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FORORD

Det industriella samarbetet mellan Sverige och Finland har langa
traditioner. Pa senare tid har detta samarbete kommit till uttryck
genom ett okat antal foretagsforvirv och fusioner. Denna form av
ekonomisk integration over grinsen har varit snabb och till synes
framgangsrik.

Integrationen mellan det svenska och det finska nédringslivet idr
av stor betydelse forbéda lindernas ekonomier. Cirka 60 000 perso-
ner idr anstilldaidrygt 700 finskdgdaforetagi Sverige och ungefir
50000anstilldafinnsiknappt 700 svenskidgdaforetagi Finland.

Fusioner och {forviarv med svenska och finska foretag inblanda-
de far stora och inte sillan negativa rubriker. En vanligt forekom-
mande mediebild dr att det pagar en "landskamp” i savil styrelse-
rum som i ledningsgrupper. Denna bild rimmar dock illa med den
stora omfattningen pa de finsk-svenska foretagsaffirerna. Driv-
krafternabakom dessa affirer och villkoren f6r gransoverskridan-
de foretagande drforhallandevislite studerat.

For att ytterligare belysa motiv, erfarenheter och effekter av de
finsk-svenskaforetagsaffirernastartade Studieforbundet Nirings-
liv och Samhiille (SNS) och Niringslivets delegation (EVA) 2004
ett gemensamt projekt i syfte att uppmirksamma och belysa den
okade finsk-svenska ekonomiska integrationen. Projektet har ge-
nomforts med ekonomiskt stod fran Kulturfonden for Sverige och
Finland.

Ekonomijournalisten Olle Rossander har tillsammans med pro-
jektchefllkkaHaavistovid EVA och projektledare Fredrik Bystedt,
vid SNS genomfort intervjuer med ett stort antal beslutsfattare med
erfarenhet av finsk-svenskt dgande och sammanstillt data kring
olikaaspekterav denekonomiskaintegrationenmellan Sverige och
Finland. Projektet har resulterat i denna bok vilken huvudsakligen
bygger pa de intervjuades svar pa fragor om drivkrafterna bakom
och konsekvenserna av de ménga foretagsaffirerna over Oster-
sjon. Syftet med boken har varit att lata beslutsfattarna tala oppet
kring sina erfarenheter av finsk-svenska affirer. Bokens forfattare
har sedan gjort ett sjdlvstiandigt urval fran intervjumaterialet samt
dragitegnaslutsatser.
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I boken diskuteras ocksa framtiden {or den ekonomiska integra-
tionen mellan Sverige och Finland, inte minst i ljuset av den 6kade
internationaliseringen av ekonomin och den ekonomiska och poli-
tiska integrationen i Europa. In slutsats dr att det finns ett stort ut-
rymme for ytterligare politiskt samarbete mellan Sverige och Fin-
land i syfte atttatillvara vinsterna av den integration som redan dgt
rum, tillexempel inom utbildningens och forskningens omrade. En
annanviktiginsiktir att bide Sverige och Finland kan dranyttaav
varandras samhillsmodeller, vilka, trots ménga likheter, inda upp-
visar skillnader till exempel nir det giller samarbetsklimatet mel-
lan politik och ndringsliv, instdllning till Europaprojektet samt nér
det giller foretagsstyrning och arbetsmarknadsrelationer.

Stefan Lundgren Risto E. |. Penttila
Vd SNS Direktor EVA



PRESENTATION AV DE INTERVJUADE

Percy Barnevik (svensk, fodd 1941) var vd for ASEA (1980-1987) och
ABB (1988-1996). Nuvarande eller tidigare styrelseledamot i bland
annat Investor, Sandvik, General Motors och Du Pont. Civilekonom.

Bengt Blomberg (svensk, [6dd 1957) ir vd i Outokumpu Stainless
Tubular Products. Han har tidigare varit bl.a. vd i ABE (del av Aves-
ta-Polarit). Civilingenjor.

Berndt Brunow ({insk, fodd 1950) idr vd och koncernchef for Fazer
och styrelseledamot i Cloetta Fazer. Har tidigare arbetat som vd for
Sanitec samt bl.a. i UPM-Kymmene och Finnpap. Flera styrelse-
posterifinskaforetag, bl.a. UPM-Kymmene. Diplomekonom.

Magnus Bocker (svensk, [6dd 1961) édr vd och koncernchef for OMX
samt styrelseordférande for OMX Exchanges (inkluderar borser
i Stockholm, Helsingfors, Képenhamn, Riga, Tallinn och Vilnius).
Ekonom.

Claes Dahlbdack (svensk, fodd 1949) ir styrelseordforande for Stora
Enso. Nuvarande och tidigare styrelseposteribland annat Investor,
EQT-fonderna, W Capital Management, Gambro och Vin&Sprit.
Civilekonom.

Hans Dalborg (svensk, fodd 1941) ér styrelseordforande {or Nor
dea. Han har tidigare varit vd och koncernchef for Nordea, Merita-
Nordbaken och Nordbanken, f.d. vice vd for Skandia. Fil. kand. och
ekonomie doktor.

Dag Detter (svensk, fodd 1960), radgivare, Detter Co. Han harfunge-
ratsom radgivare och investment banker at saviil svenska som finska
privataforetag, regering och statligaforetag. Ansvarig inom svenska
Niringsdepartementet 1998-2001 for statliga foretag, bl.a. for fusio-
nenTelia-Sonerasamtandraforsok tillsammanslagningar. Fil. kand.

Marianne Dicander Alexandersson (svensk, fodd 1961) ér vd for Kro-
nans Droghandel (en del av finska likemedelskoncernen Orion).
Styrelseledamot i Oriola. Civilingenjor.
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Georg Ehrnrooth (finsk, fodd 1940) ér styrelseordforande i Sandvik,
Assa Abloy och 6msesidiga pensionsforsikringsbolaget Varma och
styrelsemedlem bl.a. i Nokia, Sampo, Fazer och Rautaruukki. Har
tidigare varit vd och koncernchefbl.a. fér Metra och Lohja. Diplom-
ingenjor.

Bo-Erik Ekstrom (finsk, fodd 1954) ir styrelseordforande for Flag-
more-koncernen och radgivare. Har tidigare arbetat bl.a. pd SIAR
och AT Kearney. Diplomekonom.

Hendrik Hasewinkel (svensk, [odd 1965) #drvice vd i Qutokumpu Stain-
less Tubular Products och har tidigare haft olika poster hos Celsius
Tech, Ericsson, Trelleborg samt Calamo Nords. Ekonomie magister.

Tapio Hintikka (finsk, [6dd 1942) ér f.d. styrelseordforande for Telia-
Sonera. Han var tidigare vd for Hackman och har arbetat bl.a. i No-
kia, Rauma-Repola, Tampella och Valmet. Flera styrelseposter i
finska bolag.

Jukka Hdrmdld (finsk, fodd 1946) dr vd for Stora Enso. Styrelse-
medlem bl.a. i Qutokumpu. Har tidigare varit bl.a. vd for Enso och
dven arbetat inom finanssektorn. Ekonom.

Anders Igel (svensk, fodd 1951) ir vd for TeliaSonera och koncern-
chef sedan 2002. Han har tidigare varit bl.a. vd och koncernchef for
Esselte och har innehaft fleraledande befattningar inom Ericsson.
Civilingenjor och civilekonom.

Lars-Goran Johansson (svensk, fodd 1954) 4r ordférande for Pap-
pers lokala fackavdelning i Stora Enso Grycksbo.

Jyrki Juusela (finsk, fodd 1943) ér f.d. vd for Qutokumpu. Styrelse-
medlem bl.a. i Sampo. Teknologie doktor.

Matti Lehti (finsk, fodd 1947) drvd och styrelsemedlemi TietoEna-
tor, samt styrelsemedlem bl.a. i finska Naringslivets Centralunion
EK. Ekonomie doktor.

Mikael Lilius (finsk, fodd 1949) ir vd for Fortum. Styrelsemedlem i
bl.a. Alhstrom, Hafslund och OMX. Han var tidigare vd bl.a. for
Gambro, Incentive och KF industri. Diplomekonom.



FEva Liljeblom (finsk, fodd 1958) ir professor i finans vid Svenska
Handelshogskolan i Helsingfors. Styrelsemedlem bl.a. i TeliaSone-
ra. Ekonomie doktor.

Torbjorn Magnusson (svensk, fodd 1963) dr vd och koncernchef for
If Skadeforsikring, och medlem i ledningsgruppen [6r Sampo.
Hararbetattidigarebl.a.iSkandia. Tekn. lic.

Hakan Moldén (svensk, fodd 1951) drvd forStoraEnso Fors.
Tom Niemi (finsk, fodd 1950) 4dr vice vd for Boliden. Civilingenjor.

Lars G Nordstrom (svensk, fodd 1943) dr vd och koncernchef {or
Nordea. Har halt olika befattningar inom Nordbanken, Merita-
Nordbanken, Nordea och SEB. Jurist.

Hannu Olkinuora (finsk, fodd 1950) dr f.d. vd for Alpress. Han har
tidigare varit chefredaktor [6r Svenska Dagbladet, Aamulehti och
Kauppalehti. Fil. kand.

Ake Plyhm (svensk, fodd 1951) drvice vd for TietoEnator. Han var ti-
digare vd och SO for Enator och har tidigare jobbat bl.a. i Celsius.
Civilekonom.

Markku Pohjola (linsk, fodd 1948) dr vice vd for Nordea och vd for
Nordea Bank Finland. Styrelseledamot i Nordea Bank Finland,
Danmark och Norge, OMX, och msesidiga pensionsforsikrings-
bolaget Varma. Har tidigare arbetat bl.a. i Féreningsbankeni Fin-
land och Merita. Ekonom.

Juha Rantanen (finsk, fodd 1952) dr vd for Qutokumpu. Fore detta
vd for Ahlstrom och har tidigare jobbat bl.a. inom Borealis, Neste
och Partek. Ekon. mag., MBA.

Bjorn Savén (svensk, fodd 1950) dr styrelseordforande och vd for
Industri Kapital. Har tidigare haft olika befattningar inom Esselte-
koncernen. Ar bl.a. styrelseordforande i KCI Konecranes, vice sty-
relseordfoérande i Alfa-Laval, Dynea och Sydsvenska Kemi. Civil-
ekonom och MBA.

Ake Sund (svensk, fodd 1957) r vice vd for Assa Abloy. Examen i
marknadsforing.
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Markku Tapio (finsk, fodd 1948) ir direktor i enheten for statens
dgarpolitik vid finska Handels- och industriministeriet. Styrelse-
ledamot i Kemira och styrelseordforande i statliga alkoholforetaget
Altia. Tidigare styrelsemedlemskap i bl.a. Partek och Metso. Pol.
kand.

Christoffer Taxell (finsk, fodd 1948) dr Abo Akademis kansler, sty-
relseordforande i Finnair samt i finska Naringlivets Centralorgani-
sation EK. Styrelsemedlem bl.a. i Sampo och Boliden och har haft
styrelseposter sammanlagt inom ett tjugotal finska och svenska
foretag. IFore detta vd for Partek 1990-2002. Taxell var langvarig
riksdagsman och minister 1975-1991 och finska regeringens re-
presentanti Nordiska Radet. Jur. kand.

Bjorn Wahlroos (finsk, fodd 1952) dr vd och koncernchef for Sampo.
Han har tidigare varit vd och vice vd i finska banker och professor i
nationalekonomi. I’konomie doktor-

Vesa Vainio (finsk, fodd 1942) ar styrelseordforande i UPM-Kym-
mene. Tidigare styrelseordforande for Nordea och koncernchef {or
Meritabanken. Styrelsemedlem bl.a.i Nokia. Jur. kand.

Tomvon Weymarn (finsk, fodd 1944) drstyrelseordforande for Telia-
Sonera. Fore dettavdi Rettig och har tidigare arbetat dven i Cultor,
Fazer, Huber och Kymi-Kymmene. Nuvarande eller tidigare styrel-
seposter inom flera finska och utlindska foretag. Diplomingenjor.

Matti Vuoria (finsk, fodd 1951) dr vd (6r 6msesidiga pensionsfor-
sidkringsholaget Varma. Styrelsemedlem i bl.a. Sampo. Tidigare
styrelseordforande (pa heltid) for Fortum och kanslichef i finska
Handels- och industriministeriet. Fil. kand., jurist.

Jan Ohman (svensk, fodd 1961) ir General Manager Aitik Opera-
tions (Boliden). Ekonom.



INLEDNING'

Foretagsaffiarernamellan Finland och Sverige har under den senas-
te tjugoarsperioden blivit allt fler. Dessa affdrer roner ofta stor upp-
mirksamhet i massmedierna. Inte minst ror denna uppmairksam-
het skillnader mellan det finska och det svenska sittet att leda fore-
tag.

Med denna bok vill vi férmedla den bild ett stort antal svenska
och finska beslutsfattare, framfor allt pa ledande poster i ndrings-
livet, sjdlva har av drivkrafternabakom den 6kade ekonomiskainte-
grationen mellan Sverige och Finland samt vilka avtryck de manga
finsk-svenska affiarerna sitter pa sittet att leda foretag, synen pa
foretagens roll i samhillet och pa den politiska dagordning som be-
stimmer villkoren{or foretagandet i debada grannlianderna.

Att debatten om drivkrafter och konsekvenser av de manga
finsk-svenska affirerna har sin betydelse visade sig tydligt i sam-
band med intervjuerna. De allra flesta av de trettiosex intervjuade
hade redan fore intervjuerna funderat en hel del 6ver vad som hént.
Varforhar detblivitsd manga affirer? Finns detfundamentalaskill-
nader mellan ett finskt och ett svenskt sitt att leda? Ar svenska och
finskaforetagsledare merlikavarandra dn andra? Hur ser framtiden
ut for det finsk-svenska samarbetet?

Manga av de intervjuade har svar pa dessa fragor men det, och
det dr viktigt att understryka, innebir inte att sammanstéllningen
av svaren utgor nagon i vetenskaplig bemirkelse objektiv beskriv-
ning av de finsk-svenska relationerna i foretagsvirlden. Det gor
emellertid inte svaren mindre intressanta, kanske snarare tvirtom.
Det idr i hog grad dessa minniskors personliga uppfattningar och
véarderingar som styr deras, och didrmed deras foretags, beteende,
handlande och beslut. Aven om det kanske vore onskvirt sa 4r det
drinte verkligheten somstyrutvecklingen utan snarare aktorernas
uppfattning om verkligheten.

Boken inleds med en kort redogorelse for den ekonomiska och
politiska bakgrunden till de finsk-svenska foretagsaffirerna samt
en beskrivning om deras omfattning och inriktning. I de féljande
kapitlen har intervjuerna med de trettiosex beslutsfattarna stillts
samman och grupperats kring nagra huvudteman: forklaringar och
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bakgrunder till fusionsexplosionen, problem och fordelar med fu-
sionerna och slutligen vilka slutsatser de intervjuade drar om den
framtida utvecklingen av de finsk-svenska affdrerna men dven om
betydelsen av den tkade ekonomiska och politiska integrationen i
Europa.

Boken forsoker ocksa sitta siffror pa den industriella likheten
mellan Sverige och Finland samt en redogorelse for hur den ekono-
miska integrationen mellan Finland och Sverige ser ut i jaimforelse
med dessa bada lianders integration med andra linder, sirskilt de
andranordiskalidnderna.

Intresset for kulturskillnaderi affirsliveti allménhet och vid in-
tegration av foretag med olika nationaliteter i synnerhet dr stort.
Dairtill finns en stor forskningslitteratur kring de foretagsekono-
miska och samhillsekonomiska effekterna av fusioner och férvirv.
Oftabehandlas dock mjuka och harda vdrden var och ett {or sig. Var
ambition med denna bok har varit att ta ett helhetsgrepp pa dessa
faktoreriljusetavde manga finsk-svenska affirerna.’

Var forhoppning dr emellertid att boken om négra ar skall kin-
nas hopplost urmodig och oanvindbar for andra dn de som vill veta
hur tokigt det kunde vara forr i tiden — det vill sdga nu. D&, om kan-
ske blott ndgra decennier, bor fragan om styrande och avgorande
kulturskillnader mellan finska och svenskaforetagvara helt forald-
rad. Claes Dahlbick formulerade dettavilivart samtal:

Jag tiinkte infor den hér intervjun pa amnet {6r den hir boken och det
hir seminariet [pa kulturcentiret Hanaholmen i november 2004] att
det garvil nu, men om tio ar sa ir det ingen som kommer att bry sig!
Det dr ungefdr som om man littar pa ett smélindskt foretag som har
gattihop med ett ostgotskt foretag.



1.
OM HUR DET BORJADE

Sagorna sidger att den svenske konungen Erik IX tillsammans med
den engelske biskopen Henrik i slutet av 1150-talet tog sig over
Bottenviken fran Uppsala till vdstra Finland. Syftet var att stirka
kungens och kyrkans makt. Resan fick ett forskrickligt slut. Hen-
rik slogsihjilmed en yxaav finske Lalli pa isen vid Kjulo triask. Men
trots Henriks kirva ode blev Sverige och Finland ett och samma
rike under 6004ar, dnda fram till freden 1809.

Cirka 800 ar efter incidenten mellan Henrik och Lalli och ettoch
ett halvt sekel efter upplosningen av riket 1809 kom déavarande
Asea-chefen Curt Nicolin 1962 over Bottenviken till Vasa for att
meddela om Aseas planer pa att ta over sin finska konkurrent
Stromberg. Nicolins 6de i Finland var bildligt talat mycket likt bis-
kop Henriks om in inte lika blodigt. Ingenjorerna i Stromberg
buade honom ut fran fabriken i Vasa. Aseas planer gick i kras. Pre-
cis som 800 ar tidigare stoppades integrationsstravandena, men
dven denna gang endast tillfalligt.

Att Asea pa 1960-talet inte lyckades komma at den finska elekt-
roindustrins kronjuvel Stromberg kanske inte var sa forvanande.
Foretagsforviarv och fusioner var ganska okinda fenomen i da-
tidens néringsliv, inte minst i Finland. Det handlade i detta fall
verkligen om den "landskamp” som det ofta talas om i medierna
i dag.* Men desto markvirdigare blir den stora och snabba férand-
ringen i attityder och handlingssiitt som borjade figa rum mot slutet
av 1980-talet. Argumentet som Asea anvinde 1986 for att 6vertyga
Strombergs ingenjorer var under de nya ekonomiska omstindighe-
ternaoemotsigligt: Som en del av Asea kunde Stromberg bli en glo-
bal aktor. Det handlade inte lingre om hur Finland och Sverige kla-
rar sig i den globaliserande ekonomin. Det handlade om hur Strom-
berg och Asea skulle klara sig i framtiden. Asea kopte Stromberg
1986 och sedan dess har samma historiaupprepats manga ganger—
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och i bada riktningar. De fordandringskrafter som darmed kommit
i rorelse kunde inte stoppas. Den slutna och exportdrivna ekono-
minseraborjade lida mot sitt slut och dennyainternationella ekono-
mins tid, ddr inte bara varor utan ocksa kapital och d4gande skulle
rorasigfritt, skulle ndaven Norden.

Niringslivets steg ut i virlden dgde rum vid olika tidpunkter i
Finland och Sverige. Fram till slutetav 1970-talet hade fa finska fore-
tag forsiljningskontor i andra ldnder och 4n fiarre hade produktion
utomlands. Ett av de fa undantagen var papperskoncernen Kymme-
ne som kopte pappersbruk i Storbritannien under mellankrigs-
tiden.” Svenska foretag som SKF, Aga, Asea, Ericsson, Alfa-Laval
och ESAB hade ddremot borjat sin internationalisering redan i bor-
jan av 1900-talet. For bada linderna gillde dock att utlindskt dgan-
de av inhemska foretag var mycket striangt reglerat. Likasa var ka-
pitalflodena over grianserna reglerade. Att ga 6ver grinserna och
“shoppa” foretag, som man i dag gor, var ovanligt och ofta till och
med otdnkbart. Dessutom ansédgs sadana affiarer fran politiskt héll
icke onskvirda, vilket hingde samman med protektionistiska atti-
tyder och praxis som priglade virldsekonomin under i stort sett
hela forsta halvan av 1900-talet. Handeln byggde framst pa bilatera-
laavtal. Instdllningen till utlindskainvesteringar pragladesav miss-
tinksamhet.

Den ekonomiska integrationen mellan Sverige och Finland
hinger delvis samman med etablerandet av ett europeiskt frihan-
delsomrade och den inre marknaden. Ar 1948 ingick Benelux-lin-
derna en tullunion och sommaren 1952 startade den Europeiska
kol- och stalunionen mellan sex lander vilka ar 1957 skulle bilda
European Economic Community (EEC). De nordiska ldnderna
forsokte formaen tullunion i slutet av 1950-talet men alla utom Fin-
land gick i stillet med i den av Storbritannien framdrivna frihan-
delszonen EFTA. Finland avstod under Sovjetunionens pétryck-
ning men lyckades tva ar senare, med svenskt flankstod, associera
sig till EFTA med det s.k. FINEFTA-avtalet. Detta avtal 6ppnade
dorren for fortsatt utveckling av frihandeln och ekonomisk libera-
lisering.

En insikt som Sverige och Finland fick erfara var att om utveck-
lingen ir global, kan lokala losningar visa sig vara otillrdckliga.



Om hurdet biorjade

Tullunionen i Norden fick en annan form #n den tilltinkta. "Nor-
disternas” stora projekt NORDEK" gick om intet efter Sovjetunio-
nens fortsatta patryckningar mot Finland samt danskt medlem-
skap i EEC. Losningen for bade Finland och Sverige blev i stillet
frihandelsavtal med EEC 1973. Efter detta var riktningen klar.
Det fria varuutbytet stirkte foretagens roll som sjilvstindiga, in-
ternationella ekonomiska aktorer. Nationalismen och protektio-
nismen borjade ge vika. Som ett logiskt — men langt — steg efter
EFTA- och EES-avtalen gick Finland och Sverige med i EU den
1januari 1995.

Som en foljd av utvecklingen i andra linder och uppbyggnaden
av EG:s inre marknad avreglerade Sverige och Finland under de
sista dren pa 1980-talet och de forsta dren pa 1990-talet sina finans-
och kapitalmarknader. Anpassningen av de finska och svenska eko-
nomierna till globaliseringens verklighet kom att radikalt paverka
uppbyggnaden av ett internationellt konkurrenskraftigt niringsliv
ide bada linderna.

Konkurrensovervakningen och fusionskontrollen var i de bada
linderna, liksom i storsta delen av Europa, linge sa gott som icke-
existerande. Resultatet har blivit att balansen mellan storféretagen
och ovrigaforetag drrubbad i Sverige och Finland jamfort med and-
ra nordiska och visteuropeiska linder.? I stillet for att f6rsoka sla
vakt om konkurrensen pd hemmamarknaderna stodde statsmak-
terna aktivt uppbyggandet av s.k. national champions inom indu-
strin. Sarskilt i Finland, men dven i Sverige, deltog staten Zdven di-
rekt i foretagsverksamheten via [lera starka statsigda bolag. 1900-
talets industriella logik var bade i Sverige och i Finland att starka
foretag ansags vara nationella slagvapen i den harda kampen om
marknadsandelar pad exportmarknaderna.” Exempel pa detta ir
framvixten av bolag inom skogsindustri, stalindustri, fGrsvars-
materiel och teleteknik, bland andra IEnso, SSAB, Nokia, Ericsson,
Celsius (f.d. FFV och numera en del av Saab), Stora och Qutokum-
pu. I takt med att marknaden for dgande av foretag oppnades och
mojligheterna for staten att aktivt stodja foretag begrinsades till
foljd av savil finanspolitiska restriktioner — inte minst under kris-
areniborjan av 1990-talet — som EG:s statsstodsregler, blev det sva-
rare att fortsitta bygga vidare pa dessa nationalklenoder. En strate-
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Figur 1. Forvarvs- och fusionsakfivitetinom EU 1991-1999.

Kalla: Ali-Yrkks (2002).
Anm, Londets andel av fusions- och férvarvsaktiviteten i EU i relation ill landets andel av EU:s BNP.

gifor att hantera den nya situationen blev att soka forvirva eller sla
samman dessa foretag med likartade foretag i andra linder. Det
Okade konkurrenstrycket bidrog ocksa till att ménga koncerner
tvingades att silja ut olonsamma enheter eller enheter som inte
rymdesinom "kirnverksamheten”.

Som en foljd av denna utveckling okade foretagsfusionerna och
-forvirven kraftigt, sdvil inom som mellan linder (se ockséa fakta-
ruta pas. 24). Bakom dettalag ockséd avregleringarnaav finans- och
kapitalmarknaderna som bidrog till att 6katillgdngen pakapital for
att finansiera affdrerna. Dessutom drevs fusionsvigen fram av sti-
gande borsvirden, okad global konkurrens, forindringari corpora-
te governance system' i riktning mot bl.a. ett minskat korszigande
och okat inflytande for institutionella dgare, 6kade kostnader for
forskning och utveckling samt minskade kostnader for att skota
multinationella foretag, till exempel genom utvecklingen inom in-
formationsteknik."

Sverige och Finland har varit bland de mest aktiva lindernai EU
nir det giller fusioner och forvirv under 1990-talet, vilket i stor ut-
striackning hinger samman med att sma linder har haft storre be-
hov av att vidga sina marknader mer idn storre linder. Sverige svara-
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de for 5,3 procent och Finland for 3,9 procent av samtliga fusioner
och forviarv inom EU under motsvarande period.'? De fyra storsta
ekonomierna — Frankrike, Italien, Tyskland och Storbritannien —
svarade under perioden 1991-2001 {or tva tredjedelar av alla fusio-
ner och forviarvinom EU. Men avdessavar det bara Storbritannien
som hade en hogre andel fusioner och forvirv in landets andel av
EU:s BNP. Faktumiratt Finland dr det EU-land som har den hogs-
ta fusions- och forvirvsaktiviteten i forhallande till landets storlek,
mittsomandel av BNPmedan Sverigehamnar pa en femteplats med
dvenLuxemburg, Storbritannien och Irland framfor sig (figur1).

Den finsk-svenska fusionsvagen

Under aren i slutet av 1990-talet formligen exploderade de grins-
overskridande fusionerna och forviarven mellan Sverige och Fin-
land badei antal och riknat i kopeskilling. Forklaringen till det
senare faller huvudsakligen pa ett fatal stora i affirer som Me-
rita-Nordbanken (sedermera Nordea), TeliaSonera, Stora-Enso
osv.Nagraav de storre svensk-finska affiarernaredovisasitabell 1.

Trots att det dr affirerna mellan de stora foretagen, foretrides-
vis inom tung bas- eller verkstadsindustri, som fatt storst uppmark-
samhet dr de finsk-svenska forvirven och fusionerna ingalunda
begrinsade till storbolagen. Majoriteten av sammanslagningarna
och forvirven sker, oftast pa ett mindre spektakulirt sitt, pa gris-
rotsnivd mellan sma och medelstora foretag.

Till bilden hor ocksa att inte alla fusioner och forvirv blir
verklighet. Tva exempel pdmerellermindrelangt gdende {orvirvs-
och fusionsplanerna som inte realiserats dar SCA:skop av Metsi Tis-
sue, som forhindrades av EU:s konkurrensmyndigheter, och den
fardigforhandlandefusionenmellan kemibolagenDynea, Sydsvens-
ka Kemi och Kemira, som gick om intet efter ett politiskt drama
som utspelade sig i den finska riksdagen. Under de senare dren har
dessutom konkurrensen blivithdrdare paforetagsforvirvsmarkna-
den. Det har ocksa blivit allt vanligare att en foretagsforvirvsaspi-
rant som syftar till ett bolag i Finland eller Sverige far rikna med
konkurrerande bud.
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Tabell 1. Nagra stérre svensk-finska fusioner och férvarv 1982-2004.

