern Borsvarde

/affarsomrade GSEK (1999)

ABN Amro 400

Alfred Berg

Emerging

Technologies eg. kap.
16

Investor 101

Nordeakoncemen 197

Nordea Corporate

Banking

OM Gruppen 20

Skandiakoncemen 170

Skandialink

Carlson Investment
Management

Resultat fére
skatt GSEK

(1999)

36.3

05

-08
jan-sep 00

13

12.2

2.4

0,7
4,6
07

0,04

Antal anstéllda

(2000/01)

Totalt

110 000
650
(Norden)

10

204

38 000

2 800
(Norden)

1334
6 700
180

93

Utlandet

HK:s lokalisering

110 000

55

32 000

400

482

3500

36

Amsterdam

Stockholm

Stockholm

Stockholm

Stockholm

Spritt i Norden

Stockholm
Stockholm
Stockholm

Stockholm

Koncernhuvudkontoren och makrotrenderna

Tva aspekter av foretagskoncerners verksamhet ar av speciellt intresse
for huvudkontorets roll, namligen koncernens diversifieringsgrad och i

vilken utstrickning den ir globaliserad. Diversifieringsgraden*? har att
gora med hur manga olika slag av produkter foretaget siljer och hur
manga slag av kundgrupper det betjinar. Ju hogre diversifieringsgrad,
desto mindre relativ storlek och vikt har koncernkontoret i jamforelse
med huvudkontoren for affirsomraden och produktdivisioner. Ju lagre
diversifieringsgrad, desto storre mojligheter har koncernledningen att
skaffa sig information och kunskaper for att engagera sig i det strate-
giska och det operativa arbetet.

Ingen av de undersokta koncernerna ir ett konglomerat, vilken dr
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den allra mest diversifierade typen av koncerner. Av tabellens koncer-
ner dr Nordea och ABN Amro de mest diversifierade och kan klassifi-
ceras som bestdende av ett antal besliktade affirsomraden. I detta
slags foretag har affirsomradenas ledningar en hog grad av inflytande.
I strategiska fragor har de dock nira kontakter med koncernledningen.
OM Gruppen, Investor och Emerging Technologies har alla en domi-
nerande inriktning diven om denna ar uppdelad pa flera affirsomraden.
I sddana foretag kan koncernledningen engagera sig i den Iopande af-
farsverksamheten och koncernhuvudkontoret far dirfor stort inflytan-
de over beslutsfattandet. Skandias strategi ar att erbjuda produkter och
tjanster inom hela sparmarknaden. Foretaget kan dirfor numera foras
till foretagen med en ligre diversifieringsgrad, dven om det ocksa ir en
betydande kapitalforvaltare.

Globaliseringsgraden har att gora med om koncernen betjanar kun-
der i olika linder eller om den foretridesvis dr forankrad i en region.
Det globaliserade foretaget behover en mer komplicerad organisato-
risk struktur dn det regionala. Det behover dels enheter med globalt
produkt- och utvecklingsansvar pa koncernnivd, dels omfattande lokal
nirvaro for den direkta kundkontakten. Det regionalt verksamma fo-
retaget forutsitter en vilutvecklad organisation for att hantera de lo-
kala kunderna, men kan noja sig med att ha mindre enheter for att be-
vaka utvecklingen och foretrida foretaget pa andra hall i virlden. Det
kan formodas att affirsverksamheten utovar ett visst tryck pa globali-
serade foretag att forlagga koncernkontoret till en ort som upplevs
som central i forhallande till de marknader koncernen ir verksam pa.

Av de foretag som ingér i studien ar ABN Amro, OM Gruppen och
Skandia de mest globaliserade, medan Investor, Emerging Technologi-
es och Nordea har sin tyngdpunkter i Sverige och Norden.

Tabell 5.2. De studerade foretagens diversifieringsgrad och
geografiska orientering

Globaliseringsgrad
Lokal/regional Global
Dominerande | Emerging Technologies OM Group
X . produkt | Investor Skandia
Diversifie-

ringsgrad "

Lo e Nordea ABN Amro

produkter
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Tabell 5.2 sammanfattar diskussionen om foretagens diversifiering och
geografiska orientering. Varje foretags inplacering ska ses i relation till
de ovriga — den kunde ha blivit annorlunda om jamforelsematerialet
omfattat ytterligare foretag. Nedan behandlas huvudkontorens funk-
tion och lokalisering med utgangspunkt i de trender i foretagens globa-
la konkurrenssituation som vi kan iaktta.

[nvestment Banking

ABN Amro, som dger den nordiska fondkommissionarsfirman Alfred
Berg, dr en hollindsk bank som har sina koncernhuvudkontorsfunk-
tioner i Amsterdam och London. Alfred Berg har huvudkontoret i
Stockholm och dgdes fram till 1995 av Volvokoncernen. Forsiljningen
av Alfred Berg foranleddes sannolikt av att Volvo blivit for vildvuxet
och att foretaget strivade efter att rensa upp bland de olika verksam-
heterna. ABN Amro var ocksa berett att betala mer dn personalen, som
var en tankbar kopare. Mojligen kan man fran detta dra slutsatsen att
foretag dgda av diversifierade konglomerat, som Volvo var pd den ti-
den, girna blir en handelsvara som idgaren vid behov kan silja till
hogstbjudande. Manga ganger finns vare sig affarslogik eller en ge-
mensam historia som kanslomassigt binder samman agare och dgda
enheter.

Det finns starka skal for investmentbanker att globalisera sin verk-
samhet. Bara under ar 2000 har svenska investerare okat sitt portfolj-
innehav av utlindska aktier fran knappt 30 till nidstan 40 procent.
Deutsche Bank och ABN Amro ir de aktorer i den svenska finanssek-
torn som hittills kommit lingst med att placera in sin svenska och nor-
diska fondkommissioniarsverksamhet i sin globala struktur. Det ar
tveksamt om nagon svensk investmentbank pa motsvarande satt kan
uppbéda ett tillrackligt kapital for att bygga upp en virldsomspannan-
de verksambhet. Istillet kan det forvintas att ytterligare svenska fond-
kommissiondrer kommer att kopas upp av utlindska investmentban-
ker, eller att ytterligare internationella aktorer i branschen kommer att
oppna en lokal svensk eller regional nordisk verksamhet.

Globaliseringen betyder for Alfred Bergs del att de olika affirsom-
radena Equity (inklusive analysverksamhet), Corporate Finance och
Asset Management, vilka forut styrts ur ett regionalt perspektiv fran
enheter under Alfred Bergs nordiska koncernchef, istillet kommer att
styras ur ett funktionsperspektiv fran enheter under globalt ansvariga
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chefer i Amsterdam. Denna forandring syftar till att mer effektivt kun-
na stalla internationell kompetens till nordiska kunders forfogande och
nordisk kompetens till internationella kunders forfogande. Den infor-
mation som Alfred Berg kan stilla till ABN Amros férfogande himtas
1 stor utstrackning in genom kontakter med foretagsledningarna i de
svenska borsforetagen och genom analys av svenska aktier. Samtidigt
ar de svenska foretagen ocksa kunder till Alfred Bergs olika tjinster.

Om de svenska borsforetagen skulle flytta ut sina huvudkontor fran
Sverige skulle Alfred Bergs kundbas pa sikt uttunnas, liksom ocksd den
informationsbas som ger Alfred Berg en viktig funktion i ABN Amros
globala struktur. Ett sddant scenario skulle ocksa kunna ha den sekun-
dara effekten for svensk investment banking, att fonder och andra in-
vesterare i 0kande utstrackning skulle behéva anvinda sig av expertis
stationerad utanfor Sverige for att fa rdd om hur de ska placera sina
medel. Det spelar ocksa roll om en stor del av handeln i en aktie sker i
Stockholm eller via en annan bors, darfor att marknadsbedomningen
gors bast av dem som sitter nara marknaden.

Bankverksambet

Nordea ar en bankkoncern som uppstitt genom sammanslagning mel-
lan svenska Nordbanken och finska Merita (f.d. Foreningsbanken).
Numera omfattar banken ocksd Kreditkassen i Norge och Unibank i
Danmark samt aktiviteter i Polen. Det storsta affirsomradet ar retail
banking men dven verksamheten inom corporate banking ar betydan-
de. Till att borja med hade holdingbolaget for den fusionerade banken
sitt sdte i Finland. Genom att den finska allminheten slipper betala
skatt pa utdelningar fran finska foretag, noterades respektive banks
aktier inledningsvis separat pa borserna i Stockholm och Helsingfors.
For att forenkla strukturen ar Nordea — som ar registrerat i Sverige —
numera ensam agare till de i koncernen ingdende foretagen.

En av anledningarna till valet av Sverige som domicil var att Stock-
holmsborsen har battre likviditet och att aktierna darfor betalades
battre dar dan i Helsingfors. Koncernens huvudkontor kan siagas ligga i
Stockholm genom att koncernchefen under de ar fusionen skedde hade
sin hemvist diar samt genom att manga koncernfunktioner och chefer-
na for flera affarsomrdden finns dir. Dock siager Nordeas ledning att
vare sig koncernen eller affarsomradena formellt har nigot huvudkon-
tor. Om man ska tala om ett huvudkontor, sager de, ligger det dar led-
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ningen for tillfillet rakar befinna sig. For att bara syn for sigen, vinn-
lagger sig ledningen om att forflytta sig mellan de olika linderna.
Stockholmaren Hans Dahlborg har ar 2001 eftertritts av kopenham-
naren Thorleif Krarup pa vd-posten. Man riknar dock varken med att
den nye vd:n ska flytta till Stockholm eller att vd-skiftet automatiskt
ska medfora en forflyttning av koncerngemensamma funktioner till
Danmark.

Retail banking for drar en stark lokal forankring, ndgot som visas av
att den bedrivs under namnet Nordbanken i Sverige och Merita i Fin-
land. Mojligheter att dstadkomma synergier genom gemensam pro-
dukt- och systemutveckling samt gemensamma utbildningsaktiviteter
finns dock. I Nordea ir filosofin att sidana gemensamma aktiviteter
ska koncentreras, dock inte till ett bestimt huvudkontor utan genom
att den enhet som kommit lingst inom ett visst omrade ska fa leda ge-
nom best practice, det vill saga ett slags intern konkurrens foresprakas.
Om Sverige-baserade enheter ska leda bankens utveckling inom ett
visst omrade, beror enligt denna organiseringsfilosofi pa hur vil enhe-
ten lyckats utveckla en speciell kompetens pa detta omrade.

Genom att bygga upp en mycket stor bank i Norden har Nordea
minskat riskerna for att bli uppkopt av en dnnu storre bank, som i lik-
het med ABN Amro skulle kunna tiankas centralisera gemensamma
funktioner utanfor regionen. Kanske Nordea sjilvt kan, om inte globa-
liseras, i alla fall fortsitta sin expansion genom att forvirva ytterligare
banker i Ostersjbomradet.

Andra svenska banker kan komma att pa liknande sitt som Nord-
ea vilja internationalisera sig genom att fusionera med utlindska ban-
ker. Det kan naturligtvis ocksa tinkas att svenska banker blir uppkop-
ta eller ingdr i sidana fusioner dir initiativet kommer frin utlindska
banker. De nya banker som dirmed uppstar kan ha olika filosofier for
hur verksamheten ska styras. Om de har en filosofi att liksom Nordea
bygga pa kompetenscentra istillet for att koncentrera alla specialister
till koncernkontoret, kan de negativa konsekvenserna for Sveriges del
bli mycket begrinsade. Oavsett var koncernkontoret hamnar, kan ju
enheter i Sverige med gynnsamma forutsittningar inom ett visst omra-
de fortsatta att utvecklas. Om daremot den overtagande banken vill
centralisera de gemensamma resurserna till sitt huvudkontor i ndgon
utomnordisk stad, riskerar den svenska verksamheten en viss utarm-
ning. Valet av den ena eller andra linjen torde i stor utstrickning kom-

VAR HAMNAR HUVUDKONTOREN I FINANSFORETAGEN? 79



ma att bero pd filosofin hos den miktigare parten i kommande fusio-
ner. | overvigandena om organiseringsfilosofi kommer bade kostnads-
aspekter och dynamiska aspekter att spela in. Att, som Nordea, ha hu-
vudkontoret dar foretagsledningen rakar befinna sig, medfor att man
maste halla lokaler och kontorsservice i beredskap for den ambuleran-
de ledningen pa flera stillen. Systemet med geografiskt skilda kompe-
tenscentra gor att foretaget gar miste om den kreativa dynamik som
kan uppstd genom att folk med skilda erfarenheter, kompetens och in-
formation genom rumslig nirhet dagligen otvunget kommer i kontakt
med varandra och kan snappa upp idéer och foresld problemlosningar.

Marknadsforing av sparprodukter

Skandia har sitt koncernkontor i Stockholm och ar registrerat i Sveri-
ge. Aven Skandias huvudaktivitet langsiktigt sparande (LTS) har sitt
huvudkontor i Stockholm, trots att forsiljningen ar storre i bade USA
och Storbritannien in i Sverige. Aven Tyskland ir en stor marknad.
Skandia LTS arbetar framst som grossist och siljer fonder som till stor-
sta delen ar producerade av andra kapitalforvaltare. I allminhet ar
Skandias sparprodukter paketerade tillsammans med en forsikring.
Skandia dger inte sitt distributionsnit utan distributionen sker genom
olika fristdende partners. Skandia liknar i detta avseende Benetton,
som inte ager vare sig fabriker eller butiker utan koncentrerar sig pa
produktutformning, varumairkesuppbyggnad och kvalitetskontroll och
skoter distributionen genom ett slags franchisingsystem. Skandia lag-
ger ocksa stark vikt vid att ge sina partners siljsupport. Som partner
stravar Skandia utifrin idén om specialister i samverkan efter att fa fo-
retag som ar virldsledande inom sina omraden.

Utover path dependency, det vill siga den troghet som skapats av
att man redan finns i Stockholm, finns det egentligen inga tvingande
skal for huvudkontoret for LTS att bli kvar i Stockholm. Sverige torde
vara mer beroende av Skandia an tvartom. Skandia framhéller dock att
de inte har ndgra planer pa att dndra sitt domicil, i varje fall inte om
inte skattesystemet forandras till det samre.

Skandia kan sdgas vara konkurrent till banker, som ju bade produ-
cerar och distribuerar sparprodukter. Genom att begriansa de risker fo-
retaget tar och genom att, med nagot undantag, inte ha nagon detalj-
andel i form av bankkontor, har Skandia en komparativ fordel.

Aven om det inte finns ndgot annat svenskt globaliserat finansfore-
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tag som bygger pd samma modell, ar det inte uteslutet att andra fi-
nansvirldens Benetton eller McDonald’s skulle kunna utvecklas har.
An troligare ir att foretag av detta slag frin andra linder kommer att
gora inbrytningar i Sverige. De faktorer som verkar for att Skandias
koncernkontor halls kvar i Sverige kan ocksd ge en fingervisning om
vilka faktorer som skulle kunna bidra till att Sverige frambringar ytter-
ligare globala foretag inom omradet sparandeprodukter.

En av de intervjuade foretridarna for finansvirlden framholl for
ovrigt att han var forvanad over att sektorn inte lyckats frambringa
fler nyskapande foretag dn Skandia och OM. Forutsittningarna har ju
funnits i form av avreglering, vilfungerande borshandel, internationell
orientering, god infrastruktur vad giller telekommunikation, konkur-
renskraftig IT-kompetens samt hog utbildningsniva i finansiell ekono-
mi. Enligt denna analys borde finansbranschen i Sverige ha en betydligt
storre omfattning dn vad fallet ar.

Aktivt dgande

Investor ar ett holdingbolag som innehar core holdings, det vill siga
lingsiktiga dgarandelar som ger stort inflytande i ett antal av Sveriges
viktigaste industriforetag. Investor representerar i stor utstrackning fa-
miljen Wallenbergs industriella arv och dgarintressen. Agandet utévas
aktivt i ett natverk av andra dgare, styrelseledamoter och foretagsleda-
re. Exempelvis utgor detta natverk en viktig resurs nar det galler att
hitta nya chefer. Den totala personalstyrkan i foretaget ar liten och hu-
vudkontoret ligger i Stockholm. Investor ser sig som en representant
for svensk industri och ledningen ser ingen anledning att flytta huvud-
kontoret till utlandet.

Hur vil Investor och andra aktiva holdingbolag ska lyckas i sitt
varv att gora svensk industri framgdngsrik, beror naturligtvis pa hur
gynnsamma forutsittningarna ir for deras fortsatta verksamhet i Sve-
rige. Det bor ocksa framhallas att Investor och andra holdingbolag ge-
nom sin medverkan i foretagsfusioner i princip kan ha mojlighet att
paverka huruvida de dgda foretagens huvudkontor ska bli kvar i Sveri-
ge eller ej. Astra och Stora ar foretag dar Investor hade dgarintressen
och dar huvudkontoret hamnat utomlands. Stod fran Investors unge-
far 15-procentiga rostinnehav i Scania, dar Volkswagen har en tredje-
del av rosterna, kan i ett framtida liage i princip behovas for att avgora
om det foretaget ska bli en del av en tysk koncern. Det bor framhallas
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att i praktiken kan inflytandet, dven frin en aktiv dgare som Investor,
vara begrinsat genom att fusionsprocessen drivs av foretagsledningar-
na i de fusionerande foretagen och av andra aktorer.

Venture capital

Emerging Technologies ir ett litet bolag som arbetar med venture capi-
tal.** Denna verksamhet bestar i att leta upp unga, ofta hogteknolo-
giskt baserade foretag och mot betalning av aktier i bolaget hjilpa dem
med finansiering av deras utveckling, till exempel behov av konsult-
tjanster av olika slag och av att komma in i affarslivets olika natverk.
Nir sd foretaget (s.k. portfoljforetag) lamnat sddd- och uppstartnings-
faserna, det vill siga borjat silja sina produkter, avyttrar riskkapital-
bolaget aktieinnehavet. Detta sker antingen i samband med borsintro-
duktion eller genom att dverlata aktieinnehavet till ett storre foretag i
vilket det nya foretagets kompetens passar in. Investor nir ocksa hop-
pet om att det, bland de entreprenorforetag som deras affirsomrade
Growth Capital investerat i, ska finnas ett nytt Astra eller Ericsson
som kan inforlivas bland de egna omt omhuldade core holdings.

Venture capital-verksamhet maste grundas pd niarvaro i de regioner
dir manga nya hogteknologiska foretag startas. Bland dessa omraden
ar Silicon Valley det i sirklass viktigaste, men dven regioner som San
Diego, Cambridge och Tel Aviv édr av intresse. Ocksa Stockholm har
utvecklats till en region av intresse for venture capital. Avgorande for
huvudkontorets placering i venture capital-verksamhet ar narheten till
just kallor till riskkapital. Anledningen till att Emerging Technologies
agare, Kjell Spangberg, valt Sverige for foretagets huvudkontor dr att
det hir har kontakter med ett nét av radgivare och villiga investerare.
Pa liknande sitt har Investors affarsomrade Growth Capital tillging
till foretagsledare och specialister 1 bolagets natverk och till det kassa-
flode som genereras genom utdelningar fran bolagets kiarninnehav.

Riskkapitalbolagen behover endast sma huvudkontor och en flytt-
ning till Holland eller England skulle kunna ske i en handvindning. En
viktig anledning skulle kunna vara att tillgangen pa riskkapital i Sveri-
ge blir knappare dn pa andra lokaliseringsorter. Det finns tecken pa att
en sadan knapphet foreligger.
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Marknadsplatser och transaktionssystem

Finansiell verksamhet gar ut pa att koppla samman langivare och lan-
tagare dar de senare av investerings- eller andra skal ar i behov av kre-
diter. Den som har gott om kapital kan pa detta satt stalla medel till
forfogande for den som saknar medel att forverkliga sina investerings-
idéer. Informations- och kommunikationsteknikens explosiva utveck-
ling ger tillsammans med finansmarknadernas avreglering stora moj-
ligheter att sammanfora den som ar villig att tillhandahalla en sadan
forfoganderitt over medel med dem som ar villiga att betala ratt pris
for denna ratt.

Finansmarknaden globaliseras darigenom alltmer och kommer dar-
med alltmer att likna en perfekt marknad. Eftersom andra rattigheter
kan formedlas pa motsvarande sitt, till exempel ritten att kopa eller
salja nadsta ars skord av vete till ett visst pris, underlattas internationell
handel 6ver huvud taget av den pagaende utvecklingen. Darigenom
blir marknaderna for homogena och standardiserade varor — som till
exempel finansiella instrument - effektivare.

P4 den traditionella boskapsmarknaden markerades évergangen av
rdtten att forfoga over nyttigheten helt enkelt med att koparen ledde
hem kon. P4 moderna marknader ar transaktionerna daremot huvud-
sakligen virtuella. Istalllet for en levande ko far koparen ett [6fte om att
han eller den han sitter i sitt stalle framdeles kan gora ansprak pa nyt
tigheten ifraga. Forfoganderdtten uttrycks symboliskt, till exempel i
form av ett skuldbrev eller en notering i ett dataregister. Vitsen med
symbolisk a, istallet for fysisk a, transaktioner ar att handel med rattig-
heter kan bedrivas snabbt och billigt 6ver stora avstind samt involvera
manga led av aktorer. En viktig funktion i formedlingssystemet ar att
fora register Over olika aktorers transaktioner och att gora troligt att
utbytta symboler for forfoganderatt verkligen kommer att honoreras.

OM Gruppens verksamhet gar huvudsakligen ut pa att utveckla
teknik for och driva marknadsplatser — borser — for att kopa och silja
rattigheter. Koncernen utvecklar och tillhandahaller ocksa de elektro-
niska transaktionssystem som mojliggor en sekundsnabb registrering
av transaktioner och en lika snabb formedling av bekraftelser pa ge-
nomforda affarer. Foretaget saljer teknik ocksa till andra foretag an
borser.

Borser ar en traditionstyngd och starkt reglerad verksamhet. OM
grundades som ett optionsmakleri i Stockholm. Foretaget tillats driva
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denna verksamhet genom att optioner inte namndes som nagot forbju-
det i de svenska lagar som reglerade borsverksamhet. Nir denna verk-
samhet visade sig framgdngsrik forsokte Stockholmsborsen starta egen
handel med optioner, men misslyckades. Sedermera forviarvades Stock-
holmsborsen, som nu drivs som ett dotterbolag till OM Gruppen.

OM har levererat system till niarmare 30 borser virlden éver. Verk-
samheten ar kopplad till en ny affarslogik. Istallet for att i viss man ha
haft karaktaren av en klubb som slar vakt om borsmedlemmarnas in-
tressen utvecklas borserna till kommersiella aktiebolag, som genom att
gora nytta for sina kunder ska skapa virde for agarna. OM ager eller
leder de flesta av de borser som man varit med om att fa till stand. Se-
parat marknadsfor OM den teknik som utgor kiarnan i transaktions-
systemen. OM siger sig dirigenom, nist Ericsson, ha blivit Sveriges le-
dande exportor av mjukvara.

Storre delen av OM:s inkomster kommer fran export. Borsverksamhe-
ten ir utspridd over hela virlden. Den nya borsen fiway, som OM startat
tillsammans med Morgan Stanley Dean Witter, ir en tydlig markering av
att borshandel i framtiden forvintas ske utan hansyn till nationell hemho-
righet hos vare sig kunder eller de foretag i vilken handel bedrivs.

Det finns inga logistiska band som binder OM och dess koncern-
kontor till Sverige. Vid kontoret pa Norrlandsgatan i Stockholm arbe-
tar ca 500 personer. Av dessa kan ett tjugotal sagas tillhora koncernens
huvudkontor. Till dem hor forutom vd ocksd cheferna for Teknologi
och Transaktioner, vilka ar tvd av koncernens tre affarsomraden. Det-
ta kontor skulle i princip kunna forliggas var som helst i virlden. Att
borsverksamhet ar geografiskt obunden visas av att systemet for Ko-
penhamns fondbors drivs frin OM:s Stockholmskontor. De platser
som i forsta hand skulle kunna bli aktuella som huvudkontor ir Lon-
don och New York, som iar de tvd regioner i virlden med 6verlagsen
kompetens pd internationell finansiell verksamhet. For ovrigt har OM
redan representation pa dessa platser.

Det framsta skilet till att OM:s huvudkontor anda ligger kvar i
Stockholm ar ate foretaget har sina rotter i Sverige, att ledningen kan-
ner sig som svenskar och vill bo hir. Svenska staten kan som stor dga-
re i OM formodas vara en dterhallande faktor. A andra sidan ses det
statliga dgandet som en begriansning av OM:s affarsmojligheter. Om en
utflyttning skulle kunna bidra till att frigora foretaget fran det statliga
agandet, skulle det kunna vara ett attraktivt perspektiv.
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En faktor som bidrar till att hdlla OM kvar i Stockholm ir att det
dar finns hog kompetens inom finansieringsomradet genom att Han-
delshogskolan, som en av fa platser i Europa, tidigt erbjod en special-
inriktning pa dmnet. [ dnnu hogre grad finns kompetens inom IT-om-
radet. Inom detta omrade ar Stockholm sd pass attraktivt att det gar
att locka hit aven toppkrafter fran utlandet.

Koncernkontoret och trenderna:
En sammanfattning

[ tabell 5.3 sammanfattas den forda diskussionen om huvudkontorslo-
kalisering i finanssektorn. For varje slag av finansiell aktivitet pekas pa
den viktigaste trenden vi tycker oss urskilja. En kolumn sammanfattar
de risker for utlokalisering av huvudkontoret som trenden under min-
dre gynnsamma omstandigheter skulle kunna innebira. | ytterligare en
kolumn har vi forsokt ange ett positivt scenario, enligt vilket Sverige
skulle kunna attrahera huvudkontorsfunktioner.

[ analysen har vi antagit att foretag kan Overviga att flytta sitt hu-
vudkontor utomlands, om en utflyttning kan forvintas bidra till att fo-
retaget bittre kan tillvarata globaliseringens mojligheter. Vi kan urskil-
ja ndgra huvudtyper av risker for att detta ska kunna hinda:

1. Kundflykt och ldag foretagstillvixt i Sverige

Finansiella aktiviteter bestdr vanligen i att tillhandahdlla kunden en
specialanpassad tjanst. Kunden utgors ofta av ledningen for ett indus-
tri- eller annat foretag. Om marknaden i Sverige minskar, till exempel
genom att kundforetagen flyttar sina huvudkontor utomlands, finns
det all anledning for finansforetagen att folja efter. En liknande driv-
kraft uppkommer om foretagstillvixten i antal och storlek blir storre i
utlandet dn i Sverige.