Férvarvande Férvérvat bolag/ Fusion/ An-
Ar bolag fusionspartner férvarv - stéllda  Bransch
1982 Wartsila (FIN)! Ifs Fo i.u.  Konsument
1985  Partek (FIN)? Hiab-Foco Fo i.u.  Verkstad
1986  Asea () Stromberg Fo 7 500 Verkstad
1988  Nokia (FIN) Ericsson Data® Fo 5000 Elektronik
1989  Effoa (FIN)* Johnsson Line Fu i.u.  Rederi
1988  Uponor (FIN) Wirsbo Fo 1070 Plask
produkter
1989  Kemira (FIN) Boliden Kemi Fo 1 500 Kemi
1989  Metsa-Serla (FIN)  MoDo Holmen Hygiene o 2700 Konsument
1991 Bilspedition (S)*  Speditor Fé 2400 Transport
1991 Rautaruuki (FIN)  Fundia Fo 2300 Jarn
1993 Securitas (S) STV Fo 2 300 Bevaknings
tianster
1993 Euroc (S)¢ Lohja Rudus Fé 1200 Byggvaror
1994 Industri Kapital (S) Kone Cranes” Fo 2900 Verkstad
1994 Ahlstrém (FIN) Akerlund & Rausing® 6] 1700 Férpack
ningar
1994 ASSA (S) Abloy Fu i.u.  Verkstad
1995  NCC (5) Puolimatka Fo 1 300 Bygg
1996 Ivo (FIN)? Gullspang Fo 1 500 Kraft
1996 Industri Kapital (S) Metsa-SerlaChemicals'®  Fo iu. Kemi
1997 Sandvik (S) Tamrock Fo 5200 Verkstad
1997 Industri Kapital (S) Partek Fu 3400 Byggvaror
(betongelementer) '
1997  Partek (FIN) ? Kalmar Industries Fo 1700 Verkstad
1998  Merita (FIN) Nordbanken Fu 22 300 Bank och
Finans
1998 EQT(S) Vaasan & Vaasan'? F6 3600 Konsument
1998  Scandic (S)"? Arctia Fo 1 500 Hotelltjanster
1998  Enso (FIN) Stora Fu 40 000 Skog
1999  Tieto (FIN) Enator Fu 10 300 IT
1999 Sanitec (FIN) Gustavsberg'“ Fo i.u.  Konsument
1999 industri Kapital (S) Neste Chemicals'® Fo 2475 Kemi
1999 Nordic Capital (S) Starckjohann Steel e 1704  Metadll-
bearbetning
2000  Kemira (FIN) Alcro-Beckers Fo 1150 Kemi
2000  Partek (FIN)? Zeteco Fé 1 400 Verkstad
2000  Metso (FIN) Svedala 6] 11 100 Verkstad
2000  Metsa-Serla (FIN)  MoDo Papper Fo 7 000 Papper
2000  Outokumpu (FIN)  Avesta Sheffield'® Fé 6 300 Metall-
bearbetning
2000  YIT (FIN) Calor Fo 1 400 Installations
tjanster
2000  Cloetta (S) Karl Fazer Fu 2 950 Konsument
2000 SCA (9) Metsa-Serla (wellpapp)  F& 2616 Papper
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2001 Axfood (S) Suomen Spar Fo 987 Konsument
2001 Vin & Sprit (S) Marli Fo 405 Konsument
2002  Telia (S) Sonera Fu 10 482 [T/Tele
2002 EQT(S) Finn Power (Lillbacka) F6 1200 Verkstad
2002  Orion (FIN) Kronans Droghandel Fo 450 Distribution
2003  Boliden (S) Outokumpu Fo 2200 Gruvdrift/
smaltverk
2003  Outokumpu (FIN)  Boliden (Fabrication Fé 1000 Metall-
och teknikfsrsalining) bearbetning
2003  WM-Data (S) Novo Group F6 2300 IT
2004  Sampo (FIN) If Holding Fé 7 000 Skade
forsakring
2004  Industri Kapital (S) Eltel Networks F6 2 300 Installations-
tjanster

Anm. 'Warlsilé blev sedermera en del avMetra (FIN) vars dotterbolag Sanitec (inkl. If3) bérsintrodu-
cerades 1999. Sanitec férvarvades ér 2005 av EQT-fonderna. ?Partek képtes 2002 upp av Kone ur
vilket bolaget Cargotec (FIN) (inkl. Hiab, Kalmar och Zeteco) spjélktes och bérsintroducerades 2005.
*Nokia Data séldes 1991 #ill ICL (UK). “Bildade 1990 Effjohn som sedermerakom att bli Silja som idag
ags av Sea Containers {UK). *Bilspedition, senare BTL dgs numera av Stinnes (D). ¢Euroc, senare
Scancem, hér numera till CRH (IE). “Industri Kapital bérslistade férvérvet som KCl Konecranes (FIN).
SFungerar idagsomett siélvsténdigt bolag med namnet AR Carton. “IVO och Stockholms stad bildade
1998 Birka Energi AB (S} genom att sla samman Gullspang och Stockholms Energi. Ar 2001 férvérvades
Birka Energi av IVOs efterfdliare Fortum (FIN). °Fick namnet Noviant och saldes 2001 till J.M. Huber
corp. (US). "tdustri Kapital slog ihop Stréngbetong (S) och Parteks betonglementer till bolaget Addtek
som numera heter Consolis. ?Ags idag av AIG Global Invesiment Group (US) *Képtes 2001 upp av
Hilton Group Plc. (UK). “Sanitec férvarvade Gustavsberg i samband med sitt férvarv av N V Koninklijke
Sphinx (NL). Sanitec salde Gustavsberg ar 2000till Villeroy & Boch (D) pga. EU:s konkurrensmyndig-
heters pabud. *Ingér sedan 2001 i Dynea Oy. *Agdestill 51 procentav Corus Group (UK)

i.u. =ingenuppgift

Kalla: Finsk-svenska handelskammaren, Henreksson och Jakobsson, (2002), Mannio, Vaara ach
Yl&-Antilla {2003), Talouselamd, egna berdkningar samt uppgifter fran foretagen.

[ figur 2 redovisas antalet fusioner och forviarv mellan finska och
svenska foretag. De finsk-svenska fusionerna och forvirven foljer
ett tydligt konjunkturmonster, vilket stimmer 6verens med den in-
ternationellabilden. Under hogkonjunkturarenislutet av 1980-talet
gjordes sammantaget ett 60-tal affiirer arligen mellan svenska och
finska foretag. Som en [6ljd av den ekonomiska kris som drabbade
bade Finland och Sverige i borjan av 1990-talet minskade antalet
affdrer dramatiskt. Direfter tog affirerna ordentlig fart for att vid
millenniceskiftet na rekordnivaer. De hoga nivderna sammanf(oll
med kraftigt stigande borskurser och en internationell konjunktur-
uppgang. Under de senaste tre dren har antalet affdrer minskat till
mer normala nivéder. I samband med fusionshoomen i slutet av 1990-
talet gjordes ocksa ett antal mycket stora affiirer bade sett till det
kopta bolagets omsittning och antalet anstillda som berordes (se
tabell 1).
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Figur 2. Antal fusioner och férvérv mellan Sverige och Finland 1987-2004.

Kélla: ETLA, Talouselaméa och egna berékningar

Av figur 2framgaér ocksd att det gjordesfler finska forvirv i Sve-
rige dn svenska forvirv i Finland i slutet av 1980-talet och efter
millennieskiftet. Ar 2004 gjordes lika manga finska affirer i Sve-
rige som svenska affiareriFinland.

Demanga affirerna mellan finska och svenska firetag syns ock-
sd i ett 6kat antal finsk-svenska dotterforetag. Ar 2003 fanns det
knappt 700 dotterbolag i Finland med ett svenskt moderbolag och
drygt 700 dotterbolag i Sverige med ett finskt moderbolag. Detta
skall jamforas med 1995 da det fanns drygt 300 dotterbolag i Fin-
land med svensk dgare och lika ménga i Sverige med finsk igare.
Aven antalet anstillda har okat kraftigt, vilket framgar av figur 3.
Ar 2003 var cirka 50 000 personer anstillda i svenskigda foretag
i Finland och ca 60 000 personer var anstillda i finskigda foretag
iSverige.

Denbild som hirtecknasav utvecklingen avden ekonomiskain-
tegrationen mellanSverige och Finland dr bara 6versiktigtoch lam-
nar en rad obesvarade fragor kring de motiv och utlosande faktorer
som ledde fram till affdrerna, vilka konsekvenser de kommit att fa
for de bada lindernas niringsliv och vad affirerna betyder {or in-
tegrationen mellan Sverige och Finland - séavil politiskt som ekono-
miskt—iglobaliseringens tidevarv.

Aven om det dr ldtt att ansluta sig till den vanliga uppfattningen



Om hurdet borjade

80000
70000
60 000
50 000

40000

wm— Anstalida i finiandska
bolag 1 Svorige

30000 // /

20000

Anstalidai svenska
bolag | Finland

10 000 4

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003

Figur 3. Antalet anstéllda i finlandska bolag i Sverige respektive i svenska bolag i Finland.

Kalla: Finlands Bank, Statistikcentralen i Finland.

att huvudforklaringarna till den finsk-svenska fusionsvagen ir den
geografiska nirheten, den gemensamma historien och den likarta-
deindustristrukturen, drdet inte lika litt att viirderaderas inbordes
betydelse nir det giller att forklara drivkrafterna bakom den finsk-
svenska fusionsvagen.

Det 4dr sannolikt sd att den gemensamma historien och den geo-
grafiskanirhetenspelaren viktig roll eftersom kontaktytorna mel-
lan foretagsledare, politiker och andra beslutsfattare blir mycket
storre. Samtidigt dr det inte otinkbart att olika historiska erfaren-
heter dnda har kommit att prigla hur beslutsfattarna i de béida lin-
derna ser pa niringslivets roll i samhillet och ddrmed hur foreta-
gen skall skotas. Detta kan bade vara till gagn och till forfang for
denekonomiska integrationen. Ion beslidktad fraga dr om det verkli-
gen forhallersig sd, som manga péstar, attaffirernamellan Finland
och Sverige ir littare att genomfora och diarfor bade dr mer om-
fattande till antalet och mer framgangsrika dn de som gors mellan
tillexempel Danmark och Finland eller mellan Sverige och Norge.
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Fusioner, forvarv och direktinvesteringar
-~ vad ar skillnaden?

Fusionereller forvarvsyftar,enkelt uttryckt, badatill attvirdet
av tva foretag tillsammans skall vara storre in foretagen var
och ett for sig. Det handlar om att kunna dra nytta av olika for-
mer av "synergier”. Bade fusioner och {orvirv dr ett siitt att
komma in pa en marknad —i hemlandet eller utomlands — ge-
nom att ta éver produktionsfaciliteter och immateriella till-
gangar. Men fusioner och forvirv kan ocksa vara ett sitt att
hindra konkurrenter fran att gora samma sak.

Aven om begreppen [usioner och forvirv oftaanvinds syno-
nymt med varandra, betyder de olika saker. Nir ett foretag tar
over kontrollen i ett annat foretag och uppenbart blir den nye
dgaren, klassas kopet som ett forv@rv. F'ran juridisk synvinkel
upphor det kopta foretaget och koparforetaget “sviljer” verk-
samheten. Likasa dr det koparforetagets aktier som handlas.

[ strikt mening sker en fusion nir tva foretag, ofta i samma
storlek, beslutar att ga vidare och skapaett nytt {éretag snara-
re dn att vara kvar som tva skilda enheter med skilda dgare.
Denna typ av fusion brukar ofta benimnas "fusion mellan li-
kar” (mergers of equals). | dessa fall avnoteras bada foretagens
aktier och det blir i stillet det nya, fusionerade foretagets ak-
tier som noteras. I5tt exempel pa en sadan afléir var fusionen
mellan Daimler-Benz och Chrysler didr bada dessa foretag
upphorde att existera och ett nytt foretag Daimler Chrysler bil-
dades.

En direktinvestering dr en investering ddr nagon, vanligtvis
ettforetag, direkt eller indirektdger 10 procenteller meravak-
tier/andelar eller roster i en verksamhet beldgen i ett annat
land. En direktinvestering kan skegenom nybildande eller {or-
virv av foretag och foljdinvesteringar, till exempel lin, aktie-
dgartillskott och nyemission. Direktinvesteringar dr saledes
ett finansiellt begrepp och avser inte reala investeringar i ma-
skiner och byggnader.

Grinsoverskridande fusioner och [6rvirv utgor en stor och
viaxande del av de utlindska direktinvesteringarna. Enligt
OECD (2001) kan merparten av 6kningen av de utldndska di-
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rektinvesteringarna sedan 1980 forklaras av en 6kning av de
gransoverskridande fusionerna och forvirven (snarare in en
okning avnyetableringars.k. greenfield investments).

‘Trots det starka sambandet mellan direktinvesteringar och
fusioner och forvirv, finns det vissa skilinader som péaverkar
tolkningen av statistiken. IFor det férsta registrerar statistiken
overfusioner och forvirvbara det kapital som tillférs siljarlan-
det. I statistiken over direktinvesteringar ingér iven de minsk-
ningar avinnehav och tillgangar (desinvesteringar) som gors i
ettland. Virt att podngtera i detta sammanhang édr att i den ut-
strickning direktinvesteringarna sker genom fusioner tende-
rar direktinvesteringstillgdngarna i bade "koparlandet” och
“sdljarlandet” att 6ka eftersom siljarna far ersittning till ex-
empel i form av andelar i det fusionerade bolagetl. Om direkt-
investeringen ddremot dr ett forvirv, kapitaltillskott eller en
nyetablering uppstérinte denna effekt.

[For det andra kan fusioner och forvirv finansieras med
bade utlindsktoch inhemskt kapital medan statistiken over di-
rektinvesteringar endast ticker sadana kapitalfloden som gar
over grinsen. I de fall en fusion eller ett forvirv finansieras
med enbart inhemskt kapital kommer denna affir inte alls att
synas i statistiken over utlindska direktinvesteringar. Slut-
ligen ingar inte sadana forvirv dir dgandet uppgar till mindre
in 10 procent av kapitalet i direktinvesteringsstatistiken utan
redovisas (i betalningsbalansstatistiken) som portfoljinveste-
ringar.

Kiillor: OECD (2001), Rikshanken och www.investopedia.com



2.
OM INTERVJUERNA

Under slutet av 2004 och borjan av 2005 intervjuade vi trettiosex
ledande foretradare for ndringsliv och politik i Sverige respektive
Finland. De intervjuade som presenteras pa s. 9-12, ir personer
med erfarenheter fran vitt skilda slag av finsk-svenska affarer —kop,
sammanslagningar och finansiella placeringar.

For att fa sa oppenhjirtiga svar som mojligt har alla intervjuade
blivitlovade anonymitet och de allra {lesta svaren ir dédrfor avidenti-
fierade vare sig det sagda ér kontroversiellt eller inte. I de fall vi valt
att ange killan har den intervjuade getts tillfille att lisa texten och
ge sitt samtycke. Det ir endast delar av intervjuerna som aterges
ochdedr dessutom sprakligt redigerade for att de intervjuades bis-
taargument skall framgéa satydliga som mojligt.

De fragorvistillerspiannerover ett vitt filt; alltifran spréikets be-
tydelse for foretagsstyrning till Rysslandspaverkan paFinlands ut-
veckling. Nagra av dem vi talat med fokuserar pa kulturella och hi-
storiska forklaringar. Andra ser nistan uteslutande till krassa fore-
tagsekonomiska faktorer. Sjialvklart ger svaren inte nagon objektiv
sanning. Ddremot kan svaren visavad som styrt dessabeslutsfatta-
res tankegéangar och virderingar. Och det dr dessa tankar som i
hog grad styr deras handlande och dirmed péaverkar verkligheten
for foretagen och ett stort antal ménniskor. De enkla svartvita bil-
der som manga, inte minst journalister, gdrna malar av foretags-
af farer ger sillan en god beskrivning av verkligheten. Kanske ir
det just bristen pi enkla sanningar som gor svaren i intervjuerna
intressanta for dem som vill forsta mer av den finsk-svenska fusion-
sexplosionen.

De intervjuade dr ritt lika varandra i den meningen att néstan
allair, eller har varit, beslutsfattare pa hog niva inom finsk-svenskt
nadringsliv och politik. Men de har skilda bakgrunder, vilket natur-
ligtvis praglar deras syn. Det tycks ocksa finnas en tydlig skillnad
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mellan nationaliteterna: fleraav de finldncdska, i synnerhet finlands-
svenska, foretagsledarna verkar jaimfort sina svenska kollegor, ha
funderat mer 6ver cengrundliggande fragan om det finns en tydlig
kulturskillnad mellan linderna och hur den ser ut. Intervjuerna
visar dirvidlag att kunskapen i Finland om Sverige och svenska
forhallanden ir pafallande mycket hogre dn svenskars kunskaper
om Finland. De finlindska besluts fattarna [6ljer den svenska eko-
nomiska och politiska debatten pa ett helt annat sitt in de flesta
svenskar filjer den finska motsvarigheten. Den forhallandevis in-
flytelserika finlandssvenska minoriteten {6ljer dessutom den sven-
ska utvecklingen bittre in vad méanga av svenskarna i motsvaran-
de position gor.

Det gar ocksa att ana en skillnad i synsitt och tankegangar be-
roende pd ivilken typ av foretag och bransch dem vi har talat med
arbetar men det verkar vara skillnad om den intervjuade verkar
inom den traditionella verkstads- eller skogsloridlingsindustrin
eller i tjanste- och finanssektorn. For de senare tycks fragor och
problemkring kulturskillnader och ledarskapsbeteenden vara mer
aktuella. P4 samma sitt finns en skillnad i synsitt i de foretag dar
fusionsprocessen berort de flestaniviernai foretagen jamfort med
de didr detegentligen bara dr koncernledningen som dr gemensam.

Slutligenir det viirtatt papeka att de intervjuades svarinte alltid
later sig enkelt grupperasien logisk {6ljd. Det innebir att likartade
funderingaroch resonemang kan dyka upp pa flera stillen.
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3.
OM FUSIONSEXPLOSIONEN

De intervjuade beslutsfattarna ligger, naturligtvis, olika vikt vid
forklaringarna till den finsk-svenska fusionsexplosionen. Den fak-
tor som dnda kommer hogt pa sa gott som allas listor 4dr Sveriges
och Finlands gemensamma historia. I synnerhet de finlindska
foretagsledarna bade hinvisar till och kan mycket om lindernas
gemensamma historia.

Detraderstorsamstammighet om att den gemensamma histori-
en bidragit till att skapa gemensamma savil mjuka virden och vir-
deringar som mer konkreta faktorer som legal infrastruktur och
administrativa system. Den gemensamma historien har ockséa ska-
pat personliga band mellan linderna som inte skall underskattas.
Dirnist i betydelse nimns ofia de industriella likheterna mellan
linderna samt yttre politiska faktorer som Sovjetunionens fall och
EU:s framvixt.

En gemensam historia ...

AttSverige och Finland har varit férenade och de enda av Europas
dldre grannlidnder som aldrig har varit i krig med varandra, har
sjdlvklart skapat unika forutsittningar for kontakterna éver Oster-
sjon: ”Vi har en 600-arig gemensam historia som ett enda rike. Och
vi har aldrig varit i vipnad konflikt med varandra”, siger Hans Dal-
borg, styrelseordférande i Nordea och en av de svenska foretags-
ledare som inte bara kan sin finska historia utan ocksé en hel del av
det finska spraket som han lidrt sigivuxen alder. Som en extrakryd-
da konstaterar han: "Sverige och Danmark diremot, vi har tyvirr
standigt varitikrig med varandradnda fram till Napoleonkrigen.”
Den svensk-finska fredliga samexistensen har sin naturliga hi-
storiskaforklaringidet faktum att Finland under 600-700 ar var en
naturlig del av Sverige. Iixakt nir och hur "den 6stra rikshalvan” in-
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lemmades i det som viixte fram som nationalstaten Sverige &dr dnnu
oklartmen pa 1100-talet nimns Finland som ettav de svenska land-
skapen."

Med den gemensamma historien har ocksa f6ljt en gemensam
religion, byrakrati och administrativ och legal infrastruktur.

Ur ndringslivets synvinkel innebér det att foretag i Sverige och
Finland under historiens gang har haft, och till stora delar fort-
farande har, i stort samma regelverk att félja. Bjorn Savén, som ar
en av de intervjuade som visar stort intresse {6r den svensk-finska
historien, siger:

Den [orstastora hiindelsen somverkligen enar Sverige och Finland dr
nar Magnus Eriksson skriver och genomdriver sin landslag omkring
ar 1350. Dé forsvann alla landskapslagar och Sverige-Finland fick en
gemensam lag — och detta giillde fram till 1809. En lag - ett land. Mot-
svarande hinder i Danmark-Norge forst pa 1800-talets bérjan och i
Frankrike forsti och med revolutionen 1789!

Ett geografiskt omréde som har haft en gemensam lag under 450 -
460 ars tid far ju rdtt likartade principer och synsitt och det 4r viktigt
for ndringslivet.

I Finland, ddr kunskapen om var gemensamma historia tycks ldngt
mer levande édn i de flesta svenska direktionsrum, hinvisar bade
Christoffer Taxell och Bjorn Wahlroos, tva av finskt naringslivs pro-
filer, till den svenska civilrittens betydelse just {ér en gemensam
grundsyn:”1734 ars lag var lingre i kraft i Finland 4n i Sverige”,
konstaterar Bjorn Wahlroos. "De sista elementen av den lagen eli-
mineradesfran (insk lagstiftning for mindre dntioarsedan.”

Christoffer Taxell, med bakgrund som tidigare justitieminister,
pekar ocksa pa och upprors éver att Sverige och Finland under
senare ar bada har reformerat sina aktiebolagslagar men da utan na-
gotsom helst samarbete mellan linderna. A andra sidan var den ge-
mensamma lagen i huvudsak svensk. Finlidndare kunde Znda fram
till slutet av 1800-talet hamna i en domstol dir alla forhandlingar {or-
des pa svenska, ett sprak den tilltalade inte nodvindigtvis forstod."

Samma sak gillde den administrativa, byrikratiska strukturen
som infordes av Axel Oxenstierna pa 1600-talet och som sjilvklart
blev gemensam for de bada rikshalvorna.
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Det svenska arvet inom rittsviisende och statsforvaltning be-
holls till stor del under de drygt hundra dr Finland var ett storfurs-
tendome under det ryska imperiet. Finland hade en sjilvstindig
stillning och kunde i stillet alltmer utveckla sin egen nationella
identitet. Fennomaniseringen slog igenom pa snart sagt alla omra-
den och det svenskaarvet och det svenska spriket minskade i bety-
delse. Andelen som har svenska som modersmaél har under 1900-ta-
let halverats fran ca 13 till ca 6 procent.'

Att den gemensamma historien satt sina spar i bida lindernas
sitt att skotaoch reglerasitt néringsliv ir alltsd en viktig faktor som
fleraav deintervjuade nimner.

A andra sidan ir detta inte niagot som avspeglas i djupa kun-
skaper omvarandras forhéllanden. Tviirtom. Bilden édri det avseen-
det otvetydig. De finska foretagsledarna, i synnerhet da de fin-
landssvenska, kan ”sin” svenska historia langt béttre #n de svenska
kan ”"sin” finska historia. Och detsamma giller samtidshistorien.
Enav de mesterfarnafinska foretagsledarnasiger:

Manga av mina finliindska bekanta har ju stindigt underhallit mig
med beskrivningar av hur allting 4r pa vig att ga it helvete i Sverige.
De tillhor en konservativ, traditionell falang som ér djupt engagerade i
och bekymrade for Sverige. Det finns inte ndgon grupp i Sverige som
har motsvarande engagemang {or Finland. Den finska kunskapen om
Sverigeir storre 4n den svenska om Finland.

En av de intervjuade pekar ocksé pd en annan syn pa historia som
enviktig frigaocksafor foretagsledningen:

Den finske chefeni det féretag somtogdveross, visade oss den finska
historien och konsten. I samband med vartforstamote s pratade man
mycket historia. Och pa en konferens, da de medfiljande skulle tas
om hand, s hade man inte ordnat ngot vanligt konstmuseum utan ett
besok pa den [inska lottakéren och deras museum. Och det 4r kanske
inte det forsta vi hade tinkt pa om de skulle komma hit!

Men det séiger otroligt mycket om Finlands historia att fi komma och
se det, vilket de vet om. Det blirmycketintressantare 4in vad man tror.

De kan mycket om Sverige och Sveriges historia och ir intressera-
de, men vill samtidigt férmedla mycket om den finska historien. Jag
fick en bok i julklapp nu fran min chef didréver just om Finland.
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Det linns en stolthet, men éven ett intresse ... det harjag inte tinkt
pa forrin nu faktiskt ndr vi sitter och pratar om det ... det ér kanske
dirfor som de lyckas sd bra ocksé (6ratt de #nda har ett intresse av an-
nan historia och annan kultur och vill kunna det. For dr du "deg selv
nok” blir det som med amerikaner. D4 ir det bara det amerikanska
som giller och da skall man slinga pa dig det var man in kommer.
Men det maste ju finnas ett intresse for att forstd den andra parten!

Bilden av en kunskapsklyftamellanlindernabekriiftas av intervju-
ernamed de svenska foretagsledarnatrots att dessaborde har stor
re anledning dn de flesta andra av sina kolleger att kunna en hel del
om Finland, finlindsk politik och historia. ”Jag brukar siga att i
Finland vet man ingenting vad som har hint i Finland fére 1809 nir
Finland var en del av Sverige. Och i Sverige vet man ingenting om
Finland efter 1809”, siger Christoffer Taxell som far starkt stod av
en annan finlindare: "Jag triffade en 55-arig socialdemokratisk
svensk ambassador, som visste allting om Ecuador och Nicaragua
och Kuba och DominikanskaRepubliken, men hanvisste ingenting
om Finland och Tallinn och ertforflutna dir.”

Manga av de intervjuade har svart att motsta [restelsen att se pa
vagen av finsk-svenska foretagsaffirer aningen nostalgiskt, som en
atergéng till stormaktstiden och till de 600 ar da Sverige och Fin-
land vardelarav ett och samma rike. Samtidigt lyckas dock de fles-
ta, men inte alla, tillmata ritt vikt at 1800-talet, da Finland under
ryskt herravilde genom sin langtgéende autonomi lyckades bli en
nation bland nationerna. Berndt Brunow geri denna andaen bild av
Rysslandstiden som for manga svenskar, som girna kopplar Ryss-
land till fortryck och eldnde, kanvaraoverraskande:

Tiden som storfurstendome var en blomstringstid {or oss! Vi gick fran
agrarsamhiillet, borjade handla med Ryssland, reste till Sankt Peters-
burg, utbildade oss i Ryssland. Och se bara pa arkitekturen hir i Hel-
singfors!

Och-det linns inte en enda staty av ndgon svensk konung hir i Hel-
singfors. Trots 600ars gemensam historia!

QOch detta ir inte en enstaka utsaga. Den svenska, synnerligen na-
tionalchauvinistiska bilden om Sverige som de hoga idealens stam-
ort pa jorden far sig en rejil torn nir den moter historiskt bildade
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finldndare. "Den lyckligaste langa perioden som Finland har upp-
levtvar 1809-1914 nir vi var en del av Ryssland”, sdger en finlands-
svensk.

1800-talet var, trots perioderna av ryskt fortryck, en lysande
och, inte minst fredlig, tid for Finland. Landet 16sgjorde sig s sma-
ningom fran Sverige, fick egna statsfinanser, industrialiserades
och vinde sig oster- och soderut, speciellt mot den livliga metropo-
len Sankt Petersburg som blev den néststorsta”finska” staden mitt
med antalet finska invdnare. En av de intervjuade berittar om sin
egen slikts historia med forfider som med glidje och stolthet tji-
nade under tsaren och om hur den finska éverklassen och intelli-
gentian sdg Sankt Petersburg som sin nirmaste och naturligaste
kulturhuvudstad.

Det har med fog sagts, att Sveriges och Finlands skilsmissa
egentligen blev mer traumatisk for Sverige som inte bara forlorade
sin mangariga dkta hilft genom att en storre och starkare granne
for ivig med henne med vald, utan ocksa fick se, hur den tidigare
partinern borjade trivas i den store busens famn.'® En av de inter-
vjuade utrycker mera rakt pa sak vad fa svenskar vill horaiklartext:
”Sverige varkolonialmaktochstorvilde,ndgonting som ni som pre-
cisalla andra kolonialmakter och storvilden har lite svart attvinja
eravmed!”