Aven om EMU-fragan i samtalen med foretagsledningarna inte
framhivdes som akut, framholls det att de stora svenska féretagen nu-
mera utgor en del av en europeisk kapitalmarknad. Att da tvingas till
att redovisa i och hantera en udda valuta, som ofta svarar bara for en
mindre del av affirstransaktionerna, upplevs som en relativ konkur-
rensnackdel.

De stora borsforetagen ir inte bara kunder till finansbranschen.
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Borsforetagens aktier ar darutover investeringsobjekt for fonder och
placerare virlden 6ver. Den information som investerare pa olika hall i
virlden behover for sina placeringsbeslut samlas in och bearbetas av
analytiker placerade i Sverige. Det dar namligen viktigt for dem att ha
nira kontakter med ledningarna i de foretag de bedomer. Om borsfo-
retagens huvudkontor forsvinner fran Sverige, forsvinner med dem
analytikernas viktigaste informationskalla och diarmed ocksd motivet
for en internationellt inriktad Investment Bank eller fondkommissio-
nar att, som idag, ha stora och kvalificerade analysfunktioner i Sverige.

Det ska tilliggas att tva av finansforetagen (Carlson Investment
Management, som numera ingdr i Skandia, och Emerging Technologi-
es) tvartemot det negativa scenariet under senare ar faktiskt har flyttat
huvudkontorsaktiviteter till Sverige. Carlsons flytt skedde i samband
med att Skandia kopte foretaget. Bdda foretagen framholl att de sett
den svenska kundbasen for sina aktiviteter viaxa och att det darfor var
praktiskt att aven ha huvudkontoret har.

2. Svenska foretag kops upp av utlindska
Finansforetagens kunder flyttar foretradesvis till utlandet i samband
med fusioner med utlindska foretag. Det sikraste sittet for kundfore-
tagen att behalla huvudkontoret i Sverige ar naturligtvis att ett svenskt
foretag koper det utliandska snarare dn att bli 6vertaget.

Mycket talar for att det i realiteten dock ofta blir det svenska fore-
taget som Overtas av ett utlindskt. Aven i detta fall kan delar av den
svenska verksamheten behalla en ledande stillning i koncernen, namli-
gen dar en sarpriglad kompetens kan uppvisas. Flera av de intervjuade
namner for Ovrigt att en organisationsform med betoning pa spridda
kompetenscentra nu faktiskt genomfors i globaliserade foretag. Denna
mer horisontellt spridda organisationsform ersitter den traditionella
vertikala organisationen i huvudkontor och filialer. Darigenom blir de
kortsiktiga effekterna av en flytt av koncernkontoret mindre dramatis-
ka. A andra sidan okar sannolikheten for att huvudkontoren for af-
farsomraden och divisioner flyttas till utlandet, aven om koncernkon-
toret blir kvar i Sverige.
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Tabell 5.3. Risker och mojligheter for huvudkontorens lokalisering sedda mot
finanssektorns utvecklingstrender

Observerad trend

Risk for
huvudkontorsflytt

Méjligheter fér Sverige att attrahera
huvudkontor och verksamhet

Bankverksamhet (Investment Banki

ng; Retail Banking; Corporate Banking)

Globala
funktioner
upprallas.

De globala funktionerna
koncentreras till utlandsagda
banker. Kunderna, det vill
sdga svenska féretag, flyttar
sina huvudkontor utomlands.

Ytterligare svenska banker och fondkommissionarer
expanderar till utlandet. Genom att utveckla relevant
kompetens i Sverige (IT, finanskunskap) kan vissa kom-
petenscentra i internationella banker komma att bli férlagda
hit.

Distribution av sparprodukter

Globalt verksamma
specialiserade féretag
upptrader.

Sverige blir invaderat av
finansvérldens MaDonald's.

Skandia halls kvar och fler finansvarldens kea kommer till i
Sverige genom att gynnsamma férutsittningarskapasi
form av valutbildade ungdomar och méjligheter att
experimentera med nya former och instrument.

Aktivt foretagsdagande

Opersonliga, opportu-
nistiska fonder tar 6ver
allt stérre del av fére-
tagsdgandet.

Mojligheterna fér aktivt dgande
beskars i Sverige. Kapitalister-
nas legitimitet ifrdgasatts.

Méjligheterna fér aktivt dgande vidmakthdlls och legala
hinder mot uthalligt &gande minskas. Forutsattningar
skapas for att manga start-ups ska utvecklas till stora,
lonsamma féretag.

Venture capital

Globalt vixande
bransch: Stora fére-
tags FoU minskar och
ersilts aven myriad
av start-ups.

Tillgdngen pé riskkapital i
Sverige férblir begransad eller
minskar. Beskattning av mindre
foretag forblir hard.

Tillgangen pa riskkapital férbéttras. Den skattemdssiga
behandiingen av mindre féretag forbittras. Politkernas
och den almédnna opinionens instalining il féretagande
fortsétter att férbattras.

Handelsplatser och transaktionssystem

Borsverksamhet
avregleras och regler
homogeniseras.
Bérshandel sker utan
hénsyn till nationella
grénser.

Méojligheterna att rekrytera
finansiell och/efler teknisk
kompetens i Sverige minskar.
Nyckelpersonals vilja att vara
bosatt i Sverige minskar.

En livlig finansiell verksamhet med manga aktérer gor
Sverige till en bra bas fér att utveckla transaktionssystem.
Manga nya féretag i Sverige och i Norden bérs-
introduceras och handlas intensivt.
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Ett par av de intervjuade har ocksd namnt att Europaforetaget, det vill
sdga tillkomsten av en EU-lagstiftning for ett alleuropeiskt aktiebolag,
skulle innebira en vilkommen mojlighet att undvika en del onodiga
negativa effekter av fusioner. Europaforetaget skulle inte vara hemma-
horande i ndgon enskild nation utan kunna bedriva sin verksamhet pa
exakt samma villkor i varje land. Darigenom skulle anledningen att
flytta huvudkontoret fran Sverige vid en fusion inte bli lika sjalvklar.

3. Brist pd kvalificerad arbetskraft

Brist pa kvalificerad arbetskraft ar nist efter risken for kundstockens
uttunning den viktigaste drivkraften for att flytta ut kvalificerad verk-
samhet i finansforetagen fran Sverige. Dock bedomer finansforetagen
bade den allmanna utbildningsnivan i Sverige och den specifika utbild-
ningen i finansieringsfragor som god. Vidare har finanssektorns expan-
sion medfort att ett betydande antal manniskor har byggt upp erfaren-
hetsbaserad kompetens inom omradet. Aven tillgdngen pa IT-kompe-
tens i Sverige far gott betyg. Att det anda kan vara svart och dyrt att re-
krytera och behdlla kompetent personal sdgs framst bero pa att bran-
schens expansion skapat en Overefterfragan. Flera av de intervjuade
pekar pa att det finns behov av att rekrytera utlinningar med speciell
kompetens inom omradet till Sverige och forutsattningarna for detta
kunde forbattras.

4. Orattvist skattesystem

Skattetryck, beskattning av personaloptioner och skattenivan pa ar-
betsinkomster framhalls som faktorer som missgynnar Sverige i forhal-
lande till alternativa lokaliseringslander vid rekrytering av kvalificerad,
internationellt rorlig arbetskraft. Formogenhetsskatt och orattvisan i
att det nyligen inforts ett skattefrilse av dgare undantagna fran denna
namns som faktorer som kan fa svenska foretag att dvervaga lokalise-
ring till andra lander. En av de intervjuade namnde att skattesystemet
inte tog hansyn till det globaliserade foretagets speciella forutsattning-
ar. Foretaget hade inte kunnat fa gehor for avdragsratt for de merkost-
nader som uppstar genom att viss personal i det globala foretaget kan
behova ha dubbel eller flerdubbel bosittning.
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5. Kosmopolitisk foretagsledning

Personliga preferenser och nitverk gor att huvuddelen av de intervjua-
de kanner att de vill bo och verka i Sverige, garna efter det att de under
en period har haft mojlighet att ocksa skaffa sig erfarenheter av arbete
i utlandet. Exempel har ocksd getts pa att personal i foretagsledande
stillning pd grund av beskattningen inte vill vara bosatt i Sverige. [ des-
sa fall har det gétt att ordna speciallosningar utan att huvudkontoret
behover flytta med.

Fosterlandskarleken ar en viktig attraktionskraft. Den ar emellertid
prekar darfor att det globaliserade foretaget, dar en stor del av de an-
stillda finns i utlandet, tenderar att befordra medarbetare pa grund av
kompetens snarare an nationalitet. For att Sverige uthalligt ska vara at-
traktivt som lokaliseringsort fordras ocksd komparativa fordelar av
mer strukturell natur. De intervjuade har framhallit att de fordelar som
redan finns kan stdarkas och marknadsforas bittre, till exempel boen-
de- och trafikmiljo, natur, utbildning, telekommunikation, kompetenta
foretagsledningar samt hogkvalitativa foretagstjanster och annan pro-
fessionell expertis. Annat maste forbattras for att boende i Sverige ska
bli lockande for kosmopoliter, till exempel skattesystem, arbetsmark-
nad for make/maka, flygforbindelser samt attityder till och uppskatt-
ning av bade foretagande och andra folks an svenskars kultur och for-
héllningssatt.

Konsekvenser av utflyttning

Huvudkontoren i de undersokta foretagen ar i allmanhet sma och de di-
rekta sysselsattningsminskningarna som foljd av en utflyttning av hu-
vudkontoret ar darfor begransade. Det kan rora sig om ndgot eller na-
gra tiotal personer. Om utflyttningen sker samtidigt som hela verksam-
hetsomraden flyttar kan sysselsattningseffekterna givetvis bli mycket
storre. Sddana mer omfattande utflyttningar utloses troligen inte framst
av en huvudkontorsflytt utan av djupgédende forandringar i kundbas, i
verksamhetens mojligheter att fa tag i kvalificerad arbetskraft eller som
foljd av att foretaget blivit uppkopt av ett utlandskt foretag,.

De intervjuade foretagen anvander i stor utstrackning Sverige som
en testmarknad for nya produkter och system. Utvecklingsarbete be-
drivs bade internt och upphandlas externt. Detta utvecklingsarbete in-
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itieras och stods av koncernledningar och affirsomradesledningar.
Skulle huvudkontoret flytta fran Sverige skulle troligen ocksa den ut-
vecklingsbetonade verksamheten minska i omfattning. Eftersom myck-
et av utvecklingsarbetet ror IT skulle bestillningarna till denna sektor
g4 ned och kunna medfora en storning av den positiva utveckling som
den svenska [T-sektorn utvisar.

Ett exempel kan ge en antydan om betydelsen av finansforetagens
kop av utvecklingsrelaterade tjanster fran omgivningen. I ett av de stu-
derade foretagen bestar foretagsledningen av fem personer och ovrig
personal vid huvudkontoret av drygt ett hundratal. Inkdpen av tjianster
utifrdn ir i runda tal lika stora som personalkostnaderna. Av inkopen
var ungefar halften sddana som skulle kunna betraktas som utveck-
lingskostnader sdsom kostnader for konsulter, analyser och IT. Dessa
uppkop av utvecklingsarbete skulle falla bort vid en huvudkontors-
flytt. De dynamiska effekterna av minskat utvecklingsarbete i regionen
skulle darutéver vara av dnnu storre betydelse.

Huvuddelen av de pengar som venture capital-bolag satsar i nystar-
tade foretag anvands for inkop av tjanster av olika slag. P& en drsbasis
kan ett sddant bolag satsa mellan en halv och fem miljoner vardera pa
ett antal olika entreprenorer. Dirigenom bidrar bolaget till utveckling-
en av tjianstesektorn i den region dar det dr verksamt. P4 motsvarande
sdtt forsvinner denna stimulans frdn regionen om bolaget flyttar sitt
huvudkontor (vilket for venture capital-bolag ar liktydigt med att verk-
samheten som helhet flyttas) till ett annat land dar forutsdttningarna ar
battre.

En utflyttning av huvudkontorsfunktioner fran finansforetag i Sve-
rige skulle kunna fa negativa dynamiska effekter dven for den omfat-
tande svenska sparmarknaden bestdende av bland annat svenska pen-
sionsfonders och privatpersoners sparande. Om de lokala kunderna
genom utflyttning av viktiga funktioner i finansforetagen far en radgiv-
ning som dr samre anpassad till deras specifika behov riskerar de att
som foljd fatta samre placeringsbeslut.

Corporate finance-tjanster i samband med nyemissioner, fusioner
och foretagsforvarv kan inbringa levarantorsbanken arvoden pa mer
an 10 miljoner kronor. P4 liknande sitt kan en stor innehavsférandring
i foretag inriktade pd ett aktivt dgande generera 1-10 miljoner i kom-
missioner och arvoden. Ackumulerade kop och forsaljningar fran an-
dra fonder och forvaltare kan 6ver ett ar ocksa generera sex- eller sju-
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siffriga belopp i kommissionsintickter. Om fondkommissionarernas
analysverksambhet flyttas utomlands uppstar risk for att delar av bors-
handeln med tillhorande courtage kommer att flytta ut. Det kan nam-
nas att om man slir ut Alfred Bergs kommissionsinkomster frin ar
1999, blir det ca 30 miljoner kronor per analytiker. Analytikerna utgor
i sin tur ungefir en tiondel av antalet totalanstillda. En stor del av
kommissionsinkomsterna gar till vinst till dgarna och skatt till staten.
Storre delen gir dock till 1oner och bonus till anstillda och till inkop
frin leverantorer av IT och andra tjanster.

En utflyttning av huvudkontorsfunktioner fran finansforetag i Sve-
rige skulle kunna fi negativa dynamiska effekter dven for den omfat-
tande svenska sparmarknaden bestdende av bland annat svenska pen-
sionsfonders och privatpersoners sparande. Om de lokala kunderna
genom utflyttning av viktiga funktioner i finansforetagen far en radgiv-
ning som ar samre anpassad till deras specifika behov riskerar de att
som foljd fatta samre placeringsbeslut.

Beloningssystemens betydelse

Foretag i Sverige moter tvd slags konkurrensnackdelar vad giller mo;j-
ligheterna att konstruera incitamentssystem for de anstillda. Den for-
sta ar den kraftiga svenska beskattningen av arbetsinkomster. Den an-
dra dr beskattningen av personaloptioner, riktade emissioner och vinst-
delning. Trots svarigheterna ar det naturligtvis mojligt att belona per-
sonalen for goda insatser, men kostnaden for svenska foretag blir be-
tydligt hogre an i andra lander. Dessutom tvingar den svenska lagstift-
ningen foretagen att konstruera incitamentssystem som ir mindre ef-
fektiva dn i Nordamerika och Storbritannien. Darutover riskerar ett
foretag, vars incitamentssystem har gett stora inkomster till grupper av
anstillda, stark kritik fran press, fackforeningar och politiker.

I fondkommissionarsverksamhet ar det nodvandigt att betala bonus
for att kunna konkurrera om analytiker och handlare. Under senare ar
har det inte varit ovanligt att framgangsrika anstillda har kunnat upp-
bira minga miljoner kronor i bonus. Aven om foretagen uppenbarli-
gen har kunnat betala saftiga bonusbelopp i Sverige i kraft av sina
goda vinster, har de har en klar konkurrensnackdel i forhdllande till
andra lander. [ jamforelse med den utlandsanstillde hamnar en betyd-
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ligt mindre del av foretagens cost of bonus i den Sverigeanstilldes fick-
or efter det att arbetsgivaravgift och individuell inkomstskatt ar dra-
gen.

For Skandia visade det sig omojligt att, pa grund av den svenska
lagstiftningen for forsikringsbolag, dstadkomma det slags kompensa-
tionsprogram byggt pa optioner och riktade emissioner, som varit
verkningsfullt i Nordamerika och Storbritannien. Numera har lagstift-
ningen andrats och Skandias bolagsstimma ar 2000 beslutade om ett
optionsprogram.

Som ovan framhallits saknar vissa av de studerade foretagen inom
finansbranschen starka affirsmissiga skil att halla koncernkontor el-
ler vissa affarsomradeskontor kvar i Sverige. Under sidana omstandig-
heter kan de kostnadsmissiga nackdelarna med att konstruera adekva-
ta incitamentssystem relativt snabbt viaga over till Sveriges nackdel.
Om det darutover idr svart att rekrytera personal eller pa annat sitt fa
tag i viktig kompetens i Sverige, accentueras denna risk ytterligare. Det
ar i forsta hand London och New York som har den storsta koncen-
trationen av kompetens pa det finansiella omraden. Dessa orter ar ock-
sd de som i forsta hand nimns som tankbara altemativa lokaliserings-
orter.

Samtidigt dr kostnaden for finansiell expertis lagre i Stockholm an i
London, New York eller till och med Képenhamn. Flera av de inter-
vjuade menade att starka skil maste till for att motivera den merkost-
nad som en flyttning av en storre miangd huvudkontorspersonal till
dessa platser skulle medfora. Sddana starka skal skulle kunna vara att
kundforetagen flyttat till dessa platser, att det finns ett behov av nira
kontakt med dessa platsers finansiella nitverk eller att det ar svart att
fa tag pa personal med ritt kompetens i Sverige. Ett svenskt finansfo-
retag, som planerar en betydande utvidgning av verksamheten kan
nodgas att forligga denna till ett storre internationellt finanscentrum
for att kunna nyrekrytera det kanske hundratal specialister som be-
hovs. Aven komplikationerna med att avveckla verksamhet nimndes
som en faktor som verkade aterhallande pa att forligga expansion till
Sverige.

Flera av de intervjuade har framhallit att deras foretag i viss man
lyckats hitta sitt bade att motverka effekterna av att personal i Sverige
slutar och att minska risken att de limnar foretagen. Detta sker genom
att lagga stor vikt vid att utveckla teamwork och laganda.
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Sveriges attraktion pa utlandsk
kvalificerad arbetskraft

Som ndamnts ovan uppskattas Sverige ofta — inte bara av svenskar —
som en attraktiv plats att arbeta pa. I intervjuerna gavs exempel pa att
kvalificerad teknisk personal dr villig att arbeta i Sverige. En intervjuad
utlindsk styrelseledamot framholl att den svenska kulturen har manga
positiva sidor, att sprakkunskaperna ar goda och att nivan pa informa-
tions- och kommunikationsteknik dr hog. Han menade att det inte
finns ndgon anledning att utga fran att det dr omojligt att rekrytera
kvalificerad arbetskraft till Sverige. Det finns betydligt ogistvinligare
orter i virlden dan Stockholm, som lyckas dra till sig kvalificerad ar-
betskraft fran andra linder. Men han tillade att det da ocksa giller for
den svenska regeringen att vinnligga sig om att bade stirka de attrak-
tiva dragen och att underlitta rekrytering av arbetskraft utifran.

I ett par av intervjuerna framholls att svenskheten kan vara en till-
gang vid internationaliseringsstravandena. Det uppfattas positivt att
Sverige och svenska foretag ses som neutrala i forhallande till handels-
blocken.

Kanslomassiga bindningar

Alla intervjuade verkstillande direktorer i finanssektorn dr svenskar. De
ar pafallande positiva till Sverige som ett land att leva i. En av direkto-
rerna har en lang vistelse i London bakom sig men ser manga fordelar
med att vara tillbaka till Sverige: Barnen ska inte behova bli utlands-
svenskar och darfor ska de fa sin skolgdng hir. Boendemiljon ar bra.
Trafiksituation i Stockholm ar driglig genom att den tillater att man
snabbt kan ta sig fran stille till stille och att man kan cykla till jobbet.

I ett annat fall papekades tillfredsstillelse Gver att ha fatt vara med
om att paverka affirsklimatet i Sverige i positiv riktning. Flera nimner
utvecklingen pa IT-sidan. Det dr dock langt ifran sikert att dessa vir-
deringar ar bestiandiga over tiden. En av de intervjuade avslutade inter-
vjun med foljande reflektion:

Jag tror nog att man som svensk overvarderar betydelsen av att
ha huvudkontoret har. Min eftertradare kanske inte blir svensk och
viljer da troligen inte att flytta hit.
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Vad denne direktor konstaterar ir att globaliseringen gor att chefs-
amnen mycket vil kan komma fran den utlindska delen av foretagets
verksamhet, som i manga fall ar storre an den svenska. I Gverensstim-
melse med mottot "huvudkontoret ir dir ledningen for tillfillet befin-
ner sig” kan en huvudkontorsflytt bli en naturligt foljd av rekrytering
av en utlindsk vd. Om foretaget ar organiserat i kompetenscentra —
centres of excellence — behover dock inte konsekvenserna av en siddan
flytt bli omstortande, dven om detta slags organisation har konsekven-
ser bade for kostnadsniva och kontaktmonster i foretaget.

Vad kan goras?

Finansiell verksamhet dar en dynamisk och vixande verksamhet som
har skapat manga arbetstillfillen i Sverige. Arbetsuppgifterna ir ofta
kvalificerade och vilbetalda. Betydande exportinkomster till Sverige
genereras genom finansiell radgivning och analysverksamhet, genom
avkastning pa finansiella investeringar i utlandet, och genom att ut-
veckla och driva borser med tillhérande informationsteknik. Darut-
over bidrar finanssektorn i hog grad till andra sektorers utveckling ge-
nom att till dem formedla kapital till konkurrenskraftiga priser samt
underlitta deras affirstransaktioner.

Den dynamik som viupplever i branschen beror i hog grad pa att det
finns aktiva entreprenorer och foretagsledningar som drivit utvecklingen
framat. Intervjupersonerna framhaller vidare infrastrukturutvecklingen
i Sverige liksom att statliga regleringar utvecklats at ratt hall och verkat
stodjande. For att dynamiken ska kunna uppritthallas under den paga-
ende globaliseringen av branschen ir det visentligt att den strategiska
ledningen liksom huvudkontorens olika produkt- och stabsfunktioner!
blir kvar i Sverige i bade existerande och nytillkommande foretag.

Vi har i det har kapitlet pekat pa flera faktorer som kan bidra till att
foretagen viljer att forlagga viktiga lednings- och utvecklingsfunktioner
till Sverige. Den i sirklass viktigaste ar att finansbranschens kunder vixer
till och inte flyttar ut fran Sverige. Framst ar det den ekonomiska politiken
som har mojlighet att paverka dessa forutsittningar for tillvixt. Speciellt
kan tillgangen pa riskkapital och villkoren for entreprenorskap framhal-
las, men dven ett konkurrenskraftigt affarsklimat i generell mening.

Vi har ocksa pekat pa vikten av att finanssektorn kan rekrytera och

94 BENGT STYMNE



behalla kvalificerad kompetens. Forutom en god utbildningsniva i Sve-
rige dr det viktigt att f4 in personer med erfarenheter fran, och forbin-
delser med, globalt ledande centra for finansiell verksamhet som Lon-
don, New York och Silicon Valley.

Det svenska skattesystemet gor det dock betydligt kostsammare dn
i andra linder att anvinda sig av limpliga incitamentssystem, vilket
bade forsvarar rekrytering utifran och medfor brain-drain. Dessa pro-
blem ar tillrackligt allvarliga for att svenska foretag ska overviga att
lokalisera visentliga funktioner till ledande finansiella centra. De med-
for ocksa risk for att svenska finansforetag blir uppkopta av utlindska
aktorer som viljer att forlagga utvecklingsverksamheten utomlands,
vilket tenderar att gora den svenska verksamheten mer rutinbetonad.

De intervjuade cheferna anger nistan genomgdende kinslomissiga
skal for att vilja verka i Sverige och bevara verksamhet hir. Flera ut-
trycker dock en besvikelse over att inte rona tillracklig uppskattning
for sina bidrag till landets vilstand och utveckling. En av foretagsle-
darna papekar sorgset att i London berittar massmedia om hur myck-
et City bidrar med. Diremot anser han att branschen har fatt en oritt-
vis negativ stimpel 1 Sverige.

Intervjuade

Rune Brandinger, styrelseledamot Nordea

Bjorn Carlson, Carlson Investment Management
Hans Dalborg, Nordea

Karl-Olof Hammarkvist, Nordea

Cecilia Kragsteman, Skandia

Per E. Larsson, OM Gruppen

T. Willem Mesdag, Styrelseledamot Skandia
Sven Nyman, Investor

Lars-Eric Petersson, Skandia

Markku Pohjola, Nordea

Henrik Rhenman, David Carnegie

Risto Silander, Alfred Berg

Kjell Spangberg, styrelseordférande Emerging Technologies
Joakim Stymne, Alfred Berg

Ulf Stromsten, Alfred Berg

Bjorn Svedberg, styrelseledamot Investor

Marcus Wallenberg, Investor
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KAPITEL 6

Huvudkontor 1 andra
tjanstenaringar

MAGNUS HALLBERG

SVERIGE HAR ETT RELATIVT begrinsat antal serviceforetag av
traditionell typ, inte minst beroende pa den offentliga sektorns méanga
ataganden. De offentliga servicemonopolen har dock under senare ar
gradvis borjat utmanas pa omraden som barn- och ildreomsorg, sko-
la, arbetsformedling m.m., men Sverige har fortfarande ett underskott
av storre tjansteforetag jamfort med de flesta OECD-lander. Utanfor
den offentliga sektorns kdarnomraden finner vi dock flera mycket fram-
gangsrika tjansteforetag som dessutom hort till borsens snabbvixare
under de senaste dren — konsultbolag, vaktbolaget Securitas, beman-
ningsforetag, medieforetag m.fl. Framgdngen for dessa foretag och
branscher, inte minst i form av snabb expansion i Sverige och utom-
lands, visar att dven mdnga tjansteintensiva foretag nu ar inne i en in-
ternationaliseringsfas — med dess konsekvenser for huvudkontorets
roll, organisation och, i forlangningen, kanske ocksa lokalisering.

Samtidigt kan man siga att gransen mellan produktforetag och
tjansteforetag har blivit alltmer flytande nir bolagens foradlingsvirde
mer och mer harror ur tjanster. Likasa forsoker renodlade tjanstebolag
”produktifiera” sina tjanster for att synliggora och oka betalningsvil-
jan for dem (mobiltelefoner, bankomater etc.).

[ detta kapitel, som bygger pd intervjuer med fyra foretag med stark
serviceinriktning, ingdr darfor foretag aven fran branscher utanfor den
traditionellt definierade serviceindustrin:

e Skanska — vistvirldens sjunde storsta byggbolag och numera speci-
aliserad pd "heltickande tjanster for byggprocessen”
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e Assa Abloy — virldens storsta lasforetag med ett brett utbud av pro-
dukter med okande tjansteinnehall inom sikerhet och las

e Observer — virldens storsta mediebevakningsforetag

e Kreab — ett av Europas tio storsta kommunikationsforetag

Manga serviceforetag i Sverige ar relativt unga och har dnnu inte
hunnit vixa till sig sd pass att man borjat fundera over huvudkontors-
fragan (som ju for ovrigt ar mer i fokus for de industriforetag som har
haft traditionella huvudkontor av betydande storlek). For flera av de
foretag som kontaktades kindes frigan om en eventuell utlokalisering
av huvudkontoret dnnu inte relevant och man tackade nej till att delta
i studien. Andra, som till exempel EF, anser sig inte ha nidgot huvud-
kontor utan arbetar istillet med en natverksbaserad organisation. Fo-
retagen som kapitlet baseras pa har darfor alla det gemensamt att de ar
inne i en stark internationalisering med en vixande verksamhet utan-
for Sverige. Dirfor kan de sigas ha konkreta och realistiska alternativ
till dagens huvudkontor i Stockholm. Ndgra grunddata om foretagen
ar sammanstallda i tabell 6.1.

Kapitlet ar upplagt s att vi forst gar igenom huvudkontorsfragan
for respektive foretag, darefter diskuteras nigra gemensamma drag
hos foretagen som tenderar verka for respektive emot en utflyttning av
huvudkontoret.

Skanska

Skanska har under de senaste fem-sex dren, huvudsakligen efter den
nuvarande koncernchefen Claes Bjorks tilltrade, genomgatt betydande
forandringar. Foretaget har renodlats mot ett heltickande utbud av
tjanster i byggprocessen, genomgdtt en kraftig internationell tillvaxt,
och skapat sig ett koncernhuvudkontor separerat fran affirsomrade-
nas ledning. Skanska, som 1994 omsatte ca 30 miljarder kr, varav 20
procent utomlands, beriknas med forviarven nu ha en omsittning
kring 110 miljarder kr, varav 75 procent utanfor Sverige.
Entreprenadverksamheten bedrivs inom tre geografiska affirsomra-
den — USA (44 procent av koncernens nettoomsittning), Europa (26
procent) och Sverige (26 procent). De tva ovriga affirsomradena ar
Projektutveckling och Fastigheter (bland annat utveckling av fastig-
hets- och infrastrukturprojekt och forvaltning av Skanskas fastighets-
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Tabell 6.1. Nagra baskaraktaristika for de intervjuade foretagen

Skanska Assa Abloy Observer Kreab

Verksamhet Byggrelaterade Las och sakerhet Mediebevakning Kommunikations-
tjanster konsult

Omsiéttning 79 128 (1999) 10 277 (1999) 1200 (2000e) 350 (2000e)
(SEKm)
Antal anstéllda | 45 063 (1999) 12 654 (1999) 1347 (1999) 175 (2000e)
- varav utanfér | 65 % 93 % 65 % 50 %
Sverige
Huvudégare: Industrivarden 7 % | Metra Oy 21 % Bure Equity 38 % Peje Emilsson
andel av (30 %) (33 %) (62 %)
aktiekapital 4:e AP-fonden 7 % | Latour/Sak| 10 % Chase Manhattan
resp. roster (4 %) (19 %) 10 % (4 %)

inom parentes

Janus Capital 9 %
(6 %)

4:e AP-fonden 6 %
(8 %)

Borsvarde 47 61 6 Onoterat

(SEK mrd

dec. 00)

Huvudkontor Stockholm Stockholm Stockholm Stockholm
Affarsomraden | USA — New York Skandinavien — Sthim| Media Intelligence — | Kreab Communica-

~ lokalisering

Sverige — Malmé/
Sthim

Europa - Malmo
Projekt & Fastigheter
- Sthim

Services — Sthim

Finland

Tyskland

Frankrike
Storbritannien

USA - New Haven,
CT

Australien

Nya marknader
Hotellas/VingCard -
Norge

Sthim
Communications —
Sthim

tions — Sthim
Demoskop (opinions-
och marknadsunder-
sokningar) — Sthim

Kélla: arsredovisningar, hemsidor, intervjuer
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bestand) och det nybildade Services (uppdrag inom drift, underhall,
ombyggnad, lokalplanering, sikerhetssystem etc. samt Skanskas stra-
tegiska servicebolag Teknik [FoU| och IT solutions). Affirsomrade
USA ir lokaliserat till New York, Europa till Malmo (varifran den in-
ternationella verksamheten traditionellt har letts) och ovriga till Stock-
holm.

Den starka tillvixten har varit bade organisk och forvirvsbaserad.
Skanska ir idag virldens sjunde byggforetag (utanfor Japan) och
USA:s fjirde storsta byggservicebolag. Under 1999 och 2000 har bety-
dande forvirv av lokala entreprenadforetag genomforts i bland annat
Argentina, USA, Norge, Polen, Tjeckien, Storbritannien och Hong-
kong. Fran att tidigare ha varit internationellt mest kant for sin export
av stora infrastrukturprojekt till marknader i tredje virlden dr Skanska
idag ett ledande entreprenadforetag pa de mest utvecklade marknader-
na i USA, Centraleuropa, England och Norden. Hur har den snabba
internationaliseringen paverkat synen pa huvudkontoret och dess lo-
kalisering?

Huvudkontoret renodlas och separeras fran affarsomrddena

Nir Claes Bjork tilltradde som koncernchef 1997 hade Skanskas hu-
vudkontor i Danderyd utanfor Stockholm vuxit till 600 personer. Dar
fanns inte bara koncernledning och -staber utan framfor allt ledning
och administration for manga av de svenska dotterbolagen. Koncern-
ledningen satt nira de svenska enheterna och fann sig arbeta alltfor
mycket med de svenska fragorna, samtidigt som alltmer uppmarksam-
het maste dgnas at de internationella frigorna.

De forsta dren dgnades darfor at att sortera ut koncernfunktionerna
och dit horde bland annat att skapa en fysisk och mental distans till
Sverigeverksamheten. Koncernkontoret finns nu i nya lokaler centralt i
Stockholm medan de svenska affirsomradena dr pa vig att flytta till
Haga i Stockholms utkanter. Huvudkontoret omfattar bara ett 35-tal
medarbetare, medan mycket har fordelats ut pa affirsomradena. Den
formella koncernledningen omfattar elva personer inklusive koncern-
chef, finanschef, affirsomradeschefer och ledningen for koncernstaber-
na. Av dessa ir bara en person, USA-chefen, bosatt utanfor Sverige.
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Motkrafter till en utflyttning av koncernkontoret
Koncernens huvudkontor har nyligen genomfort en “intern” flytt och
nagon vidare utlandsflytt ar inte aktuell idag trots fokuseringen pa in-
ternationell tillvixt. Det finns "motkrafter” av olika slag:

e Skanska har en lang svensk historia med en stark forankring i
svenskt naringsliv. Skanska ir ett centralt innehav for huvudigaren
Industrivirden (30 procent av risterna) och det svenska dgandet to-
talt kontrollerar ver 90 procent av rosterna (88 procent av kapita-
let).

e Betydande virden omsitts och forvaltas i Sverige, bland annat ett
stort fastighetsbestand.

e Flera affarsomraden dr forankrade i Sverige och beroende av den
svenska miljon — den internationella projektexporten till icke-hu-
vudmarknader ligger inom Skanska Sverige och ir beroende av
svenska projektledare, Skanska Teknik (del av Service) samarbetar i
FoU-fragor med KTH, Chalmers m.fl., betydande kunder inom det
nya affirsomradet facilities management” (ocksa del av Skanska
Service) ar svenska storforetag (exempelvis Ericsson) osv.

e De affarsmissiga skilen att omlokalisera koncernledningen finns
knappast heller. Den internationella entreprenadverksamheten och
kundkontakterna ar lokal/mationell till sin natur och hanteras bist
av respektive affirsomrade med sina nationella dotterbolag.

e Nagra praktiska skal foreligger inte heller for ndarvarande. Sa linge
som koncernledningen huvudsakligen bestar av svenskar bosatta i
Sverige fungerar Stockholm vil som central métesplats, speciellt
med den nya lokaliseringen pa Klarabergsviadukten med utmiirkta
forbindelser till Arlanda.

Alternativen till Stockholm som huvudkontorslokalisering har inte
heller varit tydliga. Visserligen ar USA betydligt storre som enskild
marknad dn Sverige, men det anses inte realistiskt att ha det internatio-
nella huvudkontoret i till exempel New York — amerikanska byggare
ar ofta ointresserade av Europa samtidigt som Nord- och Sydamerika
erbjuder Skanska USA tillriackligt med utmaningar. Diremot kan Lon-
don pa sikt utvecklas till ett alternativ, vilket diskuteras nedan.

Skanska Europa — en trolig utlokalisering

Det ar framfor allt affirsomrade Europa som har berorts av de senaste
arens omvandling av Skanska. Forutom att manga fler linder har till-
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kommit nar entreprenadverksamheten vuxit har Skanska sdlt av sina

komponentforetag, det vill saga kok, fonster, golv och tak. De lag tidi-

gare inom Skanska Europa och idag finns ingen svensk verksamhet
kvar, forutom det lilla huvudkontoret i Malmo pé ett tiotal personer.

Entreprenadverksamheten i Norden, Central- och Osteuropa samt

Storbritannien drivs via ett antal linderbolag. Det finns flera skal till

att nu omprova lokaliseringen av Europakontoret i Malmo:

e Ett stort geografiskt omrdde, som forutom Europa aven inkluderar
Afrika och Asien, kriver en mer centralt placerad affarsledning och
motesplats for lindercheferna.

e London ir den frimsta kandidaten, dels darfor att Skanska nyligen
har gjort ett storre forvirv i England (Kvaerner Construction, det
vill sdga gamla Trafalgar House) som darfor blivit den enskilt stor-
sta geografiska marknaden i Europa, dels av praktiska skl som
sprak och knutpunkt mellan Europa och USA.

e Fortsatta forvarv i Europa sker bist fran en internationell plattform
med bittre tillgdng till finansiell och annan expertis (in i Malmo).

e En eventuell flytt blir pa inget sitt dramatisk och paverkar ju bara
ett fital medarbetare — det blir darfor mojligt att l1dta dven personli-
ga drivkrafter ha ett stort inflytande nir vil den affarsmissiga logi-
ken dr pd plats.

Man arbetar inom Skanska pa att se dver den geografiska basen for
sina affirsomrdden nir foretaget vixer sd har snabbt. Affirsomrade
Sverige kan komma att omfatta fler linder i Norden, medan affiarsom-
rdde Europa blir just ovriga Europa och darfor placeras utanfor Sveri-
ge. Detta skulle bittre avspegla koncernens tillvixt och omsittnings-
missiga tyngpunkt.

Den framtida lokaliseringen av koncernens huvudkontor
Nigon utlandsflytt av Skanskas huvudkontor ar inte aktuell idag. Dar-
emot ar det sannolikt att affarsomrade Europa relativt snart flyttar sin
affirsledning till London, vilket adr en indikation pa vilka drivkrafter
som pa sikt ocksa giller for koncernen som helhet.

Att ett av Skanskas affarsomraden flyttar ut i Europa innebar att fo-
retaget blir mer synligt pd den internationella investerarmarknaden.
Skanska har en liten andel utlindskt dgande (12 procent vid utgangen
av 1999), samtidigt som manga av de svenska fonderna idag ar fullin-
vesterade i aktien. Det giller i sa fall att attrahera nya, internationella
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investerare, och en bredare exponering pa de internationella kapital-
marknaderna kan vara ett led i denna process.

Skanskas starka finansiella position har inneburit att man hittlls
har kunnat vixa och genomfora sina forviarv utan externt kapitaltill-
skott eller lanefinansiering. Fortsatt forvarvsbaserad tillvaxt ar en utta-
lad malsdttning, inte minst for att kunna vara en heltickande partner i
byggprocessen till de stora europeiska kunderna (Ericsson m.fl.), och
framtida strukturaffiarer kan komma att bli av storre format —en "full-
virderad” aktie blir da ett viktigt betalningsmedel. En lokalisering av
affirsomrdde Europa till exempel till London blir pa s sitt ocksa ett
led i Skanskas langsiktiga, kursvardande strategi.

Nagra andra starka drivkrafter for att koncernen ska flytta utom-
lands verkar inte finnas for nirvarande. Kompetensforsorjningen skots
huvudsakligen pa de lokala marknaderna. I Sverige rekryterar man for
den stora svenska verksamheten inklusive projektexporten. Konkur-
rensen hardnar visserligen nir fler blivande civilingenjorer viljer elek-
tronik eller bioteknik framfor vig och vatten, och Skanskas stadiga re-
krytering pa 60-70 civilingenjorer per ar kan komma att stéta pa pro-
blem. Skanska anser sig dock ha en god position ur rekryteringssyn-
punkt — starkt varumarke, internationella karriarvigar och tillvaxt.
Specialister inom finans, IT, juridik, kommunikation etc. till koncern-
staberna finns att tillga i Stockholm.

Behovet av internationell erfarenhet i koncernledningen, for att av-
spegla Skanskas affirsmissiga tyngdpunkt, kommer att 6ka. Den dag
man vill rekrytera utlindska specialister, till exempel en brittisk finans-
direktor, kommer beloningssystem och skatteproblematik att aktualise-
ras. Gar det att rekrytera ritt utlindsk kompetens? Ar det littare med
”atervindande” svenskar? Sddana fragor kan eventuellt fa framtda ef-
fekter pa huvudkontorets lokalisering, men dgarbilden och de svenska
intressena i fastighetsbestind, kundstruktur och spetskompetens inom
internationell projektledning utgor tills vidare starka motkrafter.
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Assa Abloy

Assa Abloy ar virldens storsta lasforetag med en forviantad omsittning

pa over 13 miljarder kronor ar 2000. Foretaget har en andel pa knappt

10 procent av en mycket fragmenterad varldsmarknad. Produktomra-

dena omfattar mekaniska, elektromekaniska och elektroniska lis, sa-

kerhetsdorrar och beslag, industrilds och hotellas.

Assa Abloy bildades 1994 genom att Assa delades ut till Securitas
aktieagare, varefter Abloy forvarvades frin finska Metra genom en ap-
portemission. Metra Oy ir idag storsta enskilda dgare men aktien ar
noterad pa Stockholmsborsen. Foretagets tillvaxt, organisk och for-
varvsbaserad, har varit mycket snabb, och man har genomfort ett hun-
dratal forvarv sedan starten (den senaste stora affdren var kopet av
brittiska Yale Intruder Security hosten 2000). Assa Abloy ar verksamt
via landerbolag pa ett 25-tal marknader i Europa, Nordamerika och
Asien/Oceanien.

Lokala affarer och nirhet till kunden kannetecknar lasbranschen
(med undantag for hotellds som ar en global marknad och darfor ar
separat organiserad inom Assa Abloy). Ledningsmodellen dr ”mang-
nationell organisation med internationellt kunskapsutbyte”, dar varje
land ar en naturlig byggsten i koncernens organisation med ansvaret
decentraliserat till en chef per land. Samtliga landchefer ingar i koncer-
nens ledningsgrupp, dar de mest erfarna cheferna, Group Vice Presi-
dents, ansvarar for flera lainder. Koncernledningen omfattar 14 perso-
ner enligt:

e Koncernchef, ekonomi- och finansdirektor, samt chef for mark-
nadsutveckling.

e Land-/regionansvariga for Sverige/Norge, Danmark, Finland, Tysk-
land, Storbritannien/Irland, Frankrike/Belgien, USA, Fjirran Os-
tern, Australien/Nya Zeeland

e Chefen for VingCard-gruppen (hotellas).

e Dessutom ingdr ordféranden for verksamheterna i Danmark, Tysk-
land och Storbritannien.

Gruppen domineras sdledes av dem som har ett geografiskt affars-
ansvar, vilket ocksa avspeglas i hur Assa Abloy ser pa sitt huvudkontor
och dess ”serviceroll” i forhillande till de landansvariga.
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Det "latta” huvudkontorets serviceroll paverkar dess lokalisering
Som framgdr av beskrivningen ovan har landcheferna en nyckelroll,
inte bara operativt utan ocksa for Assa Abloys affirsutveckling, den
organiska tillvixten genom produkt- och erfarenhetsutbyte mellan de
nationella bolagen och for forvirven av lokala konkurrenter. Koncer-
nens huvudkontor, som bestar av 25-30 personer, har darfor som
framsta uppgift att ge service till verksamheten i de olika linderna. Ett
stort koncernkontor skulle knappast tjana som en naturlig samlings-
punkt och behovs inte heller for samordning och kontroll, vilket sker
pd annat sitt. Det ar istallet koncernledningen som reser ut fran Stock-
holm till de olika dotterbolagen for att ge service och stod (ndgot som
ocksd podngterades i kapitel 3).

Nuvarande organisation med ett litet och latt huvudkontor, som be-

ks

skrivs som ”narmast virtuellt”, limpar sig vl for verksamhetens ka-
raktir av médnga lokala, sinsemellan olika affirssystem. Skulle logiken
fordndras, till exempel sd att vissa affirsomraden blir mer internatio-
nella (liknande VingCard och hotelldsen) kan naturligtvis huvudkonto-
rets organisation och roll komma att omprovas.

Koncernens huvudkontor pa Klarabergsviadukten anses centralt
placerat inte bara i Stockholm utan ocksa globalt ”mitt emellan de sto-
ra marknaderna i Amerika och Asien”. Efter kopet av Yale var det viss
diskussion om att flytta huvudkontoret till ”en mer anglosaxisk plats”
vilket dock snabbt forkastades. London ar oerhort dyrt och transpor-
terna ut till flygplatserna kan vara dryga om man viljer att bositta sig
i ett trevligt och familjevanligt omrade (jamfor med det dgarmaissigt be-
sliktade Securitas som valt att flytta ut delar av sitt huvudkontor till
London just med hianvisning till transport och logistik, det vill siga ett
mer effektivt resande for koncernledningen — skillnaden tycks mest
bero pa personliga preferenser hos ledningen i de bada foretagen).

Den relativt ldga bolagsskatten i Sverige namns som en annan for-
del. Man menar ocksa att en notering eller huvudkontorsflytt utom-
lands inte skulle ha ndgon betydelse for aktiens viardering. Med nira
60 procent utlindskt agande (inklusive den finska delen) ar Assa Abloy
redan vilanalyserat av de ledande internationella analytikerhusen.
Diremot ar det tankbart att stora foretag med forhdllandevis litet ut-
lindskt dgande skulle tjina pd en mer genomtringande analys av fir-
mor som Goldman Sachs eller Morgan Stanley.

Koncernledningen har fortfarande en betydande nordisk dominans
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(12 av 14 personer), dven bland de utomnordiska landcheferna, vilket
mahinda har en dterhallande inverkan pa eventuella flyttplaner. Bade
koncernchefen och hans medarbetare har uttryckt stor uppskattning
av den svenska miljon, inte minst for den privata sfaren — sikerhet,
miljo, skolgdng och mojlighet att fa ta en legitim semester tillsammans
med familjen. Men visst finns det viktiga saker i det svenska samhallet
som behover forandras. S& har svarade till exempel koncernchefen
Carl-Henrik Svanberg pa fragan ”vad maste Sverige gora?” (Dagens
Industri 21 oktober 2000):

”Harmonisera kapitalskatten med var omvirld, annars kommer de
unga IT-miljondrerna att lamna landet en efter en, forenkla samhalls-
strukturen genom en storre mangfald och fa ned skattetrycket.”

Observer

Observer ar ett av varldens ledande foretag inom medie- och om-
virldsbevakning med en omsittning pa ca 1,2 miljarder kronor. Ob-
server fick sitt internationella namn sa sent som 1997 efter att ha ge-
nomfort en snabb nordisk expansion, men harstammar fran 1882 och
Svenska Telegrambyrans pressklippverksamhet. Moderforetaget hette
tills helt nyligen Sifo Group, men bytte namn till Observer nar man sal-
de sin opinions- och marknadsundersokningsdivision Sifo Rese-
arch&Consulting (inklusive varumarket Sifo) till brictiska Research In-
ternational i borjan av 2000. Samtidigt fortsdtter Observer sin interna-
tionalisering med forvarv enligt nedan:

1987 Presseklipp, Danmark

1995 Norske Argus, Norge

1997 Sita, Finland

1997 Argus Media, Tyskland (50 procent)

1998 Word Report, Tyskland

1999 Baltikum (foretag verksamt i alla tre linderna)

1999 Romeike& Curtis, England.

[dag ar Observer verksamt i Norden inklusive Baltikum, Tyskland
och England och har ungefir en tredjedel av den beriknade Europa-
marknaden pa 3,5 miljarder kronor. England ar den storsta markna-
den (35 procent av omsittningen) foljt av Sverige (30 procent). Till-
vaxtmojligheterna bedoms som mycket goda i takt med att aven andra
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europeiska linder borjar efterfriga mer virdeadderande tjianster an

rena pressklipp.

Observer driver tva affarsomraden: Media Intelligence (80 procent)
och Communications (20 procent).

e Affarsomride Media Intelligence bevakar 12 000 tidningar/tidskrif-
ter, 230 radio- och tv-kanaler samt Internet for kunder (foretag och
organisationer) som vill veta vad som skrivs och talas om dem. Har
gar utvecklingen mot okad foradling av informationen genom re-
daktionella sammanstillningar, fokuserade analyser och svar pa
fragor om foretagets image och hur man kan forbattra sin framto-
ning.

e Communications hjalper sina kunder med framst finansiell infor-
mation till viktiga malgrupper, det vill siga formedling av press-
meddelanden, arsredovisningar och deldrsrapporter till media, fi-
nansanalytiker, aktiedgare, PR-byraer etc.

Pa huvudkontoret i Stockholm finns ett tjugotal personer som arbe-
tar med rena koncernfragor, varav bara ett tiotal pa heltid (ovriga ag-
nar sig ocksd at nagot av affirsomradena). Huvudkontoret ar for ov-
rigt samlokaliserat med stora delar av Sverigeverksamheten (ca 420
personer). Huvudkontorets uppgifter omfattar affirssamordning,
M&A, samt samordning av utvecklingen av nya produkter och sys-
tem. Koncernledningen bestdr idag av sex personer, inklusive de bada
affirsomradescheferna. Fem i koncernledningen dr svenskar medan
chefen for affirsomrade Communications ar engelsman och ocksa bo-
satt i England. Han kom in i koncernen i samband med kopet av Ro-
meike och har hittills motstatt de forsok som gjorts att locka honom
till Stockholm. Som skl har han uppgett ”sprak, skatter och skolor”.

Den svenska affarsmiljion ar viktig for huvudkontorets lokalisering
Observer expanderar nu i Europa utifran ett svenskbaserat koncept.
Affarsidén i Media Intelligence dr att omvandla traditionella och lang-
samtvixande (5-10 procent) pressklippforetag till snabbvixare (20
procent) inom fordadlad och skriddarsydd omvirldsbevakning. I denna
process ar den svenska miljon en kritisk resurs. Sverige anses ha den
mest utvecklade marknaden i Europa och de mest krivande kunderna
— vilket innebar intresse for nya produkter, vana att arbeta med IT-ba-
serad information och oppenhet for nya granssnitt i omvirldsbevak-
ningen, till exempel att outsourca bdde informationsinhamtning och
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analys till externa foretag. Pa kontinenten ir det vanligt att varje orga-
nisation bedriver sin egen omvirldsbevakning med interna resurser,
trots att skalfordelarna ir betydande och informationsflodet vaxer fo-
retagen over huvudet.

Eftersom affarskonceptet i foradlingsledet ar unikt och utvecklat i
Sverige ar det viktigt med en majoritet svenskar i koncernledningen —
bade for att fainga upp utvecklingen i Sverige och for att predika bud-
skapet ute i den europeiska verksamheten. I ett konceptdrivet tjinste-
foretag i fard med att penetrera den internationella marknaden ar kon-
cernledningens viktigaste uppgift att ligga ndra affirsverksamheten.
Har kan Observer jamforas med till exempel Securitas som dock kom-
mit betydligt lingre i sin internationalisering och darfor valt att lata
koncernsamordningen utga fran London. Sa linge affirsutvecklingen
drivs av den svenska marknaden ir tillgangen till svenska kunder och
koncept fortfarande viktigare for Observers koncernledning an en in-
ternationell lokalisering. Dessutom ar ju Stockholm centralt placerad i
den nordeuropeiska verksamhet som dagens Observer bedriver.

Man kanske kan siga att Sverige har ett konkurrenskraftigt kompe-
tenskluster inom mediebevakning baserat pa ett dynamiskt informa-
tionssamhiille, progressiva kunder (diribland manga borsbolag med
bade in- och utgdende informationsfloden) och en utbredd IT-vana. Es-
selte, en av de manga tidigare agarna av Observer, forlade pa 1970-ta-
let sitt huvudkontor for kontorsvaror till London, just darfor att Eng-
land var tdigt utvecklat i denna bransch med ett stort utbud av olika
kontorsvaruforetag,.

Fortsatt internationalisering kan pdverka den framtida lokaliseringen
S4 linge Sverige ligger i framkant inom internationell mediebevakning
finns goda skal till att bide affirsomradesledningen for Media Intelli-
gence och koncernens huvudkontor ar kvar i Sverige. Vilka drivkrafter
skulle kunna dndra pd detta — forutsatt att Observer fortsitter sin ex-
pansion i1 Europa?

e [ takt med ytterligare foretagsforvirv och okad utlandsforsiljning
forskjuts tyngdpunkten mot Europa. En avsikt med foretagskopen
ar att pa sikt fa in ny erfarenhet och kompetens, inte bara mark-
nadsandelar. Lokala ledningsresurser pa de stora marknaderna for
att kianna av trender och affarskultur blir viktigt. Ett blandat, inter-
nationellt management dr da att foredra, och det kan bli svart att
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behilla Stockholm som en naturlig samlingsplats for koncernled-

ningen 1 stort.

e Huvudigaren Bure Equity med 38 procent av aktierna (62 procent
av rosterna) har for avsiktatt dela ut sitt innehav. Detta skulle inne-
bara att antalet dgare 1 Observer okar drastiskt och att den utland-
ska andelen okar frin dagens 18 procent. En konsekvens blir nya
krav pa koncernledningens uppmarksamhet fran nytillkomna inter-
nationella investerare.

e Nir mediebevakningsmarknaden mognar blir inkop av internatio-
nella informationstjanster mer accepterat. Att paketera och silja
dessa fran till exempel London kan kannas mer trovardigt.

¢ Observer erbjuder intressanta internationella karriarmojligheter
och har inga stora problem med kompetensforsorjningen i unga ar.
Problemet ar istillet att fa tillbaka svenskar med internationell erfa-
renhet och rekrytera chefer i karridren.

e Aven om det ir intressant att arbeta i Sverige kinns den lilla sfiren
inte konkurrenskra ftig. Optioner som ir sjilvklara ute i dotterbola-
gen dr mycket krangliga att infora 1 Sverige. Nyligen har dock Ob-
server sjosatt ett koncerngemensamt optionsprogram. Skattefragor-
na (for fysiska personer) kommer att bli allt viktigare ”aven om Ob-
server hittills har tagit sig fram anda”.

e Bolagsskatten i Sverige ar visserligen konkurrenskraftig, men har
ingen stor betydelse for ett tjansteforetag som Observer som maste
producera och skatta lokalt.