Andra, i synnerhet da kanske finlandssvenskar, ser svensktiden
som det naturliga. Enfinlandssvensk siger:

Nir vi bada nu blev EU-medlemmar var det tva liinder som hade artifi-
ciellt separerats som kom samman igen. Vidr delar av vad som var en
unik och enhetlig nation.

FFinland och Sverige var, oberoende vad vara linska brioder vill sdga,
en nation pé ett hell annat sétt 4n Norge, Danmark eller Skéne nagon-
sin varit. Finland och Sverige var ett rike.

Sedanvar detenannansak att i Finland bodde en sa dir lustig soder-
ifran inflyttad stam ménniskor som falar ett annat sprak — finska [léig-
ger han till med ett skratt].

Det bor likasa hallas i minnet att en orsak till att Finland under rysk
tid fick behalla sina gamla svenska lagar och atnjot en hog grad av
autonomi dven i andra aspekter av att styra riket var att de svenska
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lagarna och den svenskaforvaltningskulturenvarlangt meravance-
rade dn de ryska motsvarigheterna. Men den gemensamma hi-
storien, som kan ha biddat for dagens fusioner, har ocksé baddat for
problem och skilda synsitt. Enav de svenska foretagsledarna siger:

For att forsta det finska niringslivet maste man gé tillbaka i historien.
Finland var ju ettjordbruks- och fiskeland med den finska befolkning-
en i stor majoritet. Fram till 1800-talet fanns en svensk overklass som
styrde men ocksa svenska bénder och fiskare som inte alls tillhorde
nagon overklass.

Jag tror att vildigt mycket av skillnaderna mellan dagens Sverige
och Finland dnda skall spéras till de ganska stora klasskillnaderna och
svarigheternaiden 6stra rikshalvan.

... som skiljer sig at

Inte sdllan under intervjuerna dr det ldtt att fa en ndrmast rosenrod
bildav den oerhiérdagemensamhet som rader mellan de fornariks-
halvorna. Foljdernaav 1809 ars uppdelning skallnu "rittas till” ge-
nom det allt intensivare ekonomiska samarbetet och i ndstan natio-
nalromantisk anda talas det om var gemensamma framtid. Enav de
historiskt bevandrade paminner om Doblens beromda och tér-
drypande tal i Umed 1809 nir de finska och svenska trupperna
skiljs at och som slutar med orden “en dag skall vi sta ater under
sammafana”.

Andra intervjuade ser mer krasst pa verkligheten och pAminner
om att Finland faktiskt befolkadesfran tva hall. Finnarna kom fran
soder och oster. De somkom fran vister, svenskarna, forbleven mi-
noritet i Finland och efter 1800-talet har Finland blivit alltmer
finskt, sdger flera av de intervjuade och pekar pa det svenska spra-
kets allt svagare stédllning i Finland.

Sa dar alldeles sjdlvklar dr inte den finsk-svenska samhorighe-
ten. Och manga svenskar betraktar Finland som en lite udda del av
den nordiska gemenskapen: ”Skillnaderna hinger, tror jag, pa det
hir med rotterna. Men sedan tanker jag pa Finland, som verkligen
drett horn langt upp i norr. De behover ju ocksa vinda sig mot virl-
den och 6ppna sig”, siger en svensk.

“Finland paminner mycket om Sverige, alltsa nir det giller sit-
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tet att vara som jag upplever att var fordldrageneration var. Att det
4r som det var pa 1950-talet! Det finns en risk att det later som jag
menar att de skulle vara efter, men det dr inte sa jag menar”, siger
en annan svensk.

Kanske kan hans icke-nostalgiska syn sta for dem som pekar pa
att Finland pé flera omradenbehallitoch utvecklat virderingar som
fanns i Sverige tidigare men som numera, dessvirre enligt dessa,
har overgetts. Kanske ir detta denna forindring, i forsta hand i Sve-
rige, som skapat en del av dagens skiljaktigheter. I varje fall tycks
detta vara en bild som de nagot mer virdekonservativa finldndska
foretagsledarnaunderstryker:

Ja, skillnaderna ér till och med ganska markanta inom alla ekonomis-
ka och tilloch med de politiska omradena!

Det svenska siittet att se pa foretag 4r ju besynnerligt. De ses som
en del av ett samverkande samhiille dir grins mellan privat och offent-
ligt 4r minst sagt otydlig. Jag har ofta férsokt pAminna svenskarna att
bolag inte hor till den offentliga sektorn! Bolag ir inte offentligtriitts-
liga institutioner! De finns till bara for en sak och det 4r att deras aktie-
dgare har satt in pengar i dem for att formera dem, punkt och slut.
Vad aktiesigarna sjilv gor i termer av vilgorenhet, samhilleligt del-
tagande, gud vet vad, 4r deras sak, bolagen sysslar inte med sidant!

I Sverige betraktas bolagen numera som en del av den offentliga sek-
torn. Och det har blivit innu virre nu nir den politiska sfirens in-
flytande har minskat niir si mycket har avreglerats. Da har i Sverige,
till skillnad fran i Finland, politikerna, framfor allt socialdemokraterna,
forsokt att fa ett innu hardare grepp om niringslivet for att kompense-
rafor den forlust av inflytande som avregleringen medfort.

S4 sdger en finldndsk betraktare som ocksa pekar pa skillnader i
politikernas synsiitt och attityder gentemot niringslivet:

I Finland har vi hela tiden kimpat for frihandel och en mdjlighet att
komma loss fran de restriktioner som Sovjet stillde pa oss. Dethar va-
rit mycket littare att hidr driva argument som att “vi méaste interna-
tionaliseras, vi maste ha mer utlindskt dgande, vi méste ha mer anglo-
saxisk foretagskultur, vimaste ut!”.
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Det finns till och med de som inte drar sig for att sviaraikyrkan och
ifrdgasitta mycket avden samnordiskaretoriken:

Hur kan vi vara sa forbannat stolta over dessa begrepp som jag maste
sitta ett stort fragetecken for: den nordiska modellen, den nordiska
nationen, den nordiska vilfirden!

Vad dr det for nagot [fragar han retoriskt]. Vilken modell? Vad da
enhetlig? Hur fan kan man siga "enhetlig” da vi i var kidrna har det
endalandeti Europasomfornekar medverkan med Europa, Norge!

Sedan finns det ettland, Sverige, som tror att det dr mera europeiskt
innagonannat, men fornekar realiteten.

Det sista sidger han och pekar bland annat pa Sveriges EMU-beslut
ochnegativalEU-opinioner: ”Visiger ossvarasastoltadvervarage-
mensammarotter. Varfan har vivaragemensammarotter?”

Rivna grinser, avregleringar och globaliseringen har betytt
mycket {or att underlitta affirerna. Men det finns ockséa, papekar
manga av de intervjuade, en hel del fordomsfulla hinder for affarer.
Fran finsk sida finns en misstro mot Sverige som, enligt nagra av
dem, paminner om ett mindervirdeskomplex gentemot storebror i
vister. "Det finns i grunden en djup misstro om att svenska foretag
skulle kopa upp finlindska. Det fanns starkt nationella kinslor, och
speciellt om det ror konkurrerande foretag. Da var det definitivt en
barriir att 6vervinna”, siger en svensk och minns kanske mest si-
tuationen for ndgra decennier sedan:

Nér Curt Nicolin dkte till Vasa pa det beromda motet déralla ingenjo-
rerna var forsamlade och berittade om detta [forsoket fran Asea att
kopa Strombergs] stiller de sig upp och buade allihop. Det blev rena
sufflén! Idén punkterades av den valdsamma demonstrationen.

De var jikligt riadda, finldndarna, att de skulle tas 6ver av Asea och
bli lillebror och tryckas ned. Och Nicolins fiasko satte sina spar linge i
Finland: "Kom ihdag 1962” sa man i Finland, ungefir som amerikanar-
na siger "minns Alamo!”.

Andrasvenskartolkardettvirtom. En siger:

Jag har alltid kiint att finnarna haft en respekt for Sverige. De aldrig
skimts for att sigaatt Sverige helatiden legat fore i den industriella ut-
vecklingen och att Finland ligger efter. Och det dr absolut inte ett lille-
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brorskomplex. De har tyckt att det var "jdtteskoj att jobba med svens-
kar for ni har ju legat fore....”

Nir jag satt pd en division som koptes upp av et finskt foretag, som
jag aldrig hort talas om tidigare, var jag ju livradd. Jag visste ju inte ens
hur vi skulle uttala det. Det var begravningsstdmning dér jag satt med
mina kollegor, exemplifierar han.

Men sedan, blixtsnabbt, ringde finnen som var divisionschef, och
introducerade sig ochville att vi i ledningsgruppen sa fort som mojligt
skulle komma éver till Finland.

Vi kom till huvudkontoret dagen efter, badade bastu och hade det
jittetrevligt. Han var en jittefin mianniska. En av de finaste chefer jag
nagonsin triffat — odmjuk. Han forstod hur oroligavi var.

Vivar ju en liten enhet som skulle sitta upp ett litet dotterbolag, och
ungavar vi, men vilken respekt vi bemottes med! Ocksa av koncern-
chefen som var inne. De bjod verkligen pa sig sjilva. Inget lillebrors-
komplex dir — tvirtom, han sa nér vi triffades att "Ni kanske inte vet
det men vi har haft en liten enhet som hallit pA med de hér systemen
sjilva men vi far inte till det. Dédrfor dr vi intresserade av er for ni har ju
gjortdet hir, ni kan ju det hir.”

Kanske ir det en generationsfraga vilket en annan finldndare &r
inne pa: ”Jag tror att den yngre finlindska generationen ir den
forsta i nationen som har vuxit upp utan det stora Sverigekom-
plexet.”

Fosterland eller folkhem?

En annan iakttagelse, som nagra av de intervjuade kommer in p4,
géller nationen och nationalitet som dr enfragasom forstasblirext-
raintressantisamband med grinsoverskridande affarer.

Har skiljer sig svaren at. De flesta av dem som svarat i de storre
foretagen hinvisar till den globalisering som, i varje fall i dessa
kretsar uppfattas som lika sjdlvklar som nodvindig och bra. Dar
ryms inte de gammaldags nationella virdena. PPa fragan om det
finns nagotvirdei en nationell identitet, om det numera ansags vik-
tigt att kunna hissa den bldvita eller blagula flaggan utanfoér huvud-
kontoret i “Langtbortistan” eller anvinda nationaliteten i mark-
nadsforingen, svarade de flesta chefer nej. Visst erkinde flera att
speciellt starka svenska "varumirkesbolag” som IKEA, Saab och



Om fusionsexplosionen

Volvo kan ha haft fordelar av sitt nationella varumirke men det ses
som ettfenomen pavig ut:

Om viskulleanvandaen flagga sa blir det den finska eftersom det juri-
diska sétet driFinland. Men detir enda skilet. Vart varumirke ér till-
rackligt starkt och har inte med Finland att géraldngre. Talar vi om na-
tionalitet siger vi att vi dr frin Norden.

Det hindrar inte att, i synnerhet deildre, fortfarande ser, och vagar
virnaom, devirden som kan finnasien nationell tillhorighet:

Vi méste vara stolta dver var nationella identitet. Den 4dr sa otroligt vi-
sentlig, inte minst i Finland mot bakgrund av den historia som Finland
har, som egentligen ér en tarfylld historia med otroligt mycket umbi-
randen for det finska folket rakt igenom.

Andra ir lite mindre politiskt korrekta och ser skillnader — pa gott
och ont! "Det finns ocksa en lojalitet mellan 'vi finnar’ som ir lite
starkare dn bland svenskar. Det dr en fosterlandskirlek, ett foster-
landsansvar som dr starkare dér”, siger en svensk.

Enannan av de intervjuade, en finldndsk foretagsledare, dr inne
pasamma linje. "Hir [i Finland], pratar man i alla fall om fosterland
och om sjilvstindighet! I Sverige talar ni om folkhem”, siger han
men ser ocksa detta som en generationsfraga:

Nir nu de sista gubbarna som har varit med i kriget hiller pa att ga i
graven forindras detta. Nista generation kommer nog att utveckla
och foridla det hidr [med nationalkinslan|. Men den blir nog kvar om
dnilite annan form.

I det nya Europa finns det ocksa ett visst behov for sadant nationa
listiskt identitetstankande. Jag ser det som positivt.

Han uttrycker ocksé sin skepsis mot den slags kulturella utjaim-
ning, kanske utarmning, som manga tror kan bli féljden av inte
minst ndringslivetsinternationalisering:

Jag ser det som en viktig forutsittning for Europa att nationalstaterna
behéller sina karakteristika och kan utvecklalokalakulturer. Det kom-
mer inte att bli ndgon europeisk kultur! Det dr lokala nationalkulturer
som kommer att krivas. Det giller att virna om sprék och om det som
kallas {6r kultur som féds ur historien.
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Men, och det 4r han angeligen att understryka, att virna om natio-
nalitet och fosterlandskinsla skall inte leda till framlingsfientlighet
och stingda grinser:

Jag tror att det 4r tvaolika saker. Att den nationella identiteten stirks,
och det gor den nu visar alla attitydundersokningar i Finland, ser jag

. som nagot gott. Den andra sidan av saken 4r att man har blivit mer to-
lerant gentemot andra. I och med att vi 6ppnade grianserna mer tror
jag attvi har blivit mer 6ppna. Har kommer dessutom den finska prag-
matismen att (6rorsaka stor attitydidndring de nirmaste 5--10 dren. De
stora alderskullarnai Finland som kommer att pensioneras om fem ér,
gor alt folk som skall betala pensionerna tar slut. Det leder till massiv
attitydforiandring gentemot invandring.

Han tror att Finland kommer att acceptera invandring pa ungefir
samma sitt som nir svenskarna tog in finldndare och italienare pa
1950-talet och seri det avseendet pa Sverige som en forebild:

Jag ser att inget annat samhdlle, i Europa dtminstone, som har klarat
integrationen s vil som Sverige. Naturligtvis finns fenomen som 4r
otrevliga, men i stort seit har dynamiken i folkhemsstrukturen och —
om man siger det krasst - sossarnas jamlikhets- och integrationspoli-
tik resulterat i att hela samhdllet har en forstaelse for och en ganska
bred syn painvandringen.

Att fragan 4r minst sagt kontroversiell och kritiken hard i Sverige
dndrar inte hans bild.

Ja, det finns skilda meningar om man har lyckats eller inte men fak-
tum 4r man har faktiskt lyckats klara det mycket, mycket béttre 4n till
exempel Danmark, Tyskland eller Osterrike eller vad som helst.

Men vad hidnder da med foretag som gar dver griansen och blir vad
man kan kalla antingen tviakonade eller identitetslosa. Blir Stora
Enso ett finskt foretag eller ir det ett svenskt foretag? Ar Tieto-
Enator ett finskt eller svensk foretag? En av de finldndska foretags-
ledarna ser pa dessa fragor sa hir:

Vad det handlar om i foretagen 4r ju varumérken och hur man virnar
dem och far konsumenterna attacceptera dem. Och da maste man ha
lite olika vinklar pa marknadsforingen i olika kulturer. Det #r en vil
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digt stor fordel att du bakom ett varumirke har flera olika nationalite-
ter som tinker pa olika sitt sd att du kan ga ut pa olika marknader.

Om man kan utnyt{ja den multinationella synen, olika vinklar fran
olika nationaliteter som ér stolta éver sig sjilva och sina egna séirdrag,
ger det mer vitalitet i det egna varumirket.

Det i4r en felsyn att tinka att alla stora multinationella foretag ér ho-
mogena och upptriider pad samma siitt verallt. Att Nokia skulle vara
Nokia, samma Nokia och pa samma siitt pa alla platser.

Justdenna, mer moderna syn pa varumairke i stillet for nationalitet,
aterkommeri flera olika sammanhang nir det giller skillnader och
eventuella kulturkrockar. Allt fler menar att de globalt fastlagda
foretagskulturerna blir allt viktigare jimfort med eventuella na-
tionalitetsskillnader. Samtidigt som globaliseringen och medie-
industrin skapar en alltmer enhetlig, likriktad, virld nir det giller
lander, drivervardenavvarumirket fram, atminstone i marknads-
foringen, allt tydligare skillnader.

Finlands vag vasterut gick dsterut

Under slutet av 1800-talet och borjan pa det forra seklet utvecklades
svenskt och finskt ndringsliv pai stort sett samma omraden menilite
olika takt och med olika inriktningar. Det var av ritt sjilvklara skil
trafordadling och verkstadsindustrisom drogigang industrialisering-
enidebadalindernamedan utrikeshandeln tog sig olika vigar.

Sverige fortsatte och utvidgade sin handel med Europa och virl-
den medan det finska handelsutbytet tidvis kom att domineras av
Ryssland. Overgangen fran svenskt till ryskt styre medforde stora
forandringar ocksafordet finska niaringslivet menar en av finskt na-
ringslivs forgrundsgestalter:

Man skall forsta att 1809 innebar naturligtvis en kommersiell chock
for Finland. Ett tutreriktar det finska niringslivet in sig mot Sankt Pe-
tershurg och Ryssland.

Det tog nagra decennier, men fran 1850-1860 sa borjade det ga at
det dir hallet i stillet for mot Sverige trots att vi hade en néiringsstruk-
tur och en traditionell utgangspunkt som var mer lik den svenska.

Under mellankrigstiden utvecklades Sverige till ett snabbt vixande
exportland med vidstriackt handel till alla kontinenter. I Finland
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gick utvecklingen langsammare, inte minst till féljd av inbordeskri-
get. | det sjdlvstiandiga Finlands utrikeshandel brots riktningen
osterut och ersattes med handel med visteuropeiska linder under
1920-och 1930-talen.

Efter andravirldskriget blev kopplingen till Sovjetunionen ater
starkare till foljd av de harda krigsskadestanden som Finland éla-
des betala.

Skadestéandet betalades i form av industriprodukter och Gver-
gick efterhand till en strikt reglerad byteshandel. Finland leverera-
de, enligt langsiktiga handelsavtal, maskiner, fartyg och zdven kon-
sumentvaror och fick framst oljaiutbyte.

Skadestandskraven gav ocksé Finland vissa langsiktiga forde-
lar. For attkunnaleverera varor till Sovjetunionen byggdes den fins-
kaindustrin uti snabb takt. Tillverkningsseriernai den sa kallade
barterhandeln (byteshandeln) var langa och forsknings- och ut-
vecklingskostnaderna ldga. Sverige fortsatte under samma tid sin
expansion som ett av Europas i forhéllande till sin storlek, storsta
industri- och exportliander. Flera svenska industriforetag vixte till
virldsklass och etablerade sig pa snart sagt alla internationella
marknader.

Finland var handelspolitiskt mer isolerat och sag sig sjidlv och
sags dven av andra som ettavligset horn av Europa. Enframgangs-
rik utrikeshandel med framfor allt skogsindustrivaror betonades
som Finlands medel for att na vilstand. Om prisutvecklingen pé ex-
portmarknadernablev ogynnsam, devalverades den finska marken
for att pa sa vis stotta exportindustrin. Den inhemskaindustrin som
byggdes upp kom att skyddas av "Fortress Finland” - ett utryck
som anvindes for att beskriva de formella och informella hinder
som fanns mot utlindska investeringar i finska foretag. Med ett ak-
tivt statligt dgande, ett omfattande korsidgande och lagstiftning
byggdes murarnahoga. Kapitalet var slageti bojor.

Ocksa Sverige skyddade sin industri men muren gjordes hir
mer semipermeabel — utlindskt kapital stoppades effektivt men
svensk export av bade varor och kapital till hela vérlden uppmuntra-
des och stoddes aktivt.

Under decennierna fore Sovjets fall och EU-intriddet gick Sve-
rige och Finland i mangt och mycket skilda vigar. Den integration
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och det samarbete som rent industriellt skulle ha varit naturlig mel-
lan de bada linderna dren efter kriget, och da politikerna talade vitt
och brett om nordiskt samarbete, blev inte av. "Integrationen mel-
lan Sverige och Finland gjordes omdjlig. Anda fram till 1993 hade vi
forbud mot utldndskt digande. Det var ett helvete att fusionera och
goranagon slags affirer”, ondgbr sigenfinlidndsk industriledare.
Flera av dem vi talar med pekar ocksa pa den stora skillnaden
mellan politisk retorik och praktisk verklighet. Ambitionen att ska-
pa ett nordiskt samarbete tog fart efter kriget och manifesterades i
klatschiga rubriker om NORDEK, Nordsat, Tele-X, och rader av
hognivakonferenser och seminarier. En vd paminner:

Det borjade egentligen redan med skandinavismen i slutet pa 1800-ta-
let. Da var det otroligt gulligt mellan olika kungar som mottes men det
blev ingenting. Varken dé eller senare. [ borjan pa 1990-talet var det
néringslivet som astadkom vad politikerna hade tjatat om i femtio ar,
men inte lyckats med.

En annan finlindare dr minst lika kritisk till politikernas myckna
tal om nordiskt samarbete pa skilda ekonomiska omraden:

Och samtidigt sa har de forhindrat alla steg. Men det hirér fragor som
egentligen ingen vagar diskutera. Men hur manga ganger har man
inte diskuterat pa det hogsta politiska planet om vad som skall goras.
Och att det kriver ett starkt dgande och att man ir beredd att agera
och ta initiativ och det ir staten aldrig beredd att gora. Det iir alltid re-
aktivt.

Finlands stillning visavi sin miktige sovjetiske granne priglade
inte bara den svenska utrikespolitiken da det gillde att inte reta den
ryskabjornen sa att den skulle se sig foranlaten att mer eller mindre
oppet ingripamilitdrti Finland.

Under hela det kalla kriget var kidnslan levande av att Finland
helatidenriskerade att ockuperas om till exempel Sverige uppfatta-
des som annat in alliansfritt och utanfér NATO. En sadan radsla
verkarocksa direktavkylande pa alla investeringsplaner. En svensk
vd paminner:

Var davarande koncernchef var oerhort skeptisk till de politiska for-
hallandena i Finland. Han var orolig for att ryssarna en vacker dag
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bara skulle rulla in och da var det slut. Hade man for mycket eget kapi-
tal exponerat i Finland da var det bara att skriva av. Vérde blev da lika
med noll. Och det kan han ju ha haft ritti att man skulle varaorolig.

Den nira politiska och ekonomiska kopplingen till Sovjetunionen
var alltsa ett hinder for utldndska investeringar och himsko for ut-
vecklingen. Samtidigt gav "ryssavtalet” otvivelaktiga fordelar. Nir
Sovjetunionen foll forsvanni ett slag enav Finlands viktigaste han-
delspartners.' Landet tvangs plotsligt gora helthoger om och satsa
pa Europa och virlden. En omstillning som ménga i Sverige inte
dnnu har forstitt vidden av. En vd for ett svensk-finskt exportfére-
tagkonstaterar:

Finland var vildigt sovjetberoende och man gick pa en jdttemina i bor-
jan pa 90-talet nér Sovjet forsvann. Finland har vil knappt himtat sig
4n efter det. Skulle 25 procentav var handel bara forsvinna éver en natt
siklart att det skulle f4 jittestora konsekvenser.

Nir sedan bada ldnderna blev medlemmar i EU gav det dn mer fart
atutvecklingen. For méngablev Sverige den naturliga starten eller
sprangbridan uti vérlden. En svensk vd pidpekar:

"Fortress Finland” hade vildigt mycket av svensk industrikultur éver
sig. De stora och formigna slikterna och industrizigarna var i regel
svenska. Jag vet inte minga finsktalande slidkter som var férmogna pa
1980-talet, men sikert fanns det vilnigra. Och sen var den svenska in-
dustrin 1dngt mer internationaliserad 4n dlen finldindska.

En finldndsk chefberittar:

Nir vi brjade etablera oss utomlands, kunde vi komma till en helt ny
marknad ddr ingen varit tidigare. Trodde vi. Men nog tusan fanns en
svensk redan ddr redan. En siljare frin Atlas, Sandvik eller LM hade
alltid hittat dit fore oss.

Flera av dem vi talat med upprepar ocksa en historia som borjar fa
karaktar avvandringssigen. Den handlar om enfinldndsk storfore-
tagsledare som péstas skall ha sagt att "sa fort ett flygplan stortar
nagonstansivirlden sid kan man ge sig tusan pa atten svensk affirs-
man fanns med bland de omkomna. Dithin méste vi ocksa na!”
Manfarformodaatt haninte bokstavligt talat menade att hans an-
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stillda skulle vara ombord pé stortande flygplan. Det dr knappast
nagot att stridva efter men att finlindska foretag numera natt ut i
virlden dr nog alla 6verens om:

Ni har en generation av foretagsledare som har jobbat internationellt
en ldngre tid. Det 4r f6rst nu som du hittar vara foretagsledare i Nokia
pa flyget mellan Singapore och Peking. Det gjorde du inte for femton
arsedan.

En intressant iakttagelse gor han nir det giller de bada lindernas
olika grad av internationalisering och 6ppenhet mot omvirlden nir
han refererar till den finlindske historikern, professor Max Eng-
manvid Abo Akademi:

Han pekar pa vi har varit delar av olika storre system. Finland har all-
tid varit en minoritet i ett storre sammanhang. Forsti det svenska och
sa blev vi en del av det ryska riket. Vi skapade en politisk tradition att
kunnavara ett litet system i ett storre. Jag tror ocksa att det var littare
for oss att ga med i EU tack vare denna politiska tradition att kunna
varaen del av ett storre system.

Sverige har ddremot en tradition av att ha varit, pa niagot sétt, impe-
rialister.

Rivna granser

Detrader ingen tvekan om, enligt demvi talat med, att fusionsexplo-
sionen utlostes av framforallt yttre faktorersomavregleringar, Sovjet-
unionens och murensfall i slutet av 1980-talet, samt medlemskapet i
EU. Samtidigt har en rad inre faktorer, som historia och personliga
kontakter och Sveriges internationella forsprang, betytt mycket.

Finlands handelspolitiska ldge fordndrades ndr grinserna revs
ochde faktiska avstandentillandramarknader minskades. Fran att
ha legat i Europas avkrok hamnade Finland mitt i en nyéppnad ex-
pansivregion, Baltikum, med en ndrmaste granne, Sverige, med en
likartad industristruktur och som redan var etablerad utomlands
och var en stor exportnation. "Ndr muren foll och vi gick med i EU
oppnades en ny virld och Sverige blev en sjilvklar 'stepping stone’
for finsk industrin”, papekar manga. "Tidigare var egentligen den
enda 6ppningen motvister Sverige.”
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Juha Rantanen, vd f6r Qutokumpu men med ldng erfarenhet
fran svenska och finska industriforetag forklarar fusionsexplosio-
nen:

Det ér ganska intressant och jag har sjilv upplevt det i manga finska
foretag. Vi har ju kanske en annan historia #in svensk industri. For oss
birjade internationaliseringen faktiskt forst pa 70-talet. Till dess giill-
de for finska foretag, med nigra undantag, hemmamarknaden och
Sovjet. Det var forst pa 70-talet med det forsta EEC-avtalet som mark-
naden borjade 6ppnas och behovet for till exempel pappersindustrin
att haverksamhet utanfor Finland blev mera uppenbart.

IFor de {inska foretagen betydde det att de méaste vara mer proaktiva
i den har utvecklingen. Sa enkelt var det.

Det blev da naturligt att Sverige {or manga foretag blev det forsta
steget i internationaliseringen. Det finns méanga fina exempel pa det,
till exempel Kone och ASEA-affiiren, det var faktiskt redan pa 60-talet,
men det upprepades sedan manga ganger.

Spelet om medlemskapet i EU dr egentligen virt ett eget kapitel
men det dr flera i foretagsvirlden som ser den, for svenska {orhal-
landen, snabba svenska omsvingningen och beslutet om medlem-
skap som delvis en foljd av Finlandspolitiken. "Att det svenska be-
slutet togs sa snabbt berodde pa att man inte ville fa ett 'nej’ fran
Sovijet”,sdgeren vd.