Observer ir ett av de senaste drens verkliga favoriter pa Stock-
holmsborsen och baserar sin internationella tillviaxt pd ett affarskon-
cept som har utvecklats i en unik svensk miljo. Foretaget har idag inga
planer pa att utlokalisera sitt huvudkontor, vare sig affirsomraden el-
ler koncernledning. Men foretaget pekar ocksa pa flera faktorer som
pa sikt kan leda till en omprovning av lokaliseringen — dit hor bland
annat avvikande svenska skatter som forsvarar den langsiktiga kompe-
tensforsorjningen. Insikten om de hir onda cirklarna tycks saknas hos
politikerna och man efterlyser en 6kad debatt — inte minst ett storre en-
gagemang fran det “osynliga” svenska institutionella dgandet (pen-
sionsfonder o.dyl.) som ju har ett egenintresse av ett starkt svenskt na-
ringsliv — visst kan de placera i utlindska papper men konkurrensfor-
magan avtar med avstandet till Sverige.
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Kreab

Kreab grundades 1970 av Peje Emilsson, Jan-Erik Ander och Peder
Olin men ir idag heldgt av Peje Emilsson. Kreab ar en av Europas tio
storsta kommunikationskonsulter och arbetar med kommunikation
bland annat i samband med krishantering, finansiell information, ima-
ge, fusioner och forandringsprocesser. Foretaget omsitter 350 mkr och
har 175 anstillda fordelade pa dtta kontor i de fyra nordiska linderna,
London, Bryssel, New York och Peking. Ett kontor i Tyskland, Kreabs
nast storsta marknad, stdr narmast i tur.

Svenska kunder star fortfarande for 70 procent av omsittningen
men dr ocksa en stark drivkraft till Kreabs internationella expansion.
Det dr numera helt noédvindigt med kontor i Bryssel och London, an-
nars tappar man kunder i takt med att dessa internationaliserar sig och
flyttar ut sina huvudkontor.

Inga motiv for en omlokalisering av Kreabs huvudkontor
Kreabs huvudkontorsfunktion i Stockholm ar liten, de flesta arbetar ju
i projekten. Den egna lokaliseringen blir darfor en friga om varifrdn
Peje Emilsson sjilv vill driva verksamheten och vad denna kraver i
form av svensk forankring.

e Kreab ir vil etablerat i Stockholm och det ar inte aktuellt med na-
gon flytt. Man har tidigt av principskal valt bort kanaldar och an-
dra lagskattealternativ. London har diskuterats, men det skulle idag
vara alltfor stokigt act bryta upp. Kanske skulle Peje Emilsson ha
gjort annorlunda om han startat foretag idag. Dubbelbeskattningen
lindras nagot av det fribelopp som finns for fimansforetag med
médnga anstillda typ Kreab. Den lagre beskattningen i England mot-
verkas ju ocksd av de betydligt hogre omkostnaderna i London.

e Den lokala forankringen ar viktig i den typ av verksamhet som Kre-
ab bedriver. Det tar minst fem ar att bygga upp nodvindiga kontak-
ter och nitverk. De svenska professionella kan inte enkelt flytta ut-
omlands, d4 mister de sina tillgdngar i form av personliga nitverk.

e Den professionella koncernledningen (huvudsakligen seniora lan-
derchefer) behover inte heller sitta tillsammans. De flesta projekt,
vare sig de dr svenska eller utlindska, har en nationell prigel (iven
om de ofta ar gransoverskridande) som bast drivs av det lokala
kontoretifrdga. Daremot ar det viktigt att skapa ett natverk av star-
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ka hubbar for att halla ihop affirerna och skapa underlag for tita
moten, badde med internationella kunder och internt i projektlagen.

Kreab ser inte heller for egen del ndgon risk for brain drain eller att
nyckelpersoner flyttar ut. For en kommunikationskonsult dr det vi-
sentligt att kunna landets sprak och vara vil forankrad i den lokala
miljon, de personliga nitverken flyttar inte med. For nyrekryteringar
erbjuder Kreab en attraktiv professionell miljo — den svenska markna-
den for kommunikationstjanster ar valutvecklad med hog IT-anviand-
ning, dessutom arbetar Kreab pa en for kommunikationskonsulter
ovanligt hog niva med foretagsledningar och strategiska nyckelfragor.

Det finns siledes varken affarsmissiga eller personliga skal for Kre-
ab att idag se over sin egen huvudkontorslokalisering. Men hur ser
man da pa att andra foretag flyttar, inklusive de egna kunderna?

Drivkrafter och motkrafter ur ett externt perspektiv
Visst ir det ofta en uppforsbacke nir klienter flyttar utomlands. Aven
om Kreab har byggt upp en internationell kontorsstruktur ”for att
hianga med” blir det konkurrens om uppdragen med lokalt forankrade
foretag samtidigt som de egna niatverken maste kompletteras. Men det
finns ju ocksa en positiv sida for Kreab i form av framflyttade positio-
ner pa den internationella marknaden.

Kreab ser ocksa ett bra tillflode av nya kunder i Sverige, inte bara
[T-foretag utan ocksd nya foretag inom vard, skola och omsorg och
andra avknoppningar frin den offentliga sektorn med behov av kom-
munikationsstrategier.

Den allminna flyttrenden dr dock tydlig men ska kanske inte dra-
matiseras. Det ar inte konstigare att flytta ett internationellt huvud-
kontor till London dn fran en svensk mindre stad till Stockholm. Det dr
ofta samma drivkrafter i form av kommunikation, variation i utbudet
av skolor och kultur, och fler frihetsgrader. Darfor giller det att gora
de svenska regionerna, framfor allt Stockholm och Oresund, sa attrak-
tiva som mojligt. Inte minst motorvigar och flygférbindelser kan vara
avgorande faktorer nar huvudkontoren minskar i storlek och foretags-
ledningen istillet befinner sig pa resande fot under veckan.

En mer personlig drivkraft till en utlandsflytt kan vara 6nskan att
som foretagsledare fa bli mer anonym idn i det politiserade Sverige,
”det var linge sedan foretagare var hjiltar i det har landet”. Men ge-
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nerellt sett gar anda utvecklingen at ratt hall i Sverige i form av valfri-
het och ett mer varierat utbud av tjinster:

”Det kan bero pa att politikerna ser sin makt begriansas genom
samhallets individualisering men ocksa genom medlemsskapet i EU.
Man kan inte fatta beslut som gar pa tvirs mot marknadskrafterna,
battre da att liera sig med dessa som ju anda ar fullt demokratiska in-
strument. Det betyder pa sikt att aven skattesystemen kommer att kon-
vergera inom EU.”

Sammanfattning — nagra gemensamma drag

De studerade foretagen kommer fran olika branscher men uppvisar na-

turligtvis vissa grundlaggande likheter:

e Stort serviceinnehall i ”produkterna”.

e Fortsatt internationalisering star hogt pa agendan.

¢ Huvudkontoret ligger i Stockholm och ndgon forandring pa kort
sikt dr inte att vénta.

Gemensamt for huvudkontoren ar att de alla ar relativt sma och
flexibla — fran ett tiotal personer pa Kreab och Observer till ett trettio-
tal hos Skanska och Assa Abloy. Nagot behov av omfattande central
samordning och kontroll finns inte, utan tyngdpunkten ligger ute pa
affarsomraden och marknader. Vid konceptdriven tjansteforsaljning ar
en av koncernledningens viktigaste uppgifter att bade samordna sjilva
konceptutvecklingen och att stodja de regionalt ansvariga nar det gal-
ler att sprida budskapet ute pa de geografiska marknaderna. Den platt-
form varifran detta bast sker varierar beroende pa foretagets utveck-
lingsskede och vilken miljo som anses viktigast.

e For Skanska Europa och Assa Abloy (ocksad Securitas) prioriteras
narhet och service till de utlandska dotterbolagen. Har har Securitas
och Skanska Europa (troligen ganska snart) valt att lokalisera led-
ningen till London, medan koncernledningen i Assa Abloy foredrar
Stockholm efter att, som det tycks, ha vigt samman kontors- och bo-
endekostnader och transporteffektivitet med personliga kalkyler.

e For Observer och Kreab ar den svenska affarsmiljon fortfarande av
stor vikt. Har finns de flesta kravande kunderna och en avancerad
marknad for omvirldsbevakning respektive kommunikationsstrate-
gier.
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De svenska rotterna dr ocksd en stark “kvarhdllande” kraft for
Skanskas koncernledning och huvudkontor — starka traditioner och
roll i svenskt naringsliv och stora tillgdngar i form av fastighetsbestand
o.dyl. Detta hindrar naturligtvis inte att ett av affirsomradena, Skan-
ska Europa, tycks vara pa vag att flytta ut.

Nya drivkrafter till en eventuell utlandsflytt kommer att uppsta un-
der den fortsatta internationaliseringsprocessen. Det utlindska dgan-
det i framfor allt Skanska och Observer kommer att 6ka och kan stil-
la krav pa narhet till internationella investerare. Men den stora gemen-
samma fragan dr den langsiktiga kompetensforsorjningen till koncern-
ledningen som inte minst de manga forviarven i Europa aktualiserar.
Hur attrahera internationellt management, utlinningar savil som
hemvindande svenskar, till ett svenskt huvudkontor? Behovs det ett
centralt placerat huvudkontor eller blir det inget huvudkontor alls utan
ett nitverk av internationellt affirsansvariga med bara en mycket be-
griansad koncernsamordningsfunktion?

Foretagen tycks ocksad vara dverens om att Sverige erbjuder bade in-
tressanta arbetsuppgifter med spetskompetens pd manga omraden och
en attraktiv arbetsmiljo, men att den “lilla sfaren” inte dar konkurrens-
kraftig. Har namns sirskilt avvikande skattetryck men ocksa bristande
variationsrikedom i serviceutbud, skolor, kultur o.dyl. En nyckelfriga
for det senare blir att oka attraktiviteten och utnyttja dynamiken i de
svenska tillviixtregionerna, frimst Stockholm och Oresundsregionen.

Konkurrenskraftiga skatter efterlyses — for kapital och optioner for
att behalla entreprendrer och hogutbildade, men ocksa individuella
skatter inklusive formogenhetsskatt for att kunna attrahera internatio-
nell expertis. Vad som mojligen skiljer ar forestillningen om hur dessa
nodvindiga forandringar kan komma till stdnd - kan den politiska in-
sikten om de onda skattecirklarna 6ka genom en intensivare svensk de-
batt? Eller maste det bli en omvindelse "under galgen” nir konkur-
rensen inom EU s3 smaningom tvingar fram en konvergering dven pa
skatteomradet?
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KAPITEL 7

Verkstadsindustrin

CLIFF PRATTEN

OVERSATTNING: MARIANNE KRISTOFFERSSON

DETTA KAPITEL grundar sig pa intervjuer med femton chefer vid
elva foretag, varav dtta dr svenska och tre brittiska.** Av de svenska fo-
retagen ar fyra ledande verkstadskoncerner: Electrolux, Volvo, Scania
och ABB medan Hasselblad, Finnveden och Kockums ar medelstora
verkstadsforetag. Hasselblad var tills helt nyligen ett dotterbolag till
Incentive men dgs nu av riskkapitalavdelningen pa den schweiziska
banken UBS. Kockums, som har byggt u-batar, var en del av Celsius-
gruppen men ar nu en del av ett konsortium med ett tyskt foretag, i vil-
ket Saab ager 25 procent av aktierna. Slutligen har ett mindre svenskt
foretag, High Density Drives (HDD), som ar ett nystartat foretag med
endast nio anstillda, deltagit i studien.

Tre brittiska foretag har tagits med for jamforelsens skull. PI Rese-
arch ar ett konsultforetag, grundat 1987, som konstruerar sensorer
och elektronik for racerbilar. Det har expanderat snabbt och har nu
300 anstillda. Ar 1999 forvirvade Ford PI Research. Det andra brit-
tiska foretaget, Swan Hunter, dr ett varv, och det tredje ar en stor brit-
tisk verkstadskoncern, GKN. Samtliga foretags huvudkontor, utom
ABB:s, ligger i Sverige eller Storbritannien. Efter fusionen mellan Asea
och Brown Boveri placerades det sammanslagna foretagets huvudkon-
tor i Zirich och foretaget har sedan fusionen letts av en svensk. I tabell
7.1 ges ndgra baskaraktaristika om foretagen.

Verkstadsbranschen har foljaktligen definierats bretts och innefat-
tar bland annat motorfordon, hushallsapparater och skeppsbyggnad,
det vill siga mogna branscher. Daremot hamnar elektronikbranschen
utanfor denna definition av verkstadsindustri for att undvika 6ver-
lappning med kapitel 3.

De huvudsakliga verksamhetsomradena dr bearbetning av metall
och plast (stopning, gjutning, pressning och maskintillverkning av me-
tall- och plastkomponenter) samt montering. Nar det gailler metallfor-
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Tabell 7.1. Nagra baskaraktaristika for de intervjuade féretagen

Foretag Bransch Antal anstallda Huvudkontorets
placering
ABB - Asea Brown Boveri  Elektrisk utrustning 199 000  Zdirich
Electrolux Hushalisapparater 99000  Stockholm
Finnveden Fordonskomponenter 2500 Vamamo
Hasselblad Kameror 400 Goteborg
High Density Drives Elektrisk utrustning 9  Stockholm
Kockums Skeppsbyggnad 1100 Malmo
Scania Lastbilar 24 000  Sodertdlje
Volvo Lastbilar/anlaggningsutrustning 80 000 Goteborg
GKN Fordonskomponenter 40 000  Storbritannien
Pl Research Fordonselektronik 300 Cambridge
Swan Hunter Skeppsbyggnad 350 Newcastle

mering koper verkstadsforetagen in manga produktionsled fran under-
leverantorer. Forskning och utveckling, sarskilt produktutveckling, ar
mycket viktig. Totalt utgor dock FoU-kostnaderna en mycket mindre
procentsats av omsittningen dn vad som ar fallet for elektronik-, like-
medels- och bioteknikforetag.

Sveriges expertkunnande inom verkstadsindustrin

Det som ligger till grund for Sveriges expertkunnande inom verkstads-
branschen dr en historisk utveckling av internationellt konkurrenskraf-
tiga verkstadsforetag, hog kvalitet pa utbildningen for larlingar och
akademiker som rekryteras till verkstadsforetagen, ravaror (svensktill-
verkat stal), samt framsynthet hos vissa foretagsledningar och styrelse-
ledamoter i foretagen eller hos vissa finansmin. Svenska foretag har
varit framgangsrika i framstéllningen av komplicerade tekniska pro-
dukter, bland annat bilar, flygplan och lastbilar samt for att integrera
olika system, vilket kraver ett betydande teamwork. Ett uttryck for
detta dr de hoga exportandelarna inom stora delar av verkstadsindus-
trin, motsvarande knappt 50 procent av den svenska varuexporten.
Konkurrensen star och faller med pris, kvalitet och prestanda hos
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Stordriftsfordelar

Stordriftsférdelarna betréffande forskning och utveckling (FoU) har 6kat under de
senaste decennierna vilket har gjort att de stérre koncernerna kan sétta press pa
de mindre foretagen. Verkstadsforetagen uppnar stordriftsférdelar genom att spri-
da FoU-kostnaderna 6ver de produkter som kostnaderna relaterar till (manga, men
inte alla, FoU-kostnader kan direkt relateras till en viss produkt).

Ocksé nar det galler marknadsféring féreligger betydande stordriftsfordelar,

framst vad galler varumarke och férsaljningen av produktsortiment och enskilda

produkter. Exempel pa stordriftsfordelar i marknadsforing ar varumérke, framstall-
ning av produktbroschyrer samt skapande av ett distributionsnatverk pa en mark- |
nad och ett natverk fér massor. Den nya utvecklingen att aterférsaljarna sprider sin
verksamhet till andra lander har skapat utrymme fér de leverantérer som bedriver
internationell verksamhet att dra fordel av sina stora volymer, nér de ska férhandla
med och leverera varor til dessa aterforséljare.

Genom att anvdnda mer kostnadseffektiva metoder fér montering, bearbet-
ning eller maskintillverkning av komponenter, allteftersom produktionsvolymen

okar, kan ocksa stordriftsfordelar exploateras i tillverkningen.

produkterna samt tillverkarens renommé (varumarket). En viktig faktor
som pdverkar kostnaderna ir stordriftsfordelarna (se ruta). Forekom-
sten av genomgripande stordriftsfordelar relaterade till produktionsvo-
lym skapar inom verkstadsbranschen ett tryck efter fusioner, rationalise-
ring och internationell koncentration. Denna omstruktureringsprocess
leds av huvudkontoret och utfallet beror pa de bedomningar och 6ver-
viaganden som fattas av den hogsta ledningen i foretaget.

Det uppstér ofta missforstind kring stordriftsfordelar. Debattorer
fokuserar pa sambandet mellan foretagets storlek och dess prestatio-
ner. | praktiken kan ett foretag som har vuxit genom foretagsforvirv
ha hogre styckkostnader in ett foretag med mindre produktionsvolym
som har haft en intern tillvixt. Det forra foretaget tillverkar kanske fler
modeller och har kortare produktionstider. P4 samma sitt kommer ett
foretag som okar sin forsiljning genom att tillverka fler produkter som
har fa delar, teknologier eller marknader gemensamma, inte att kunna
uppnd ndgra stordriftsfordelar. Dessutom har stordriftsfordelarna min-
skat nér det giller vissa produktionsmoment. Fordelarna med langa
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produktionstider for maskintillverkade delar har till exempel minskat i
och med att man borjat anvanda numeriskt styrda maskinverktyg.

Huvudkontorets uppgifter

Vilka uppgifter ett verkstadsforetags huvudkontor har beror pa foreta-
gets storlek och organisation. Sma foretag har inte nadgot avgransat hu-
vudkontor, det dr integrerat i verksamheten. Behovet av ett sarskilt hu-
vudkontor okar med produktionsvolym och produktsortiment samt
antal produktionsenheter. Det dr vanligt att foretag som tillverkar ut-
praglade verkstadsprodukter pa olika platser inrattar ett sarskilt hu-
vudkontor, som i de flesta fall ar avskilt fran driftsenheterna. En fordel
med ett avskilt huvudkontor ar att huvudkontoret da lattare betraktas
som sjalvstandigt gentemot samtliga affirsomraden. Men i de fall da
foretagets huvudsakliga produktionsenheter ar koncentrerade till en
plats finns det fordelar med att placera huvudkontoret i narheten for
att underlitta kommunikationen.

Typiska uppgifter for ett stort verkstadsforetags huvudkontor ar att
samla in och utbyta relevant information som utgor underlag for be-
slut om foretagets ledning och strategiska utveckling. Huvudkontorets
typiska uppgifter i verkstadsindustrins foretag kan sammanfattas pa
foljande satt:

e att bevaka, dvervaka, styra och samordna affarsomridenas/divisio-
nernas/driftsenheternas verksamhet och de system dessa anvander
samt utova ledarskap for de anstallda

e att ha kontroll 6ver och granska foretagets och driftsenheternas
ekonomi

e att handligga koncernens beskattning och se till att den sker i enlig-
het med lagstadgade krav

e att rekrytera och tillsatta foretagsledning och ledande medarbetare
samt faststalla deras loner

e att fatta beslut om koncernens framtida utveckling och eventuella
forandringar, det vill sdga att faststilla en strategi for koncernen
och, om nodviandigt, omorganisera foretaget, samt att organisera
eventuella forvary, avyttringar och andra strukturforandringar

e att interagera med investerare och media.

Vi kommer nu kortfattat att sdga ndgot om dessa uppgifter i tur och
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och historisk lokalisering spelar en stor roll. Dessutom kan verksamhe-
ten i USA skotas av ett sarskilt huvudkontor pa regions- eller affars-
omradesniva.

Foretagets kunskapsbas finns dar specialisterna i personalen finns
och dir deras kontakter med kunder och radgivare sker. Over tiden
kan kunskapsbasen flytta. For Finnveden haller Sydtyskland pa att bli
mer intressant dn Sverige nar det giller utvecklingen pa fordons- och
komponentsidan. Fordonstillverkarna haller pa att koncentrera sina le-
verantorsnatverk, si komponentleverantorerna har press pa sig att visa
upp sig internationellt. Med tiden kommer Finnveden att 6ka sin pro-
duktion i andra linder, och dess kunskapsbas och huvudkontor kom-
mer sannolikt att flyttas till Sydtyskland eller kanske Detroit.

For nya foretag inom till exempel bioteknik- och hogteknologibran-
schen dr det viktigare, nir huvudkontorets lokalisering bestams, var
den framtida marknaden, de framtida produktionsenheterna och den
framtida kunskapsbasen kommer att finnas. Men detta giller inte de
ledande svenska verkstadsforetagen. En forklaring till skillnaden dr att
den amerikanska marknaden for utrustning till bioteknikforetag inte
bara dr storst utan, vagar vi pastd, ocksa den mest avancerade. En an-
nan forklaring ar att ett fullt utvecklat stort verkstadsforetag kan dub-
blera vissa av huvudkontorets funktioner, si att de finns bide i USA
och 1 hemlandet. For ett nystartat (litet) bioteknikforetag skulle kost-
naderna for en dubblering tira hart pa foretagets resurser, om de ver
huvud taget vore éverkomliga. Agaren till det enda nya — och betydligt
mindre - svenska verkstadsforetag som deltar i studien hade inte fun-
derat over att forligga verksamheten till utlandet.

Men det ir inte bara vinstmaximering och historik som bestimmer
huvudkontorets lokalisering. Placeringen av huvudkontoret kan ocksa
paverkas av foljande faktorer:

e vem som dger foretaget

e hur foretagets aktie virderas

e hur ldtt det dr att rekrytera kompetenta chefer och annan personal
e var marknaden finns

® Dbehovet av att upphandla tjinster.
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Agande

Agandeforhallandena for de undersokta foretagen varierar. Det finns
alla typer av dgande, frin foretag som ir privatigda av en person
(HDD och Swan Hunter) eller dgs av ett bolag (Hasselblad och PI Re-
search) till foretag med tusentals sjilvstindiga aktiedgare. Trots en stor
mingd aktieagare ar ofta inflytandet pa foretaget begransat till ett litet
antal institutionella aktiedgare.

En privat dgare till ett foretag fullgor vanligen en del av de funktio-
ner som forknippas med huvudkontoret for ett sjilvstindigt foretag,
och han eller hon brukar atminstone ha vetoritt nar det galler fore-
tagsstrategi och investeringar. [ vilken utstriackning dgaren, vare sig det
ar en enda person eller ett bolag, deltar i skapandet av en foretagsstra-
tegi, varierar av olika skil. Chefer for nyligen forvirvade foretag faster
kanske mycket stor vikt vid att behdlla sin sjalvstandighet och ar kan-
ske ovilliga att fortsitta med foretaget om deras frihet att utveckla det
minskar. Detta blir en viktig begransning, sirskilt om kunskaperna och
erfarenheten hos cheferna ar visentliga for foretagets verksambhet.

[ fallet Hasselblad fullgor dgaren UBS, en bank med kontor i Lon-
don, en del av de funktioner som ar typiska for ett huvudkontor. UBS
fattar beslut, i synnerhet storre strategiska beslut, till exempel om ut-
vecklingen av olika projekt och policyn for att minska sysselsatt kapi-
tal genom att hyra istallet for att aga fastigheter etc., i syfte att oka ka-
pitalavkastningen. Dessutom tillsdtter UBS foretagsledningen. Nar det
giller den brittiska skeppsbyggaren (Swan Hunter) som ingdr bland
exemplen, sd tillbringar den hollandske dgaren mycket av sin arbetstid
pa huvudkontoret.

Aven forindringar av dgandet kan paverka huvudkontorets place-
ring. Om tvd foretag med huvudkontor i olika linder gr samman, kan
huvudkontorets placering vara ett av de villkor for fusionen som det
ska forbandlas om. Eftergifter i friga om placeringen fran den ena fu-
sionspartens sida kan uppvigas av eftergifter i andra fragor fran den
andra partens sida. I de fall dd huvudkontorets placering dr viktig for
bada parter kan en lamplig kompromiss vara att forligga huvudkonto-
ret till en tredje, neutral plats.
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Aktievirdering

For styrelsen for ett foretag med ett stort antal aktiedgare kan ett satt
att hantera agarrelationerna (IR) vara att lata foretagets vinstrapporter
tala for sig sjalva. Tidigare var detta inte vanligt. D4 hade styrelsen
istillet direktkontakt med institut (pensionsfonder, forsikringsbolag,
aktie- och investeringsfonder etc.), andra stora aktieigare, analytiker
och journalister. Styrelsen forklarade foretagets strategi och framtids-
utsikter, vilka dr av stor betydelse for virderingen av foretagets aktie
men endast behandlas helt kort i drsredovisningen och bokslutet. Ett
syfte med dessa genomgangar ir att skapa intresse for kop av foreta-
gets aktie. Det ligger i de nuvarande aktiedgarnas och styrelsens intres-
seatt foretaget virderas fullt ut.

[ framtiden kommer det att finnas motstridiga krafter som paverkar
kontakterna mellan styrelsen och investerarna. Okade krav pa att ak-
tieigarna behandlas lika och krav pa storre Oppenhet kommer troligen
att minska dessa kontakter. Den minskade betydelsen av information
om tidigare vinster och tillgangar, som finns i tryckta rapporter for be-
domning av foretagens konkurrenskraft och framtidsutsikter, okar
emellertid det potentiella virdet av genomgangar av foretagsstrategi
och framtidsutsikter.

En relativt viktig uppgft for huvudkontorets personal ar att upp-
ratthalla kontakterna med aktiedgare och analytiker, i synnerhet om
foretagets verksamhet leds fran olika huvudkontor. Aven om det inte
ar vd:s viktigaste uppgift att uppratthalla dessa kontakter, sa paverkas
placeringen av bolagets huvudkontor av var nuvarande och potentiella
aktiedgare finns. Ledningen for ett foretag med huvudkontor i Sverige
som vill bibehélla eller oka det utlindska aktieinnehavet i foretaget
maste gora besok hos investerare och analytiker, vilka dr koncentrade
till London och New York.