Han menar att om Sverige [orst, som seden egentligen bjod, fra-
gat Finland, hade Finland i sin tur, som man gjort sen kriget och i
enlighet med sina avtal, fragat Sovjet. Da fanns risken att Sovjet
hade sagt "nej”. Visserligen kunde man da ha sett ett sddant "nej”
somen sista krampartad gest fran ett vacklande imperium men var-
for utsitta sig — och Finland - for risken? Sett ur finsk synvinkel dr
denna svenska tolkning intressant, for i Finland upplevdes det dir-
emot rentav som ett svek att Sverige limnade sin EU-ansékan utan
attforstkonsulteraFinland.

[ allahidndelser framstararen runt 1990 som vindpunkten for ut-
vecklingen av de finsk-svenska foretagsaffirerna. Det fanns flera
somredan da sdg vad som var pa gang och drev pa utvecklingen.

Vad man kunde se ar 1992 var att det stora somskulle ske tio ar framat
var att integrera det finska och svenska niringslivet. Och det var en
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naturlig utveckling. Vad som hinde var en fullkomlig reorganisation
av hela branscher mellan framfor allt Finland och Sverige men ocksa
med andra skandinaviska linder — skogsindustri, bank och forsidkring
och, naturligtvis, en hel del inom verkstadsindustrin.

Det finns stora likheter i industristrukturen i Finland och Sverige
och ambitioner hos de stora och medelstora finska foretagen att ta sig
ut pd en exportmarknad. Svenskt niringsliv 4r ju extremt exportinrik-
tat och exportberoende och det gor att man soker likasinnade.

For manga finlindska foretag blev Sverige pa sa sitt den naturliga
vigen utivirlden - en vig som bade Kone och Abloy valde. En av
dem som var med nér affidren gjordes berittar:

Kones utveckling borjar ndr Pekka Herlin, familjebolagets huvud-
dgare, pa 1960-talet kontaktar Wallenbergarna och fragar om han inte
kunde & kopa Wallenbergs hissar, [Graham Brothers]. Och tanken
var att genom att sld ihop den svenska och finska hissverksamheten
och bygga en rejil plattform i Norden skulle man bli tillrickligt stark
for att sedan kunnata ett steg ut i virlden.

Pasammasitt tinkte manildsbranschen, fortsitter han:

Assa och Abloy hade, nir de slogs ihop for ca tio &r sedan en omsiitt-
ning pa drygt tre miljarder kronor. I dag ér det 25 miljarder kronor, tio
ganger storre. Tanken var att sla ihop finska Abloy, som visserligen
hade verksamhet utomlands men som inte gick riktigt bra, man hade
inte riktigt managementresurser, med svenska Assa som var starkai
Finland och Norge och hade en position i Tyskland och lite i England
och USA.

Med det hir sa byggde bolaget upp en plattform som gjorde att det
kunde gé ut 6ver hela virlden och fran att da ha varit ledande i de nor-
diska landerna sa blev det globalt klart ledande med 30 000 anstallda
och med en virldsmarknadsandel pa kring 10 procent.

QOch det blev mojligt genom att vi skapade en nordisk bas som blev
tillrdckligt stark for att orka ga ut. Och sammafilosofi har funnits i Sto-
ra Enso.

Manga av de intervjuade och andra, inte minst politiker, har de
senaste aren ocksé pekat pd att de tre baltstaternas nya stéllning
goratt manga finska och svenska foretag gar samman for att skapa
sigen Baltikum-strategi. En finldndsk industriledare menar:
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Ett av skilen till de manga svensk-finska affiirerna #r ait ménga finska
foretag, banker, forsiakringsbolag, elforetag och oljebolag, har en bal-
tisk strategi. Det 4r en helt naturlig utveckling eftersom baltstaterna
nu vixer och blir viktigare och viktigare och blivit medlemmar i EU.
Baltikum blir for ménga en del av deras hemmamarknad och didr mas-
te man varastark [or att kunna viixa globalt.

En av de mest uppmirksammade nordiska affirerna giller bildan-
det av Nordea som har sitt ursprung i svenska Nordbanken, finska
Merita, danska Unidanmark och norska Christiania Bank. Vesa
Vainio var styrelseordforande i Merita-Nordbanken, sedermera
Nordea, men limnade posten 2002 och sitter nu bland annat i No-
kias styrelse.

Han pekar pa att bankerna egentligen borde vara de som gar
forst nir det giiller att vixa sig stora utomlands. De skall ju sé att
sdgaledaindustrinutivirlden:

Ja, de skall ligga fore industrin eller andra foretag. Det var dérfor vi
borjade bygga Nordea. Det var viktigt att vi fick en skandinavisk bank.
Och eftersom de skandinaviska ldnderna idr avancerade pa omradet ir
det mycket svart att vixa organiskt mer och det édr svért att fusionera
inhemska banker. Det har man sett i Sverige —tillexempel fusionsfor-
soketmellan SEEB och Forenings[spar]banken som inte lyckades.

I de baltiska landerna ér situationen en annan. Merita var den forsta
visterlidndska banken i Tallinn och intresserad av de andra baltiska
linderna och Polen. Nu finns Nordea i alla de baltiska ldnderna och i
Polen och har agerat helt annorlunda 4n andra visterlindska banker.
Det betydde att vi kopte bara sma banker, sa att vi kunde ta 6ver hela
banken och inte en minoritetsandel av aktierna i ndgon storre bank,
som varjittedyra pa den tiden.

Minga av de intervjuade kritiserar politikernas bristande engage-
mang och intresse for att underlitta inte minst finansmarknadens
grinsoverskridande affirer. De menar att detverkligenbordeligga
iderasaktivaintresse att driva pa dessa. Som en av de finlindska {6-
retagsledarna uttryckerdet:

Borde, ja, men jag litar inte pa att de gor det! Politikerna borde egentli-
genhalite erfarenhet av af farsvirlden. Annars forstar de inte vad som
4r viktigt och varfor man skall gora nagonting helt annat 4n vad man
gornu enligt det traditionella politiska tankandet.
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Men nu #r det tyvirr sa att de aktiva politikerna inom de flesta par-
tierna har startat som tonaringar och levt hela sitt liv i politiken och
bara dzr. Men det finns undantag: till exempel Christoffer Taxell var en
mycket, mycket trogen politiker och den bista justitieminister vi haft.

En av de mest erfarna finsk-svenska foretagsledarna som har kun-
skap om och erfarenhet kring skilen till varfor stora foretag vill bli
storre genomforvirveller samgéaende och dé siktar pa Norden:

Det dr pa nagot sétt naturligt att birja se sig omkring nédr man inser
att den lokala hemmapositionen inte ricker till. D4 kommer fragan
om man skall ge sig pa ett nytt alfirsomrade och bibehélla sin lokala
koppling eller om man méste se sig omkring utanfér hemmamarkna-
den.

Anda sedan bérjan pa 80-talet har jag varit med om att foretaget far
tastillning till om det skallinternationaliseraseller utvidga sin hemma-
marknad. Skallman gé nordiskt eller ta steget direkt ut i Luropa? Och
i det ena fallet efter det andra sé verkar det som att svaret sedan blir
"nej, vitar det nordiska forst, for det dr pa nagot sitt tryggare”!

Industriell likhet

Svaren pa fragorna om var, nir och med vilken storaffér fusions-
febernverkligen tog fart skiljer sig en smulamellan de intervjuade.
Manga ser affiren Enso och Stora 1998 som det storagenombrottet
medan andravill ga till aret dessforinnan: ”"Det forsta stora genom-
brottet detvar Nordea, det var Merita-Nordbanken. Jag kan siiga att
vi var fore Stora Enso och vi var verkligen inne pa mycket okinda
marker.”

Andra vill ga tillbaka till Aseas kop av Strombergs 1986 och me-
nar det blev som att sla tappen ur tunnan. Pa den foljde en rad stor-
afférer.

Men gemensamt {6r dessa tre och méanga andra av affirerna dr
att de gjordes mellan foretag med stora industriella likheter och,
ddrom ir deflestahelt 6verens, detta idr en av de riktigt storaforkla-
ringarnattill den finsk-svenska fusionsexplosionen:

Detvar inte dirfor att vilskar varandra utan afirernair en logisk in-
dustriell ekonomisk (6ljd av Sovjets fall, internationalisering, avregler-
ingar och, framfor allt, Sveriges och Finlands gemensamma industri-
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struktur inom frimst verkstad och triforadling och att vi bada 4r for
smaoch behover skapa storre enheter.

Detta siiger en industribyggare som inte egentligen tar nigra histo-
riska nationella hdnsyn i sina affirer: ”Jag skiter fullstindigt i Sve-
rige eller Finland. Jag vill ju bygga upp ett globaltforetag.”

En generell iakttagelse vid intervjuerna dr att ju 6ppnare samta-
len blivit, desto mindre har forklaringarna kretsat kring abstrakta
varden och nationalkidnslor och desto mer rort rena foretagsekono-
miskavirderingar.

“Affirerna styrs av rena marknadsforutsittningar och har inte
ett dugg med nation och tradition att gora”, siger en av Nordens
mesterfarnaindustriledare.

Likheterna i industri- och marknadsstrukturerna gjorde att det
blev naturligt med afféirer over grinserna. Manga av de stora affi-
rerna skedde ocksé langt for murens fall. Kone och Asea-Graham
samtAsea och Stromberghar nimnts. En avdem minns:

Hela den petrokemiska industrin i Norden gjorde en stor, stor
omstrukturering som slutade med Borealis." Och sen hade vi det som
bidrog till dagens Nokia - affirerna med Ericsson Data, Luxor och Sa-
lora. Det var egentligen da forsta stora vagen kom.

Sverige var inda sa vilkiint {or oss, jamfort med stora virlden, att
det kunde kallas f6r en finsk hemmamarknad. Och det ér alltid Littast
birja i en nirmarknad dir konsumtionsménster och dgarstruktur
—ivende fackliga - liknar varandra.

En svensk med ling erfarenhet av savil fusioner och foretagsaffi-
rer menar ocksd att madngaav de stora fusioner som gjorts dr nir fin-
lindskaforetag sjdlva passerat zenit och tagitover svenska foretagi
samma ldge. Det har da oftast varit fraga om foretag inom verk-
stads-, pappers- och massaindustrin dir det inte lingre anses g att
fa nagon stor tillvixt pa egen hand. D4 kan svenska foretag an-
viandas som en bro och avstamp ut i EU och virlden for sina fin-
landska forna konkurrenter.

Men det dr inte bara de rentindustriellalikheterna som paverkat
affarsutvecklingen mellan linderna. Likheterna finns ocksa nar
det giller utbud och efterfragan pa tjanster och konsumtionsvaror
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och det som borjade med industriaffzrer har snabbt vidgats och gil-
ler nu mer in nagonsin ocksa konsumtionsmarknaden.

"Déarfor ser vi ju hdr nu pa huvudgatan H&M, Handelsbanken,
Clas Ohlson, Lindex och, for all del norska, Dressman. Alla har
kommit under senaste fem aren”, siger en av de intervjuade och
kan bokstavligt talat peka ut alla de svenska butikerna pa sin nir-
maste shoppinggata.

En finansman péapekar:

Och ir det inte kldder och borrmaskiner kan det vara aktier och deri-
vat.Finland och Sverige har vildigt minga likheter, om vi tittar pd vir
depappersmarknaden. Stora, vil fungerande virdepappersmarknader
och gott sjdlvfortroende— delvis tack vare Nokia och Ericsson.

Mjuka och harda varden

Det dr kanske inte en helt jimn fordelning men i samtalen utkristal-
liserar sig dnda tva olika grupper som ldgger tyngdpunkten i sina
forklaringar till fusionsexplosionen lite olika.

Den ena gruppen talar gidrna om mjuka faktorer som historia,
kulturlikheter, karaktirsdrag och annat.

Denandraidrmerkrassochpekarpdindustristrukturochpengar.

Men det skall siigas direkt, ingen frankéinner de andra faktorer-
nabetydelse. Kanske styrs de intervjuades analyser, om man nu va-
gar kalla dem det, av vars och ens personliga intressen och virde-
ringar. De allra flestaviger dock inbade mjukaochhardavirdering-
arisinaforklaringar:

Det ir en fullstindigt naturlig utveckling eftersom var industri var
ganska lika varandra och sysslade i samma branscher - skog, stal,
gruvor och verkstad. Jag tror att forklaringen till fusionsexplosionen

Detta siger en som sedan ritt vil sammanfattar vad som nog iren
majoritets uppfattning:

Det fanns pengar att tjina pa att gora som man har gjort. Dirfor har
man gjort det. Det ir vildigt rationellt. Det gjordes vildigt lite med and-
ra fortecken. Jag tror inte att man skall dra for stora vixlar pa historia,
kulturoch liknande.
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Enannan avde intervjuade pekar ocksd mest pi de "harda faktorer-
na” men frankinner inte de mjukasittvirde:

Det ér vil ganska sjilvklart att man soker skalfordelar. Traforadlings-
industrin 4r ju ett tydligt exempel i bada ldnderna. Att bankfusionerna
startade mellan Finland och Sverige kan delvis forklaras av bankkri-
sen som drabbade de finska bankerna pa ett helt annat sitt 4n de ovri-
ga nordiska bankerna. D4 var det kanske naturligt att bankfusionen
startade med Sverige som ér det storstaav de nordiska linderna.

Huvudorsaken kanske lag i den industriella strukturen, men det
kan ju ha en viss betydelse att Finland och Sverige har varit ett och
samma land sa linge.

De flesta av de aktiva chefer som intervjuats har en allt annat 4n na-
tionalromantisk syn nir de soker forklaringarna till fusionsexplo-
sionen, som denna finldndske foretagsledare:

Och man undrar varfor det har skett si manga fusioner mellan just
Sverige och Finland och betydligt farre mellan Sverige och Norge
eller Finland och Norge eller Danmark. Men det dr véldigt enkelt!

Tittar man pa strukturen i norsk och dansk industri och jimfor med
den i finsk och svensk industri, sd syns det. Vi 4r mycket meralika. Det
gilleriforstahand verkstadsindustrier, skogsindustrioch elektronik.

Det skulle ocks finnas naturliga kombinationer pa energimarkna
den, men Norge har ju sitt vildigt nationella tinkande i det hér fallet,
och detblir inte sa ltt.

Danmark har en helt annan industristruktur med mycket mindre
foretag och i andra branscher 4n de hir tunga och mer kapitalkrivan-
de finska och svenska industrierna.

Sa det dr ju inte sa att foretag vill ha verksamhet i Finland, eller
Norge, for att de dr sé trevliga utan det dr industriellt betingat.

De ibland starka kdnslomissiga overtonerna kring en gemensam
historia och kultursyn som ofta kan héras pa seminarier och konfe-
renser i Norden &r alltsa knappast tillrdckliga forklaringar till de
ménga affirerna 6ver Ostersjon. Diremot kan dessa mjuka virden
fungerasom smorjmedeli de processer som foljer av de rent ekono-
misktbetingade besluten. En finlidndare siger:

Virderingar, konsumtionsvirderingar, ungdomarnas virderingar, dr
ungefiirlikaivara linder. Det dr absolut sa. IFor hela telekombranschen
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4ar marknaderna helt lika. Det maste vara mycket, mycket enklare att
sdljamed samma koncept i alla nordiska linderjamfort med USA.

Varfor det blivit denna fusionsexplosion just mellan Finland och
Sverige och varfor inte i samma grad med Danmark och Norge
forklarar mangai gruppen intervjuade just med en kombination av
industriella och kulturella likheter — och olikheter. En av de svens-
kaforetagsledarnairtydlig pa den punkten:

Det ér ldttheten att jobba! Om vi sidger att vi vill bli stora och fusionera
sa forstar var och en att det dr mycket littare att fusionera med ett
finskt foretag in med andra.

Dé sdger en annan: Ja, men hur 4r det med danskarna? Hur &r det
med norrmidnnen?
lite grann sa {orstar man danska och danskar forstar svenska. Norr-
minnen &r det absolut inga besvir med. Och vi har, aterigen, samma
rédttsuppfattning.

Vad som skiljer i mangt och mycket édr ju naringslivsstrukturen.

Den i Sverige och Finland har i stor utstrickning byggts pa civil-
ingenjorer i gummistovlar. Det dr storindustrin, det dr skogen och sta-
let, telekom —allt otroligt ingenjorsorienterat.

[ Danmark i4r det jordbruk och det 4r mindre och medelstora fore-
tag och framfor allt handel. Trading, trading, trading ... Nu kommer
ett antal stora danska foretag, vi har sockerfabrikerna och vi har det
danska telekomforetaget som tar 6ver Song, sa det {inns ett antal sto-
ra, riktiga jittar nui Danmark, men det har tagit tid.

Norge idr ju i grunden ett fiske- och jordbruksland sa dir ir det re-
derierna och oljan. Och det ir till sin natur spekulativa branscher, up
and down, i stora rorelser. Och oljan forandrade i grunden norskt
naringsliv och norsk utbildning.

Personkemin

Men det rdcker inte alltid med rena industriella eller marknadsmissi-
galikheter for att affdrerna skall bliav.IF6rutomatt raderav konkreta,
foretagsekonomiska, strukturella virden skall samverka med Zgar-
nas andra 6verviganden och engagemang, politiska forutséttningar,
skall dessutom personkemin mellan deflestainblandade stimma.

FFlera av de intervjuade tar i olika sammanhang upp den ekono-
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miskt stora och kinslomissigt starka affiren mellan finska Enso
och svenska Stora.

Det fanns tva skil till den affiren. For det (orsta fick svenskar ett gans-
ka bra pris. Men en mycket drivande faktor var det att Bo Berggren
hade just de facto fockats och det var totalt ledningskaos. Bo Berggren
hade redan varit ganska kaotisk sina sista verksamhetsér och det var
totalt kaos, det var ett vakuum pé Stora. Den svenska oférmégan att
hitta en snabb mélmedveten governance-losning i Stora dppnade moj-
ligheten for attgora en fusion.

Detta sidger en av de intervjuade finlindarna och pdminner om att
huvudigarna, Wallenbergs och respektive finska staten hade [itt
foratt talamed varandra.

Personfragorna, och inte barastorleken pa affaren, har sin bety-
delse. Mjukavirden styr ofta den annars krassa foretagsekonomis-
ka virlden mer 4n vad som rapporteras: ”Jag tror att manga sadana
hir affarer dnda beror vildigt mycket pa tillfilligheter, personer,
olyckliga och lyckliga omstindigheter.”

De personliga och yrkesmissiga kontakterna mellan de svens-
ka och finska, framfor allt finlandssvenska, cheferna och Zgarna
stricker sig generationer tillbaka. Foretagsgrupper och familjer
som Wallenberg, Kempe, Johnson, IEhrnrooth, Rettig, Rosenlew,
Schauman och Fazer.

Man seglade, bastade och sop tillsammans under sommarma-
naderna och bjod in sina vidnner till hostjakten. ”Ja, min forsta affir
gjorde jag vil forst pa 90-talet men jag har ju haft mycket med Fin-
land att gora och jag borjade ju mitt umginge med Helsingfors och
finska vinner redan under studietiden”, siger en av dem som del-
tagitaktivtiflerafusioner.

De personliga vinskapsbanden mellan finldndare och svenskar
har, enligtflera, stor betydelse och méanga menar det finns fler sida-
namellan Finland och Sverige 4n mellan 6vriganordiskaldnder:

Det dr en annan sak med finnar, vad det nu beror pd; om vi haft si
mycket gemensam historia, s mycket gemensamma virderingar och
kultur eller vad det 4r, men det dr ndgonting som gor att vi fungerar pa
samma satt.
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Kanske ir det virt att papeka att de som uttalar sig hir gor det dir-
for att de sjidlva deltagit i affarer mellan just Sverige och Finland.
A andra sidan har de flesta faktiskt ocksa gjort affirer med andra
nordiska linder.

Men de gemensamma virderingarna och personkontakterna pa
hogstanivarickteinte alltid till, vilket Aseas till en borjan misslycka-
de forsok att ta 6ver finska Strombergs illustrerar. Oron for de egna
jobben, misstron mot svenskarna och overtygelsen om virdet av ett
finskt dgande vigde upp séavil personkemiska som foretagsekono-
miskaargument. En vd med gotthistoriskt perspektiv berittar:

Det blev liksom rena sufflén som punkterades av den valdsamma de-
monstrationen. De var jikligt rddda, finlindarna, att de skulle tas dver
av Asea och bli lillebror och tryckas ned och hélla sig i Finland och allt
det dar.

”Och de var nog negativa pa goda grunder. Aseas stora intresse var
ju att bli av med konkurrenter som kom 6ver grinsen till Sverige
och dummade sig”, sdger en av dem som foljt utvecklingen sedan
dentiden.

En viktig faktor bakom det viixande samarbetet over Ostersjon
tycks dnda vara just personkemin och kopplingen mellan den lilla
men forhallandevis extremt betydelsefulla gruppen finlandssvens-
kar och de inflytelserika svenska ekonomiska sfirerna och famil-
jerna. Men, papekar en finlandssvensk industriman, de informella
bandenf{ramtriderintealltfortydligt:

Den svenska minoriteten hir ir s pass liten s att den kanske inte
"hits the radar screen” for svensken. Men den som 4r mera insatt i
affirslivet har ju sett den hir lilla maffian som finns hir och jag tror
att den spelar en viss roll i de hir fusionerna. Det kan ofta vara nagon
liten svenskkoppling eller en finlandssvensk koppling bakom affi-
rerna.

De hir banden kanske inte ensamma driver fram affirerna men
paverkar takten och ordningsfoljden.

Detfinnsdesom menar att séttet att anvinda personkemini foreta-
get faktiskt skiljer sig at — kanske inte mellan linderna men vil
mellan olika foretagskulturer. En svensk med fusionserfarenhet
sager:
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Den storsta skillnaden som jag har upplevt, som jag inte vet om det
4r en foretagskulturell foreteelse eller om det dr nationellt, det ér att
nitverket mellan cheferna inom Enso hélla varandra om ryggen,
stottar varandra och tar vara pa varandra oerhort mycket mer in
inom Stora.

Man kan ju sdga att det dr en vildigt positiv egenskap i bolaget, men
i en fusionsprocess sa kan det ocksé bli svart. Sammansmiltningen tar
ldngre tid eftersom man har de hir starkt utvecklade nitverken.

Han pekar ocksé pa rekryteringsdilemmat: & ena sidan skall all re-
krytering ske enbart pa meriter och kompetens, 4 andra sidan ir
detoerhortviktigtmedattpersonernailedningen kan samarbeta:

Nir mina kollegor tyckte att finnarna bestimde s& mycket i borjan fra-
gade jag att om du dr med i en fusion och blir vd, vilka tillsétter du pa
kritiska poster nir du vet att du maste fixa det hir och fa ihop den dér
skiten? Tar du folk som du kénner och litar pd och som du vet dr dukti-
ga eller folk som du inte kidnner? Det &r ju klart att dr du en sadan dér
sjdlvmordspilot sd kan du ju tandgon som du inte kiinner. Men si fun-
kar det ju inte. Man tar nigon man kénner och litar pa och sitter dem
pé de kritiska posterna.

Hur mycket dessa mjuka virden, personkemin och den historiskt
kulturella samhorigheten betyder dr de flesta naturligtvis osikra
pa. Nistan alla vill, i likhet med en av Finlands mest erfarna in-
dustrimin, gidrna understryka att de alltid bara tar foretagsekono-
miskahinsynisina beslut men dnda:

Jag skulle nog beskriva det som att detnog dr krassa ekonomiska rea-
liteter som har gjort att det blivit sd manga affdrer— men sedan gor na-
turligtvis den hir geografiska nirheten det alltid mer naturligt att ga
till Sverige!

Det skulle ju vara ganska onaturligt omvi fran Finland skulle skaffa
0ss en position nagonstans i Singapore eller pa lingre avstand dven
om de ekonomiska forutsittningarna skulle finnas.

Sedan ir det naturligtvis en realitet att det finns en stérre samho-
righet mellan den lilla finlandssvenska minoriteten och rikssvenskar.
Vi har ett gemensamt sprak och vi, finlandssvenskar kanske ocksa l4-
ser var gemensamma historia pa ett annat sitt.
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Industriell likhet - vad sager statistiken?

Bland de intervjuade beslutsfattarna finns det en god 6verens-
stimmelse i asikten att en av de viktigaste forklaringarna till
de méanga fusionernaoch forvirven mellan finska och svenska
foretag dr lindernas likhet med avseende pé industristruktur.
Bilden av likheterna mellan den svenska och den finska in-
dustrisektorn bekriiftas ocksa av statistiken.

Figur 4 redovisar hur det totala foridlingsvirdet* fordelar
sig pa olika branscher i de nordiska linderna (exklusive Is-
land). Av figuren framgar att det svenska och det finska ni-
ringslivet uppvisar stora likheter — i betydelsen att branscher-
na drav stor omfattning i respektive land och dessutom av rela-
tivt storre omfattning iniDanmark och Norge — niir det giiller
trd, massa och papper; maskiner, transportmedel och ovrig
tillverkning samt metallbearbetning. Likheten giiller iven
gruvdrift om man bortser frin utvinning av olja och gas i
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Figur 4. Foradlingsvarde i Danmark, Finland, Norge och Sverige som andel
av totalt féradlingsvarde (branschvisa genomsnitt 1990-2001), procent.

Kalla: OECD STANDatabase.
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Figur 5. De tolv viktigaste varugrupperna i handeln mellan Sverige och
Finland, procent av totalexport, 2002.

Anm. Enligtproduktklasser pa SITC2-nivé.
Kalla: Tullstyrelsen i Finland.

Norge och Danmark. Somtidigare framgatt, harmerpartenav
de finsk-svenska fusionerna och forviarven mellan stora fore-
tag skett just i de branscher dar stordriftsfordelar dr en kon-
kurrensfordel. De tyngre industribranscherna 4r inte bara in-
tensiva i sin anvindning av fysiskt kapital utan har ofta ocksa
stora utgifter for forskning och utveckling.

Den industriella likheten — och beroendet — mellan Sverige
och Finland priglar dven handeln mellan linderna. En bety-
dande delavhandeln mellan Sverige och Finland 4r sddan han-
del, dér ravaror, insatsvaror, komponenter och maskiner som
anvinds i produktionen avindustrivaror fraktas i badariktnin-
gar over Ostersjon. Likheternaihandeln hingernirasamman
med likheternaiindustristrukturen.

Listan over de viktigaste varorna i handeln mellan Sverige
och Finland domineras saledes av metall-, verkstads- och
skogsindustriprodukter. Rangordningen av varor kan visser-
ligen fordndras fran ar till ar, speciellt i samband med stora
prisforidndringar i metall, olja och papper, men handelns
struktur idr i sig ritt stabil. Handeln med konsumentvaror
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mellan linderna avslojar diremot vissa, vilkdnda olikheter i
lindernas produktionsstrukturer. I'inland saknar starka fore-
tag inom till exempel fordons- och likemedelsindustrin, me-
dan dessa industrigrenar ir karakteristiska for Sverige. Fin-
land dr diaremot stark i handeln med mobiltelefoner som visar
ett betydande overskott for Finland samt, 6verraskande nog,
i export av oljeprodukter, som frimst bestar av leveranser av
brinsletill den svenska 6stkusten.

En ndrmare analys av handelsstrommarna ger intressant
information om beroendeférhallandena mellan den svenska
och finska ekonomin. Graden av handel med likartade varor,
s.k. inombranschhandel, ir ett klassiskt matt pa graden av
ekonomisk integration mellan ldnder. Inombranschhandelns
andel i till exempel Tysklands, Storbritanniens och Frank-
rikes handel med 6vriga EU 4r omkring 70 procent. Andelen
inombranschhandelav Sverigestotala utrikeshandel dr ocksa
hog, nistan 60 procent. Detta skall jimforas med Finland vars
inombranschhandel svarar for ca 40 procent av den totala han-
deln. En forklaring till att Finlands inombranschhandel &r
mindre 4dn Sveriges och de stora EU-ldndernas ir att IFinland
traditionellt dgnat sig mer at sddan handel som baserar sig pa
typiska komparativa fordelar, dvs. dir Finland typiskt expor-
terar papper till till exempel Tyskland som i gengild exporte-
rar bilar till Finland.

Andelen inombranschhandel av den totala handeln mellan
Finland och Sverige dr emellertid betydligt hogre in i Fin-
lands totala utrikeshandel. Detta #r en indikation pé att det
finska niringslivet, sirskilt industrin, har starka strukturella
likheter med det svenska och dr dven relativt titt knuten till
svenskt niaringsliv. Det svenska ndringslivet 4r i sin tur mer
vilintegrerat med hela virldsckonomin, tack vare sin mangsi-
diga struktur och internationella tradition.



4.
OM FUSIONSERFARENHETER

Bland de intervjuade visar det sig, kanske inte si ¢verraskande,
finnas ett antal grundliggande uppfattningar kring sjilva fusions-
arbetet, uppfattningar som de flesta — oavsett nationalitet, bransch
eller bakgrund — 4r ense om. En av dem ir att de stora problemen
med fusioner sillan paverkas av nationsgrinser. Det dr sjidlva pro-
cessen att sla samman tva skilda organisationer som 4r konsten —
eller problemet. "Inhemska fusioner ir lika besvirliga som de som
gar over gransen” konstaterar en avdem som varit med.

Georg Ehrnrooth dr en av de mest framtriadande personerna i
finskt ndringsliv med flera tunga uppdrag didribland styrelseposter
i Sampo, Rautaruukki, Wirtsild, Nokia, Sandvik, Fazer och Assa
Abloy.

Vad han sdger aterspeglar vilvad de allraflesta sdger nér vitalar
omfusioneri storsta allminhet ochi vilken méan de blir mer proble-
matiska nir det sker 6ver grinserna:

Fusioner ér alltid svara! Man behover inte ga 6ver griansen for att de
skall vara svara. Ibland lyckas man. Ibland lyckas man inte. Jag tror
migvetaganskabra varfor man har misslyckatsien delfall.

Industriellt var det helt ritt tinkt att sla ihop de tvd enheterna jag
tinker pa men de hade varit harda konkurrenter och da man valde till
chef en person som kom utifrdn blev det néstan en omdjlig uppgift for
honom. Skall man sla ihop tva bolag som har varit konkurrenter och
som hartva kulturer maste chefenvara sa stark att han sjélv fran forsta
borjan kan och vet vad han vill och vad som ar ritt.

Den som kommer utifran ma vara hur duktig som helst men det tar
tva ar innan han kan bolaget. Och under tiden blir han helt beroende
av sina medarbetare och det &r fullstindigt klart att, enligt min erfa-
renhet, att i en sddan "merger of equals” vill alla i de bada organisatio-

"nernaforsvarasitt eget.
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Om man da har en chef som inte kan och inte vet och som dr bero-
ende av medarbetarna, sa uppstér det situationer diar han kompromis-
sar. Han tar lite hirifrén, lite hdrifran och det uppstar lidtt absurda situa-
tioner. Man investerar i Sverige dirfor att man ocksa investerat i Fin-
land och det kan leda till att foretaget, {or att fa fardiga varor borjar till-
verkningen i Sverige, skickar produkter till Finland for bearbetning
och sé skickar dem tillbaka till Sverige igen.

/.../

Detta giller inte bara fusioner 6ver grinser utan generellt, att leda
en fusion mellan tva tidigare konkurrerande foretag kriver oerhort
mycket av den hogsta chefen. Han maste veta nidr hans medarbetare
spelar ett spel {or att {orsvara egna intressen och nér de verkligen ar-
betar for koncernens intressen.

Det dr oerhort viktigt ndr man gar ihop, att parterna fran borjan vet
vad de vill, att de har en ledare som kan och vet vad han vill och att han
har allt stod i styrelsen.

[ fallet Assa Abloy, som gick bra, valde vi en chef fran Assa, Carl-
Henrik Svanberg. Han ir en stark ledare men tillriickligt generos. Det
tog bara tre-fyra méanader sd hade finska Abloy, somvar den storre av
de tvd, konstaterat att det hir var ritt, hir vill vi vara med.

Hanvisadei sitt ledarskap generositet ocksa mot den finska organi-
sationen. Det kom inte bara paverkan fran Stockholm utan ocksa fran
Finland till Stockolm.

Som styrelseordforande sdgjag attorganisationeni Finland var helt
med pa baten eftersom Svanberg inte betedde sig som nagon slags
erovrare utan tvirtom behandlade alla enligt deras kompetens. Och
det kunde han gora eftersom han fran borjan behiérskade branschen
ochhan kunde genastfattaderittabesluten.

Detir ju sd i fusioner att man har kanske sex manader pa sig. Min-
niskor forvintar sig forindringar och har det inte kommit forindring-
arinom sex méanader da siger folk att faran dr 6ver och fortsitter som
forut. Och da blir det fruktansvirt svart att fa till stand de fordndringar
som krivs.

Darfor maste man ha chefer som kan och har mod att ta ett fast
grepp over verksamheten. Och s méste man ha styrelse och styrelse-
medlemmar som kan tillrdckligt mycket om foretaget. Slutligen maste
parterna fran borjan fundera pavad de vill géra med bolaget.

En annan av de intervjuade understryker vikten av att skilja pa fu-
sion och foretagskop. I en fusion slds tvé foretag verkligen samman
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och da maste ocksa kulturer, affirsidéer och koncept slas samman.
Men vid ett foretagskop anvinder man det kopande bolagets ma-
nagementmodell, deras koncept, deras vanor, rutiner, klidsel och
allt sddant. Han menar ”att problemen inte idr lika stora vid rena
foretagskop som vid fusioner”.

Detir hir intressant att notera hur flera av de direkt och indirekt
inblandade helt underkinner begreppet "mergers of equals”, dvs.
ndr tva likvidrdiga foretag liggs samman. Allt tal om samgéende
mellan likvirdiga parter dr bara till for att lugna kinsliga dgare (lds:
politiker) eller anstillda. Det finns de som menar att det ofta an-
vinda begreppet dr sa vilseledande att inte borde anvindas: "Négon
maste alltid hallai taktpinnen!” som en av de intervjuade uttrycker
det. Enannan dr in mer rakt pasak och siger att "det dr ndstan alltid
en som koper en annan — det dir med 'mergers of equals’ ér den
storstalogn som nagonsin anvindsi sddana har sammanhang!”.

[ vissa fall kan foretagen haka i varandra fran botten idnda upp i
toppen likt ett blixtlas. I andra fall 4r det bara koncernledningen
och en del stabsfunktioner som blir gemensam medan verksamhe-
ternairespektive land fortsitter somforut. Ett exempel pa det férra
kan vara, eller bli, Nordea och pa det senare Assa Abloy. Alla tycks
dnda vara 6verens om att integrationen dr syftet iven om den alltsa
kanskepaolika sitt. En svensk industriman sidger:

En av vinsterna nar man gor en fusion maste vara att utnyttja kompe-
tenser som finns i bada organisationerna. Darfor s méste man inte-
grera. Om man slar ihop tva organisationer, och man gor bedomning-
en att den ena &r vildigt marknadsinriktad och den andra valdigt pro-
duktionsinriktad maste man forsoka korsbefrukta dem s att man hal-
ler kvar marknadskompetensen och samtidigt utvecklar produktions-
kunskapen i bada bolagen.

Anders Igel, TeliaSoneras vd och koncernchef, menar att bolaget
valt att inte gora nagon djup integration utan fortsatt med olika re-
sultatenheter i respektive land for respektive affarsomrade. Skilet
drjust att det dr bade svart och ondodigt att ta bort lokala profiler dir
det 4nda inte finns synergier. Han menar att det egentligen bara ar
pa tvd omraden det finns plats for central styrning: teknikutveck-
ling och kundorientering. Det 4r dir synergierna finns och dir bor
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man centralisera. Ocksa pa Cloetta Fazer har man sett ett mervir-
de i att bevara tva kulturer i en industriell gemenskap och vd,
BerndtBrunow, uttryckte det sd hirnagramanader innan Fazer la
ett, atminstone i svenska medier, uppméirksammat bud pé resten av
aktiernai Cloetta:

Vi har i var marknadsloring behallit vira kiinnemirken. Nir Anja Pir-
son stér dir i sin skidutstyrsel kan ingen se annat #n att det 4r Cloetta
—ett svenskt borsnoterat bolag.

Och hir i Helsinglors kan ingen se Cloetta i marknadsforingen av
FFazer. Didremot har vi en business-gemenskap och samordning av
produktion och backoffice. En finldndsk personaldirektor, som atnju-
ter stor respekt, en svensk ekonomichef och en vd som inte bara ir
fran Finland utan fran Kokkola och Osterbotten med sin dialekt. Re-
sultati dag dr dubbelt s& bra som innan fusionen.

Ochviharen hurtig landskampsstimning. Det 4r stimulerande!

Det kan ocksa vara viktigt att papeka att mycket av dagens fusions-
historia priglas av de lyckade exemplen. Det ligger sjilvklart i
mangas intresse att driva tesen att fusionen varit till fordel for alla
parter. Men bade i praktiken och i forskningen har det visat sig att
sa inte alltid &r fallet. Tvirtom menar manga till och med att huvud-
delen av alla fusioner slutat med att 1+1 bara blev pa sin hojd 1,5.

Problemet med den typen av forskning dr svarigheten att jam-
forafoljdernaavfusionen, som gjorts mednagotsominte hint, dvs.
attforetagen fortsattlevaskildaliv. Ellerattmangafusioner och for-
virv gors {or att hindra andra, konkurrerande foretag fran att gora
samma sak. En sidan affir kan vara rationell sett ur det {orvirvan-
deforetagetssynvinkel men innebirintealltid att detuppstarnigra
synergieffekter eller andra patagliga vinster. Utsagor om fusioner-
nas och forvirvens lonsamhet for aktieigarna, for att inte tala om
den samhillsekonomiskalonsamheten, méstealltsa tas med en re-
jalnypasalt.

Mojligen kan man dra nagra slutsatser av att de rapporter som
4r mest positiva till fusioner och férvirv kommer fran de banker, fi-
nansinstitut och konsultforetag somtjanarbrapa sina konsulttjins-
terisamband med affirerna. Fristiendeforskare idr oftamer skep-
tiskatillpastaddavirden.
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Till saken hor att flera fusionsforsok misslyckas och kommer
aldrig forbide inledande samtalen mellan dgarna. En av de svenska
foretagsledare som deltagit i en storfusion pekar pa detta som
manga helstinte talar om:

Tyvirr dr det ju sa att sddana har fusioner ofta misslyckas — iven de
mellan Sverige och Finland. Ochdetir en jikligt intressant friga vad
detberor pa. Jag har min egen syn pa vad det beror pa: Man tror att det
bara drattslaihop finska och svenska bolag {6r de dr salika, attskillna-
den mellan foretagen och landerna dr sa sma.

Ungefiér som att de som ser pa Norden utifran och sidger "ni ir ju
lika, ni tidnker lika osv.”. Och sédkan det se ut nir man jaimfor linder
som ligger langt borta som om vi skulle se pa linderna i till exempel
Latinamerika.

Man gor ett stort, stort misstag om man tror att det diarfor skulle
vara enkelt att fusionera ett finskt och ett svenskt bolag. Ibland gar det
bara inte. Jag har varit med tva génger tidigare och forsokt att fa ihop
vissa delar av olika foretag och det var {orst med tredje forsoket det
lyckades.

QOch de tvé forsta forsoken gick i stopet kanske pa grund av var ef-
terkrigshistoria da Finland liksom inte var nagonting och Sverige all-
tid lag ekonomiskt ett pinnhal hégre. Och jag kédnde: "Vilka dr vi, som
kommer fran det lilla Finland och foreslar att vi skall ga ihop pa nagot
sitt?” Det dr helt forstaeligt.

En annan aspekt pa fusionsexplosionen ir att mycket kan ha skett
fort men fel! En av de intervjuade pekar pa ndgot som sillan 6ppet
diskuteras i samband med stora affirer — att de ofta gors pa felakti-
ga grunder. Han menar att manga forst bestimmer sig for att man
skallin padenellerdenmarknaden.

Manga har hiar tinktfel ndr man tinkte sa hir, att OK vi skall interna-
tionalisera! Lit oss ga till Sverige. Tjong! Och da har man inte borjati
rittinde och funderat 6ver sjilva affirslogiken, vad man skall digna sig
at!

Det kan mycket vil vara sa att en del av expansionen till Sverige ir
resultatet av elt felaktigt tinkande ddr man prioriterat landet i stillet
for att fundera 6ver kunder och marknad.
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Forberedelser

Av intervjuerna framgar ocksa tydligt att det som borde vara en
sjalvklarhet dndé inte alltid tycks vara det: den noggranna forbere-
delsen infor varje storre foretagsaffar.

Flera avde intervjuade understryker med kraft just detta att var-
je storre affar maste forberedas inte bara juridiskt och foretagseko-
nomiskt utan ocksa kulturellt. Nir de talar om saken later det sa
sjalvklart men dnda tycks detta ofta ha varit ett helt forbisett omra-
de och ndgotsomfleraaffirerforlorat mycketkraft pa - eller till och
med gatt i stopet pa. En minns vad som hinde nidr man inte tinkte
paattfamedsigpersonalen:

Det finns sadana katastrofer bland finska foretagskop i Sverige pa
1970-80-talen. Min favorit 4r nidr svenska Datema som koptes av
Tietotehdas for 150-200 miljoner kronor. Det dr sméapengar i dag, men
detvar stor affir da. Och detvar s totalt inkompetent, jag menar, hela
ginget anstillda och konsulter promenerade ju ut ur firman f6ljande
morgonoch dér satt koparen med tomt hus!

Bittre gick det, s smaningom, med den affidr som pa sitt sdtt kan
sidgas drogigang den {insk-svenska fusionsexplosionen — nir dava-
rande svenska ASEA kopta finska Strombergs. Percy Barnevik
lyckades alltsdmed detsom misslyckatsdrygt20 artidigare:

Att vi lyckades bra med Stromberg berodde pa, vill jag pasta, ctt
enormt noggrant forarbete, dir vi under nagra ar och sedan ett antal
mycket intensiva manader byggde upp starka personliga relationer
med vissa nyckelpersoner. Det giillde attsiljain strategin.

Detvar liksom inte att kopa ett vanligt pappersmaskinforetag eller
detaljhandel eller ndgot sadant. Detta var verkligen en juvel — s& upp-
levde finlindarna det sjdlva. Det var mycket framstadende hogteknolo-
giochforetag runt omilandetvarberoende av Strombergs. Attlita ett
utomstaende utlindskt féretag komma in och dga 100 procent av detta
var en stor sak.

Det gillde att vinna anstillda, ledning, styrelse, huvudégare och,
inte minst, de stora kunderna som betraktade Strombergsom sitt. Alla
lade ju sina order hos Stromberg och betraktade det som sin gemen-
samma verkstad i Finland, nistan som om det horde till de bolagen.
Och stoltavar de, teknologiskt framstaende.
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Sedan hade du regeringen som ju absolut inte ville att ett foretag av
den hir kalibern, tekniska nivan, skulle hamna i svenskt dgande som
sagssom virre dn tyskt dgande.

Ettviktigt beslutjagtogvaratt vi skulle ha en styrelse av finldndare
fran de stora kunderna och de fick majoritet i styrelsen. Sa jag avhin-
de mig majoriteten i styrelsen — men det dr klart att jag kunde ha bytt
ut den pa 24 timmar!

Sen sa jag mycket tydligt att vi dr sa 6vertygade om att bolaget skul-
le av egen kraft vixa i Finland och bli enormt framgangsrikt och ha
kvar sin forskning och utveckling och att ni somsitteristyrelsen 4r ga-
ranter {or detta.

Dakainde finldndarna att det hdr var ju da ritt sa tryggt.

Jag tror vi gjorde vildigt bra efter skolboken. Vi nadde ut till tv, ra-
dio och facken. En styrelse, bestaende av finlindare, och kunderna
fick stilla sig upp och forsvara det hdr och vi hade med oss tungviktar-
na, Casse [Casimir Ehrnrooth]* och de andra.

QOch de fackliga fick triffa kollegorna fran Visteras som fick beritta
att Barnevik var en reko kille ochatt han inte villa skidra ner utan att det
var en expansionsgrej och att det fanns en god offensiv affirsstrategi.

Och vi fick framgang omedelbart! Pa ett eller tva ar sa lyfte det hdr
forlustbolaget till att bli en stjdrna.

En av dem med firskare erfarenhet av samgaende mellan en finsk
och en svensk "kronjuvel” drog lirdomar av hur andra gjort - och
inte gjort:

Vitog med personalen tidigt i arbetet med gemensamma mal och vi-
sioner och jobbade vildigt, vildigt intensivt med integration. Vi tittade
ocksa pa tre foretag och sag hur de hade gjort: Tieto Enator, Telia-
Sonera och Stora IEnso och sd sade vi att vi kommer att gora precis alla
de fel, som de har gjort, fast lite klantigare for vi 4r ett mindre foretag,
vi har inte resurser att gora allt de gor.

Sa vi sag att det hidr kommer att bli svart men vi lyssnade pa dem
ochtogtill oss deraserfarenheter och sag att vi méste borja tidigt med
integration och sammanslagning samtidigt som vi rationaliserade.
Det dr en tredubbel problematik, som vi tog pajittestort allvar.

Men den avgjort viktigaste fragan gillde kommunikation — att kom-
municera tydligt och mycket!

Sen var vivildigt noga med attvilja chefer efter kompetens och inte
hudfirg! Vi var mana om att vaga ta en svensk som leder finsk verk-
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sambhet eller en finsk som leder svensk verksamhet. Men didrmed inte
sagt att vi behovde tillsitta varannan damernas eller s, jag ir vildigt
riadd for det. Vi maste se pa detta med hog affzrsmiissighet och egent-
ligen inte bry oss om kulturfragorna.

En svensk vd som menar att skilen till att hans fusion gick sa bravar
att man i forvdg studerade andra samgaenden och 6rsokte und-
vika att gora om deras misstag. Ledningen koncentrerade sig dér-
for pa tre fragor: att utarbeta en klar strategi, att skota utnamning-
arna raskt och att kommunicera forindringarna mycket grundligt
—fleragdngerpd sammastillen {Or att siga samma sak, sdger han.
Enannan svensk foretagsledare har dragit slutsatserochlardomav
sin fusionsprocess och dr mycket 6ppenhjdrtig om sina erfaren-
heter:

Redan dag tvaborde vi ha gjort ndgonting som vi inte gjorde, namli-
gen sittaigang att gora det hir sa enhetligt, verkligen leda det pa ett
enhetligt sitt, sd att man kan fa ut stordriftsfordelarna.

I det sammanhanget finns det tva ord, som har dragit ned tempot i
processen och som har kostat mycket pengar: det ena dr "nordiskt”
och det andra "integration”!

Integration dr ett farligt ord. Ingen 4r emot integration. Det 4r jav-
ligt charmigt med integration, men det har i vart fall inneburit att en
dansk, en svensk, en norrman och en finne - det later som en Bell-
manhistoria — har satt sig ner och sagt att sa hédr gor vi i Danmark, sa
hir gorvii Finland och sé vidare. Intressant horru du, 1at oss nu skapa
det nordiska eller 1at oss nu integrera!

Sedan har integration tolkats pa det sittet att vi tar lite fran det nors
ka,lite fran det danska, litefran det finska ochsaldgger viihop det hdr
tillen integrerad produkt!

Detvi skulle hagjort, och det dr ju det som harvarit mitt privilegium
attfd goranu dr att siga: — Du som ir chef, du som ér ansvarig for det
hir, du far nu titta 6ver vilken modell vi skall ha. I nio fall av tio skall du
inte alls integrera utan du skall séiga, att vi tar till exempel den norska
modellen och ni kan dka hem till Danmark, Finland och Sverige och
ldgga ner era modeller. Det 4r den hidr modellen ni skall anvinda, no
exception!”

Men det harviintegjort, utan vi har suttitoch varit {orhogaktnings-
fulla mot varandra, och det har naturligtvis ocksa till en del berott pa
att det var lite flaggvifining i borjan ocksé pa toppen i styrelsen.
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Andra har ocksj, i efterhand, sett hur man borde ha handlat tidi-
gare:

Ja, och det vetjag inte om det har sd mycket med finskt och svenskt att
gora, men det dr vil mer det hiar med foretagsstoltheten. Hela forsta
aret sa ville vi tala om vad vi kunde och hur duktiga vi var. Och de var
likadana. Bida stod dir uppe och tyckte att just vi har ju det bista sy-
stemel. Det dr vildigt svart att ta till sig.

Det dr en mognadsprocess att faktiskt vaga erkinna att de andra ir
bittre pa det ena eller andra.

Jag vet inte om vi har 16st det helt innu men nu borjar man vil indé
forsta lite mer av detta och lirt sig svilja stoltheten och plocka ut bara
de delar som man #r duktig pa.

En sak som vi gjorde var att vi stannade upp efter ett halvar for att
gora en utvirdering. Da sig vi det hir ganska tydligt fran bada hall och
vi kunde skratta it det. Vi édr likadana kalsupare allihop. Vi hade inte
lyssnat pé varandra utan bara framhéllit hur duktiga vi sjilva ar.

Men, som en av de finldindska kollegorna pekar p4, det dr oerhort
l4dtt att falla i fallan och ta for 141t pa forberedelserna eftersom man
tror sigvarasalika:

Nar vi tar for givet att vi dr s lika slarvar vi med agendan nér vi sedan
borjar samarbeta. Vid fusioner litar man alltfor ofta pa att det dir ord-
nar visen. Detsnackar vi om efterhand. Viir ju sé ndravarandra sa det
ddr med gemensamma agendor och virderingar kan vi ta sedan nir
juristerna och finansidrerna fatt sitt. Sa gor vi inte nér vi gor affarer pa
kontinenten eller i andra delar av virlden. Hiar hemma tar vi alltfor litt
padet dir. Och dafar vi problem.

Foljden av fusionen - svenskt, finskt eller...?

En fradga som naturligt kommer upp i samband med grinsoverskri-
dande affirer dr vilken nationalitet det sammanslaga bolaget far.
Vilken flagg skall hissas utanfor huvudkontor och anldggningar
runt om i virlden. Svaret blir numera i de flesta fall: foretagsflag-
gan!

Den del av varumirket som en gang var sjilvklart blavitt eller
blagult ges allt mindre virde, i varje fall officiellt, och har ndstan for-
svunnit pa koncernnivé enligt de flesta av de intervjuade. Den offi-
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ciella bilden ir att frigan om nationalitet 4r en "icke-fraga”. En
virldsomspinnande koncern som Stora Enso med baseri Finland,
Sverige, Tyskland och USA och anldggningariytterligare catio lin-
der och med sin dldsta historiai Sverige, sitt juridiska site i Finland
och sitthuvudkontori London, satsarinte pa en nationsflagga.

Men en sak dr vad den officiella instéllningen dr. En annan vad
som rorsigihjidrterotternahos aktorerna.

Bade i Sverige och i Finland har fragan blivit alltmer kinslig och
aktuell sedan dktsvenska varuméirken som Wasabrod, Kalles Kavi-
ar, Marabou, Arla, Volvo och Saab och urfinska varumirken som
Karjala, Turun Sinappi, Tunturi och Valtra inte liingre #r svenska
eller finska i formell mening. Debatten om huvudkontorens utflytt-
ning blossar da och da upp - inte sillan med nationalistiska under-
toner. Kanske édr det ocksa sa att allmidnheten, kundernaoch manga
av de anstillda ofta inda kopplar foretag och varumirke till en na-
tionellidentitet. Foretagets ingdende delar har en tendens att behal-
lasin nationellaidentitet.

Nir till exempel Avesta Polarit bildades var ju den svenska delen
svensk-engelsk sa nu ir bolaget en treenighet; Sverige, Finland och
Storbritannien. Visserligen gjorde fusionen [nér bolaget] koptes upp
av den finska majoritetsigaren, foretaget till finskt men den kulturella
treenigheten finns kvar i olika grad och det 4r klart att visst finns skill-
nader.

Detta séiger en av dem som varit med. Han kommer ocksé in pa det
som bliren av huvudfriagornaiallaintervjueroch som, i olika skep-
nader, aterkommer i intervjuerna; dr det i dag relevant att tala om
foretags nationella identiteter eller bygger foretagen egna kulturer
oberoende av nationsgrinser? Hans uppfattning i fragan ir att:

Man méste friga sig om det ir firiga om nationella sirarter eller en
egengjord foretagskultur. Det 4r inte alltid lidtt att veta vilket som dr
vad. Jag tror inte att man kan dra finska foretag éver en kam, precis
lika lite som man kan dra svenska [6retag 6ver en kam. Att linska {ore-
tag skulle fungera pa ett visst sitt och svenska foretag skulle fungera
pa annat sitt. Det 4r enkelt, inte minst for media, att beskriva eventuel-
la problem eller till och med framgéngar pa det séttet. Men s enkelt 4r
detju inte. Det finns 256 kulorer mellan svart och vitt!
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I det hir fallet komplicerades bilden av att det var tre foretag med
tre olika ursprung inblandade. Outokumpu kom ur den finska stats-
sfiiren, British Steel ur den brittiska statens sfiir och s Avesta som
var ... vad skall jag kalla det ... vildigt dominerad av Johnson-andan;
ett familjeforetag och handelsforetag. Sa de foretagsmissiga skillna-
derna var nog storre #n de nationella. Sa uppfattar jag det.

Nagraavsvarenantyderatt det hir finns en liten men mérkbar skill-
nad mellan Finland och Sverige. Sverige kan ha kommit liingre pa
viigen inidet nationalitetslosa foretagssamhiillet. En av de svenska
foretagsledarnasiger:

Ja, jag vetinte men mojligen dr vl de finska figarna lite mera nationa-
listiska dn de svenska, tror jag. Jag kan nog kénna att de &r lite mera
blavita dn svenskar ir bldgula pa nagot sitt. I Sverige #r man nog sna-
rare beredd att shoppa och silja {oretag éver grinserna.

Ett citat fran en finlidndsk kollega ger stod at den tanken: "Ett fore-
tag kan inte ha tvd hemorter. Det kan vara multikulturellt och ha
flera hemmamarknader men i grund och botten har ett foretag en
hemort. Cloettair svenskt. Stora ir finskt.”

Sésigeralltsd en finlindare nagra manader innan Cloetta kan
forsvinna fran den svenska borsen och han ser Stora som finskt
trotsattkoncernens huvudkontor numeraliggeriLondon. Blott det
juridiska sitet och en tredjedel av produktionen finns kvar i Fin-
land.

Friagor somoftasysselsitter politiker, journalister och opinions-
bildare #r var huvudkontoret skall ligga och var bolaget skall vara
registrerat och vad det betyder for foretag och linder. Innebir de
finsk-svenska fusionerna att foretagen stannari Norden eller ér det
tvirtomsé att det paskyndar utflyttningen avforetag och jobb?

De flesta av de intervjuade ser ritt krasst pa frigan som denne
foretagsledare med bred erfarenhetfranbade den svenska och fins-
kasidan av Ostersjon:

Som foretagsledare tycker jag att frdgan om huvudkontoret inte 4r
speciellt viktigt. Fragar du en politiker si blir det genast viktigt. Och
fragar du mig som finne s tror jag det ir farligt om alltfér ménga hu-
vudkontor flyttar bort frén vart land. DA flyttar ocksa en del av det vi-
sentliga beslutsfattandet.
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Sitter jag i London och driver ett foretag sa det 4r Klart att det forsta
jag tinker pa drinte en liten investering i I'inland — det hamnar, vad he-
ter det, out of sight.

Varje kontor som flyttar ut fran Finland leder till en del brain-drain
och att besluten fattas fran ett mer globalt perspektiv och detta har be-
tydelse for den lilla nationen.

IF6r 30 ar sedan hade jirn- och skogsbruken och industrierna i Fin-
land och i Sverige sina huvudkontor inne i landet pé alla mojliga orter.
[ dag finns de alla hir i Helsingfors respektive Stockholm. Utom Stora
Enso som har flyttat till London.

Akerdutillde gamla huvudkontoren ute ilandet och tittar sd ser det
lite sorgligt ut. Det star massa 6de lokaler och kontorslokaler och det
lokala strukturerna forsvinner. Nog tror jag att Sundsvall tappade en
heldel nir SCA flyttade nertill Stureplan [i Stockholm]. Jagtrorattdet
noginteirbraom alla huvudkontor limnarettland.

Men kanske kan de svensk-finska fusionerna goéraatt huvudkonto-
ren i alla fall har littare att vara kvar i Norden. Och dessutom far vi lite
mer tryck pa myndigheterna sa att de gor det attraktivt for foretagen
attvarakvar sa att de inte ens skall behova tinka pa alternativen.