Virderingen av ett foretags aktie dr viktig, eftersom den paverkar
kostnaderna for att anskaffa nytt kapital till intern expansion och fore-
tagsforvarv. Virderingen kan ocksa paverka rekryteringen av personal.
Det har nyligen gjorts gillande att aktierna i verkstadsforetagen, som
uppfattas verka inom en traditionell sektor av ekonomin, dr under-
viarderade”. Aktieviarderingen ar relativ, och tills helt nyligen vardera-
des telekom-, hogteknologi- och medieforetagens aktier hogre an akti-
erna i foretag med verksamhet inom de traditionella sektorerna. Det
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ligger utanfor ramen for den har rapporten att forklara hur verkstads-
foretagens aktier kan ”undervirderas” pa en effektiv aktiemarknad.
Emellertid vittnar stop-loss-forsaljning och kortsiktig trading, da akti-
er kops darfor att de har stigit i pris, vilket finns omskrivet i pressen
och litteraturen, om marknadens ineffektivitet. Aven modetrender och
trycket pa fondforvaltarna att folja andra fondforvaltare nar det galler
placering av tillgdngar istallet for att gora en sjalvstandig bedomning
riskerar att forvranga aktiekursen. I praktiken 6verdriver kursrorelser-
na pa aktiemarknaden ofta underliggande forandringar av ”funda-
menta” som lonsamhet och virde av tillgangar som anvinds pa alter-
nativa satt.

Det finns andra mojliga orsaker till att aktier varderas felaktigt. Sar-
skilt de institutionella investerarna kan placera en oproportionerligt
stor andel av sina investeringsfonder i foretag som har sin hemvist
och/eller ar noterade pa aktiemarknaden i deras eget land. Pensions-
fonder och forsiakringsbolag kan ha en sddan policy for att undvika va-
lutaskillnader mellan den valuta som deras intakter respektive kostna-
der dr noterade 1. Pa sd sitt undviker de effekterna av eventuella
ogynnsamma valutarorelser, vilka ar svdra att forutsiga.*® De privata
investerarna kan tillimpa liknande regler for act undvika vad de upp-
fattar som risker eller troghet, dvs. kostnader for att skaffa kunskap
om foretag som ir noterade pa aktiemarknaden i andra linder. Aven
analytikerna kan koncentrera sig pa de inhemska foretagen. Darav fol-
jer att foretag som dr noterade pa den brittiska och/eller svenska aktie-
marknaden kanske virderas ligre an amerikanska foretag, och dessa
skillnader kan komma att besta.

Stora etablerade verkstadsforetag kan pa olika satt dimpa eventuel-
la tendenser till felaktig vardering av aktien. Dessa foretag kan skaffa
sig en notering pa mer an en aktiemarknad, dven om detta inte resulte-
rar i att aktien behandlas likvirdigt med aktien i foretag som har sin
hemvist i det land dar aktiemarknaden finns. Man kan fraga sig vad
som ar honan och vad som ar dgget, for analytikerna har en benédgen-
het att nonchalera aktier som inte handlas i stor omfattning. Det ar till
exempel patagligt hur de brittiska dagstidningarna inte tar upp (re-
kommenderar kop eller forsiljning — i praktiken foreslar de séllan for-
saljning) aktier i svenska foretag som ar noterade pa den brittiska akti-
emarknaden. En annan strategi for att mildra den effekt pd aktiepriset
som det faktiskt har att bolagets huvudkontor ligger i ett litet land, ar
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att foretagsledningen besoker investerare, analytiker och press i Lon-
don, New York etc. och gor presentationer for dem. Nackdelen med
denna strategi ar att den ar tidsodande.

1 praktiken tycks problemen med felaktig aktievardering vara min-
dre allvarliga for de stora svenska verkstadsforetagen. Cheferna for de
fyra foretagen i undersokningen (inklusive ABB) var inte oroliga for en
felaktig virdering av foretagets aktie. De ansdg inte att placeringen av
huvudkontoret och verksamheten i Sverige (eller Ziirich) paverkade
borsvirdet pa aktiemarknaden ogynnsamt. Dessa foretag ar vilkanda
och har ocksd mindre behov av nytt externt kapital. Dessutom ar de
stora svenska foretagen till viss del skyddade mot forvirv pa grund av
de stora aktieinnehaven hos svenska finansinstitut och investeringsfon-
der, vilka har avvisat fientliga bud. Effekterna av dessa aktieinnehav
forstiarks genom ojamn rostfordelning, dar olika slags aktier ger olika
rostritt. Detta skydd har forsvagats, och/eller kraven pa internationell
konsolidering har okat, varom vittnar GM:s och Fords forvirv av
Saabs och Volvos bilproduktion samt Volkswagens forvirv av 40 pro-
cent av Scanias aktier.

Det ar helt enkelt sa att betydligt fler finansinstitut har kontor i
New York och London dn i Stockholm. I London finns det i storleks-
ordningen femtio analytiker som foljer verkstadsforetagen och ett stort
antal analytiker som kanske intresserar sig for vissa verkstadsforetag
men inte fokuserar pa branschen. Med andra ord har London skapat
ett "kluster” av finansinstitut, foretagsradgivare och andra experter.
Manga chefer i de svenska hogteknologiforetagen tror att de analytiker
som dr stationerade i Stockholm inte har tillrickliga kunskaper och er-
farenheter for att kunna bedoma deras foretag, men denna uppfattning
delades inte av cheferna for de svenska verkstadsforetagen. En forkla-
ring till skillnaden ar att det dr svarare att virdera ett litet bioteknik-
eller hogteknologiforetag med manga olika projekt an ett stort specia-
liserat verkstadsforetag som Scania. For bioteknik- eller hogteknologi-
foretagets del kan det till exempel vara svart, eller rent av omojligt, att
bedoma hotet fran konkurrenterna.
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Utlandskt aktieagande i svenska foretag

Den betydelse de svenska aktiedgarna har — och den ojamna rostfordel-
ningen — vicker fragor om utlindskt dgande av aktier och foretag. 1
Storbritannien har de institutionella aktiedgarnas roll forandrats radi-
kalt sedan 1970-talet. Deras aktieinnehav har okat sa till den grad att de
tillsammans dger majoriteten av aktierna i manga borsnoterade foretag,
och de stiller allt tuffare krav pa prestationer fran styrelsens sida. Miss-
lyckande med att leva upp till de hogt stallda malen leder till foretags-
forviarv och/eller till att styrelseledamoterna byts ut. De institutionella
aktiedgarna fokuserar pa foretagens ekonomiska prestationer pd medel-
lang sikt. Denna genomgripande foriandring har paskyndat forandring-
ar i ndringslivet, men det ar osiakert om foretagens langsiktiga prestatio-
ner kommer att forbittras. Det vore forvanande om inte de svenska fi-
nansinstituten utvecklades i liknande riktning som de brittiska.

De svenska instituten, daribland Wallenbergstiftelserna, kommer
aven i fortsittningen att fokusera mindre pa svenska foretag. Genom
att variera sin portfolj med internationella aktier far instituten fler in-
vesteringsmojligheter att vilja bland. Om Sverige infor euron, kommer
problemen med valutadverensstimmelse mellan skulder och tillgdngar
att forsvinna vid investeringar i andra eurolander. Effekten blir att de
svenska foretagen blir mer beroende av de utlindska institutionella ak-
tiedgarna och den ordning de forsoker infora. Allteftersom de svenska
foretagen blir mer beroende av aktiedgare i andra lander, tvingas fore-
tagsledningen att dgna mer tid at att besoka utlandska aktiedgare och
analytiker, och trycket blir stort att flytta bolagets huvudkontor utan-
for Sverige.

Rekrytering av personal

Foretag i Sverige dr i underlidge nar det galler att rekrytera och behalla
erfarna chefer och forskare jamfort med brittiska foretag, framst dar-
for ate det brittiska skattesystemet dar mycket formanligt for utlanning-
ar som bor i landet, och manga skatter ar ldgre i Storbritannien dn i
Sverige. Svenska foretag kan i viss man kringgd problemet nar det gal-
ler de allra hogsta cheferna genom att kompensera dessa for de hogre
svenska skatterna, men detta later sig inte goras nir det giller andra
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chefer och specialister, pa grund av kostnaderna och problemen nir
man ska jamféra med 6vriga anstillda. Det finns ocksa andra faktorer,
bland annat engelska spraket och Londons rykte som kosmopolitiskt
centrum, som gor att Storbritannien lockar de anstillda. Aven om det
ar latetare att rekrytera specialister i Storbritannien, giller detta inte alla
specialistkompetenser. Ett svenskt verkstadsforetag hade haft storre
framgdang med att rekrytera ingenjorer/konstruktorer i Tyskland, Itali-
en och Sverige dn i Storbritannien. I andra linder, sarskilt USA, ar till-
gangen pa kvalificerad och erfaren forskningspersonal mycket storre
an i Storbritannien och Sverige.

Att rekrytera och behdlla personal dr ett mindre problem for verk-
stadsforetagen dn for likemedels-, bioteknik- och hogteknologiforeta-
gen. Skilet dr helt enkelt att en mycket storre andel av deras kostnader
ar produktionskostnader istallet for FoU-kostnader. Det tycks inte vara
ndgra storre problem att i Sverige rekrytera chefer och personal till
produktionen. Man antydde for oss att maskiningenjorer helt enkelt
inte dr sd pigga pa att flytta fran Sverige. Pa 1980-talet hade man pro-
blem med hog franvaro och stor personalomsittning, men dessa pro-
blem har minskat. De stora verkstadsforetagen har problem med att i
Sverige rekrytera personal med viss specialistkompetens. I nagra fall
har detta 16sts genom att de anstiller specialister, till exempel datapro-
grammerare och elektronikingenjorer, pd kontor som inrattats i andra
lander. Forbattrade kommunikationsmojligheter har minskat nackde-
larna — till exempel bristande kontakt med den ovriga konstruktions-
personalen — med ett sddant arrangemang. Stora internationella verk-
stadsforetag, som har forvarvat utlindska foretag med egen FoU-av-
delning, kan anvinda sig av dessa mojligheter. Efter forvirvet behaller
foretaget de mest effektiva avdelningarna, om det finns dubbel upp-
sattning av dem. Dessutom har svenska foretag den fordelen ate de kan
rekrytera personal fran de évriga linderna kring Ostersjon.

Varje omstiandighet som forsvarar eller forhindrar global rekryte-
ring av hoga chefer innebir stora nackdelar och kan fa allvarliga kon-
sekvenser pa ldng sikt. Lonerna for erfarna chefer och forskare star
inte alltid i proportion till den hoga kvalitet de bidrar med. Rekryte-
ringen kan bli svdrare, eftersom chefer och specialister lockas av de
storre, fast mer spektakuldra, ekonomiska beloningarna som de nya
hogteknologiforetagen erbjuder.
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Forvarv

Forvirv och avyttringar av foretag ar en mycket viktig del av de stora
verkstadsforetagens strategier. Det gor det mojligt for dem att dndra in-
riktning, att vixa och att utnyttja stordriftsfordelar, vilka har beskri-
vits tidigare i det hir kapitlet. Nar foretradare for de stora verkstads-
foretagen tillfrigades om detta, hivdade de att det faktum att foreta-
gen hade sin hemvist i Sverige/Storbritannien inte hade varit till hinder
for forvirv. Dessa foretag hade reviderat sina foretagsstrategier och
gjort mdnga forvarv. Electrolux har inriktat sig pd tillverkning av hus-
hallsapparater och har forvirvat europeiska och amerikanska tillver-
kare av hushallsapparater. Volvo har salt sin bildivision och har for-
virvat utlindska tillverkare av lastbilar och anldggningsutrustning,.

Det stora brittiska verkstadsforetaget som finns med bland exem-
plen har avyttrat narmare hundra affarsverksamheter under en tioars-
period och har utvidgat ndgra utvalda affirsverksamheter genom for-
varv och organisk tillvaxt. Utlindska forvarv betalas kontant, inte ge-
nom aktieemissioner, sd en finansiering kan ordnas. Men foretag som
expanderar snabbt genom forviarv maste gora nyemissioner riktade
mot nuvarande aktieagare for att finansiera forvarven i kontanter, och
ett lagt aktiepris forsvarar eller omojliggor detta. | vissa fall torde dess-
utom bristande mojligheter att anvinda aktier for att forviarva stora
amerikanska och andra utlandska foretag minska chanserna till fore-
tagsforvarv. De som svarade pa vdra fragor hade inte mirkt ndgot
motstdnd hos cheferna for utlindska foretag mot att deras foretag for-
varvades av svenska eller brittiska foretag,.

Cheferna for de svenska och brittiska bioteknik- och hogteknologi-
foretagen, for vilka framtida forvarv av amerikanska foretag troligen ar
viktiga, trodde att det var till nackdel for deras foretag att huvudkonto-
ret ligger utanfor USA. Detta var ett mycket mindre problem for verk-
stadsforetag med etablerad marknadsposition och dotterbolag i USA.

Marknaden

Ett intressant exempel pa att ett huvudkontor har flyttat utanfor landet
for att vara dar marknaden finns ar flytten av Fords europeiska hu-
vudkontor frin Storbritannien till Tyskland. Ford har produktions-
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och FoU-mojligheter i bada linderna, men en storre andel av den brit-
tiska bilmarknaden dn av den tyska. Anda flyttade foretaget sitt hu-
vudk ontor till Tyskland, dirfor att den tyska marknaden ar storst i Eu-
ropa, och framtiden for den europeiska bilindustrin kommer att avgo-
ras pa den tyska marknaden.

Den forhdllandevis stora tyska bilindustrin och koncentrationen av
fordonsforetagens huvudkontor till Tyskland gor att dven komponent-
leverantorerna, diribland Finnveden, overviger att placera bolagets el-
ler affarsenhetens huvudkontor dar.

Radgivare

London och New York har betydligt fler investmentbanker, konsulter,
revisorer, marknadsexperter etc. an Stockholm. De stora svenska verk-
stadsforetagen ar emellertid attraktiva potentiella kunder, och bankdi-
rektorer med flera besoker dessa svenska foretags huvudk ontor i hopp
om att gora affirer. Dessutom gor moderna kommunikationshjalpme-
del och flygresor det mojligt for de stora svenska verkstadsforetagens
chefer att kontakta radgivare i London och pa andra platser. De anser
inte att de ligger samre till for att skaffa sig denna typ av experthjilp.

Om fler stora svenska foretag i framtiden flyttar sina huvudkontor
utomlands — som efterfoljare till Astra, ABB och Stora Enso — kommer
detta sikert att undergriva tillgingen pa expertkunnande i Stockholm.
De intervjuade uttryckte emellertid for niarvarande ingen oro dver en
sadan utveckling.

Tidseffektiva transporter

Behovet av att chefer pa bolagets huvudkontor reser i stor omfattning
har tidigare papekats. De flesta resor sker med flyg. Har har Sverige en
nackdel eftersom det finns firre direktflyg fran Arlanda till stader i
USA in fran London, Amsterdam och Frankfurt. Att behéva byta plan
pa en europeisk eller amerikansk flygplats kan forlinga en tur-och-re-
tur-resa med sd mycket som fem timmar, samtidigt som stressen och
tidspressen okat i chefsjobbet.
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Slutsats

Det finns ett antal faktorer som avgor var det ar lampligast att placera
ett verkstadsforetags huvudkontor. De viktigaste faktorerna ar var fo-
retagets kunskapsbas och tidigare erfarenheter finns, var den storsta
och mest krivande marknaden finns, var nuvarande och potentiella in-
vesterare och aktiemarknader finns, hur de sociala och kulturella at-
traktionerna i trakten ser ut, samt hur skattesystemet ar utformat.
Man skulle kunna forvinta sig att faktorerna som paverkar huvud-
kontorets placering skulle ha likartad betydelse for foretag inom olika
branscher. [ verkligheten finns det betydande skillnader.

Globaliseringen, koncentrationen av produktionen och den hard-
nande konkurrensen i manga branscher, diribland verkstadsindustrin,
ar faktorer som lockar huvudkontoren bort fran Sverige. Stora foretag
forvarvar mindre foretag, och amerikanska foretag ar i genomsnitt
storre an foretag i andra liander. Eftersom amerikanska foretag expan-
derar genom forviry, kontrollerar de en allt storre andel av den globa-
la verkstadsindustrin. Dessa paverkansfaktorer giller foretag i manga
andra linder forutom Sverige, men de far storre effeke for Sveriges del
pd grund av den historiska koncentrationen av stora foretags huvud-
kontor till landet. Uppkomsten av nya svenska foretag kan kompense-
ra flytten av de redan existerande foretagens huvudkontor, men relativt
fa av de nya foretagen ar verkstadsforetag.

En annan aspekt av globaliseringen ar koncentrationen av banker
och institutionella investerare till New York och London, vilket innebar
att analytikerna samlas dir. En viktig uppgift for foretagsledningen i de
namnda foretagen adr att etablera kontakt med investerare och analyti-
ker. Koncentrationen av finansinstitut ar dirfor en faktor som lockar in-
dustriforetagens huvudkontor till New York och London.

De stora svenska verkstadsforetagens huvudkontor ar av historiska
skal koncentrerade till Sverige. Deras kunskapsbaser och produktions-
anlaggningar ligger till stora delar kvar i Sverige. | allminhet ar det
faktum att huvudkontoret ligger i Sverige till mindre nackdel for dessa
foretag an for likemedels-, bioteknik- och hogteknologiforetagen. En
forklaring ar att den amerikanska marknaden for lastbilar, hushallsap-
parater och andra verkstadsprodukter inte dr lika dominerande som
den tycks vara for likemedel, bioteknik och manga hogteknologiska
produkter. For det andra har verkstadsforetagen mindre behov av att
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rekrytera utlindsk personal. Detta avspeglar delvis produktionens
storre betydelse och den lingsammare tekniska utvecklingen i de fullt
utvecklade verkstadsforetagen. Det avspeglar ocksd den relativt stora
tillgdngen pa erfarna ingenjorer i Sverige och anstillningen av ingenjo-
rer pd utlindska dotterbolag. Den stora andelen av virldsmarknaden
for lastbilar, anldggningsutrustning, hushallsapparater och elektrisk ut-
rustning, som innehas av de fyra svenska verkstadsforetagen, gor dem
virldsledande inom branschen. Slutligen ar dessa mogna verkstadsfo-
retag, till skillnad frin de nya bioteknik- och hogteknologiforetagen,
mindre beroende av att anskaffa nytt kapital, och darfor dar kontakter
med potentiella finansidrer mindre viktiga.
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KAPITEL 8

Skogsindustrin

MAGNUS HALLBERG

SVENSK SKOGSINDUSTRI harunder senare dr genomfort ett antal
genomgripande strukturforandringar i syfte att oka aktiedgarvirdet
och den langsiktiga konkurrensformagan i en allemer globaliserad
bransch. Det ror sig bland annat om fokusering pa firre, prioriterade
affarsomraden genom forvirv, fusioner och avyttringar, gransoverskri-
dande svensk-finska strukturaffirer (Stora Enso, SCA/Modo/Metsa-
Serla) och etableringar i nya regioner (Nord-och Latinamerika, Syd-
ostasien) parallellt med en fortsatt forstarkning av den europeiska po-
sitionen. De traditionella skogsforetagen med stark exportinriktning ar
med andra ord mitt uppe i en omvandling till internationella storfore-
tag med global verksamhet.

Hur har den hir utvecklingen paverkat huvudkontorets roll, sam-
mansiattning och lokalisering? Analysen i detta kapitel bygger p4 inter-
vjuer med foretradare for SCA och Stora Enso, de tvd ledande skogsfo-
retagen pd Stockholmsborsen. De ar naturligtvis olika pa flera sitt —
inte minst genom att Stora Enso numera ir ett svenskt—finskt foretag
med domicilen i Helsingfors och koncernens huvudkontor i London -
men de dr ocksa foremal for liknande drivkrafter i form av internatio-
nell konkurrens pa savil produkter som finansiellt kapital och human-
kapital. Grunddata om foretagen ges i tabell 8.1.

SCA

SCA har under 1990-talet omvandlats fran en Sundsvallsbaserad
skogskoncern till en europeisk konsumentvaruproducent med huvud-
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Tabell 8.1. Nagra baskaraktaristika for de intervjuade foretagen

Omsattning ~ SEK mdr

Anstéllda
- varav utanfor Sverige

Domicil

Huvudkontor

Huvudégare
- andel aktier (réster)

SCA
65

38 000
82 %

Stockholm

Stockholm

SHB-sfaren 13 % (32 %)
Custos 7 %
Andel utlandskt 23 % (8 %)

Stora Enso
94

40 000
72 %

Helsingfors

London/Helsingfors/Stockholm
(delat)

Finska staten 15 % (24 %)
Investor 9 % (24 %)
Andel utanfér S/Fi 36 %

Borsvarde SEK 58 mrd EUR 13 mrd

Affarsomraden-lokalisering  Hygien — Miinchen
Forpackningar-Bryssel
Skogsindustri-Sundsvall
Ravaror&Logistik

(stodfunktion)-Bryssel

Tidningspapper—Diisseldorf
Journalpapper-Diisseldorf
Finpapper—Duisseldorf
Kartong—Helsingfors
Travaror—Brand, Osterrike
Massa-Gévle
Grossister-MdéIndal
AsiaPacific~-Singapore
NorthAmerica-Wisconsin

Killa: Senaste drsredovisningen (1999) utom nir det giller agarstrukeur samt lokalisering av hu-
vudkontor och affirsomraden som ér senast tillganglig information.

inriktning pa Forpackningar (wellpappravara och -forpackningar) och
Hygienprodukter (mjukpapper, bléjor, inkontinens- och menstrua-
tionsprodukter). Det tredje affarsomradet, Skogsindustriprodukter, in-
nehdller dock fortfarande “klassiska” skogsprodukter som skog, tri-
varor, massa och tryckpapper.

Huvudkontoret flyttade fran Sundsvall till Stockholm 1993 och har
da och da varit foremal for ytterligare utredningar, dock utan att na-
gon vidare omlokalisering har dgt rum. Daremot kan man siiga att dess
roll och funktioner har forandrats i takt med den okade internationali-
seringen. Dessutom ar koncernkontoret numera relative litet, ca 80
personer, sedan lednings- och stodfunktioner i hog grad har decentrali-
serats till affarsomradena sjilva.
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Affarsomrddenas lokalisering

De tva storsta affarsomradena, Forpackningar och Hygen, har sedan
flera ar sina huvudkontor pd kontinenten — i Bryssel respektive Miin-
chen. Tillvixten har skett genom forvarv av europeiska wellpapp- och
tissueproducenter varav en del har varit riktigt stora — till exempel tys-
ka PWA och brittiska Reedpack. Tyngdpunkten i omséttning och per-
sonal har successivt forskjutits mot Europa. Genom forvarven har SCA
ocksa tillforts internationellt management, en bristvara. Dessa affars-
omraden har under lang tid letts av en brittisk respektive osterrikisk
chef. Det finns flera skal till dessa lokaliseringar:

e SCA:s utveckling till ett europeiskt konsumentforetag ska avspeglas i
koncernledningens sammansittning, naturligast genom att berorda
affarsomraden och deras ledning, somju ocksd ar medlemmari kon-
cernledningen, lokaliseras till strategiska platser pa kontinenten.

e Det skulle vara svart att placera de utlindska affirsomradeschefer-
na i Stockholm tillsammans med ovrig koncernledning — opraktiskt,
dyrt och kanske inte i linje med de personliga preferenserna. Dess-
utom ér flertalet i affirsomrddenas toppledning icke-svenskar (av
de 15 hogsta cheferna inom Forpackningar och Hygien arendastett
fatal svenskar).

e Nirheten till marknad och produktion — bada affirsomrddena har
tusentals kunder pa kontinenten ddr ocksa de flesta av de egna kon-
verteringsanldggningarna finns.

En konsekvens av att de tunga affirsomradena ar stationerade ut-
omlands ar att den mer tillimpade delen av FoU-funktionen ocksa har
flyttat ut. For utvecklingen av dessa konsumentnara produkter ar nar-
heten till berérda produktionsenheter och krivande kunder viktigare
an den grundlaggande fiberforskningen inom massa och papper (som
dock drivs inom SCA:s tredje affarsomrade, bade i egen regi och i sam-
arbete med Mitthogskolan i Sundsvall).

Det affirsomrade som finns kvar i Sverige, Skogsindustriprodukter,
skiljer sig fran de ovriga pa flera satt. Istillet for drivkrafter till en ut-
lokalisering ar det hir snarare fraiga om "motkrafter” som gor det na-
turligt att lokalisera dess ledning till Sundsvall:

e Dels dr produktionen till stor del baserad i Sverige — skogsforvalt-
ningarna, tre sigverk, massabruket i Ostrand och tryckpappersbru-
ket i Ortviken — medan det utomlands finns pappersbruk i Osterri-
ke och England.
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e Dels dr affairsomrddet dnnu inte fardigstrukturerat och innehdller
ett antal nyckelfrigor av betydelse ocksd for SCA-koncernens vir-
dering: skogens framtida agande, sdgverkens struktur tillsammans
med svenska partners, medan grafiskt papper kan fa en annan till-
vaxtriktning utanfor Sverige (den nyligen annonserade investering-
en i en ny journalpappersmaskin forliaggs till osterrikiska Laakir-
chen som har god ravara och bra logistik med sin narhet till de tys-
ka tryckerierna — samt medlemskap i EMU).

e En tredje "motkraft” ar SCA:s roll i det svenska “skogsindustri-
klustret” som uppritthalls bland annat av det 6msesidiga samarbe-
tet med Mitthogskolan i Sundsvall. Hogskolan attraherar vilmoti-
verade studenter som tinker sig en framtid inom skogsindustrin och
den anses darfor ha blivit viktigare som rekryteringsbas an till ex-
empel KTH i Stockholm. Dessutom har SCA i Sundsvall en bety-
dande FoU-verksamhet pa ca 100 personer och som drivs i nira
samarbete med Mitthogskolan — har finns SCA:s samlade fiberkun-
nande, vilket ir en koncernangeligenhet eftersom den dven bedriver
forskning dt de andra affirsomradena.

Man kan alltsd siga att ett av SCA:s tre affirsomraden utgor en
stark del av ett svenskt kompetenskluster kring skog, travaror och lang-
fiber. Samtidigt kan de mer konsumentinriktade affirsomrddena pa dis-
tans dra nytta av samma fiberkunnande och civilingenjorer och kan
darfor vara forlagda narmare de egna produktionsenheterna och mark-
naden. Nya strukturlosningar, till exempel avyttring av skog/travaror
eller forvirv/partnerskap inom tryckpapper, kan dock komma att for-
andra bilden och gora SCA mindre beroende av en svensk plattform.

Koncernledningens roll
SCA:s ledande befattningshavare utgors av ett femtontal personer in-
klusive koncernchefen, dennes stallforetridare samt cheferna for af-
fairsomrddena och koncernstaberna. Genom att affarsomradenas hu-
vudkontor har utlokaliserats till strategiskt lampliga platser kan kon-
cernledningen och koncernens huvudkontor i Stockholm huvudsakli-
gen dgna sig at:
e Strukturfragor inklusive M&A
e Finansiella fragor
e Aktiemarknadsfragor
e Resursallokeringsfrigor
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e Agarrelationer, IR (dgarstrukturen domineras av Handelsbankssfi-
ren med Industriviarden som den enskilt storsta dgaren)
e Samordning av koncernens verksamhet.