Problemet dr managementkompetensen. Om man skall rekrytera
andra #dn finnar eller svenskar stills fragan varfor skulle de flytta hit till
Norden.

Jag brukar rita upp en matris och jamfor Helsingfors, Stockholm
och Oslo med London, New York, San Francisco och Hongkong och
sa sitter kryss {or 16n, avstand, skolor, viderlek, skatt sa blir det inte
mangakryssiden nordiska kolumnen.

Nar exempelvis Kurt Hellstrom skulle komma hem (ran Hongkong
for att bli vd for Ericsson ville han ju bo i London. D4 &r vi egentligen
tillbaka dir vi borjade, att den hir nationalistiska idén dr dod — det
handlar om rentforetagsekonomiska beslut.

Det krdvs nog att vi dndrar det nuvarande system i ett kvantumkKiliv,
ell jittesteg forbi konkurrenterna. Men den fragan klarar nog inte po-
litikerna. De vill ju inte rubba nagonting utan filar lite hiir och lite dr,
lappar och lagar. Om Stefan Persson hotar med att flytta fran Sverige
dndras lagen. Men det skapar ju inga incitament!
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Farliga kvoter

Tillde kdnsliga fragornai samband med allastoraffirer mellan fore-
tag hor, forutom de om var huvudkontoret skall ligga, hur styrelsen
skallsdttas samman och vilka som skall blichefer. Har kan man ana
en viss skillnad mellan foretag som har ett starkt statligt igande
och de som har huvudsakligen privata eller institutionella digare.
Privata och borsnoterade bolag ser, enligt de flesta intervjuade,
mer krasst pa saken. Det ir foretagsekonomiska overviganden
som far styra deras beslut. Politikerna har en tendens att se mer till
nationella intressen och, somiett parfall, tilloch medi avtal reglera
vissa befattningshavares nationalitet. Nagot som de flesta inter-
vjuade betraktar som i det nirmaste stolligt: ”"Se pa TeliaSonera!
Dehadeavtalat om vem som skulle vara vd och vice vd och det fun-
gerarinte”, sigeren finlindareochfarstarktstodavenannan:

Det dr helt onddigt! Man skall inte se till vilka liinder minniskorna
kommer ifran. Det &r att férenkla fragan. D& borde man ju ocksa ta
personer som kommer fran nigon sirskild del av landet. Man borde
enbart se till kompetens! Varfor politikerna i Sverige driver linjen om
en (ordelning, fattar jag inte. Och nu har vi lite samma sak i Finland.
Ingenderaharrent mjoli pisen i det hiir fallet.

Och attnagotav foretagen som gjortaffirerover Ostersjon, i sin in-
tegrationsprocess skulle ha dignat sig at kvotering avvisar de allra
flesta. Ensvensksiger:

Nej, det har vi aldrig, Det d4r med det p4 samma sitt som med kvin-
nofragan. Vi kan inte tillséitta folk pa positioner pa grund av vare sig
kon, ras eller nationalitet. Det gar ju inte. Det blir ju heldumt. Inte
minst for den stackare som blir utnimnd. De fir ingen respekt. Dérfor
tycker jag personligenattkvoteringsdiskussionen ir helt vansinnig.

Enavfinlindarnakonstaterar:

Ni sysslar mycket med det i Sverige. En kvot for arbetstagare, en for
kvinnor och sa vidare. Men ni talar inte om kompetens. Och kompro-
missar man med kompetensen far man problem. Och det har man ju
gjort nir det giller en del svensk-finska fusioner dir man skulle kvote-
rainvd och styrelseledaméter. Detia skapar stora problem.
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I detta fir han starkt medhall av flera andra med erfarenhet fran af-
farer dirregeringsforetridare varitinblandade:

Jag kan ge ett exempel. Nir affiren var i princip helt klart sa skulle
man bemanna styrelsen och da sittersig Leifl Pagrotsky pé tviren och
sidger att med si manga procent av aktierna kan de inte ha sd manga
finnar. Det holl pé att félla hela affdren.

En av dem som nu sitter i ledningen for ett finsk-svenskt foretag ir
mycketbestimd nir det giiller kvoteringochavtalmellan digarna:

Gor du en finsk-svensk fusion sé skall det inte finnas ndgot "sharehol-
ders’ agreement” eller avtal som siger att finska och svenska staten
har ritt att utse till si eller s& manga. Alla skall fi behélla eller inte
behallasina jobb enbart baserat pa sitt kunnande, inte pa nationalitet!

Naturligtvis maste man ta lite hinsyn men om man tar det stora
hela och ser det uppifran skall det se ut som en myrstack dir minnis-
korifran olika linder i olika organisationer jobbar tillsammans.

Blir det s&, nir du ser pa det efter en tid, att du har tva myrstackar,
da har det gatt fel.

Men alla har inte riktigt lika negativaerfarenheterav kvotering:

Vihade en uppgorelse omatt ordféranden skulle komma fran Sverige
och koncernchefen fran Finland och det skulle rada balansi styrelsen.
Jag kan inte klaga pa den. Det har fungerat vil i vért fall. Det var en
tillfzllig uppgorelse och nu binder den oss inte pa ndgot sitt, men jag
tror att det dr bra att det har varit en stark representation fran Sverige
och fran Finland. Men den hir typen av uppgorelser kan inte vara for
evigt. Det dr sjdlvklart. Men i vart fall har det inte varit farligt pa nagot
sitt och inte haft nigon negativ inverkan pa bolagets utveckling.

I néstan alla samtal kommer vi in pa fragan om vad som egentligen
lag bakom de, i varje fall i massmedier, uppslitande dgarstriderna
somtycks harasatiTeliaSonera. I synnerhet svenskastaten péastas
ha varit mycket angeligen om en rittvis fordelning mellan svens-
kar och finlindare och reaktionerna blev starka hiromaret nir de
svenska dgarna tvingade Tapio Hintikka att limna posten som sty-
relseordforande och vice vd Harri Koponen fick sparken och den
svenske vd:n Anders Igel, i strid med dgaravtalet, valdes in i styrel-
sen — en post han sedan avstod ifran for att undvika fortsatta kon-
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flikter. Att det i mangt och mycket handlade om politik 4r alla 6ver-
ens om men flera ligger storre vikt vid de skilda personligheternai
dramat. Men det ena utesluter inte tvirsikert det andra. En av de
finlindskaforetagsledarnasiger:

Hintikka ir ju en superb typ men det finns ju knappt ndgon tvirare och
kantigare #n han. Det var ju nidstan som finska staten ville jivlas med
den svenska genom att sitta Hintikka som ord{drande i TeliaSoneras
styrelse.

IFragan om nationalitet dr i vart fall ndgot som i stort sett alla inter-
vjuade foretagsledare har varittvungna att forhéalla sig till, i synner-
het i samband med valet av chefer nédr den nya sammanslagna or-
ganisationen skall sjosittas. En av de finlidndska foretagsledarna
berittar foljande:

I borjan satt vi i praktiken med tvd foretagsledningar och det var
mycket svart att ha alla med ombord! S4 visst hade vi en diskussion
men den forsvann ritt snartelter fusionen.

I dagirliget det att mangaavsvenskarnai foretagsledningen ér pa
vig mot pension och da borjar det gi rykten om att "finnarna skall ta
over”. Men det vore ju vansinne att ta sadana hansyn. Vi méste se en-
barttillresultatet.

Viirettinternationellt bolag och det bistafor foretaget 4r att ha en
bra blandning. Vi skall ha fler kvinnor, vi skall ha tyskar, vi skall ha
amerikaner! Det dr dirfor jag ville flytta huvudkontoret [utomlands]
dir kan man atirahera de bésta. Du far inte en svensk att flytta till Hel-
singfors — och absolut inte en amerikan! Det #r bara att acceptera fak-
tum.

En av de mest erfarna finlandssvenska foretagsledarna menar att
tillsdttningarbaserade pd nationalitet aldrig kan varabra:

Absolutinte! Men detkan ju ibland vara en politisk nodvindighet!
Men vilket foretag som helst skulle ha matt braav att man, bade nér
det giller styrelse och den operativa ledningen, fran {6rsta borjan vl-
jer den bista tinkbara som vd — oberoende av nationalitet. Sedan skul-
le denna i sin tur fatt véljasin egen orkester!
Valet borde ha gjorts pa ren kvalitet. Men det var sikert inte poli-
tiskt gangbart hir.
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Det blev som i Pharmacia-Upjohn! Vilket gril det var om svenska
direktorer och amerikanska direktérer och vem som skulle fa sitta i
styrelsen och plats for bolagsstimma och sprék pa stimman. Och det
4r klart att det inte dr bra for ndgon fusion. Men detta #r alltsé inte ett
unikt finsk-svenskt problem!

Detidrnistan obegripligt, men stora fusioner gar faktiskt i putten pa
grund av att man brakar om vem som skall vara nummer ett och vem
som skallvaranummer tva!

Vettiga industristrukturer kommer inte till stand for att ndgon eller
ndgra grilar omvem som skall vara den dir tuppen pasoptippen! Hur
dr det mojligtattsadant skall kunna paverka?

Han fragar detta retoriskt och harsvaret sjilv:

Makt och maktbegir. I en fusion &r det alltid fraga om makt. Det blir
nagonting stort och vem ir det da som skall ha mest makt i den nya
konstellationen?

Jag skulle nog inte peka finger at just TeliaSonera for det upprepar
sig. I fusion efter fusion kretsar knickfragorna kring styrelseplatser
och ledning. Det dr just det minskliga maktbegiret och egoismen
somspelarin.

For att komma upp sigi foretagsvirlden saérdet tydligen ett karak-
tiarsdrag som krivs — du kommer inte upp dig om du inte 4r krokodil!

En av de intervjuade understryker diaremot starkt attvad som hént i
TeliaSonerainte allsharatt géramed fragan om svenskt eller finskt:

Nationaliteten spelar ingen roll, det d4r kompetens som avgor. Busi-
ness dr som ett lagsport, vill man inte spela i samma lag med andra sé
far man spela nagot annat spel.

Tveksam dgarstyrning

Flera av de finlindska [oretagsledarna varnar for att den svenska
synen péa foretagsstyrning och dgarstyrning i allmidnhet och sta-
tensrolli synnerhet tar alltfor lite hdnsyn till den rollférdelning som
finns mellan bolagens olika delar. Frigan om kvotering ér en av de
fragor ddr dgare, kanske i synnerhet politiska dgare, sitter sig over
grundtankarna i aktiebolagslagen. En finlandssvensk med flera
styrelseuppdrag séiger:
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Jag kan inte TeliaSonera, sa jag borde kanske inte uttala mig, men jag
tror att dér var ett grundfel att man hade kommit Gverens om kvoter i
styrelsen med s& och sd manga representerar Finland och s och sa
mangarepresenterar fran Sverige.

Enligt aktiebolagslagen 4r det entydigt pa det sittet att i och med att
4r man vald till en styrelse sa har man ingen annan uppgift 4n att driva
bolaget for alla aktiesigares bista.

Det finns inga representanter i en styrelse enligt aktiebolagslagen;
detkaninte finnas. En styrelsemedlem far inte i styrelsearbetet ha ett
sdrintresse utan skall bara se till bolagets och alla aktiedgares intres-
se. Detta har man fran politiskt hall tolkat fel.

Flera andra finldndska foretriadare dr ocksd, i olika grad, upprorda
eller forvianade 6ver den “svenska modellen” for styrelsearbete och
aktiedgarinflytande. En som var med pa en av Skandias stormiga
stdmmor blev éverraskad:

Stamman var sammankallad for att komplettera styrelsen och for att
vilja en revisor. Aktiebolagsrittsligt kan stimman bara behandla de
fragor som dr upptagna pa dagordningen och for vilka den dr samman-
kallad.

Sasigernagon av de mindre aktieigarna: ”Jo, pa Skandias stimma
brukar det alltid vara fragetimmen — vi far vil fraigetimme nu ocksa?”
Ochjagtinkte att vad fan skall det nuvaraen fragetimme, det hiir 4r ju
en stimma somskallgora det hir och inget annat!

Men si sa de stora svenska institutionella dgarna: "Nej, nej, nog
maste vi ha frigetimme, inte kan vi utmana opinionen.”

Han serdocklikartade orosteckeni Finland: "Det finns ju drag ock-
sd i den finlindska utvecklingen att bolagsstimman blir nagon
form av folkmote! Men en bolagsstiamma 4r inget demokratiskt or-
gan”, siger han med emfas.

Fragan om hur styrelser i stora foretag skall viljas har blivit en
avdeviktigaste i deninternationella debatten om foretagsstyrning.
Bakom ligger en stark kritik mot vad som uppfattas som ett kompis-
vilde makthavare emellan. Den alltfor sndvarekryteringsbasen till
foretagsstyrelserna har i Sverige lett till fortroendekommissio-
nens* forslag om bland annat nomineringskommittéerochdet, me-
nar nagra finldndska foretagsledare, dr ocksa ett allvarligt avsteg
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fran principerna for hur aktiebolag skall styras. En av dem, som foljt
den svenska debatten vil, understryker:

De institutionella dgarna tar ju via sina nomineringskommittéer ett
ganska stort ansvar {6r valet av styrelser och jag ér inte sa séiker pa att
detir bra. Jag tror att det kommer en viss motreaktion ocksa i svenskt
niringsliv. Institutionernas dgaransvariga, vilka de nu 4n dr, kan vara
alldeles utmirkta personer men det dr att ligga for mycket ansvar pa
dem att siga att de skall ha kompetens att vilja ritt typ av person i sty-
relseriglobala foretag.

Sa hir sdger en finlandssvensk foretagsledare med forsiktigt for-
mulerad, meni sak hard kritik mot bland annat de stora fonderna —
de har helt enkelt inte kompetens nog att vilja styrelseledamoter:

Jag forstar att det irenmycketsvarfraga och atten styrelse inte egent-
ligen skall komplettera sig sjilv men jag kan bara siga som exempel
att ndr vi senast kompletterade en av de styrelser dir jag sitter, sa hade
vi enlang diskussion inom styrelsen omvilken typ av kompetens vi be-
hover, vilken typ av minniskor vi behover. Pa basis av det s fick jag da
som styrelseordférande i uppdrag att borja soka en sadan person som
vi sedan hittade utomlands.

Jaghar svart attforstaatt sidana sa kallade dgaransvariga hos de in-
stitutionelladgarnaskulle ha den kapacitet och den kunskapen om bo-
laget att de kan sokaframsédanapersoner.

Han, och flera andra finlidndska foretagsledare, uttrycker hir och i
andra sammanhang en ritt hard kritik mot den svenska regering-
ens sitt att blanda sig i foretagsfragor. Det finns en tydlig uppfatt-
ning hos de flesta av de finldndska och manga av de svenska chefer-
na att det 4r stor skillnad i samtalstonen och {oretagsklimatet mel-
lan politiker och niringslivi Finland och Sverige — till Finlands for-
del.
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Samstimmigheten ir stor mellan de finlindska och svenska fore-
tagsledarna om att forhallandet mellan politiken och foretagen
lamnar mycket i ovrigt att onska men ocksa att det finns skillnader
i hur detta forhédllande ser uti Finland och Sverige. Skillnaderna ta-
lar i flera fall till Finlands fordel. Det handlar om att finldindska poli-
tiker har en mycket bittre dialog med niringslivet och att forstiel-
sen for niaringslivets villkor, foljaktligen, dr storre.

“En stor skillnad 4r ddremot kontakten mellan niringslivsfolk
och politiker. Den dr extremt nira och intim i Finland [men] i Sve-
rige finns ett avgrundsdjupt avstind”, sidger en svensk foretags-
ledare som under méanga ar siger sig sokt samarbete och samsyn
men inte lyckats sirskilt vdl. En annan av de svenskaveteranerna
drinne pa samma linje:

Jagkankonstatera att nir det hiinder stora saker i {oretagsamheten i
IFinland, da uttalar sig girna politiska foretridare och sdger att det hir
4dr bra. Jag menar, Lipponen var ju pigg pa att siga att till exempel den
hir Merita-Nordbanken fusionen, den &r bra. Den dr brafor Finland.
Men detvoreosannoliktatt Goran Persson skulle gora pasammasitti
stora foretagsaffirer.

“Det finns en annan respekt for duktiga industriledare i Finland,
som kanske gorattdetblirettannat klimat mellan politiken och nir-
ingslivet”, siger en annan svensk och fér starkt stod av en finsk
kollega:

Det finns mycket mera politik i svenskt beslutsfattande &n i finskt be-
slutsfattande. Svenska staten anvinder sin makt mer #n den finska.
Den finska modellen 4r mer marknadsorienterad.

Men jag har inte sjilv gatt djupare in i det men det dr ett faktum atti
bolag dir det finns béde ett svenskt och finskt statsintresse sa utnytt-
jas det svenska mer #n det finska — dven {or politiska dndamal.
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Enannanfinlindare siger:

Jag skulle sdga att i det hinseendet sé 4r IFinland mer foretagarvinligt.
Vara politiker - och det hir giiller till exempel miljofrdgorna — har en
storre forstaelse for att vi dr elt litet land och om vi inte skoter oss sa
kommer det att ga daligt. Och det hdar hdangerihop med ndrminnet, ef-
terkrigstiden var svar for I'inland, medan det har ju gatt bra for Sverige
imangahundraar.

Till saken, foretagsklimatet, hor ocksa hur det sociala livet ter sig
och det ser minst sagt annorlunda ut beroende pa vilken sida av Os-
tersjon manbefinnersig:

Jo, det dr stora skillnader. Vi har ju den historiska skillnaden att hér har
statsmakterna, niringslivet och arbetsmarknaden ju levat i en mycket
nira symbios och det syns fortfarande. I Iinland kan du pad samma ilg-
jakt mota statsministern, fackordforanden och andra och ata, dricka
och tala om rikets angeldgenheter. Det 4r en tradition vi haft linge. Den
behovdes dnnu mer nér vi var Europas nordostligaste provins. Finland
dr ett mindre land som haft en kdrvareresa dn Sverige.

Det dr fullt mojligt for en foretagsledare, en av de stora i alla fall, att
ringa till statsministern. Det gar ocksa att bjuda regeringsledamoter-
napalunch.

Hos hans svenska kollegor kan man a andra sidan ana en smula
avundsjukairosten nir de talar om hurdetgéar tilli Finland:

Vi har varje ar en mottagning i Helsingfors, det dr en ritt gammal tra-
dition, och till den kommer politiker, foretagsledare, hoga jurister,
overbefilhavaren och presidenten i Hogsta forvaltningsdomstolen,
vd:n {6r det stora medieforetaget osv. Alla viktiga personer i Helsing-
fors, kan man sidga, kommer om de inte har nigot annat for sig precis
den kvillen. Men det skulle inte varatiankbartiSverige. Vad det beror
pa, vetjaginte.

Uppenbarligen ér det ndgra av de svenska foretagsledarna som da
och di dristat sig till att papeka skillnaden for den svenska reger-
ingen:
Varje gang man sitter och pratar med Persson eller Ingvar Carlsson
sa sager dom att "du tjatar alltid om Lipponen och drar fram honom
som elt foredome och att han dr sa direkt, klar och fértroende-
ingivande”.
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Denne svenske foretagsledare konstaterar att:

Det ir inte Persson, han ir inte fortroendeingivande i det svenska né-
ringslivet. Men det var Lipponen i det finska.

Den finskastilen underfitiar ocksé kontakterna. Nu satt man ju vildigt
ndra varandra i Finland for 20 ar sedan. Det var en mycket liten grupp.
Aven om vi var en liten grupp ocksa och med bra kontakt med Erlander
och gamle Wallenberg har jag en kéinslaav att de finska var 4n mer sam-
mansvetsade. Finland hade ju kriget och skadestinden och hela det hiir
séman varju tvungen att jobba ihop mer. Det ytire trycket var starkt.

En foljd av, eller kanske orsak till, de skilda umgingesformerna ir,
som en av svenskarna pekar pa, att medan det i Finland betraktas
som ritt naturligt att vandra mellan den politiska och den foretags-
ekonomiskavirlden dr deti det ndrmaste otankbarti Sverige.

Nir forre svenske ndringsministern Bjorn Rosengren slutade
och blev radgivare i Stenbeck-sfiren betraktades det nidstan som
forraderi—inte minsti medierna.

Sverige har pa sitt sitt, papekar en av de intervjuade, skaffat sig
tva parallella hierarkier. En politisk dédr karridren gar via partierna
och statsapparaten och en affirsorienterad via handelshégskolor-
na, Chalmers och KTH vidare mot och det finansiella centret kring
Stureplan. Sa dr det inte overallt i virlden, inte i Finland och inte i
andralinder:

"Dir gick gubbarna ut och in ur statsapparaten och néringslivet.
Det dr en vildig skillnad. Det hir dr problem. Jag tycker att det dr
tragiskt att vi har ett sddant avgrundsdjup mellan de hir grupper-
na”, siger en svensk chef med internationell bakgrund.

En av de finlindska industrimidnnen som arbetat och sett politi-
kerna bade i Helsingfors och Stockholm pa nira héll hor till dem
som ir starkt kritiska, direkt oroade dver klyftan mellan politiker
och niringsliv:

Ja, det dr ndgonting som man har diskuterat ganska mycket i Finland
och skrivitipressen ocksa. De kunde ha skrivit mera!

Vad jag forundrar mig sirskilt ver ir att den svenska regeringen
diskuterar mindre och lyssnar mindre pa foretagsledarna i Sverige én
man gor hir i Finland.

Viharen bittre och mera éppen kontakt med regeringen.
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Jag har visserligen aldrig haft nagra som helst problem med [vice
statsminister, {.d. finansminister] Bosse Ringholm men andra de lyss-
narinte. De dr sainatriktade.

Jag tror att politikerna &r sa sjilvgoda och tycker att de sjilva dr de
viktigaste i samhdllet och behover dirfor inte nodvindigtvis lyssna pé
{oretagsledare.

Hanmenar ocksa att svenska politiker lamnat éver alltfor mycket av
de viktiga sakfragorna och diskussionerna till sina politiska stats-
sekreterare:

Dem har ni haft ganska linge i Sverige men nu &r vi tyvirr inne pé
samma vig. Jag sidger tyvirr darfor att 4n sa linge dr ministerns roll i
Finland att han stari forsta raden.

[ Finland tar ministrarna sjilva standpunkt eller uttalar sig och kom-
menterarvad som hander i samhillet. Men i Sverige har statssekrete-
rarna en mycket storre roll, sarskilt i diskussionen med till exempel
néringslivet. Men jag dr lite rddd for att vi dr inne pa samma vig i Fin-
land, nir vi nu fick de forsta politiska statssekreterarna ocksé hir. D&
tycker ministrarna kanske att de kan ta ett steg bakét.

Det "avgrundsdjup” mellan grupperna som flera talar om ses som
en forklaring till olika politisk beslutskraft och Iyhordhet for foreta-
gens onskemal. En svensk foretagsledare:

Jag tycker att man kan dra en parallell med politiken. Min lekman-
nauppfattning dr att en finsk politiker som far ett mandat siger "nu gor
vi det hdr, nu gar vi med i EMU! Ni har for fan valt mig och jag sitter i
tre droch nuir det dags att ta beslut”.

En svensk politiker agerar inte pa mandat, utan pa hur stimningen
dridag. Vad star det pa DN:s debattsida? Vad sdger pressekreteraren?

Med risk for att generalisera, den finska politikern exekverar sitt
mandat. Den svenska politikern dr medie-och opinionsstyrd.

Han suckar ocksé nistan avundsjukt ndr han sidger detta och far
medhallavenannan svensk:

Politikerna dr mycket snabbarei Finland. Jag tycker att vi ser en stor-
re kunskap i fragorna och en bittre forstielse {or fragestillningarna.
I Finland vagar de ha en &sikt, vagar ta stillning och faktiskt ha en &sikt.
Kanske dr de inte sa rddda for att standigt vara politiskt korrekta.
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Under de senaste aren har den hir politiska korrektheten [i Sve-
rige] gatt sa langt att det dr bitire att infe fatta ett beslut 4n att ens vara
i ndrheten av att fatla ett felaktigt beslut. Ett snabbt felaktigt fattat be-
slut 4r inda kanske over tiden mycket bittre. Det hinner du korrigera.
Hir dr finlindarna mycket bittre.

Dettadrinte baraen uppfattning bland svenska foretagsledare. De-
rasfinskakollegordrinne paAsammalinje:

I Finland kan ett foretag, som har ett miljoproblem eller kan drabbas
av att Bryssel-lagstiftningen hller pé att dndras, g till de politiska ka-
nalerna och sidga "vi gar under om det hir gar igenom” och sé far du
tjanstemain och politiker att jobba med foretaget for att se till att forut-
séittningarna {or ett fortsatt liv finns kvar.

I Norge sasigerdom ”Ah, bryr dig inte om det dir, vifixar det”. Jag
har aldrig sett sa flexibla politiker och statliga tjinstemsn, i synnerhet
pa miljofragor, som norrmin #r. Och dér 4r nationalistiska tinkandet
kraftigt, att det #r klart att vi skall ha kvar det hir foretaget i Norge.
SdlvKlart!

S4, niar du kommer till Sverige, kan du se hur higa politiker siger
"Ja, fortsitter miljobelastningen pa det hir sittet sa spolar vi den fore-
tagsgrenen ut ur Sverige”. Det hir dr som man vill siiga "men da flyttar
viproblemen till Kina!”.

Det kommer kanske avatt, som [Bjorn] Nalle Wahlroos sdger, "4r
du tillrdckligt rik sa kan du vara en stark kommunist”. Och detsamma
giller ocksd miljofradgorna. Om allting gér jikligt bra da kan du vara
vildigt gron! Men kinner du pa dig att om vi nu inte fixar det hir pro-
blemet s& kan det borja gailla {or oss. Hir ser man en radikal skillnad:
Finlandnagotsanir flexibelt, Norgevildigt flexibelt, Sverige inte flexi-
belt alls!

Bakom detta ligger, om man skall dra nagra slutsatseravvad fler av
de intervjuade sdger, mer nirliggande krisupplevelser i Finland.
Kriget och de svédra problemen nu senast efter Sovjetunionens fall
har skapat en annan grundinstillning:

Det finska politiska livet har haft en annanfokusering pa "Suomi Inc.”.
Den harda debatten med 101 direktorer och attacker pa regeringen i
olika sammanhang och bristande lyhordhet, som finns i Sverige, ir
det mindre avi Finland.



Om politiken

Enskillnad skulle alltsa vara att politikerna och niringslivets fore-
tridare inte talar med varandra men en annan, och lika intressant
ir att politikerna och regeringskansliernas tjinstemsin pa béada si-
dor inte talar med varandra. En finldindare har noterat med besvi-
kelse hur utvecklingen géttbaklinges:

Pa 70-talet hade vi en omfattande samnordisk beredning om en ny ak-
tiebolagslag. Nu forbereder Finland en ny aktiebolagslag — helt pa
egen hand. Sverige gor likadant.

Pa70-talet, da det knappt fanns nagra nordiskabolag, da tyckte man
att det skulle finnas gemensam lagstiftning. I dag, nir det finns saddana
bolag, sd arbetar man hell pa egen hand! Mojligen tittar man lite pa
hur det dri EU och hur det dr i USA!

Vi skriver nya aktiebolagslagar utan att hora med de andra och lig-
ger fast vissa corporate governance-principer i Finland och helt olika
iSverige!

Det finns nog i alla lite av det hér att vi 4r forbannat bra sjilva och vi
vel bist!

I Finland s& undrar man varfoér man skall hora pa svenskarna och i
Sverige s& undrar man var fér man skall lyssna pa finnarna. Och s blir
deten sidan dir landskamp!

Enav finlindarna pekar ockséd pa deniSverige nyligen antagna upp-
forandekoden for foretag och ser ocksa hir en attitydskillnad.

Den hir regleringen i Sverige ir éverdriven. Om man jamfor med den
hir code of conduct [uppforandekod], som finns pd borserna och den
hir Asbrink-kommissionens kod? s blev den nog lite onédigt detalj-
reglerad. Dir dr Sverige pa vig att gd in i ett system med vissa till och
med absurdadrag, och dir dr det nog tyvirr USAsom ir forebilden.

Enannanav de finlindska foretagsledarnasom ocksa linge foljt det
politiska spelet forvanas ocksa 6ver hur man i Sverige latit politiker-
na ta hand om foretagsstyrningsfragor och den nya uppforandeko-
den:

Det finns en stor skillnad i synsitt nir det giller aktiebolagsritt. Det
syns ocksd i den hir fortroendekommissionen. Denfinlindska koden
bygger helt pa bolagets sjilvreglering. Den svenska rapporten som
limnades till statsradet Gunnar Lund [f.d. bitrddande finansminister
med ansvar for lagstiftningen for de finansiella marknaderna) hade va-
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rit pa politisk remiss och gruppen som skrev den satt foretradare for
nédringslivet{or att ackordera om politiska beslutsfattandet.

Vad ir det hir fraga om? Formen for det politiska beslutsfattandet
4r det att det sker genom lag som godkénns av parlamentet som har
valtsav folket. I Sverige dr man dnda inte 4r riktigt n6jd med det utan
vill paverka ocksa sjilvregleringen!

Manga av de intervjuade soker sjdlva efter forklaringarna till den
patagligaskillnaden. Detfinns en péflera hall uttalad kritik fréan fin-
lindska foretagsledare mot vad man uppfattar som svenska politi-
kers syn pa foretagen nistan som en del av den offentliga sektorn;
en for langt gdngen symbios mellan staten och kapitalet. En av de
hardaste och mest 6ppna kritikerna av svenska forhallanden skri-
der sillan orden i sin kritik av vad han ser som svenska missforhal-
landen, enkritik riktad mot sinasvenskakollegor:

Jagfar till och med far intrycket av att nédringslivet aktivt drivit det dér-
hin i Sverige!

Jag skulle nog rikta stark kritik mot svenskt néringsliv, inte organi-
sationen utan mot kollektivet, for att de inte har motat Olle i grind.

Dir har nog den wallenbergska traditionen en hel del att svara for.
Man har fortsatt alldeles for linge med att sitta tillsammans i "Harp-
sundsekan” och halla fast vid den mysiga stamningen.

I Sverige har den socialdemokratiska agendan blivit den helt domi-
nerande. Sa har det inte blivit hir annat 4n i alldeles marginella saker.

Enannan finlandssvensk siger:

[ Finland har vi en annan politisk kultur. Er statsminister beter sig
mera som en president. Han konsulterar sina ministrar men beslutar
sjilvvad han gor. Han leder Sverige lite som en industrikoncern. Sitter
kanske girna och talar med sin ledningsgrupp men det dr han som
bestimmer! Samarbete med Persson édr helt OK om man gor som
Persson foreslar.

Vi dr mycket mer av scoutpojkar som varje morgon ldser vara stad-
gar ochregler och foljer dem. Gar presidenten ut och siger nagot som
inte var helt enligt reglerna blir det genast en livlig debatt i riksdagen.

En svensk vd forklarar:

Ja, men bekymret ér att vi inte har haft nigon koalition eller ndgon ma-
joritetsregering som har varit tillrickligt stark, och det leder till att alla
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minoritetsregeringar #r hiinvisade till den mediala debatten, alltsa om
du har 51 procent da kan du siga som Palme sade, politik 4r att vilja,
det hir skall vi gora, pang! Men har du bara 40 procent da yttrar du dig
med tanke pa hur det skall se ut som rubrik i Aftonbladet eller Dagens
Nyheter, du blir alltsa styrd av mediet.

En finlindare som arbetat iett svenskt foretag siger:

Manga svenska kapitalister sdger att i dag ir det all-time-low i relatio-
nerna mellan néringsliv och politik. Forhéllandet mellan Persson och
Wallenberg-juniorerna ir lika med noll. Hir i Finland finns samverkan
fortfarande kvar dven om formerna har #ndrats! Hir finns ett mer na
turligt samtalmed finldndska politiker och privatkapitalister.

Detfinnsocksaen orohosfleraav de finlindska foretagsledarnafor
att den svenska modellen har lett till en brist pd beslut och hand-
lingskraft, i synnerhet pa det ekonomisk-politiska omradet, siger
en finlindare:

Det finns en hel del byrakrati i Sverige som &r ett hinder {6r framtida
utveckling ochbromsarutvecklingen!

Nu kan man siiga att Sverige ir ett rikt land och har rad med det.
Men vi harettexempel, Japan, som ocksa hade rad att undvika beslut,
attinte forindra landets infrastruktur, kultur och lagstiftning och allt
annat i 15 ar. Det skapade stagnation och nedgang. Men folk tyckte
4nda att de hade rad att resa utomlands och yenen var stark och de
hade pengar pa sina konton i bankerna och allt annat.

Och det samma giiller nu Tyskland, som dri ett likadant ldge. Tysk-
land och Japan dr mycket lika varandra, pa det sittet att néstan allting
var kaputt i bida linderna efter det andra virldskriget. Att de maste
borja pa nytt skapade en mycket stark foretagsamhet. Det gick uppét i
ekonomiska termer under minst 40 ar, stadigt uppat.

Men i Finland har vi haft bade upp- och nedgang och anpassar oss
efterdet.

Sverige star vid ett viigval och fragan 4r om landet och dess invana-
re har rad att leva pa den rikedom som finns kvar efter 200 ars utveck-
ling utan krig!

Risken med att ha rad 4r att man tror sig ha rad att inte fatta dessa
viktiga beslut. I Finland har vi en diskussion just med syftet att und-
vikadet.
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Vifran niringslivet siger att vimaste {orstd alt om vi inte gor nigot i
dag och anpassar oss till framtida krav s blir mycket drastiskt for lan-
det senare.

Den regering vi hade tidigare, den hade den hér insikten. Jag tror
att Paavo Lipponen hade en ganska bra syn pa sakerna och han var
ocksa en politisk ledare och vagade ta ett beslut som var emot den all-
minna opinionen, och sadana beslut behovs da och da. Jag dr inte
overtygad omatt Goran Persson har samma forméga.

Enannan finlindskindustriledare sam manfattar det slunda:

De kulturella skillnaderna mellan Sverige och IFinland ligger absolut
mer pa det politiska planet @n pa det industriella. Industrin méste, obe-
roende av nationella grinser, faktiskt anpassa sig till globala eller in-
ternationella krav.

Bilden av finska staten som mer foretagsvinlig och framforallt mer
oppen fordialog och samarbete, aterkommer oftaochienradavin-
tervjuernaoch enavveteranernairforsiktigtinne pdsammalinje:

Jagharen kinslaatt detrlite skilda attityder mellan svenskaoch fins-
ka politiker. Bland annat pé grund av de svarigheter Iinland gatt ige-
nom sa har fragor kring industrier och ndringspolitik hamnat hogre
upp pa den politiska agendan. Inte minst i krisen efter sovjethandelns
fall sdvar ju sysselsittningen, industripolitiken, punkt ett pa allas agen-
da. Det har inte varit till nackdel for dem.

Det finns en skillnad i attityd ocksa. [ Sverige pratar vi om attvi har
haft energibrist. I Finland gér man nidgonting at det. [ Finland - som
jag bedomer det - sa insag ledande politiker att EMU var bra for lan-
dets niringsliv och dess ekonomi, didrfor tog riksdagen det beslutet. |
Sverige vagade man inte ta det beslutet, utan man gick ut och folk-
omrostade.

Vi har traditionellt bittre samarbete mellan foretag och politiker
hir i Finland, bade pa det personliga planet och officiellt. Vi har littare
attfagehor for vara uppfattningar hir.

Men samtidigt moter jag svenska politiker som siger “trevligt att
ses, jag har lite svart att komma overens med din svenska chef!”. Det
dr lite lustigt! Men det dr vil att vi 4r mer vana att prata med vara po-
litiker hér i vinskaplig ton. I Sverige intar man genast ndgon form av
fientlig attityd.
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Det ir ocksa intressant att fundera over relationerna mellan finska
och svenska industripolitiker och i vilken man kvaliteten pa dessa
relationer har ndgon betydelse for foretagens utveckling:

Om jag forstétt det ritt dr ett av skilen tillatt den har intervjun gors ar
att det finns de som menar att relationerna mellan Finland och Sverige
ar daliga. Som jag ser det dr det precis tvirtom! Samarbetet har aldrig
varit si stort, sa djupt och sa naturligt som i dag — och di menar jag
inom néringslivet.

Han understryker detta och gér over till den politiska sfiren dar l4-
getdrettannat:

Vi hade en period da tva statsministrar, den finske och den svenske,
Lipponen och Persson hade svarigheter att sitta i samma rum och alla
visste det! Och det #r klart att det avspeglade sig i alla slags relationer
men nu har vi kommit tillbaka till en mer normal ordning! Men det
spelar inte s stor roll om politikerna slass sinsemellan. Vi #r helt och
hallet affarsdrivna.

Siger han men siger ocksd som svar pa en fraga att det ér klart att
politikernas roll ir att underlitta for foretagen att genomfora sina
affiarer — inte minst over grianserna. Och fragan blir forstds om de
gor tillrackligt? ”Ser man till det legala regelverket si kan man
undra over den trend som nu verkar vara etablerad, med allskons
mer eller mindre mirkliga regleringar och dér Sverige varit mer ak-
tivt, fortsitter han och syftar bland annat pa den nya svenska koden
for bolagsstyrning:

Det har gjort att jag i styrelsen hort kommentarer fran svenskar som
"tack gode Gud for att vi dr i Finland sa att vi slipper det har nya bors-
reglerna”. Satrotsatt flera avdem varit inblandade i det dirarbetetin-
ser de ju att detvore bra med en mer pragmatisk losning.

Hir kunde politikerna se till att inte skapa lokala problem och inte
driva linjen att foretagsledare #r den simsta sortens mianniskor i hela
landet!

Flera av de etablerade finska niringslivsforetridarna ir ofta myck-
et kritiska till den svenska niringslivspolitiken och en anvinder en
historia anpassad for davarande niaringsminister Leif Pagrotsky for
attsammanfattasin synnirhanciterarenkollega:
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Pagrotsky dr nog inte nagon riktigt litt person heller. Det var en
svensk som hinvisade till ett gammalt indianskt ordsprak som péastéis
sdgaatt "ndr liten man kastar stor skugga dr morkret nira”.

Politiker som agare

Det dr ingen overdrift att pasta att kritiken fran den intervjuade
gruppen dr hard mot i synnerhet de svenska politikernaiderasroll
som dgare. Det dr egentligen inte alls mirkligt att dessa foretags-
ledare har en 6ver lag gemensam syn pa statens dgarroll — staten
bor agera som vilken annan #gare som helst. Sedan &r fragan om
den gor det. Mdnga menar att det ocksa hér skiljer landerna at. IFin-
skastatenagerar mer som aktiva proffsiga kapitalistiska dgare me-
dan om svenskastaten irinne och pillariforetaget sa ar det av poli-
tiskaskil. Enav de svenskaforetagsledarna siger:

Politiker skall ju inte, tror jag, varafor mycket inne i foretagen éver hu-
vud taget. I synnerhetinte i sadana hir cross-border-historier och ski-
let till det 4r mycket enkelt: politikernas uppgift det &r att tillse de en-
skilda medborgarnas vilfird pa nagot sitt, medan foretagsledningar
och styrelser skall se till att de skapar virdetillvixtibolagen.

Om man till exempel ser pa den norska fusionen mellan Telia och
Telenor sprack den ju vildigt mycket eftersom politikerna var inne i
processen pa ett sadant sitt som inte hade med foretagande att gora
utan hade helt att gora med politik.

Hans uppfattning delas i méngt och mycket av de flesta som till
exempel denne finske storforetagsledare:

Som jagsett det ar den svenska regeringen mycket mer aktiv dn den
finska. Den finska har jag uppfattat som mycket mer affirsmiissig och
agerar enbartsom enstorigare viabolagsstimman ochvalav styrelse.
Det ir den normala metoden men jag har forstatt att den svenskarege-
ringen 4r mer aktiv och forsoker paverka foretagens lopande beslut.

Det dr ett allvarligt problem!

A andra sidan haller regeringarnas roll som dgare till stora foretag
pa att minska. Det finns en politisk samsyn i FFinland, oavsett partifirg,
att det inte lingre dr statens uppgift att vara stor dgare! Fragan giller

tiden — hur fort kan det goras!
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En annan av de intervjuade som arbetar i ett féretag med statligt
dgandeirforsiktigisinakommentarer:

Jagharingen direkt erfarenhet. Detendajag faktiskt har en liten kins-
la av, det dr att - jag kan ha fel didr — men jag far en kiinsla av att den
svenska staten inte ir lika engagerad i sinainnehav som den finska.

Har man ett aktieigande sé skall man engagera sig pa ett lite mer di-
rekt sétt inda och bidra till att foretaget skall fortsitta utvecklas. Men i
Sverigegiller debatten mer hur och nir man skall komma ur sitt igan-
de och nir staten utser sina representanter till olika styrelser fragar
man sig ibland "Varfor i josse namn den personen”?.

Och dir har jag uppfattningen att den finska staten fungerar utifrin
foretagets utgangspunkt. Om det gar bra {or foretaget da blir det bra
for staten. I Finland finns en speciell foretagarvinlighet pa ndgot sitt.

En som i sitt eget bolag har haft svenska staten som #gare och dér-
med deras styrelserepresentanter noterade en besynnerlig skill-
nad:

Néagot overraskande for mig var att i styrelsemoten fa hora att de
svenska idgarna tyckte att lonsamheten i bolaget var tillrickligt bra!
Den var sé bra att vi inte behovde striva efter bittre! Det har jag aldrig
hort ndgon annanstans men de var ju dgarrepresentanter, dvs. de &r
inte sjilva aktieiigare, utan representerar de storre dgarintressena.
Jag har haft en kiinsla av att ambitionsnivan hos dessa vira svenska
styrelsemedlemmar var ligre dn vad man allmint kunde viinta sig och
vad ambitionsnivan har varit hos véra finkindska styrelsemedlemmar.

En av dem som arbetar i ett foretag med starkt statligt igande ser
didremot inte, eller siiger sig i varje fall inte se, ndgra problem med
staten som dgare:

Nej, eftersomiigandethar skotts professionellt. Problem skulle séikert
ha funnitsifall igandet skulle havaritpolitiskt, men det har varit proff-
sigt. Ingen politik i dgarstyrningen. Bade svenska och finska staten 4r
mycket professionella.

Fackets roll

Enavde fragor som flera finlindska, men ocksa en del svenska, che-
ferpekar pa idr det svenska fackets unikt starka stillning. Framtri-

87



88

Syskongrdl

dande finskaniringslivsrepresentanter har gatt ut ppetochifraga-
satt det rimliga i att svenska facket har laglig ritt till representanter
i ett flernationellt foretags styrelse. Anstillda fran andra ldnder far
ddrmedinte allsdeninsyn och eventuellainflytande som det svens-
kafacket har. Enav de mest tongivande i finskt nidringsliv drinne pa
dennalinje:

En stor skillnad mellan Finland och Sverige dr ju det faktum att ni
[i Sverige] har fackets representanteri styrelsen pi koncernniva — det
har viinte. Vi har representationen oftast pa dotterbolagsniva.

Nu harjag lang erfarenhet av svenska foretag och jag har bara posi-
tivtatt siga om fackets representanter; de har varit lojala och har varit
bra men det {6r ju med sig vissa problem. I en koncern med tiotusen-
tals anstillda globalt och kanske knappatusen i Sverige och med en {or-
sdljning péd nagra procent i Sverige kan man ju undra varfor svenska
fackets representanter skall sitta med och besluta om denna globala
koncern som dessutom ir globalt fgt, bara for att man har registrerat
bolaget i Sverige! Vad ir logiken bakom det?

Och ta exemplet nir styrelsen reser ut till dotterbolagi olika delar
av virlden det svenska fackets representanter (6ljer med och de dr
mycket positiva och intresserade och tittar pa det hir men fragan &r
egentligen varfor?

Samma giller fragan i TeliaSonera om det svenska fackets repre-
sentanter. Finska sidan har fragat varfor de inte har ndgon dir och
svenskarna har tre stycken.

Han har ocksé en invindning som sillan diskuteras i Sverige, kan-
ske eftersom fragan dr sa kinslig:

De svenska reglerna medfor att antalet styrelsemedlemmar 6kar med
kanske fyraoch det kan gora att diskussionen pé styrelsenivé blir lite
mer formell, lite mindre flexibel. Man kanske drar sig (oratt diskutera
fragor som en styrelse borde diskutera som till exempel kontinuerlig
utvirdering av verkstillande direktoren och ledningen. [J]ag skulle
sdga att det dr néstan oetiskt att ta en sadan diskussion i ndrvaro av
personer som 4r anstillda av den verkstillande direktoren.

Han sdger det sedan inte direkt men medger att [6ljden blir, trots
allt tal om fackliga ledamoters fortrifflighet, att manga styrelser i
praktiken tar upp de kénsliga frigorna utanfor styrelsens ordinarie
formellamdten:
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Jag skulle vilja siga att det ir lite kiinsligt och lite drar man sig for att
diskutera sadana hir strukturrationaliseringar over grinserna dédr en
enhet kan vara en forlorande enhet. Hér har vi en strukturell skillnad
mellan finskt och svenskt styrelsearbete.

Man kan ocksé, som en annan finldndare gor, uttrycka saken och
dilemmat mer rakt pa sak nar det giller de fackliga representanter-
nasrolli en koncernstyrelse:

Det dr emot aktiebolagslagens grundprinciper. Sarskilt om man till
exempel maste fatta beslut om att gd samman med nagotforetagi ett
land dir lagstiftningen inte sdger ndgonting om att man skall ha fack-
ligarepresentanter i styrelsen. Vad borde de fackliga representanterna
som 4r i styrelsen av ett skandinaviskt foretag gora i en sadan situa-
tion? Rosta (or eller rosta emot? Om de rostar for, rycker de bort mat-
tan under {6tterna pa sig sjilva. Rostar de emot dventyrar de kanske
foretag och sina jobb. Det 4r inte minskligt och det dr emot deras roll
som fackliga foretridare.

Ocksé svenska foretagsledare #r ofta kritiska till fackets roll dven
om i stort sett alla bara har gott att siga om de fackligarepresentan-
ternas arbete i styrelsen och den mojlighet de ger att bade fa och
sprida information. En av kritikernasiger:

Den dir lagen r ju delvis sjuk, den ir ju odemokratisk. Vi hade ju en
sadan situation i samband med fusionen nir vi sa till de fackliga fran de
olikaldnderna att "gé i ett horn och forsék komma till ndgon typ av de-
mokratiskt beslut hir”.

Vi visste ju det att om de svenska facken skulle ha sagt att "vi tar
hand om alla styrelseplatser sa det far bli s&!” Och det kunde vi inte ha
gjort ndgot at. Men — dtminstone i vart bolag — sé insdg dom att det
skulle vararittvist att fa in ledamoéter frén andra linder ocksé. Det ér
elt exempel pa vad man ocksa méste tiinka p i en integrationsprocess
mellan landerna!

Skillnaden dr ocksé stor mellan hur styrelsernaiallmidnhet arbetar
och didrmed ocksa fackets roll och inflytande. En finlindare med
svensk erfarenhetsiger:

[ Finland &dr det mer sé att man f{6ljer paragraferna och om du har en
representant {ran personalen i styrelsen, sd gar det liksom mer pang,
pang, pang. Men vad jag har upplevt nu under snart ett ar i Sverige dr
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att det dr mer diskussion. Man behdover inte sitta och skriva protokoll
pa alla saker, utan man tar upp en diskussion med personalrepresen-
tanten och siger att nu har vi en sidan hir grej pa ging, och sd bollas
det med synpunkter.

Jag lidste i Huvudstadsbladet att Nalle Wahlroos hade varit vildigt kri-
tisk mot svenska medbestimmandet. Jag hallerinte alls med honom.

Han far starkt medhall av en svensk kollega:

Viharvildigtménga positiva saker i Sverige, tycker jag, och en 4r just
det hir samforstdndstinkandet som vi har med véra fackliga [repre-
sentanter].

Men vi maste forsta vad det ir och hur viskall anvéinda det pa ettbra
satt.

[ vissa lander — d kanske jag inte tznker pa Finland specifikt - kan
detvarabesvirande att komma in i en kultur dér det finns ett samfor-
stand. Det kan finnas en misstinksamhet mot att de fackliga foretri-
darna och éretaget 6verhuvudtaget kan sitta vid samma bord eller #ta
middag tillsammans.

Kanske ir det nagot nordiskt 6ver det men plotsligt kan svenska
och finlindska chefer, som normalt ir ganska kritiska till den fack-
ligarorelsensinverkan, tridatill fackets forsvar:

Jag blir ju forbannad pa de hiramerikanarna nir man kommer in pé
de hir fragorna. Vi gjorde en aflfir dir amerikanska jurister var invol-
verade och vi fick frigan "Are you unionized?”.

[1USAir detju nidgot negativt att ha en fackforening i foretaget. Det
ar vildigt svart att fa dem att forsta att det kan vara till och med posi-
tivt.

I deflestafallir det positivt att du har en fackforening.

En av de svenska foretagsledarna pekar just pa problemet att styrel-
sen kanske inte alltid dr den bista platsen for den som pa allvar vill
paverkaskotseln av foretaget.

”Vore jag facklig representant, sa skulle jag forsoka att komma
in ledningsgruppen. Det édrju dir besluten fattas. Det dr vil kanske
sa att det finska facket har gjort ritt diar”, siger han och syftartillatt
finska facket sitter sina representanter i lokala styrelser och led-
ningsgrupper lingre nerikoncernhierarkin. Sammalinje dren fin-
lindareinne pa:
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Dadremot har den hidr demokratidimensionen egentligen inte alls kom-
mit frami Finland, den har vi gett fullkomligt fan i, egentligen. Det dr
under de alldeles sista dren man nu har borjat tala om kvinnor, och sa
vidare.

Och vi harju fortfarande inte anstilldas representanter i styrelsen.
Man far lika gédrna ha dem, enligt finsk MBL [medbestimmandelag-
stiftning], antingen i moderbolags- eller dotterbolagsstyrelse. Och det
visade sig ju attfackmedlemmarna vill sitta i dotterbolagsstyrelsen {6r
det dr ddr det som intresserar dem avhandlas. Sa egentligen det finns
vilinte ett enda betydande finskt aktiebolag som skulle ha anstilldas
representanter i moderbolagets styrelse.

Den finska kritiken mot det svenska systemet med fackliga styrel-
serepresentanter kan ocksa ga for langt varnar en finlindare som
menar atl finldindska chefer har en hel del att ldra av sina svenska
kollegor-ochav de svenskafackliga representanterna:

Det finns en fara i, vad som nistan blivit en folksport i Finland, att hela
tiden séga att det 4r omdojligt att agera i Sverige pa grund av ledarska-
pet, facket och den allmiinna negativa attityden till [éretag.

Dessa kritiker borde ju analysera fragan lite djupare! De som verkli-
gen har erfarenheter fran Sverige, som &r aktiva i Sverige, de har ju
kunnat hantera de hir fragorna. De har kunnat levamed democh vi-
sat att det finska sittet dr bittre och kan liksom tillimpa det finska siit-
tet ocks4, till exempel med facket.

Det forstar man i Sverige, att om du levererar ett tydligt budskap
som till exempel att "det dr slut om vi inte gor nagonting och vart for-
slag drattvi gor sd hir och sa hir, sé kan vi fortsitta det har”. Da dr den
svenska fackféreningen helt med pa noterna. Det ir alldeles klart.

Och det idr flera av dem som pa nira hall sett facken bide i Finland
och Sverige som har en hel del positivt atl siga om det svenska
facket. En svensk vd siger:

Jag har ju den asikten att svenskt fack dr modernare i sitt tankesitt och
att dom har en hell annan instillning och samarbetar mer med fore-
tagsledaren 4n vad man gor i Finland ddr man har en mer traditionell
fackligroll.

Det svenska facket ér lite mer foretagsvinligt och ser till foretagets
bista. Jag vet inte egentligen om det 4r en f6ljd av vi haft MBL. och la-
gen om styrelserepresentation under sa lang tid i Sverige.

9



6.
OM KULTURKROCKARNA

I samband med att de stora foretagsaffirerna presenteras brukar
affdarsparterna, till och med bokstavligt, omfamna varandra och in-
for aktiedgare, allmdnhet och medier forklara hur oerhort vil just
dessatvaparter passar ihop.

Ar detdessutom fraga om storagrinsoverskridande affirer kan
ocksi politiker och analytiker forklara hur vil inte bara foretagen
utan ocksa nationerna kan komma overens. Alla pekar pa likheter
och gemensamma fortjinster som, underforstétt, hojer just dessa
tvalander och foretag 6ver sina likariandraldnder:

”Svenskar och finldndare dr ju sd oerhort lika. Hir dr ett hand-
slagetthandslag.”

”Vitdnker dnda pa samma sitt hidriNorden.”

“Det nordiska kynnet forenaross pa s manga plan.”

Sa kan det lata infor en affir. Men om samarbetet eller fusionen
spricker eller leder till negativa konsekvenser for allménhet, an-
stillda eller aktiedgare, dyker likartade resonemang upp — men da
med omvinda fortecken.

Kanske inte alltid sa 6ppet, men vil i det fordolda, forklaras de-
baclet med kulturskillnader som beskrivs i starkt chauvinistiska
resonemang med ndrmast rasistiskainslag:

"Man far ju riakna fingrarna nir man skakat hand med en
dansk.”

"Det klart att det inte gick. Norge ir ju verkligen den sista
sovjetstaten.”

“Beslutsfega svenskar kommer ju aldrig till skott. Det skall ut-
redas tillforbannelse och sen skall facket ha sitt.”

“Finnar sitter bara dir och surar. Sdgeringenting och sen tar de
vilka tokiga beslut som helst bara det gar undan.”

Aven om dessa stereotyper inte var himtade fran de intervjuade
sa [inns det, precis som i samhillsdebatten i 6vrigt, i nidringslivet en
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forkirlek for att forklara framfor allt misslyckade affirer med kultur-
och karaktérsskillnader. I det hir avseendet skiljer sig inte vilutbil-
dade och framgéangsrika storforetagsledare fran andra. De uttryck-
er sig, och tycker formodligen, precis som "vanligt folk gor mest”.

Men nir de skyller pa kulturskillnaderna drfragan inte bara hur
storadessaidr—-omdenuens finns. Minst likaviktigt 4r hur storade
upplevsvara. Fordomsfulla hjarnspoken och férutfattade meningar
drnog saviktigaeftersom de styr vart beteende.

Enavdeintervjuade, somilikhet med flera andra, funderat noga
over fragan pekar paatt han sjilv och manga litt borjar argumente-
rai en nationalistisk anda men att det egentligen handlar om ilska
och frustration éver hur den egna avdelningen eller bolaget drab-
bas. Han menar att for de flesta av hans kollegor, som dr "vettiga
minniskor”, spelar inte landsperspektiven nagon roll. ”Jag tror nog
att det snarare 4r de anstillda och fackforeningarna som nér de [or-
svarar sina arbetsplatser blaser upp sadana hir saker med hjilp av
pressen. Det mesta ir nog ett mediebrak.”

Jukka Harmaili, vd for Stora Enso, berittar om den interna de-
batten som drogi gang i samband med att de tva skogsjittarna gick
samman:

[ borjan sades det i Sverige att Stora hade tagits ¢ver av finnarna! Hir i
Finland skrevs att Enso forlorats till svenskarna! Mérkligt hur de na-
tionella kénslorna tar éver. Stora forsvunnet vsterut— Enso forsvunnet
vasterut!

Forutom da de anstillda, som ser sig drabbade av ”de andra” 4dr det
tre grupper som av de intervjuade mer 4n andra pastas fokusera pa
nationalitet och kulturskillnader. Det #r politiker, journalister och
affarskulturskonsulter.