Vissa koncernfunktioner har decentraliserats till affarsomradena,
som till exempel FoU, medan andra sitter nira koncernchefen och
stodjer denne i dialogen med dgarna och i struktur- och forvarvsfragor
(juridik, information/IR, finans/ekonomi). [T-samordning sitter ocksa
centralt och SCA:s behov av en internationell rekryteringspolicy (HR,
Human Resources) tillgodoses genom en icke-svensk personaldirektor
med erfarenhet fran internationella storforetag,.

Omlokalisering av huvudkontoret — langsiktiga drivkrafter
SCA har i nuvarande utvecklingsskede inga planer pa att flytta koncer-
nens huvudkontor — huvudigandet ar svenskt, det finns aktuella struk-
turfragor inom skog och travaror och SCA ir, framfor allt genom af-
farsomradet Skogsindustriprodukter, vl forankrat i det svenska skogs-
industriklustret. Daremot ar huvudkontorsfragan standigt levande och
beroende av nya forutsittningar i agarstruktur, affairsomradenas geo-
grafiska tyngdpunkt och behoven hos en internationell koncernled-
ning. Man kan bara spekulera i vad som kan aktualisera en omlokali-
sering, men inom ramen for SCA:s nuvarande syn pa koncernledning-
ens lokalisering och roll finns ett antal potentiella forandringskrafter:
e Fordndrat dgande ar naturligtvis en mojlighet pa sikt. SCA har hit-
tills vuxit inom sina prioriterade omraden pa nationella europeiska
marknader utan att betala med egna aktier. I den fortsatta interna-
tionaliserings- och konsolideringsprocessen kan storre fusioner, in-
nebidrande en betydande forandring av agarstrukturen, inte uteslu-
tas. Framtida svenska rostrattsregler och naturligtvis Industrivar-
dens mojlighet att behalla ett avgorande inflytande kan ocksa for-
skjuta dgandet mot en storre utlindsk andel, vilket kan forandra
koncernledningens agardialog och i forlangningen dess lokalisering.
o Strukturforandringar i affarsomradena kan forandra SCA:s forank-
ring i det svenska “langfiberklustret” (det vill siga Sundsvall i
SCA:s fall). Om SCA spader ut sitt relativa agande i skog, sdgverk
och pappers- och massabruken genom att framover totalt koncen-
trera sin tillvaxt till Forpackningar och Hygienprodukter, blir verk-
samheten an mindre svensk och en ny generation i koncernledning-
en kan vilja flytta narmare de stora marknaderna.
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e En tredje drivkraft kan vara koncernledningens sammansitining
och de enskilda medlemmarnas bakgrund och placering. En stravan

i SCA dr att det allt storre internationella inslaget i affirsomradenas

ledningsgrupper ska avspegla sig ocksa i koncernledningens sam-

mansittning. Fortfarande dr en majoritet i koncernledningen sven-
skar bosatta i Sverige, men balansen kan forindras genom interna-
tionell rekrytering till nyckelposter eller genom storre utlindska fo-
retagsforvirv, dir det forvarvade bolagets ledning inbjuds att ta
plats ocksa i koncernledningen. Som exempel pa en okad interna-
tionell spridning av koncernledningen kan namnas att koncernens
miljofunktion kan komma att ledas fran osterrikiska Laakirchen
och att den tidigare finansdirektoren flyttar fran Stockholm till USA

for atc ”pa plats” kunna bearbeta potentiella strukturaffarer i

Nordamerika.

Fler utlandsplacerade medlemmar i koncernledningen kan natur-
ligtvis aktualisera en utflyttning av huvudkontoret, inte minst av prak-
tiska skal. SCA:s huvudpolicy dr dock att i forsta hand tillforsakra att
koncernledningen tillférs nodvindig internationell erfarenhet utan att
huvudkontoret ska behova flytta. Det anses naturligtvis lattare att till
Stockholm rekrytera svenskar med en internationell bakgrund an ut-
lanningar utan personliga kopplingar till Sverige — "dven om det sena-
re ocksd borde vara mojlige med en bdttre marknadsforing av Stock-
holms mindre kinda fordelar”. Att skapa internationella karridrvigar
ute i affirsomradena men ocksa ett attraktivt huvudkontor med utma-
nande arbetsuppgifter som kan locka chefer och experter tillbaka till
Sverige, ar en nyckelfraga for SCA:s ledningsforsorjning. Uppgiften ar
inte litt, eller som en av affarscheferna uttryckte det:

”Skattefrdgan ar avgorande for att fa internationella svenskar att
atervianda. Efter den helt naturliga och viktiga utlandsplaceringen un-
der ett antal ar kan bara ett intressant huvudkontor och ett hyfsat skat-
tesystem locka folk tillbaka.”

Motkrafter till en utflytt
Forutom narheten till det svenska huvudigandet (Industrivarden m.fl.
i SHB-sfiaren) finns ett antal andra faktorer som talar emot en eventu-
ell utflyttning av koncernledning och huvudkontor:
e Visserligen ar aktien noterad i Stockholm och London, men SCA
tycks inte hora till de foretag som tror att en utlandsplacering av
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koncernledning och -kontor till ndgon av de stora finansiella metro-
polerna, till exempel London eller New York, i sig skulle bidra till
att hoja aktiekursen.*

® Den starka forankringen i Sundsvall for ett av affarsomradena (vil-
ket naturligtvis kan komma att forandras om nya dgarkonstellatio-
ner bildas kring de enheter som idag ingar i Skogsindustriproduk-
ter).

e Slutligen forefaller det ocksa finnas starka personliga och emotio-
nella skal hos manga i dagens koncernledning att stanna i Sverige
(detta kan naturligtvis ocksd komma att andras hos en ny genera-
tion).

Kompetensforsirjningens betydelse for huvudkontorets lokalisering
SCA upplever inte att det idag ar problematiskr att rekrytera unga aka-
demiker till huvudkontoret eller den svenska verksamheten. Bide
Stockholm och Sundsvall kan erbjuda attraktiva arbetsuppgifter for
begavade ekonomer, jurister och ingenjorer (for det senare dar Mitthog-
skolan en bra rekryteringskalla), och utlandsplaceringar forekommer
ofta, men inte alltid, som ett led i karriaren.

Problemen uppstér senare, nir det géller att locka palaggskalvar
med internationell erfarenhet till en fortsatt karridr i Sverige. Yngre
chefer under toppnivan ute i affarsomradena ar attraktiva for tjanstgo-
ring i huvudkontoret pd ”hemmaplan”. En modell man vill arbeta med
ar att varva perioder av internationell affarsverksamhet med ansvarsta-
gande inom olika koncernfunktioner — det ar viktigt att huvudkontoret
avspeglar foretagets affarskultur, och internrekryteringar till ledande
huvudkontorsbefattningar ar darfor ate foredra.

Den hir modellen for kompetensforsorjning kraver naturligtvis att
den svenska “dtervandandemiljon” ar tillrackligt attraktiv. Har ar
skattetrycket helt klart ett problem, och SCA forsoker darfor betona
vissa unika fordelar i den svenska miljon, som till exempel:

e Hir finns en god arbetsmiljo inklusive hog teknologi, langsiktighet
och respekt for arbetskraftens kompetensutveckling.

e Sverige ar inte bara morkt och kallt pa vintern utan ocksa ett land
med distinkta drstider, var och en med sina fordelar vad betraffar
friluftsliv o.dyl.

* Stockholm ar en dynamisk men dnda lactillganglig storstad med ett
okande utbud av alternativa losningar inom skolor och sjukvard.
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e Sundsvall kan erbjuda jake, fiske och friluftsliv i en utstrackning
som ar ratt unik inom storforetagsvarlden (anstillda inom SCA och
kunder skjuter over 8 000 algar per ar!).

Sammanfattningsvis kanske man kan saga att huvudkontorets loka-
lisering idag inte ar en parameter i SCA:s kompetensforsorjning, aven
om det finns uppenbara svérigheter att rekrytera saval utlindsk exper-
tis som utlandsplacerade svenskar. Modellen bygger istallet pa att for-
soka betona och utveckla fordelarna med att verka och bo i Sverige.

Spridningseffekter av en huvudkontorsflytt

SCA:s huvudkontor ar idag ett renodlat koncernkontor och relativt li-
tet, dtminstone jamfort med Sundsvallstiden. En stor forandring sked-
de dd affirsomradena Forpackningar och Hygien lokaliserades till
kontinenten med atfoljande decentralisering av betydande FoU-funk-
tioner. Dagens huvudkontor ar darfér ingen volymkopare av externa
tjanster, men daremot en viktig kund for spetskompetens inom tjanster
som revision, finansiering, juridik, HR, IR, IT m.fl. En eventuell ut-
flyttning av huvudkontoret skulle darfor sla hart mot svenska leveran-
torer av dessa kvalificerade tjanster.

En eventuell omlokalisering skulle ocksa fa konsekvenser for SCA:s
roll i det svenska skogsklustret. Har ar dock affarsomradets (Skogsindus-
triprodukter) huvudkontor i Sundsvall av storre betydelse an koncern-
kontoret i Stockholm, inte minst for verksamheten pd Mitthogskolan.

Man pépekar slutligen att huvudkontoret ar koncernens viktigaste
framatsyfrande organ. Har formas den langsiktiga strategin och var de
framtida investeringarna ska ske, for att sedan framlaggas for styrel-
sen. En omlokalisering av huvudkontoret skulle mojligen ge dn storre
utrymme for internationella impulser till styrningen av bolaget och
samtidigt reducera det svenska perspektivet.

Stora Enso

For Stora Enso har huvudkontorslokaliseringen aktualiserats vid flera

tillfallen under senare ar:

e Fore fusionen med Enso vid arsskiftet 1998/99 var Storas huvud-
kontor formellt i Falun, aven om koncernledningen alltmer kom att
verka fran representationskontoret i Stockholm.

SKOGSINDUSTRIN 139



e Nir Stora Enso bildades hamnade domicilen i Helsingfors, bland
annat for att undvika dubbelbeskattning av de finska delidgarna,
medan huvudkontoret formellt delades mellan Stockholm och Hel-
singfors. For Sveriges del kom d4 Falun att officiellt reduceras till ett
regionkontor (dven om manga funktioner var mer eller mindre in-
takta), medan motesverksamheten forskots mot Stockholm.

e Ett och ett halvt dr senare beslét man att etablera ett internationellt
ledningskontor i London, varifran storre delen av koncernledningen
verkar sedan november 2000.47
Vilka har varit de viktigaste drivkrafterna bakom flytten fran Falun

till London via Stockholm? Vilka spridningseffek ter kan man forvinta

sig? Kan vi dra nagra paralleller med SCA?

Fusionen mellan Stora och Enso ger behov av en

integrerad koncernledning
Upprinnelsen till dagens Londonflytt skedde redan vid samgaendet
mellan Stora och Enso, som naturligtvis drevs pa av globaliseringen
och den internationella konkurrensutsittningen. Det var en merger of
equals mellan tva ungefar lika stora foretag med en sillsynt god pass-
form. Men det var ocksa det forsta betydande svensk—finska samgaen-
det inom skogsindustrin och som sadant en politiskt kanslig hindelse.
Det var viktigt att gemensamt genomfora en lyckad fusion men ocksa
att bada parter skulle fa lika stort inflytande - idag har finska staten
och Investor, de bada huvudigarna i respektive land, 23,8 procent var
av rosterna.

Huvudkontoret liksom koncernledningen kom att delas mellan Sve-
rige och Finland, dock med nagon overvikt for Finland (Enso fick ur-
sprungligen sex av tio representanter i den verkstillande ledningsgrup-
pen och 11 av 21 i den storre ledningsgruppen). Resultatet blev en ge-
ografiskt utspridd koncernledning bade betriffande toppledning, af-
farsomradesansvariga och koncernstabschefer. Koncerncheferna och
koncernstaberna fordelades mellan Helsingfors och Stockholm, medan
dagens nio affirsomradeschefer ar lokaliserade till Diisseldorf (jour-
nal-, tidnings- och finpapper), Helsingfors (forpackningskartong),
Brand i Osterrike (trivaror), Givle (massa), Mélndal (grossister),
Singapore (Asia-Pacific) och Wisconsin (Nordamerika).

Den utspridda koncernledningen uppfattades kanske inte fran bor-
jan som nagot problem. Fusionstanken var ju inte att fokusera pa kost-
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nader inom huvudkontor och administration utan pa de betydligt stor-
re synergierna inom inkop, produktionsspecialisering, logistik, bench-
marking o.dyl. Ndgra av drivkrafterna till Londonlokaliseringen ska-
pades dnda redan vid fusionen:

* Behovet av en mer integrerad koncernledning

e En global ambition

e Tvéi jamnstora huvudigare som balanserade varandra i valet mellan

Helsingfors och Stockholm for den ”gemensamma” huvudkontors-

lokaliseringen — vilken istillet kom att fokuseras pd en icke-nordisk

16sning.

Det fanns bade praktiska och kulturella skal till att hitta ett nytt, ge-
mensamt huvudkontor. Varken Helsingfors eller Stockholm uppfatta-
des som ett riktigt bra alternativ nir det géillde att skapa en plattform
for en internationell koncernledning. Bade i Finland och Sverige fanns
en tveksamhet att flytta dver Ostersjon, dir foretaget riskerade att an-
tingen forsvenskas eller forfinskas. Medan svenskarna giarna betonade
Stockholms kommunikationsfordelar och mer internationella framto-
ning, tyckte man i Finland att Helsingfors, som ligger mitt i ”skogs-
klustret”, hade fordelar nar det gillde forskningsmiljo, ingenjorsut-
bildning och -rekrytering (den svenska skogsindustrins kluster dr ju
snarare koncentrerat till Sundsvall, Karlstad och Falun, in till Stock-
holm).

Sammantaget kan man siga att varken Stockholm eller Helsingfors
fick ndgot helhjirtat stod fran dgare och foretagsledning, varfor argu-
menten for en 16sning utanfor Norden starktes.

Global forvirvsbaserad tillvaxt och internationell image

Som virldens nist storsta skogsindustriforetag maste Stora Enso aktivt

delta i den fortsatta globala omstruktureringen av branschen. Képet av

amerikanska Consolidated Papers under ar 2000 kommer att foljas av
fler forvirv eller fusioner. Ett koncernkontor i London anses stodja

Stora Ensos globala ambitioner pa flera sitt:

e En central placering i Europa mellan de stora marknaderna i Nord-
amerika och Asien dr praktiskt och attraktive for internationella
toppchefer och forviarvade bolag. London ses som den bista, for att
inte siga enda, staden i Europa med en riktigt global attraktions-
kraft, och Stora Enso anser sig nu ha betydligt battre mojligheter att
rekrytera nyckelpersoner pa den internationella arbetsmarknaden.
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e Det okar synligheten pa kapitalmarknaden och kan ddrmed bidra
till en hogre aktievardering — visentligt for att lyckas med stora for-
varv. Aktien ar numera noterad ocksd i New York (forutom i Hel-
singfors och Stockholm) for att mojliggora forvirv i bland annat
USA. Ett huvudkontor i London okar den internationella imagen
och ”kan i kombination med NYSE-noteringen ge Stora Enso en
hogre virdering dn sina nordiska kollegor™.

e Stora Enso vill bredda aktiedgarbasen och det internationella dgan-
det har ocksd okat under ar 2000 fran 32 procent till dryge 36 pro-
cent, fraimst genom emissionen i samband med forvirvet av Conso-
lidated. Men det nordiska inflytandet ir fortfarande dominerande —
finska staten kontrollerar tillsammans med tre finska forsakrings-
bolag 42 procent av rosterna (med Investor far gruppen 66 procent
av rosterna). Hur tungt viger de nationella intressena? Hur kom-
mer kopta bolag att bli behandlade? Har finns risk for misstank-
samhet bdde frin utlindska investerare och potentiella
forvirv/partners, vilketett "neutralt” Londonplacerat huvudkontor
mahinda kan motverka.

Nagot som ocksa framhivts dr att internationell tillvaxe har andrat
karaktar, dtminstone om man i likhet med Stora Enso vill ta stora steg.
Till skillnad fran forvirv utomlands av produktionsenheter, konverte-
rare eller distributorer, galler det idag att soka partnerskap med likvir-
diga, att skapa “centers of excellence” ute i virlden och att soka syner-
gier i ett blandat, internationellt management. Har blir huvudkontors-
lokaliseringen inte en friga om att ”flytta utomlands” utan att vilja
den bista l6sningen bland ett antal internationella metropoler.

Valet av huvudkontorsplacering

Nir det stod klart att man madste enas kring en icke-nordisk placering
av det nya huvudkontoret fanns det fran borjan flera kandidater. Diis-
seldorf hade ur vissa synpunkter varit ett logiskt alternativ med tre
tunga divisioner och nira till en fjirde i Osterrike och med utmirkta
flygforbindelser bade till USA och Asien. Men nackdelarna, fraimst av
administrativ natur, vigde tyngre — hog bolagsskatt, ”dubbla” styrelse-
nivder och svarigheter att kombinera med den finska domicilen (som
var ett krav).

[ ndsta omgang vann London éver bland annat Bryssel och Amster-
dam, framfor allt pd grund av sin betydelsefulla finansmarknad och in-
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ternationella utblick. Spraket, brett utbud av internationella skolor och
gott om mojligheter for medfoljande ansags vara viktiga mikrofakto-
rer. Nackdelen med London ar framfor allt kostnaderna, bade for kon-
toret och det privata boendet.

Det nya huvudkontoret i London kommer att omfatta ett 40-tal
medarbetare inklusive storre delen av den centrala koncernledningen.
Ingen fornekar att det ocksa blir ett ekonomiskt utbyte for dem som
flyttar fran Sverige och Finland, men detta betraktas som ett ”nice add-
on” och paverkade dver huvud taget inte utflyttningsbeslutet forran i
sista valomgangen nir London prioriterades framfor andra europeiska
alternativ.

Praktiska fordelar

Erfarenheterna hittills, efter ndgon manad, ar bland annat betydande
tidsvinster, sarskilt jaimfort med Falun. En medlem i koncernledningen,
som tidigare spenderade i snitt fyra timmar per vecka i Falun och
resten pa resa, vittnar om hur han nu kan arbeta ostort pa samma plats
flera dagar i strick, kanske till fordel for den mer lan gsiktiga, strategis-
ka problemlosningen. London fungerar utmarkt som sammantrades-
nav och har dessutom 4tskilliga dagliga direktforbindelser med Diissel-
dorf, dér tre av divisionsledningarna aterfinns.

Spridningseffekter

Spridningseffekterna pa tjanster och underleverantorer blir naturligtvis
kdannbara, kanske speciellt for Falun (catering, flygbolag och annan
service). Stockholm har redan tappat revisionen (till Helsingfors), och
kvalificerade tjanster inom rekrytering, information m.m. riskerar att
gradvis forsvinna till London. Detta dr dock inte givet, Stora Enso har
vana att arbeta i natverk och en del av koncerntjiansterna kommer tro-
ligtvis att dven i fortsattningen upphandlas i Sverige och Finland.

Stora Ensos flytt innebir att toppledningen fysiskt limnar det nor-
diska skogsklustret. Det kan leda till svarigheter att rekrytera de ritta
ingenjorerna och skapa trovirdiga karriarmojligheter i Norden (eller
”returmojligheter” till Sverige/Finland) i konkurrens med UPM-Kym-
mene, Metsi-Serla, Holmen och SCA. Men samtidigt kan man ju saga
att karriarviagarna inom Stora Enso nu tydliggors for dem som tianker
sig ett internationellt yrkesliv, siarskilt som ocksa flera av affirsomra-
dena och manga produktionsenheter befinner sig utanfor Norden.
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Dessutom ir huvudkontoret litet och utgor 1 praktiken en arbetsplats
for ett fatal, en promille av koncernens totala arbetsstyrka. Med fort-
satt stor verksamhet i Norden men ocksa tydliga globala ambitioner
kan Stora Enso framstd som en intressant arbetsgivare med manga oli-
ka karriarvigar — bdde pa hemmaplan och internationellt.

Ett sa betydande internationellt kompetenskluster som det svensk-
finska skogsklustret ar inte langre en nodvindig bas for ledningen av
en skogskoncern som Stora Enso. Det blir divisionerna och de regiona-
la huvudkontoren i Falun, Stockholm och Helsingfors som far std for
FoU-nitverken och kontakterna med bruk och siljkanaler, medan
koncernledningen frigors. Stora Ensos flytt till London ar ocksa ett
tecken pa att en global forvirvsstrategi stiller starka krav pa koncern-
ledningen i form av nirhet till och nirvaro pa den internationella kapi-
talmarknaden. Man kan kanske siga att det internationella huvudkon-
torsklustret (London) i Stora Ensos fall har blivit en starkare magnet
an det nordiska skogsindustriklustret.

Koncernledningen i L.ondon kommer med naturlighet att minska
sina engagemang i Sverige och Finland (Svenskt Niringsliv o.dyl.), och
delta mindre i den svenska debatten nir nya, internationella nitverk
formas. En viss utarmning, naturligtvis, for det svenska naringslivet.

Sammanfattning — likheter och olikheter

Bade SCA och Stora Enso har de flesta av sina affiarsomradesledningar
stationerade utomlands och uppvisar dven i 6vrigt manga likheter nir
det galler de yttre, affarsmassiga drivkrafterna pa huvudkontorets lo-
kalisering och koncernledningens roll. Trots det har Stora Enso nyligen
flyttat sitt koncernkontor till L.ondon, medan SCA for niarvarande inte
har ndgra flyttplaner. Man maste tillskriva detta bade foretagens olika
agarsituation och de olika utvecklingsfaser som respektive internatio-

naliseringsprocess befinner sig i:

e Stora Enso ir ett svenskt-finskt foretag med behov av en ”neutral”
placering av ett sammanhallet huvudkontor. London blev en Ios-
ning som koncernledningen formadde enas kring och som nu ger
dess medlemmar “en gemensam start med alla pa samma niva”.
Nagot saddant behov finns naturligtvis inte hos SCA med sin sam-
mansvetsade koncernledning och tydliga svenska huvudigare.
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e Stora Enso har en uttalad global tillvixt som huvudstrategi och vill
ha en internationell utsiktsplats for sin koncernledning. SCA har
hittills haft som mal att vara ledande i Europa pa sina huvudaffars-
omraden (men en storre satsning pd USA har redan inletts). SCA
har successivt flyttat fram sina positioner genom forvarv marknad
for marknad, medan Stora Enso med sin inriktning pa basproduk-
ter har tagit och forvantas ta storre, regionala steg.

e For bada foretagen ar aktiens vardering av stor betydelse for fort-
satt forvarvsbaserad tillviaxt. Stora Enso menar att en internationellt
placerad koncernledning kan bidra till en battre virdering medan
SCA ir mer skeptisk till att huvudkontorslokaliseringen skulle vara
avgorande i detta hinseende.

e Bada foretagen betonar betydelsen av att kunna rekrytera interna-
tionellt management till koncernledningen men ocksa svarigheterna
att skapa tillrickligt attraktiva villkor i Norden. Stora Ensos Lon-
donkontor kan pa sikt bredda den intcrnationella rekryteringsbasen
medan SCA loser fragan genom att delar av koncernledningen upp-
ratthdller sina ledande befattningar i europeiska metropoler som
Bryssel och Miinchen samt genom sin stravan att fa internationellt
erfarna svenskar att flytta hem genom att erbjuda intressanta upp-
gifter pa koncernniva.

Huvudkontorsfragorna for SCA och Stora Enso kanske inte ar ty-
piska just for skogsindustrin utan mer for de drivkrafter som paverkar
véra stora borsnoterade och internationaliserade foretag. Man far
onekligen intrycket att Sverige har blivit for litet” for den har typen
av foretag som maste konkurrera om bdde finansiellt kapital och hu-
mankapital pa den internationella marknaden.

Samtidigt ar det centrala huvudkontoret, till exempel i Stora Enso,
numera en mycket liten del av foretagsledningen i stort. Betydande
verksamheter kommer att ligga kvar i Sverige som viktiga delar i
skogsindustrins kompetenskluster. Det blir darfor viktigt att varna om
klustermiljon och att motverka en bredare utflyttningsprocess, inte
minst genom att skapa attraktiva miljoer for hemviandande experter
och chefsamnen, inklusive ett konkurrenskraftigt skattesystem med eu-
ropeiska matt.
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KAPITEL 9

Huvudkontorens ekonomiska
politik

PONTUS BRAUNERHJELM,; GUNNAR ELIASSON,
MAGNUS HALLBERG, CLIFF PRATTEN,
BENGT STYMNE

VI HAR KONSTATERAT att en utflyttning av huvudkontor fran
Sverige faktiskt 4gt rum (se kapitel 1, tabell 1.1). Frdgan ar om det spe-
lar ndgon roll. Vad bidrar huvudkontoret med som kan vara av intres-
se nar blicken hojs ovanfor det mer sndva foretagsperspektivet? Kan
huvudkontoret forvintas ha nagon inverkan pa en ekonomis dynamik
och tillvaxtpotential? Innan vi gdr in pd de mer konkreta policy-slut-
satserna, sammanfattar vi resultaten fran de branschanalyser som re-
dovisats i de tidigare kapitlen, med betoning pa drivkrafter bakom hu-
vudkontorens rorlighet och effekterna av huvudkontorsverksamhet.

Varfor ar huvudkontor viktiga?

Huvudkontor ar viktiga for saval niringsliv som samhallsekonomin i
stort, framfor allt beroende pa att i och kring huvudkontoren utvecklas
spetskompetens, dit dras de storsta talangerna i sina karridrbeslut och
dessutom samverkar huvudkontoren med andra avancerade och kun-
skapsintensiva tjanstesektorer. Men huvudkontor dr ocksa viktiga for
att de ar beslutscentra vad galler foretagens framtida inriktning, deras
investeringsbeslut och inte minst deras kontaktytor mot andra foretag
(till exempel underleverantorer) och aktorer. Huvudkontorens lokali-
sering kan darfor forvintas paverka ett flertal omraden, varav en del ar
mer konkreta och matbara som till exempel effekter pd kompetensfor-
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sorjning och skatteintikter. Andra effekter kan forvintas uppsta éver
tiden och dr av mer abstrakt natur, exempelvis signaleffekter och pa-
verkan pa utbildningssystem, kultur m.m. Overgripande handlar det
om att huvudkontoren ar en viktig nod i ett kunskapssamhiille, och
kunskap utgor i sin tur grundpelaren i ekonomisk tillviaxt. En politik
som himmar huvudkontorsverksamhet innebir dirfor en onodig risk-
exponering som pa sikt kan dventyra skatteintikter och vilfird.

Precis som ir fallet med alla andra ekonomiska aktorer baseras hu-
vudkontorens agerande pa beslut som fattas mot bakgrund av en be-
griansad mangd information och till viss del subjektiva virderingar, vad
som inom nationalekonomin brukar benimnas “begrinsad rationali-
tet” (Simon, 1955). Den lokala miljon paverkar darfor huvudkonto-
rens globala beslut. Det innebir att skillnader mellan linder och regio-
ner — inte minst signaler fran de politiskt hogst ansvariga — som vid en
forsta anblick kan forefalla marginella, paverkar huvudkontorens lo-
kalisering. Accepterar vi att huvudkontoren ar en viktig nod i en kun-
skapsalstrande process ir deras lokalisering pa sikt forknippad med
betydande effekter pa den reala ekonomin: investeringar, avknopp-
ningar, produktion, sysselsittning och tillvixt.

Fran vertikala till virtuella och distribuerade
organisationsformer

Med detta i bakhuvudet maste man samtidigt konstatera att huvud-

kontoret har andrat karaktar, siarskile under det senaste decenniet och

ddarmed har ocksa overviagandena kring dess lokalisering forandrats.

Aven om magnituden skiljer sig 4t mellan branscher och foretag av oli-

ka storlek, kan de grundliaggande dragen rubriceras enligt foljande.

e Det distribuerade huvudkontoret. Koncernhuvudkontoret storlek
har minskat, verksamheten har decentraliserats, eller outsourcats,
till affirsomrdden. Det innebir att de direkta sysselsattningseffek-
terna av huvudkontorsverksamhet ar begrinsade, det dr snarare de
indirekta spridningseffekterna som ar vikriga. Utvecklingen gar fran
vertikala till mer virtuella och distribuerade strukturer.

e Okad rorlighet. Huvudkontoret och koncernledningen har blivit
mer mobila, vilket okat flexibiliteten betriffande moten och huvud-
kontorets lokalisering. Givetvis spelar den moderna informations-
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tekniken en central roll i denna process. Beroendet av tidseffektiva

transporter dar dock fortfarande stort.

e Okad internationalisering. Foretagens perspektiv har blivit alltmer
internationellt, vilket paverkar huvudkontorets lokalisering. Detta
galler pafallande ofta dven relativt sma foretag. Internationalise-
ringen Okar ocksd mojligheterna att centralisera vinsterna och de-
centralisera produktionen. Genomgaende forefaller internationella
karridrviagar och mojlighet att rekrytera internationell toppkompe-
tens vara av stor vikt for lokaliseringen. Det innebir att huvudkon-
torets kinslighet for rorliga kompetensbaser okar.

Dessa utvecklingstrender varierar i styrka mellan branscher och
ocksd mellan koncern- och affirsomriadeshuvudkontor. Overgripande
kan konstateras att behovet av att vara nira produktionen ar storre for
affirsomradeshuvudkontoret dn for koncernhuvudkontoret. For Vol-
vo personvagnar ar det viktigare att ha sitt huvudkontor dar produk-
tionen finns, medan vissa centrala huvudkontorsfunktioner har forts
over till, eller samordnats med, den nye dgaren Ford.

[nternationaliseringen av huvudkontor dren relativt ny foreteelse. Till
skillnad fran produktion — och i viss man FoU — som undergétt en inter-
nationaliseringsprocess under sirskilt de senaste 35 aren, har internatio-
nalisering av huvudkontor och huvudkontorsfunktioner skjutit fart un-
der det senaste decenniet. Svenska foretagskop i Europa (och USA) un-
der det senaste decenniet innebir att alltmer av strukturkapitalet (kon-
torsnatverk, partnerskap och allianser, affarsomradeskontor/ledningar
etc.) dterfinns utomlands. En av drivkrafterna tll utflyttning av huvud-
kontor dr just denna internationalisering av strukturkapitalet. Detta gil-
ler fraimst storforetagen. Men, som framgatt av de tidigare kapitlen, ar
ocksa de mindre foretagen delaktiga i denna process, dock utifran andra
bevekelsegrunder. Samtidigt ar det dessa — idag relativt sma — foretag
som ska ersitta de storforetag som lamnar Sverige.

Dirfor dr det dn mer angeldget att utrona vilka drivkrafter som styr
huvudkontorets lokalisering, hur skillnaderna ser ut mellan branscher
och foretag, och utifran dessa observationer formulera policy-rekom-
mendationer som kan vinda trenden och stimulera till ett inflode av
nya — och bevarande av befintliga — huvudkontor i Sverige. Det ar vik-
tigt att det finns en forstdelse for det faktum att Sverige, liksom andra
linder, ar utsatt for en internationell konkurrens nir det giller huvud-
kontorslokalisering.
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Nya drivkrafter till att huvudkontor flyttar?

Vissa drivkrafter rorande huvudkontorslokalisering skar igenom samt-
liga branscher, andra dr mer branschspecifika.®® Till de forra hor en
global omstruktureringsprocess, de alltmer internationella produk-
tions- och dgarstrukturerna, samt behovet av att vara nira kunder och
andra for bolaget strategiskt viktiga aktorer. Branschspecifika faktorer
kan sirskilt kopplas till verksamhetens art (hogteknologi och/eller fas i
produktcykeln) och huvudkontorets specifika uppgifter.

Internationell spetskompetens, arbetsmarknad och karriarmijlighet
For foretaget handlar det om att finnas pa de arbetsmarknader som
kan erbjuda den kompetens som foretaget efterfragar, for individen att
arbeta i de miljoer som ger den storsta utmaningen och den bista av-
kastningen. EF flyttar nu sitt huvudkontor till Boston, Stora Ensos
finns i London och ABB:s i Ziirich. Det dr knappast troligt att de mest
begivade och mest drivande talangerna kommer att vilja Stockholm,
Falun och Visteras fore Boston, London och Ziirich. Hogteknologiska
foretag efterfrigar ocksd teknisk kompetens, dels for att den kompe-
tensen mdste finnas representerad i koncernledningen, dels for att det
finns behov av att vara nira utvecklingen av nya tjanster och produk-
ter i vissa branscher.

Finansiella marknader och vardering

For att fa en rittvisande virdering dr det viktigt att vara nira de mark-
nader som bist kan forstd och analysera foretaget. Detta dr ocksa
kopplat till foretagets tillvaxt och exit-strategier. En ”full” virdenng ar
nodvindig for fortsatt forvarvsbaserad tillviaxt som bygger pd betal-
ning med egna aktier och for att kunna attrahera venture capital-finan-
siering, men ocksa for exit-mojligheterna och for att ge dgarna hogsta
mojliga avkastning pa deras investeringar. Detta ar sarskilt vikeigt for
nya och svaranalyserade tillvaxtforetag.

Det nya i den uppkomna situationen ir att den internationella konkur-
rens som praglr marknaderna for risk- och humankapital driver pa en in-
ternationalisering av huvudkontor och huvudkontorsfunktionerna pa ett
annat sitt an tidigare. Rorlighet, kompetens och incitament ar nyckelor-
den i denna process. Effekterna varierar dock i styrka mellan branscher
och mellan koncernhuvudkontor och affirsomradeshuvudkontor.
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Effekter av en utlokalisering av huvudkontor

Agar- och managementkompetens urholkas
Forutsittningarna for ett langsiktigt svenskt dgande ar en kritisk fraga
for den framtida inriktningen och utvecklingen av svenskt niringsliv.
Det ar avgorande for att globala strukturaffiarer ska kunna drivas av
svenska koncernledningar, placerade pa huvudkontor i Sverige. Hu-
vudkontoren har ocksa spelat en avgorande roll for att fostra nya fore-
tagsledare och bevara en stark foretagskultur och kunniga foretagsle-
dare i Sverige.

Investmentbolagen har tidigare haft en central agarroll i svenskt na-
ringsliv och utgjort en motesplats for aktiemarknad och det langsiktiga
agandet. Till stor del har investmentbolagens roll — med sitt speciella fo-
kus pd svenska foretag — byggt pa formanliga rostbegransningsregler dar
en relativt liten post av roststarka aktier gett ett stort inflytande i foreta-
gen. P4 sike dr det dock orealistisket, inte heller onskvirt, att forvinta sig
att dylika specialregler kommer att tolereras pa en integrerad Europa-
marknad. Likasd ar det svért for investmentbolagen att framdeles spela
samma viktiga roll i ett Europaperspektiv. Det finns dock ingen anled-
ningen for Sverige att ga i briaschen for regelandringar vad giller rostan-
delar och liknande, det mdste ske i en samordnad europeisk process.
Men forandringar ar sannolikt oundvikliga och darfor dar det dn mer an-
gelaget att dgarmiljon idag gors attraktiv i Sverige jamfort med andra
lander. Det forutsitter ocksa att en uthallig och kompetent venture capi-
tal-marknad byggs upp i Sverige, med dgandet forlage till Sverige.

Karridr och brain-drain

Huvudkontoret utgor ofta slutpunkten i en foretagsledarkarriar. Det ar
dit man strivar, och huvudkontoret ar ocksé organiserat for att "filtre-
ra” fram de storsta talangerna till tjanster i huvudkontoret. Flyttar hu-
vudkontoret, flyttar foljaktligen en stor del av spetskompetensen inom
foretagsledning. Det handlar kvantitative om relative fa individer, men
kvalitativt om individer som ar sirskilt viktiga for foretagen och for fo-
retagsledningskulturen i ett land. Det paverkar kvaliteten pa huvud-
kontoret. Dess funktion som utbildningsinstans kan knappast 6ver-
skattas. Risken for brain-drain-effekter ar uppenbar!
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Signaleffekter

Intervjuerna pekar pa att sirskilt de storre foretagen vixer ur Sverige
nar den snabba globaliseringen stiller krav pa att attrahera bade inter-
nationellt finans- och humankapital. Detta dr enligt var mening inte ett
oundvikligt resultat av en global omstruktureringsprocess, utan speg-
lar forutsiteningarna for huvudkontorsverksamhet i olika linder. Man
far acceptera att en del foretags huvudkontor lamnar Sverige i sam-
band med fusioner och andra strukturella affarer, men darifrdn ar det
langt till en situation som innebar att huvudkontoren i princip aldrig
lokaliseras till Sverige i samband med fusioner, eller att de viljer att
limna av andra skil. En utflyttning av skal som kan relateras till effek-
ter som dr politiskt mojliga att paverka, utgor en signal till andra fore-
tag om att ndgot inte fungerar i den ekonomisk-politiska miljon. Detta
riskerar att fora in Sverige i en marginaliserad position vad giller hu-
vudkontorslokalisering.

De dolda spridningseffekterna

De dolda spridningseffekterna syftar pa de indirekta effekterna, det vill
siga effekter pd den niarmaste omgivningen i form av underleveranto-
rer och tjansteforetag (revision, skatter, juridik, information, foretags-
konsultation etc.). Men dit riknas ocksd mer ldngsiktiga investeringar
och delvis de linkar som berorts ovan till karridrvigar, utbildning,
forskning, kultur m.m. Det ar just i samverkan mellan kravande kun-
der (huvudkontoren) och kvalificerade leverantérer som nya produk-
ter och ny kunskap vixer fram. Det enskilda huvudkontoret i form av
koncernledningen och dess staber ar inga stora kopare av externa va-
ror och tjanster. Tillsammans, och lokalt, kan det dock handla om vo-
lymer som avgor marknaden for dessa kringtjanster. En utflyttning av
huvudkontor kan alltsa fa kannbara konsekvenser som visar sig pa lite
lingre sikt och bland annat kan leda till en utflyttning av kvalificerade
tjansteleverantorer.

Fortunnade kompetenskluster
Huvudkontor och huvudkontorsfunktioner ar i regel strategiskt vikti-
ga for de svenska kompetensklustren. Detta galler savil basnaringar —
som tidigare ansdgs fastldsta till Sverige (Stora Enso) — som mer FoU-
intensiv verksamhet. For att uppratthilla och vidareutveckla kompe-
tensen och mangfalden i det svenska skogsindustriklustret (kanske
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framst kring Sundsvall, Falun och Karlstad) ar det viktigt att SCA och
Stora Enso fortsitter att bade operativt verka i Sverige och ”bestilla”
basforskning pa de lokala hogskolorna. Fordonsklustret i sodra och
vistra Sverige, som gett upphov till en rad specialiserade underleveran-
torer, ar ocksa utsatt for en allt hardare internationell konkurrens. Vad
hander om tyngdpunkten i Volvo personvagnar forliggs till Gent i Bel-
gien?

P& motsvarande sitt ar Ericssons strategiska funktion, delvis for-
lagd till Kista, en viktig del av IT-klustret. Samtidigt dr Kista sannolikt
anledningen till att delar av Ericssons huvudkontor finns kvar i Sveri-
ge, vilket illustrerar den symbios och ”inlasning” som ofta karaktarise-
rar klustrets olika aktorer. Likasa ar likemedelsforetagens FoU-funk-
tioner givetvis avgorande for likemedelsklustren. De tidigare svenska
foretagen Pharmacia och AstraZeneca har valt olika vigar, dar Phar-
macia praktiskt taget limnat Sverige och limnat efter sig FoU-verk-
samhet som splittrats pd en rad olika enheter. AstraZeneca forefaller a
andra sidan ha stirke sin FoU i Sverige. Det ir dnnu for tidigt att bedo-
ma utfallet av dessa tva processer. For klusterdynamiken ar det viktigt
att det finns savil stora som smd aktorer.

Ett starkt finanskluster har ocksa utvecklats inom nagra hundra
meters radie fran Stureplan i Stockholm, men en allt storre del av af-
farsverksamheten - till exempel for OM och Skandia — sker dver grin-
serna och med utlandet som bas. En liten ty ngdpunktsforskjutning kan
leda till att det svenska finansiella klustret forlorar sin attraktionskraft
och att verksamheten som ar viktig for huvudkontor forloras till utlan-

det.

Atgirder for att vinda utvecklingen

En rad faktorer driver foljaktligen pa internationaliseringen av huvud-

kontor. Storlek, klimat och perifert lage ar faktorer som ligger Sverige i

fatet och som vi inte kan paverka. Dessa restriktioner utesluter dock

inte en huvudkontorslokalisering,* snarare maste de kompenseras med

fordelar av annat slag. De tva overgripande fragorna ar foljaktligen:

e Hur vinda den utveckling som nu pagatt under nagra ar dar storfo-
retagens huvudkontor i allt raskare takt lokaliseras utanfor Sverige?
Hur gor vi Sverige och sverska regioner mer konkurrenskraftiga?
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® Hur skapa en miljo som ar attraktiv for att nya foretag langsiktigt
ska kunna vixa i Sverige? Det vill siga de foretag som ska ersitta
och komplettera utflyttade foretag, ddr drivkraften inte endast ar

”casha” hem efter bud fran andra foretag, utan dir det ocksa finns

drivkrafter som framjar tillvixt och langsiktigt agande.

Kommer globaliseringen alltid att marginalisera Sverige som hem-
vist for koncernhuvudkontor? Ar det en oundviklig process? Vi hiavdar
bestamt att sd inte dr fallet och att starka motkrafter kan mobiliseras
for att vinda utvecklingen. Framst handlar det om att uppbada till-
rackligt politiskt kurage for att forandra vissa foreteelser. Vi ska nu
kortfattat peka pa ndgra av dessa motkrafter.

Forstirk radande kompetenskluster och forbattra
forutsattningarna for nya!

Branschstudierna visar pd kompetensklustrens relativt starka drag-
ningskraft for lokaliseringen av huvudkontor. Sarskilt vissa regioner
(Stockholm, Goteborg, Oresund) bor kunna utgéra vil sa konkurrens-
kraftiga lokaliseringsalternativ som andra regioner i Europa, dven vid
sd kallade merger of equals mellan svenska och utlindska storforetag
(speciellt inom Norden). Kluster dr ocksa den mylla ur vilken nya till-
vixtforetag gror. For att bevara och forstirka klustrens dynamik och
dragningskraft maste de entreprenorsbetingade skatterna (till vilka vi
aterkommer) vara internationellt konkurrenskraftiga.

Forstark det svenska huvudkontorsklustret!

Sverige har en stark tradition — liksom en redan uppbyggd infrastruk-
tur — av att husera svenska storforetags huvudkontor. Detta borde vara
en utmirkt utgdngspunkt i en situation dir konkurrensen om huvud-
kontorslokaliseringar tilltar. Dessutom ar den svenska borsen forhal-
landevis stor i ett europeiskt perspektiv, kommunikationerna till Ar-
landa har forbattrats, ytterligare kapacitet ar dock sannolikt nodvin-
dig. Malsdctningen bor vara att gora svenska regioner tillrackligt at-
traktiva for att intressera andra europeiska bolag som overviger var de
ska lagga sina huvudkontor. Traditionens makt sigs vara stark nir det
galler huvudkontorslokalisering, men hittills har detta knappast av-
speglats i att Sverige valts som huvudkontorsland vid samgaenden mel-
lan svenska och utlindska foretag. Detta ar i sig en stark indikation pa
att andra faktorer ocksa spelar in i dessa beslut.
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Skatterna

Skatterna ir en stark, dock inte alltid den enskilt starkaste, faktor som
paverkar huvudkontorets lokalisering. I figur 9.1 visas lokaliseringen
av svenska foretags huvudkontor pa affirsomradesniva, fordelat pa
linder med en skattekvot (skattens andel av BNP) som ir hogre re-
spektive lagre dn 45 procent. De allra flesta huvudkontor pa under-
koncernsniva finns i linder med ett relativt lagt skattetryck. Gar skat-
tekvoten upp mot en niva pa ca 45 procent minskar antalet huvudkon-
tor. Merparten av huvudkontoren finns i linder med en skattekvot
kring 35-45 procent. Mattet speglar det breda spektrumet av skatter,
vilket sannolikt ar viktigast for sdvil foretaget som individen: bolags-
skatt, inkomstskatt, kapitalskatt, formogenhetsskatt, arv- och gavo-
skatt etc. Bolagsskatterna, dar Sverige ligger relativt lagt (28 procent),
har fallit inom OECD-omradet och uppgér nu i genomsnitt till knappt
33 procent. Samtidigt beskattas inkomst av tjanst och formaner hogre
i Sverige dn i de flesta andra lander.

Det handlar dock inte bara om nivan pa skatterna, utan ocksa skat-
tessystemets struktur. Vissa skatter ar sarskilt entreprenorshaimmande,
andra tenderar att paverka individers val av bostadsort i hogre grad
osv. En hygglig grogrund for entreprendrer haller pa att etableras i Sve-
rige, fragan ar hur man far det langsiktiga dgandet och vinsterna att
stanna i Sverige. "Tank om lkeas och Tetras formogenhet hade fatt
, som en av de intervjuade dgarrepresentanterna ut-
tryckte det. Foljande skatter ar enligt var mening sarskilt viktiga att
forandra.

1

verka i Sverige

¢ Optionsbeskattningen ar sirskilt viktig for nya, hogteknologiska
foretag.’! Personaloptioner, som syftar till att binda upp nyckelper-
sonal till en for foretaget rimlig kostnad, maste anpassas till de re-
gler som giller i 6vriga Europa och USA. Idag beskattas optionsvin-
ster som inkomst av tjanst hos innehavaren och beliaggs med socia-
la avgifter hos det utstillande foretaget. De forhindrar den marxis-
tiska kapitalism” som enligt de intervjuade foretagen ar nodvindig
i sma, teknikbaserade foretag. Problem uppstar ocksa for svenska
foretag med internationella dotterbolag som idag har svart att ska-
pa koncerngemensamma optionsprogram, vilket i sin tur dr en vik-
tig del i att bygga upp de internationella serviceforetag som succes-
sivt mdste ersitta de mer mogna, svenska industriforetagen.

¢ De internationella karridrviagar som utgor en mycket attraktiv del
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Figur 9.1. Skattetryck och lokalisering av svenska multinationella féretags
huvudkontor pa affarsomradesniva, 1998-99
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av de svenska internationaliserade foretagen, forutsitter att hogut-
bildade och nyckelpersoner kan flytta mellan utlandsposter och
hemmalokalisering. Den sa kallade expertskatten idr en halvmesyr
och det mest graverande indiciet pa att den svenska humankapital-
beskattningen ar for hog.*? Expertskatten missar helt den storre och
kanske viktigare malgruppen — (utlands)svenskarna. En konkur-
renskraftig beskattning av humankapital dr dessutom avgorande for
klustrens funktion pd sikt. Vi foreslar att en plate skatt, ndgonstans
runt 30-35 procent, infors. Enklast sker detta genom att statsskat-
ten avskaffas. Det skulle forenkla systemen och undanroja skilen
for avancerad skatteplanering for att omvandla inkomst av tjanst till
kapitalinkomster.”* Dessutom slipper man problemen med fimans-
bolagsreglerna, det vill sdga att individer beskattas med olika skatte-
satser beroende pd om de definieras som aktiva (tjansteinkomst-
skatt) eller passiva (kapitalinkomstskatt) dgare.

Skatter pa formogenheter och kapital ar kanske viktigast for att be-
hélla och utveckla en entreprendoriell kultur i Sverige. Varda den pri-
vata formogenhetsuppbyggnaden i Sverige och utforma politiken sd
att den framjar investeringar och engagemang i nya och ofta risk-
fyllda verksamheter. Formogenhetsbildningen utgor ocksa grund-
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bulten i en vil fungerande och uthéllig venture capital-marknad.
Forlitar man sig pa utlandskt kapital i alltfor stor utstrackning ris-
kerar man dels en storre flyktighet, dels att venture capital-foreta-
gen gér in i betydligt senare (och mindre riskfyllda) skeden.

Vad skulle detta kosta i termer av minskade intikter for staten? Nedan
redovisastre, visserligen forenklade men illustrativa exempel pd vad des-
sa andringar skulle betyda for statsfinanserna och vad skillnaden ar for
en individ som viljer att arbeta i Storbritannien istallet for i Sverige.

Exempel 1. Formogenhets- och kapitalskatterna inbringade 15 miljar-
der till statskassan ar 2000. Denna i och for sig ansenliga summa utgor
dock endast 0,7 procent av BNP (eller 1,4 procent av skatteintakterna)
och man kan pa goda grunder anta att enda skalet till att den fortfa-
rande finns kvar ar ett politiskt symbolvirde, en ”rattviseskatt”. De
mer vilbestillda, eller de storre foretagen (oavsett om det ar statligt
agda Telia eller foretag i Stenbeckssfiren), ser till att affarer gors upp
pa ett sddant satt att ingen skatt uppstar. Istallet ar det smdsparare och
villadgare som framst drabbas av dessa skatter. Summan 15 miljarder
ska stallas i relation till statens Overskott som enligt Ekonomistyr-
ningsverket forvantas uppga till runt 102 miljarder for ar 2000.

Exempel 2. Intdaktsbortfallet vid borttagandet av statsskatten, det vill
saga inkomst av tjanst belastas enbart med kommunalskatt, ar inte hel-
ler s& dramatiskt som man kanske forvantar sig. Den genomsnittliga
skatten skulle dd stanna vid drygt 30 procent (det vill siga genomsnitt-
lig kommunalskatt under ar 2000). En sddan reform hade for ar 2000
inneburit ett skattebortfall pa 29 miljarder, motsvarande 1,4 procent
av BNP eller 2,7 procent av skatteintikterna.*

Exempel 3. For individen finns starka skal att bli beskattad i ett annat
land dn Sverige. Anta att en person tjanar 2 miljoner kronor och har en
aktieformogenhet pd 6 miljoner kronor som avkastar 5 procent. Anta
vidare att vederborande kan vilja mellan att bositta sig i Sverige eller
Storbritannien. Beskattning i Sverige dr 30/55 procent pa inkomsten,
formogenhetsskatt 1,5 procent och avkastningen beskattas med 30
procent. Den totala beskattningen blir ca 1,2 miljoner kronor. Kvar
blir 0,8 miljoner kronor for individen. I Storbritannien ar inkomstskat-
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ten 23 procent upp till 0,4 miljoner kronor och 40 procent darutéver,
ingen formogenhetsskatt och ligre kapitalinkomstskatt (beroende pa
aktieslag). Kvar i disponibel inkomst blir ca 1,2 miljoner kronor, det
vill siga 0,4 miljoner kronor mer dn i Sverige.*

Skattebortfallet i exempel 1 och 2 uppgar tillsammans till 44 miljarder
kronor, vilket motsvarar 2,1 procent av BNP (4,1 procent av skattein-
takterna). Summan ir i sig betydande, men ska stallas i relief till dels de
idag starka statsfinanserna,* dels Riksskatteverkets — visserligen sum-
mariska — uppskattning av skattebortfallet pa grund av en okad rorlig-
het i skattebaserna (ca 100 miljarder kronor, se kapitel 1). Och som be-
lysts i exempel 3 dr incitamenten starka for individen att omdisponera
sina inkomster till ett annat land. Genom att flytta okar en person med
en ekonomi som inte kan anses sirskilt hog for personer pa koncern-
ledningsniva sin disponibla inkomst med 50 procent i exemplet ovan.*’
Staten loper dirfor en betydande risk att skatteintikterna minskar,
samtidigt som dynamiken i ekonomin forsamras, om man inte anpas-
sar radande skattenivéer till dem som tillimpas i andra, konkurreran-
de lander.

Att enbart se pa skattebortfallet i kronor leder darfor tanken fel.
Statens ekonomi dr i god ordning, det finns utrymme for skattesiank-
ningar, forutsittningarna att nirma sig ett skattetryck som ligger nir-
mare en europeisk genomsnittsniva dr idag osedvanligt goda. Ett bort-
tagande av formogenhets-, kapital- och statsskatterna innebir att det
samlade skattetrycket sianks fran knappt 52 procent av BNP ar 2000,
till knappt SO procent. I 6vriga Europa ar den genomsnittliga skattek-
voten drygt 40 procent.”® Men det ar inte bara nivdn utan dven struk-
turen pa skattesystemet som maste ses Over. En tillvaxtekonomi base-
rad pa entreprenorskap, nyforetagande och experiment, dar huvud-
kontoren forliaggs till Sverige, forutsatter att skatterna anpassas till de
nivder som finns i andra, konkurrerande linder. Likasa dr detta avgo-
rande for att befintliga storforetag ska kunna rekrytera den kompetens
som behovs pa huvudkontoren.

Hir kan vi bara peka pa behovet av en skattereform med en mal-
sattning som syftar till att svenska skatter pa sarskilt rorliga skatteba-
ser hamnar i paritet med omvirlden. Pa kort sikt kan det leda till kon-
flikter i fordelningspolitiken. Men viljer de politiska beslutsfattarna en
kurs i skattepolitiken som visentligt skiljer sig fran omvirldens, riske-
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rar man att framdeles ytterligare forvirra de fordelningspolitiska kon-
sekvenserna.

Utrymmet hir medger inte en diskussion for hur en sddan skattere-
form ska genomforas eller under vilka tidsramar. Samtidigt bor en sa-
dan kombineras med ett bredare anslag, diar ocksd den starka kon-
junkturkinsligheten i statens finanser beaktas.

Livskvalitet

Intervjuerna pekar pd att skatterna utgor en viktig faktor som kan vara
avgorande pa marginalen, men de behover inte vara det. Hinder for en
lokalisering i Sverige kan uppsta innan man ens kommit in pa skattesi-
tuationen. Men ett hogre skattetryck kan ocksa delvis kompenseras av
andra positiva faktorer. En sddan dr vad man far for skatterna i form
av offentligt formedlade tjinster som vard, omsorg och skola. En an-
nan ar den livsmiljo som olika stider och regioner kan erbjuda. I inter-
vjuerna har det flera ganger patalats att Sverige ar attraktivt vad giller
flera sidana ”mjuka” faktorer. Att den svenska arbetsmiljon ar intres-
sant omvittnas av manga (internationell utblick, kompetensutveckling,
teknisk framkant, jamlikhet, m.m.), men ocksa att det finns spannande
och lattillgangliga rekreationsomraden, en ren miljo, en vacker huvud-
stad, overkomliga boende- och kontorskostnader och fungerande
kommunikationer. Dessa naturliga fordelar balanserar delvis andra
givna nackdelar: ett litet land med perifert ldge. For att fullt ut dra nyt-
ta av fordelarna krivs dock en forbittrad incitamentsstruktur.

Slutord

Sverige har sedan lang tid varit oerhort framgangsrikt nar det galler in-
ternationellt storforetagande: Aga, Astra, Atlas Copco, Ericsson, Esab,
Nobel, Pharmacia, Stora, Volvo med flera. Listan kan goras betydligt
ldngre. Vi stdr nu infor en situation nar en stor del av dessa foretags hu-
vudkontor har lamnat, eller ar i fird med att limna, Sverige. Visserli-
gen sker ocksd ett inflode till Sverige, men praktiskt taget uteslutande
av mindre huvudkontor pd underkoncernsniva. Frdgan ir vad detta
betingar for reaktion fran politiskt hall? Har det inte funnits ndgot av
virde i att ha dessa storforetags huvudkontor i Sverige? Har inte hu-
vudkontoren betytt ndgot for kompetensens lokalisering, karridrvigar,
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arbetsmarknad, kunskapsalstring, framtida tillvixt och utveckling av
naringslivet? Vad hander pa sikt med de funktioner som finns kvar i
Sverige? Sker en gradvis avlovning av resterande enheter i Sverige och
kommer dessa sd smaningom att samlokaliseras med koncernhuvud-
kontoret, som i ABB-fallet? Ska vi std vid sidan om och titta pa, eller
bor vi krdava av vara politiker att de reagerar pa utvecklingen?

Den tydligaste reaktionen fran politikerhall ar att appladera utveck-
lingen eftersom det anses avspegla en lyckad politik som manifesterats
i att det svenska naringslivet genererat en rad foretag som ar attraktiva
for omvarlden. Det dr i mangt och mycket sant. Som vi har pekat pa i
boken ar det emellertid forenat med en betydande risk att huvudkon-
toren for storforetagen lamnar landet, samtidigt som atervixten bland
mindre foretag dr svag och dgandet ofta forliggs utanfor Sverige. In-
flodet av motsvarande stora koncernhuvudkontor ar obefintlige. Politi-
ken ar inriktad pa att sdpa i utforsbacken istillet for att forsoka vinda
utvecklingen-genom att gora Sverige attraktivt for huvudkontorsverk-
sambhet.

Vi har visat att det finns ett stort utrymme for en aktiv ekonomisk
politik som skulle underlitta for huvudkontoren att stanna kvar, alter-
nativt flytta till Sverige. En enskild atgird racker inte for ate uthallige
skapa ett positivt huvudkontorsklimat, de politiska beslutsfattarna
maste vara beredda att omprova gamla sanningar och vidta atgarder
pa flera omraden. Vad som krivs ir en god portion politiskt kurage for
att till en mattlig statsfinansiell kostnad gora Sverige mer attraktivt for
huvudkontorslokalisering!
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Referensgrupp

SNS-projektet kring fraigan om huvudkontorens lokalisering har under
arbetets ging stotts av en referensgrupp bestdende av foretradare for
internationella svenska foretag (se nedan). Referensgruppen har sam-
mantriffat fyra ganger under hosten/vintern 2000/01.

Referensgruppens uttalande

Allt fler av Sveriges storre foretag har numera sitt huvudkontor utom-
lands. Sverige har traditionellt haft ett betydande antal storforetag med
internationell inriktning och huvuddelen av sin verksamhet utanfor
landets grinser. Att foretagen darvid lokaliserat minga affairsomraden
utomlands nira produktionsenheter och marknader kan darfor upp-
fattas som naturligt. Att sjdlva huvudkontoret flyttar dr daremot ett re-
lativt nytt fenomen, dtminstone i kretsar utanfor vissa entreprenors-
drivna familjeforetag.

Manga faktorer bidrar till att en huvudkontorsflytt idag ar mer na-
turlig och kanske ocksd enklare dn forr: internationella foretagsstruk-
turer byggs upp genom kraven pa okad internationell ndrvaro (inte
bara okad export) och forvirv/fusioner med utlindska foretag, kon-
kurrensen om det internationella riskkapitalet — och humankapitalet -
genererar nya utmaningar som aktualiserar frigan om lokalisering av
koncernledning och huvudkontor, mer utvecklade kommunikationer
och okad internationell rorlighet som ett naturligt element i karridren
avdramatiserar en flytt, samt inte minst huvudkontorens forandring
mot mindre och mer ”virtuella” organisationer.

Manga fragar sig ibland om det spelar ndgon storre roll var huvud-
kontoret ir placerat, det ror sig ju dnda inte om ndgra stora sysselsitt-
ningstal i det enskilda fallet. Men debatten glommer ofta bort att det
finns betydande indirekta effekter av en huvudkontorsflytt, bade pa
kort och lang sikt. Det ror sig om den spetskompetens som utvecklas i
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och kring ett huvudkontor, utbudet av professionella tjanster som ar
beroende av en avancerad marknad i form av ett "huvudkontorsklus-
ter”, foretagets verksamhet i Sverige som paverkas nir framtida strate-
giska beslut om investeringar och foretagskop tas i en internationell
huvudkontorsmiljo, storforetagets och dess huvudkontors roll i viktiga
svenska kompetenskluster (jfr Ericssons roll for teknologiklustret i Kis-
ta, SCA:s for skogsklustret i Sundsvall osv.), huvudkontorets roll for
utvecklingen av nya foretagsledargenerationer och som entreprendors-
skola och killa till nya foretag (jfr Pharmacias manga avknoppningar
till Uppsalas biotechindustri). Overgripande handlar det om att huvud-
kontoren spelar en viktig och unik roll i kunskapssamhillet och for
Sveriges samhillsekonomiska utveckling.

Men, inviander di ndgon, ar inte huvudkontorsflyttar anda nagot
som dr en naturlig och ofrainkomlig konsekvens av den alltmer globali-
serade miljo som foretagen lever i? Visst kan det finnas fall, till exem-
pel nir svenska foretag kops upp av utlindska konkurrenter, da en ut-
flyttning av huvudkontoret kanske inte ens ifrdgasitts. Men de flesta
omlokaliseringsbeslut fattas dandd av individer som har alternativ att
valja mellan, dven vid forvarv och fusioner niar huvudkontorsfragan
stalls pa sin spets dr ju Sverige med som ett i hogsta grad gangbart al-
ternativ. Varfor ska inte Sverige fa sin beskirda del, eller helst storre
med tanke pd var "huvudkontorstradition”, av dessa lokaliseringsbe-
slut som ofta tas genom en sammanvigning av manga faktorer — varav
de flesta ar paverkbara (forutom kanske vart klimat och perifera lige).

Har inte Sverige anda blivit for litet for védra storforetag inviander en
tredje? Behover de inte en internationell plattform och "utkikspost”?
Sakert kan det kidnnas sd for ndgra av vdra storsta foretag, speciellt for
dem som tar stora kliv i sin globalisering genom att fusionera med an-
dra storforetag. Men desto viktigare ar det da att titta pa vad som kan
komma istillet, att mojliggora for nasta generation av framgangsrika
foretag att fi vixa internationellt och langsiktigt med Sverige som bas.
Nya entreprenorer maste finna det attraktive inte bara att starta fore-
tag i Sverige utan dven att utveckla dem och terinvestera vinsterna.

Det finns nu en tydligare internationell konkurrens om de svenska
huvudkontorens placering och flera alternativ att vilja mellan. SNS
studie bygger pa ingdende intervjuer med nyckelpersoner i foretag med
insikt i och erfarenhet av ovanstdende fragor. Har finns ingen brist pa
konstruktiva forslag till dtgarder som syftar till att forstarka Sveriges
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mojligheter att attrahera huvudkontoren, inte minst inom beskatt-
ningsomradet.

e Olika skatter utgor starka parametrar vid jamforelse mellan
olika lokaliseringsalternativ och det ar naturligtvis mycket
viktigt att Sverige inte uppfattas som avvikande i detta avseen-
de. Det ror sig om ett brett spektra av skatter av betydelse
bade for individ och foretag — optionslagstiftning, kapital- och
formogenhetssk atter, andra individskatter och bolagsskatter.
En anpassning till konkurrentlindernas skattenivaer skulle
darfor bade ge konkreta bidrag i lokaliseringsfragor och ge en
signal om att man fran politiskt hall inser att frigan om hu-
vudkontor i Sverige ar viktig och ar villig att ge densitt stod.

e Andra forslag, delvis beroende av atgarder pa skatteomradet,
har att gora med att forstarka de ”goda cirklar” som finns i
form av attraktiva regioner, arbetsmiljo o.dyl. for huvudkon-
torslokaliseringen — investeringar i kommunikationer och in-
frastruktur, ett okat utbud av valfrihet i serviceutbudet, sats-
ning pa forskning och andra kompetensmiljéer inom specifika
branschkluster etc.

Referensgruppen vill understryka betydelsen av att dessa forslag allvar-
ligt beaktas och provas i den fortsatta ekonomiska politiken. Vi menar
att det ar av stor betydelse for den svenska samhallsutvecklingen att
skapa en attraktiv miljo for huvudkontorens lokalisering. Vi tror ock-
sd att det finns goda mojligheter att genom aktiva ekonomiska och po-
litiska atgarder forstarka konkurrenskraften i det svenska alternativet,
bade pa foretagsniva och for deras agare och medarbetare. Samt att det
ar hog tid — bade att sanda i utforsbacken for att vanda utlokalise-
ringstrenden och att skapa gynnsammare forutsattningar att uthalligt
utveckla nya internationaliserade foretag fran svensk botten.

Stockholm 10 april 2001

Olof Lund (referensgruppens ordforande), styrelseordforande,
TietoEnator
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Noter

Kapitel 1 Huvudkontorens internationalisering

1
2

“vi AW

~

14

Huvudférfattare till ISA:s drsbok ir Braunerhjelm.

The CEO Challenge, Conference Board Organization, New York (www.conference-
board.org).

Se ocksd World Competitiveness Yearbook (2000).

Se Braunerhjelm och Lindquist (1999) samt 1SA:s drsbok (1999).

Se Eliasson (1991).

Braunerhjelm och Lindquist (1999).

Se ISA (1999) for en nirmare beskrivning av huvudkontorens inkop av tjinster.
Som papekas av den s.k. skatteparadisgruppen inom Riksskatteverket anviinder sig
dven smiforetag och privatpersoner i allt higre grad av skatteparadis, men fortsitter
att bo i Sverige (Finanstidningen 7 december 2000).

Denna 400-lista innehdller alla foretag i Sverige, inklusive utlindska multinationella
foretags svenska dotterbolag (till exempel Baxter Medical, Dow Jones Sverige), efter
att kooperativa och offentligt dgda foretag rensats bort. Okningen i utlandsbaserade
huvudkontor kan siledes paverkas av att utlindska dotterbolag viixer i storlek och
slar sig in pa 400-listan. Vir bedomning ir dock att over den relative korta tidsperi-
od som vi studerar ir effekten av dylika forandringar i urvalet foretag begrinsad. |
huvudsak handlar det om svenska koncernforetag som flyttat huvudkontoret i sam-
band med fusioner eller av andra skiil.

Men hiir vet vi att stora forindringar skett genom Stora Ensos lokalisering av hu-
vudkontoret till forst Helsingfors, direfter London (hésten 2000). Likasd har Nord-
banken (Nordea) omlokaliserat sitt huvudkontor i olika omgangar mellan Finland
och Sverige.

Andelen 9 procent ir nistan exakt samma andel som planerade en utlandsflytt enligt
1999 ars undersokning (Braunerhjelm och Lindquist, 1999).

Generellt tenderar dock huvudkontoren pa koncernniva att minska, mycket decen-
traliseras och delegeras till underkoncerner.

In- och utgdende dircktinvesteringsfloden har dividerats med antal forviry i utlandet
och antalet forsiljningar till utlandet.

Se Financial Times, 23 mars 2001.

Kapitel 2 Huvudkontorens roll, definition och lokalisering

15
16

17

Outsourcing innebir att foretaget anlitar externa leverantorer av en vara eller tjinst.
Se ISA (1999) och Braunerhjelm och Lindquist (1999) for en nidrmare beskrivning av
dessa forandringar.

Teoretiska modeller inom nationalekonomi utgar normalt fran att huvudkontoret ir
lokaliserat till hemlandet, alternativt dir relativa faktortillgangar frimjat en mer
kunskapsintensiv tjinsteproduktion (Krugman och Helpman, 1985). Ett tidigt bi-
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20

drag kommer frian Hymer (1972) som hivdar att lokaliseringen styrs av behovet av
informationstiita miljoer. Se ocksd Braunerhjelm och Ekholm (1998).

Dessa forklaringsvariabler betonas av till exempel Lichtenberg (1960), Pred (1977),
Dunning och Norman (1983), Ahnstrom (1984). For en oversike av litteraturen, se
Goddard (1975) och Rusten (1990). Se Pasternak och Viscio (1998) angdende hu-
vudkontorets forindrade roll.

Se Braunerhjelm och Lindquist (1999) for exakta berikningsmetoder.

I en artikel i LO-tidningen analyseras forsiljningar bland de 400 storsta foretagen
1998 och 1999. Enligt Peeter-]an Kask har 20 av dessa bolag salts till utlandet under
de senaste tva aren, det vill siiga 10 per ar. Enligt den Nutek-studie som vi tidigare re-
fererat till har genomsnittligt 24 foretag per dr ur samma population flyttat ut sitt
huvudkontor under samma period. Det indikerar att ca 40 procent av dessa utflytt-
ningar sker i samband med utlindska foretags dvertagande.

Kapitel 3 "Huvudkontoret dr en brevlidda” — den svenska I'T-industrin

21

22

Switchcore har dock en mer decentraliserad organisation med huvuddelen av FoU-
verksamheten lokaliserad till Stockholm och Goteborg medan huvudkontoret finns i
Lund.

Vederborande konstaterade ocksa att en sdadan beskattning bor leda till att foretag
lokaliseras till Sverige medan dgandet finns utanfor Sverige, vilket ocksa forefaller
ske inom IT.

Kapitel 4 Huvudkontorens roll i hélsoindustrin

23

24

[ den engelsksprikiga litteraturen talar man om health care industry, vilket vi 6ver-
sitter till hilsoindustri. Den omfattar i detta kapitel bioteknik-, kemi- och likeme-
delsindustrierna samt sjukvirden.

De flesta intervjuer som ligger till grund for detta kapitel och for kapitlet om verk-
stadsindustrin har genomforts gemensamt av Cliff Pratten och undertecknad. Skilet
var dels att genom kontrastverkan biittre forsta huvudkontorets olika roller, rorlighet
och lokaliseringsproblem, dels att f4 ett grepp om de synergier som foreligger pa sa-
vill produktions- som produktsidan mellan de tva industrierna. Medan biotekindus-
trin bygger sin konkurrenskraft pa innovativ FoU-baserad produktutveckling sa byg-
ger de stora kemi- och likemedelsforetagen sin konkurrenskraft (allemer) pa rutini-
serad storskalig produktion och distribution av produkter som utvecklats i andra fo-
retag. Verkstadsindustrin, i sin tur, baseras pd avancerat organisationskunnande och
uppdatering av verktygsmaskinernas teknologi som integrerats med IT, modern sen-
sorteknologi och nya material (Eliasson 1996b, 2000a, b, ¢). Organisatoriska 16s-
ningar pa produktionen av komplexa kundanpassade produkter definierar kompe-
tensen. All denna komplexitet speglar sig, som vi ska visa, i huvudkontorens roll,
rorlighet och lokalisering (Eliasson 2001).

Jag anvinder begreppet teknologi i meningen "kunskap om tekniska forhallanden™,
det vill siga kunskap om hur teknik kan anvindas i produktionen. Detta ir en bre-
dare definition in den som anviinds i Svenska Akademiens ordlista, nimligen "ve-
tenskap om teknik”. Men min anviindning av begreppet teknologi ir anpasssad till
anviindningen i den anglosaxiska samhillsvetenskapliga litteraturen.
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25 Eller fullstindigt: Hela omradet, utom sjukvarden, definieras av Statistiska Central-
byrdn som kemisk industri, petroleum-, gummivaru-, plast- och plastvaruindustrier.

26 Tolv yteerligare foretag inom detta kapitels industrigrupp har dirmed intervjuats
samt dven fyra venture capital-aktorer i USA som specialiserat sig pd hilsoindustrin.
Dessa intervjuer handlade i hog grad om problem som hanteras inom foretagens hu-
vudkontor.

27 Se kapitel 7.

28 Eliasson (1996), Eliasson och Eliasson (1996).

29 Denna analys utvecklas i storre detalj i Eliasson (2001a).

30 Det ir viktigt att notera att dessa funktioner i grova drag speglas i storforetagens in-
terna kontoplaner. (Sc till exempel Eliasson 1984, s. 82—-84, 1996a,s. 136 f.)

31 Personalfunktionen benimns ofta HRD (Human Resources Development), det vill

siiga rekrytering och intern kompetensutveckling.

32 Eliasson (1976, 1984, 1996a), Eliasson och Granstrand (1983).

33 IR, investor relations, det vill siga dgarrelationer.

34 Detta incitamentsproblem utvecklas nirmare i den svenska KTH-rapport som ligger
till grund for detta kapitel (Eliasson 2001b).

35 Glaxo Wellcome och Smith Kline Beecham som nyligen fusionerat angav (Financial
Times, Nov 11-12, 2000, s. 1) detta som skil for att dela upp sin FoU-verksamhet
pa dtta konkurrerande vinstenheter. Se ocksa Eliasson (1976).

36 Det hindrar givetvis inte att huvudkontor kan flyttas av andra, mer subjektiva, skiil,
som till exempel individers preferenser for olika nationer.

37 Att gorapengar ur rik, Perstorp AB 1881-1981, Perstorp 1981, s. 8. Hinvisning till
sekelskiftet syftar givetvis pd overgangen mellan 1800- och 1900-tal.

38 Pa grund av lex Asea.

39 Eliasson och Eliasson (1996), Eliasson (1997a), Braunerhjelm och Carlsson (1999).

40 Detta var ocksd typiskt for ndgra stora verkstadsforetag (se kapitel 7).

41 Diremot ansdgs det inte finnas ndgon sadan fordel for USA i verkstadsindustrin. Se
kapitel 7.

Kapitel S Var hamnar huvudkontoren i finansféretagen?

42 Kijell Spangbergs avhandling Strategi i diversifierade féretag: Huvudkontorets roll.
Stockholm 11B/EFI Handelshigskolan (1982) behandlar utforligt huvudkontorets
funktion i koncerner med olika diversifieringsgrad.

43 Aven Investor har ett affirsomride inriktat pa detta slags verksamhet, i vilket foreta-
get investerar 10 procent av sina tillgangar.

Kapitel 7 Verkstadsindustrin

44 Forfattaren till detta kapitel har deltagit i samtliga intervjuer utom i intervjuerna pa
ABB och Finnveden. Forfattaren har ocksd deltagit i intervjuerna med chefer pd li-
kemedels- och bioteknikforetag. Information som framkom vid dessa intervjuer har
anviints for att gora jamforelser mellan verkstadsforetag och foretag inom likeme-
dels- och bioteknik branschen.

45 Detta har ocksd en koppling till EMU-fragan.
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Kapitel 8 Skogsindustrin

46

47

Det ir dock mer sannolikt att det faktum att nordiska skogsbolag ofta virderas ligre
an till exempel sina amerikanska kollegor snarare har med gamla forsyndelser att

gora, som devalveringsbeniigenheten och tendensen att investera sonder marknaden.

Formellt betecknas [.ondon som Stora Ensos internationella huvudkontor samtidigt
som de bada tidigare huvudkontoren i Helsingfors och Stockholm kvarstar. Dessut-
om har Stora Enso tre regionkontor i Helsingfors, Dusseldorf och Falun.

Kapitel 9 Huvudkontorens ekonomiska politik

48

49
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De teoretiska grundvalarna for lokaliseringen av huvudkontor har berorts i kapitel
2. I ekonomisk geografi har visats att mer hogforidlande produktion tenderar att lo-
kaliseras till "kiarnan™ medan andra aktiviteter hammnar i “periferin”l (Fujita m.fl.,
1999). Inom arbetsmarknadsteori har hiivdats att det sker en selektion nir det giller
rorlighet hos arbetskraften: det ir de mest entreprendriella och dugliga personerna
som flyttar (Chiswick 1978). Borjas (1987, 1994) visar i ett teoretiskt arbete att in-
stitutionerna pd arbetsmarknaden och lonespridning inverkar pa individers beslut att
flytta. Foretagsamma och ambitiosa individer flyttar till linder med storre lonesprid-

ning, mindre karridarinriktade individer viljer linder med sammanpressad lonestruk-
tur och generosa vilfirdssystem. Dessa teoretiska bidrag tyder pa att Sverige riskerar
ett kompetensutflode.

Jamfor till exempel med Holland, Schweiz och Irland. Ocksa Kalifornien ansdgs for
inte sd linge sedan vara perifert, idag haller Minneapolis-St Paul i Minnesota pa att
utvecklas till en huvudkontorsstad.

70 procent av de svenska foretagens huvudkontor pa underkoncernsniva finns i lin-
der med ett skattetryck som understiger 45 procent av BNP, medan resterande 30
procent finns i linder med ett skattetryck som ér hogre in 45 procent.

For en beskrivning av olika typer av optioner, se faktaruta i kapitel 3, s. 44.
Expertskatten innebir att 25 procent av en expertlon for en utlinning som arbetar i
Sverige undantas frin inkomstskatt och sociala avgifter under hogst tre ar.

Notera att det ir endast 4 procent av inkomsttagarna som har inkomst dverstigande
400 000 kronor (ca 33 000 kronor i manaden). Andelen inkomsttagare som madste
betala statsskatt (brytpunkten idr 254 000 kronor, ca 21 000 kronor i manaden) ir
19 procent (Skattebetalarnas Forening, 2001).

Ett borttagande av statsskatten innebir inte ett fullt utjimnande av skatter p:d in-
komst av tjinst, inkomst av kapitaloch bolagsskatter. Skillnaderna kommer dock att
begriinsas till ett par procentenheter (se Larsson och Mitelman, 1998).

Notera ocksa att nivan pd inkomstskatter och arbetsgivaravgifter under ling tid
framhallits som det storsta hindret for verksamheten av utlindska foretag verksam-
ma i Sverige (ISA 2001). Se ocksd Gotman (1998), som visar att inkomst och skatter
utgor det storsta hindret nir utlindsk arbetskraft ska anstiillas.

Det iir en viisentlig skillnad i forhdllande till den situation som foreldg for ndgra ar
sedan och som stillde helt andra krav pa finansiering. Se till exempel den skrift som
utgavs av Foretagarnas och TCO for ett par dr sedan (Larsson och Mitelman, 1998).
Detta édr sannolikt en underskattning eftersom vi inte beaktat vissa specialregler i
Storbritanniens skattelagstiftning som beror utlindska medborgare ("non-domici-
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le”-reglerna). Ur foretagets synvinkel tillkommer dessutom vissa begrinsningar vad
giller arbetsgivaravgifter pa inkomster éver en viss nivd. Andra linder har pd mot-
svarande sitt olika littnader i skattereglerna.

58 Den genomsnittliga skattekvoten (totala skattens andel av BNP) uppgar i EU-135 till
41,3 procent (1998). | Sverige beskattas i regel transfereringar av olika slag till hus-
hall, arbetslosa etc. Det leder till ett hogre skattetryck och maste beaktas i jamforelse
med andra liander. [ varierande utstrickning sker sd ocksé i andra linder (OECD
1999). Uppskattningsvis innebir detta att den svenska skattekvoten “éverskattas”
med ett par procentenheter. Information om svenska skatter har hamtats fran Skat-
tebetalarnas Forening (2000).
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VERIGE har sedan lang tid varit oerhort framgangsrikt nar

det giller internationellt storféretagande: Aga, Astra, Atlas

Copco, Ericsson, Esab, Pharmacia, Stora, VolVb m.fl. Listan
kan goras betydligt lingre. Vi star nu infor en situation nir en
stor del av dessa foretags huvudkontor har limnat, eller ar i fird
med att limna, Sverige. Visserligen sker ocksa ett infléde till Sve-
rige, men praktiskt taget uteslutande av mindre huvudkontor pa
underkoncernsniva. Fragan dr vad detta leder till for reaktion fran
politiskt hall? Har det inte funnits nigot av virde i att ha dessa
storforetags huvudkontor i Sverige? Vad betyder huvudkontoren
for kompetensens lokalisering, karridrvigar, arbetsmarknad, kun-
skapsalstring, framtida tillvixt och utveckling av naringslivet?
Vad hinder pa sikt med de funktioner som finns kvar i Sverige?

I boken visas hur en huvudkontorsflytt 6kar riskexponeringen
vad giller framtida tillvixt, skatteintakter och vilfird. Politiken
dr inriktad pa att sdpa i utférsbacken istillet for att forska vinda
utvecklingen genom att gora Sverige attraktivt for huvudkontors-
verksamhet. Genom sin tradition av svenska storforetag har Sve-
rige utomordentligt goda forutsittningar att utveckla @tminstone
ett par internationellt konkurrenskraftiga huvudkontorskluster. For
att ta vara pa den potentialen maste de politiska beslutsfattarna
vara beredda att omprova gamla sanningar och reformera politi-
ken pd flera omraden. Ett centralt omrade 4r skattepolitiken. Vad
som kravs dr en god portion politiskt kurage for att gora Sverige
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