Och av dessa pekas politikerna, i sin egenskap av foretagsigare,
ut som de som har den mest nationalistiska instillningen i fusions-
arbeten och som mer dn andra diskuterat nationstillhorighet. For
att motivera avsteg fran rent foretagsekonomiskt rationellt hand-
lande har de anvint mer eller mindre klara argument kopplade till
sidkerhetspolitik, nationalekonomi och arbetsmarknad och inte sil-
lan med en underton och ett slags sjilvklarhet om att ”vi 4r dnda
bittrein dom”.
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De flesta av foretagsledarna svir sig sjilva helt fria fran den hir
typenav, som de anser irrationella argument, men sparar dem latt
hos andra:

Tanken 4r sa fraimmande fran den verklighet vi har. Men nir politiker-
na dr inne och geggar, da kan det ju bli sa. Vi sag det i Telia och nar
[Bjorn] Rosengren talar om Sovijetstater. Da kan det mojligen bli sada-
naovertoner.

Manga journalister 4r da inte sena med att plocka upp tongangarna
och tala om att “svenskarna tar makten” och "finnarna ligger ner”.
Bakom ligger forstds mediernas dramaturgi och behov av korta sil-
jande rubrikord. Det 4dr enklare och mer siljande att mala virlden i
svartvitt och anvinda sprak och tankemodell fran sportens eller
krigets virld — virldar dir det till skillnad fran i nidringslivet bara
finns vinnare eller forlorare och aldrig ”win-win” ddr bada tjanar pa
saken.

De flesta av de intervjuade menar att de stridigheter som fore-
kommitiolika fusionsarbeten mer handlar om makt, ledarskap och
personkemi och mindre om nationalkinslor, framlingsfientlighet
och kulturella skillnader.

Men vad minniskor siger och vad de innerst inne tycker och
kanner ar inte alltid samma sak. Kanske dr en del uttalanden, trots
att de dr gjorda med anonymitetsloften, styrda av vad som for nir-
varande anses politiskt korrekt. Dit hor inte framhidvande av nation-
alkaraktdrer.

Nationalkaraktaren - finns den?

Ingen av de intervjuade anvinder sjdlva ordet n ational karaktdr men
tankegangen finns dir. Ofta. Och i tanken ligger en ritt grumlig
och sillan oppet diskuterad uppfattning att det skulle finnas en
grundliggande, nirmast genetiskt betingad, skillnad i hur fin-
lindare och svenskar tinker och beter sig. Hur det forhaller sig
med detta dr en fraga for vetenskapen — och vetenskapens stand-
punkt har dndrats 6ver aren. FFran att vara strikt naturvetenskap till
att ndrmast betraktas som trams. Det tycks inte som om alla har
hiangtmed i det skiftet. Sa hir star det i det svenska uppslagsverk



Om kulturkrockarna

som mer dn mycket annat fostrat 1900-talets svenskar, Nordisk Fa-
miljeboks s.k. Uggleupplaga:

Nationalkaraktr, folkkynne, den tendens till utveckling af vissa siir-
skilda egenskaper, som gor sig giillande inom hvarje folkindividuali-
tet, och den utvecklingsgrad som den hunnit, underinverkan af natur-
betingelser och historiska 6den.

Studien héiraf ansags forr falla h.o.h. under de naturvetenskapliga,
induktiva metoderna; enligt den nyare dskadningen maste trida hir-
till difven de metoder, som ir specifika (orsjilslifvets utforskande. (Nor-
disk Familjebok, 1913.)

Redan for snart 100 ar sedan tycks man alltsa varit helt pa det klara
med att detinte handlar om genetik utan kanske ocksa om psykolo-
gisk och social prigling.

Moderna svenskar som soker sin bildning i modernare verk far
ldrasig foljande:

Nationalkaraktiir, ett omdiskuterat och numera forlegat begrepp som
vilar pa (orestillningen om ett samband mellan kulturtyp och person-
lighetsdrag samt om 6verensstimmelse mellan nationsgrinser och
kulturella grinser. Folkliga stereotyper om olika nationaliteters egen-
skaper, till exempel att skottar dr snala, att danskar ir gemytliga eller
att svenskar ir kinslomissigt dterhéllsamma paminner om Linnés
forestillningar om de olika "rasernas” mentala egenskaper.

Sadana forestillningar kan utgora ett intressant material for etnolo-
giska studier. (Nationalencyklopedin, 1994.)

Av de intervjuer vi gjort med dagens foretagsledare skulle man
kunnatro att manga lever kvar i Ugglans l4tt dammiga virld. Nag-
raillustrativacitat:

“Finldndarnairetttystare folk.” (svensk)

“Finnarna gor forst och tinker sedan.” (finlandare)

”Vi har tradition att vi jobba hart, vilurar inte folk och vi dr érliga
ocharbetsamma.” (svensk)

"Vi har vildigt olika kulturer. Ja, herre gud! Aven norrminnen
drolika. Vitror hdar uppe i Norden att vi dr sa lika. Men utan attanv-
dnda schablonerna sa dr finldndarna tystlatna, de snackar inte sa
javla mycket, lite mer top down, inte sd mycket surr. Och det kom-
merinte att indras.” (svensk)
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"Detliggerihelafolket. Man sliter mer och man glids utav att nu
gar det bra, och man kdmpar.” (svensk)

“Finnarna har en stolthet. Det var snoovider hiir nir vi skulle
flyga overtill Finland och da var det bara Finnair som kom ivig fran
Landvetter. Sant 4r dom ju vildigt stolta 6ver.” (svensk)

”Vi kan tala om finska auktoritidra kulturer eller om fransmin-
nen eller engelsminnen och att engelsminnen gor det sa trevligt.
Jag brukar siga, en tysk han star och skriker: ’Jag skall skjuta dig,
din djavul!” Medan engelsmannen siger: ’Jag dr vildigt ledsen, men
tyvirr maste jag skjuta dig!” Han gor det sa trevligt, s du ser fram
emot attbli skjuten. Men resultatet 4r exakt detsamma.” (svensk)

"Det finns en jittestor skillnad mellan resten av Skandinavien
och Finland. Vi kommer fran olikafolkslag.” (finléindare)

Citaten kan alltsé ge intrycket av att flera av de intervjuade tinker
i termer som i dag 4r allt annat dn politiskt korrekta — att enskilda
minniskor skulle vara priaglade av en genetiskt betingad national-
karaktir. Det dr asikter som ndrmast liknar rasism men sa skallnog
resonemangen tolkas.

De flesta menar att det finns mer eller mindre patagliga kultur-
skillnader men att det i forstahand beror patradition, historia, upp-
fostran och lokalkultur—inte genetik.

De likheter och skillnader som de flesta identifierar som typiskt
finska eller typiskt svenska idr frukten av hur vart lokala grannskap
paverkat vart beteende. Det som tidigare kallades nationalkaraktir
4r nog mer de kulturskillnader som skapats av vér sociala samho-
righet. Och det 4r en samhorighet som i hog grad styrsav avstand
och tillgdnglighet.

Nar vi pa histskjutsens tid hade ett naturligt omland péa kanske
nagra tiotals mil blev det en naturlig skillnad mellan skaningar och
smaldnningar. Anda fram till for 100 ar sedan var det enklare for en
svensk pa Bohuskusten att segla till norska Sorlandet 4n att ta sig
till Stockholm. Det var littare for en finlindare fran Osterbotten att
tasigtillsvenska Visterbotten dn till Helsingfors.

Det socialaomlandet hade vid forra sekelskiftet for mangaen ra-
die pa kanske niagra mil. Mot mitten och slutet av 1900-talet hade
flyget och telefonen vidgat det till hundratals mil och under 2000-ta-
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lethamnar hela vérlden inom riackhall-och en allt storre del av varl-
den priglarvart sociala beteende.

Kanske kommer det att om ytterligare 100 ar te sig lika fanigt att
ens diskutera skillnader mellan finldndare och svenskar som det i
dag dr att, pa allvar, diskutera skillnader mellan osterbottningar
och finlindare fran Abo och de som ir fran Vasa. Men i dag kinns
det allt annat dn fanigt. Det finns hos nistan alla vi talat med be-
stimda uppfattningar om kulturskillnader. Nagra understryker
skillnaderna. Vi, finnar och svenskar, ir i grund och botten olika.
Och den instillningen fiargar ocksa stora tankar. "Olyckskorparna
talade ju om for oss att affaren kommer att ga kappritt at helvete.
Hur i Jesu namn skall detta svenska foretag kunna gé ihop med ett
finskt?”, refererar en svensk vd som dock nu kan glidja sig at att just
den fusionen dr pa sparet. Diskussionerna om véra olikheter kan
alltsa bliganskaaffekterade.

Menimangt och mycketliknar meningsutbytet mellan finldnda-
re och svenskar griletmellan syskon. Sinsemellan kan de vara som
hund och katt. Férutomstaendeir de lika som bir. Vi dr sa lika att
vikangrilaom olikheterna”,foratt citera Christoffer Taxell ndr han
talar pa ett seminarium i Finlandshuset i Stockholm hosten 2004.

Kulturskillnaderna - finns de?

Hur dessa kulturskillnader ser ut, och vad som orsakat dem, berori
hog grad pavem man fragar. Men det gar att urskilja en del monster
— monster som sidkert de flesta av oss kinner igen — bade till form
och till innehall.

For att beskriva skillnaderna anvinds vara vanligaste schablo-
ner: beslutsriddasvenskar mot handlingskraftiga finnar; pladdran-
de svenskar men tystlatna finnar. Delvis anvinds schablonerna som
skdmt men undertonen ir inte sillan allvarlig. Fragan dr minst sagt
kinslig. Den vicker hela tiden oron for att man har orittvisa fordo-
mar och forutfattade meningar. Och detta vill ingen bli ertappad
med.

Blotta tanken att kunna beskyllas for rasism eller etnisk diskri-
minering kan fa de mest frisprakiga att halla igen. Kanske dr det sa
ocksa hir, att fleraav de intervjuade varit dterhdllsammai sina kom-
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mentarer just nér det giller den egna, djupt sittande, uppfattningen
om finlindare respektive svenskariallméinhet.

I alla hdndelser vagar vi konstatera att dven om alla tycks 6ver-
ens om att begreppet nationalkaraktir varken kan, bor eller an-
vindas lingre finns det djupt rotade uppfattningar om skillnader pa
folk och folk.

Stilldainfor fragan om det finns distinkta skillnader mellan Fin-
land och Sverige, mellan finldindare och svenskar, svarar de allra
flestaja men med méanga om och men och vil inlindat. Ddremot dr
det ritt stor skillnad pa tolkningen av vad dessa skillnader betyder.
Och vad de beror pa. Nagra menar att de knappt har nigon betydel-
se alls eftersom likheterna dr sa mycket storre. Andra menar att
véra skilda beteenden ir till hinder for verksamheten och ater and-
ra, som denne svensk, menar att det 4r till fordel med skilda beteen-
den och skilda synsiitt: "Det finns olikheter och det giller att inse
det. Det giller framfor allt att i sitt ledarskap vare sig man ar finsk
eller svenskinte se de andra som konstiga utan forstaatt s ar det!”

En av de finlandssvenska foretagsledarna, som arbetat ldinge i
bade svenska och finska foretag, har grundligt funderat pa frigan
om det finns skillnader mellan finldndare och svenskar och ser sto-
raskillnader i det finska och svenska sittet att driva foretag och fat-
tabeslut:

Det finns kulturskillnader som skapar problem! Men, och det dr min
poing, dessa skillnader kan utnyttjas till nagot positivt! Olikheterna ér
en styrkai var relation. De gor att vi har respekt for varandra. Att vi har
positiva spanningar mellan varandra.

Viilskar ju varandra. Vi tycker om att vara tillsammans. Vi har skoj
pavira jaktresor och vid Lucia pa ambassaden. Vi trivs med varandra.
Och vi tycker om varandra just {6r att vi 4r olika. Och det dr ddrfor vi
jobbar med problemen. Man skall inte avskaffa olikheterna eller gém-
ma dem. Det dr inte bra om man dralltfrlika.

Samma positivasyn finns hos fleraandra och manga ir de som ock-
sé&i”sin” fusionsprocess siager sig sld vakt om och tavara pa olikhe-
terna.

Andra pekar pa att skillnaderna kan vara stora men det beror
mycket pd med vems 6gon man betraktar fenomenet. Vi dr, som en
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vd uttrycker det, otroligt olika nir vi sjdlva ser pd varandra meni ett
globalt perspektivirvioerhort lika varandra. Det 4r kanske for and-
ra med oss finldndare och svenskar som nir vi ser pa kineser, ko-
reaner och japaner eller nér vi ser pa fransmin och belgare. Vi ser
ingen skillnad men sjidlva kan de pa langt hall identifiera varandra.
Sedan ir forstés fragan vilken betydelse dessa eventuella skillna-
der kan ha. Och dir finns, vilket ockséd framgar av de kommande
avsnitten, stora skillnader i uppfattningen. ” 'Landskampen’ mellan
SverigeochFinland drenicke-fraga. Nagot man skriveromimedia,
framst i Finland. Vi 6verdriver de nationella skillnaderna. P3 ldgre
nivaer ar managementskillnadernastorre”, siger en av de svenskar
som pa nira hall sett vad som just beskrivs som kulturkrockar och
kamp.

"Kulturskillnader finns overallt! Det kan vara lidttare att flytta
utomlands édn att flyttamellan Stockholm och Eskilstuna”, siger en
annansvensk somvill nyansera bilden.

"Det idr, sa ta mig sjutton, nidstan ocksa lite stora integrations-
problem mellan Osterbotten och Karelen”, sdgeren finlindare.

En av de finlandssvenska foretagsledarna hor till dem som me-
nar att de badafolkenirigrundenolika:

Som folk betraktat dr det finska folket och det svenska folket ganska
olika. Skall man soka efter folk med liknande drag i Europa si ir
finnarna mycket narmare hollindare och kanske ocksa tyskar. Svens-
kar har minga gemensamma namnare med engelsminnen. Bade i
den svenska kulturen och i den engelska kulturen sitter man stort
virde pa det hdar med att diskutera, att fa ventilera olika losningar, an-
vinda tid till att férankra.

Om vi har problem i var relation mellan Finland och Sverige s dr
det nog mycket for att man inte har forstatt att [linderna] har helt oli-
ka kultur och helt annat sitt i procedurfragor.

Det hir sittet att resonera och tolka omvirlden dr inte pa nagot sétt
ovanligt och som i flera andra fall siger ocksa denne erfarne fore-
tagsledare, mer eller mindre indirekt, att detta dock inte giller
honomochhansforetagsledningar:

Sedan kan man ju siga att narman kommer tillrickligt hogt upp i en
organisation och jobbar mycket internationellt s& lir man sig ju att
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forsta det hir. Nar man liksom borjar ha det i ryggmérgen sa ser man
det mindre som ett problem utan mer som en tillgang — att man arbe-
tar pa olika sitt.

Men nir du kommer ligre nediorganisationen, till "middle manage-
ment” och grisrotsnivan ir det mycket skriverier om landskamp hit
och landskamp dit och det #r (6r att det faktiskt finns sddana stimning-
aride bredalagren.

Jag ldste nyligen en bok som hette Ledarskap som hade skrivits av
en finldndare som har bott i Sverige lang tid. Nir han beskriver skill-
naden i svenska och finska affirer sa 4r det nistan skrimmande hur
mycket det finns av sddana hir landskampsstdmningar. Det var helt
fraimmande [6r mig. Och nirjag kan se hur finska och svenska tidning-
ar ldgger ut texten om det hir 4r det ungefar som att slinga brinsle pa
elden och uppmuntra till en sadan hir landskamp.

Det finns en stor grupp som faktiskt tinker sd hdr och lever sa hir
och ser det som en landskamp.

Slutsatsen av hans analys blir att de manga fusionsaffdrerna och
uppgorelsernamellan svenska och finska [6retag har skett trots den
hir storaskillnaden mellan linderna ochtrots alla problem:

Jo, for att bolag, och da speciellt ledarna f6r de hir bolagen, i ndgot
skede inser att det dr nodvindig vixa ut i vdrlden. Och att da sla sig
ihop med ett svenskt bolag innebir att man har kopt mer tid och dess
utom att man delar risken och ansvaret infér [ramtiden. Det tredje al-
ternativet 4r att silja till ndgon i Europa. Att kopa 4r svart. Det dr fa
finska foretag som har rad att kopa nagonting i Europa. Alltsa har man
sokt sig systematiskt och primirt till Sverige. [Den finska] internatio-
naliseringen skedde ganska mycket via forvirv av svenska bolag som
var fiirdiga internationellt.

De grundliggande skillnader mellan finskt och svenskt ledarskap
som manga pekar pi behover dock inte vara grunden till de konflik-
ter som da och da uppstar. Tviartom menar de flesta att det snarare
handlar om enskilda personer som inte kan samarbeta eller som
inte passariniden enaeller andra organisationen.

Rader av tidningsrubriker har till exempel vetat att beritta om
vad som pégitt i TeliaSoneras ledningskorridorer i termer av
“landskamp” eller "finnkamp” i styrelsen. Flertalet av de inter-
vjuade menaratt misshilligheternaberott pa personkemin och sak-
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fragorna — alltsa i vilken takt TeliaSonera skulle utvecklas och ex-
pandera. Enavfinldndarna siger:

Jag tror det finns betydligt storre skillnader i ett land pa personniva én
vad det finns over landsgrinser. Det finns forsiktiga foretagsledare
och det finns vaghalsiga. Och de finns i bigge linderna. Men det dr
klart att man drar uppmirksamhet till sadana dr stereotyper. Skillna-
den mellan individer och deras liggning &r storre dn den dir landska-
raktiren. Skillnaden mellan individerna och olika personligheter &r
nog klart storre én den lilla kulturskillnaden som finns mellan linder-
na. Men det #r Klart att landsgrinsen kanske ocksé kan ha viss bety-
delse. Men det #r Klart alt jag tror nog snarare att den dr skillnaden
kanvara storre sedan pa grisrotsniva.

Enavdesvenskaintervjuade papekar:

Lit oss siga att [Anders] Igel hade kommit i konflikt med en svensk,
ja da hade det aldrig blivit ndgonting av det i media mer 4n att han fick
ga. Men nu blir det i stillet en nationell kamp, vilket jag tror absolut
inte har med det att gora och inte alls idr intressant, utan det har att
gora med att den eller den personen tyckte siellersa.

Nistan alla vitalat med tycks alltsa vara 6verens om att skillnader-
na finns. Sedan ir det en annan sak pa vilket sitt de har betydelse
for verksamheten, vad de beror pa och hur detbliri framtiden.

Finskt, svenskt, finlandssvenskt

Om man anviander bilden av ett syskongril nar man diskuterar
skillnader och likheter mellan Finland och Sverige, finsk och
svensk foretagskultur, kompliceras bilden av att det kanske i sjdlva
verket handlar om tre syskon somutifran sett ar lika men sinsemel-
lan ser och kidnner olikheterna tydligt: finnar, svenskar och fin-
landssvenskar.

Fragan dr inte oviktig men heller inte okdnslig, eftersom sprak-
fragan historiskt sett ocksa haft en koppling till fragor om makt.
Den finlandssvenska minoriteteni affarsvirlden, framfor allt den i
Helsingfors, har ett i forhallande till sin storlek stort inflytande 6ver
det finska naringslivet, vilket ocksd mirks i sammanséttningen av
intervjupersoneriden hir boken. A andrasidan ér Finlands historia
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som ett tvasprakigt land hundratals &r gammal och debatten om
sprak och makt i Finland hade sina stormigaste dagar redan kring
slutet av 1800-talet ochi borjan av 1900-talet. Darfororkar pafallan-
de fi av de finska intervjuade fista nagon storre uppméirksamhet
vid frdgan om finlandssvenskarnas roll i affirsvirlden. Diaremot
fascinerar fragan svenskachefer som kommer fran en strikt enspré-
kig svensk kultur och méter finska affirsmidn som inte bara har
svenska som modersmal, utan ocksé en egen, ritt stark identitet
som varandes just finlandssvenskar. En svensk chef ser tydligt att
finlandssvenskarna har en speciell position i finsk-svenska fore-
tagsaffirer:

Min kénsla ér att finlandssvenskarna r vildigt stolta 6ver att vara just
finlandssvenskar. Det kanske beror pa att de sitter precis mitt emel-
lan, i den perfekta balansen. For det gor de ju faktiskt. De har ju en for-
del. De kan ldsa svenska tidningar, och resa omkring i Sverige och
vara en broder. Men de kan ocksé aka omkring i Finland —och vara en
broder. Det finns inga andrasom kan goradet.

En annan svensk foretagsledare ligger fram sin, inte helt okontro-
versiella, syn pafinlandssvenskarnas roll:

Det finns en socialgruppsschattering i Finland som vi inte har hir. En
schattering dr finlandssvenskan ir finare — som en slags aristokrati
med en viss kunskapsarrogans dir svenska spraket ér en sjilvklarhet.

Det bor noteras, att det som denne svenske foretagsledare har ob-
serverat idr skaran av professionella, utatriktade, sjidlvsikra och
tvasprakigafinlandssvenskaaffirsminiHelsingfors-omradet. Dar-
emot dr det svart att finna empiriskt beldgg for tanken att finlands-
svenskheteni sig skulle utmynnai en socialgruppsschattering i det
finska samhillet.?» Men visst finns det skillnader mellan finnar och
finlandssvenskar, i mentaliteten, sprakkunskap och traditioner,
som inte dr oviktiga i affdrer. En finlandssvensk industriman ut-
trycker det annorlunda: "Den finlandssvenska Zgaren har ofta en
mycket lang industriell kulturell tradition som ligger djupt inne i
ryggmargen pa avkomman.”

Flera svenska chefer som "kopts upp” av ett finldndskt foretag
ser ocksd att det finns en tydlig skillnad:” Vi mirker, atminstone
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tycker jag mig mirka, vildigt stor skillnad nir vi pratar med fin-
landssvenska personer och andra finldndare”, sdiger en. En annan
som varit med nir flera bolag slagits samman &r inne pa samma
linje:

Vi har viildigt mycket erfarenhet av det dir. Vi slogs ihop med ett
finskt bolag som till mycket stor del var finlandssvenskt i sin verksam-
het men med finska dgare och s var det vi svenskar. Savi har sett hela
den hir triangeln.

Enavde svenskavd:arnasomsett och fascinerats av fragan siger:

Jaghar upptiickt mer och mer att det 4r med finlandssvenskar ungefir
som med svenskar som harflyttatfran Sverige till Minnesota. Alltsa de
liser sitt Huvudstadsblad, de har oerhort vil redapavadsom hinder i
Sverige. Allt, till och med vem som spelade libero i svenska landslaget
i gar mot Island. Och de foljer svenska artister som jag aldrig ens har
horttalasom.

Menjagkanju tinka mig attomjagskulle bo i Minnesota skulle jag
som svensk och smélinning lisa Sméalandsposten fran parm Gll parm
for att fa reda pa om det har hint ndgonting i bygderna.

Nir man triffar en medarbetare som ir finlandssvensk sé flaggar
han upp det direkt. Det var jitteviktig information. I belong to you. Jag
drfinlandssvensk.

Det ir storre skillnad mellan finlandssvenskar och finnar in mellan
svenskar ochfinlindare.

Hanarritttydligiden hir fragan:

De har ett hierarkiskt beteende. Finlandssvenskarna drju det gamla
herrefolket och har ju, med det gamla arvet, satt sigi en lite annan roll
hir och har naturligtvis historiskt sett tryckt ned de andra.

Jag tror att i borjan av fusionsarbetet trodde manga av vara finska
kamrateratt vii Sverige var precis som de hir finlandssvenskarna. Nu
har jag pratat mycket med finnarna om det hir och de har ju upptickt
attviinte ar det.

Men finlandssvenskarna ir liksom en liten egen grupp, lat vara li-
ten, men den #r synnerligen aktivi néringslivet och sjilvmedveten.

En av medlemmarna i den finlandssvenska minoriteten forklarar
vadsakendelvis giller:
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Vi har ocksa dn mer ett kulturellt 6vertag. [ var familj har man alltid
last Dagens Nyheter, SvenskaDagbladet, min mormor har ldst Svensk
Damtidning och vi har lidst svenska bocker. Jag skall aka till London i
kvill och i min portfolj har jag Jan Guillous bok. Det ir inte {or att jag
bott i Sverige utan for att den finlandssvenska kulturen &r den svens-
ka! Vi har mycket gemensamt, det har vi.

Att det finns en tydlig skillnad tycks ostridigt men ocksa att den
snabbtir pavig att forsvinna. Och en av deintervjuade pekar ocksa
pa att det finns skillnader dven bland finlandssvenska traditioner
och ndtverk. Men finlandssvenskheten har helt klartutgjorten viss
fordeliinternationella affdrer och i synnerhetiflertalet affdrer med
svenskaforetag som gjorts:

Men nu dr jag forstas finlandssvensk sé jag har inte haft de sprakpro-
blem som mina kira finska broder har haft. Jag 4r liksom uppfostrad
till att vara lite mer utatriktad och det dir med kniv och gaffel faller sig
lite mer naturligt for mig!

Detta sidger en finlandssvensk foretagsledare. Men han drockséaav
den asikten att finska foretagsledare, oavsett sprakbakgrund, hari
over lag blivit mer kompetenta och utatriktade:

Detintressanta dr att det har sketten dramatisk forzndring i finska f6-
retagsledares formaga att hantera omvirlden, sprakkunskap, instll-
ning, sjilvsikerhet, utbildning.

Han pekar ocksé pa en annan, spinnande utveckling. Trots att
gruppen ir liten och kidnner sig ritt hotad och svenskans stillning
i Finland forsvagas alltmer, har, enligt denne finlandssvensk, an-
talet finlandssvenskar i ledning for finska noterade borsbolag sti-
gitdramatiskt.

Jagintevetriktigtvadjag skall dra for slutsats av det. Framfor allt gil-
ler det bolag som ingen minniska i virlden skulle kunna tinka sig for
15 ar sedan skulle kunna ledas av en finlandssvensk. Det idr statsdgda
och mycket finska institutioner som Sampo och IVO [som blev For-
tum] som nu leds av {inlandssvenska ekonomer. Ingenjorerna borjar
forsvinna i ledningen for finska bolag, det finns nistan inga, diplomin-
genjorer [civilingenjorer] kvar. Alla har ekonomutbildning och en stor
del avdem dr finlandssvenska i de bolag som ingen ménniska tidigare
skulle ha kunnat acceptera en finlandssvensk ledning.
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Han ser ddremot inga storre problem med den utvecklingen och pé-
pekar likasi att till exempel Nokias ledning faktiskt bestar just av
finnar och ingenjorer. I likhet med flertalet finlandssvenskar tonar
han nerden egnagruppens betydelse. Trots att de senastearens de-
batt om fortroendefragor i niringslivet atminstone i Sverige visat
atten alltfor snidv rekryteringsbas och kompisvilde har skapat pro-
blem och misstroende ser han ingen risk med att en sadan inflytel-
serik minoritetsgrupp gor att urvalet blir mindre och skapar pro-
blem:

Nej,jag tror inte det. Det dr en for langtgédende slutsats. Huvudregeln
4r den attvi blir kritiserade for hur snabbt vibyter {ran svenska till fins-
ka. Till exempel nir en enda finsksprékig person uppenbarar sig, by-
ter vi alla omedelbart till finska. Det har gatt sa langt till och med att vi
blir kritiserade [or att de aldrig lir sig svenska {or att vi byter si snabbt
till finska. Och vi dr ju alla totalt tvispréikiga och sa vidare, s det finns
egentligeningaproblem.

Vi har vissa privilegier och pa finska sidan ser man kanske en del av
de hir traditionerna och kanske de mentala privilegierna med liten
avund, men den dr helt marginell. Det stora dr att vi [finnar och fin-
landssvenskar] fungerar jittebra ihop.

Han far stod av en finsktalande kollega:

Det iringen som viljs till en hég position i Finland eller Sverige pa ba-
sis enbart av att man hor till ett ndtverk. Naturligtvis kan det finnas vis-
sa maktcentra, men det ir likadant som dgandet 6ver huvud taget, det
finns inga sidana privilegierade positioner.

En av finlandssvenskarna har sin forklaring till varfor gruppen,
trotssinlitenhet, drvildigt synlig i det finska samhillet:

Det dr som med skrattmésen som har ett konstigt beteende. Nir den
ser en fiskbit som ligger i vattnet haller den inte kiften utan skriker sa
att alla andra kommer dit och sa blir det konkurrens. Det dr vil orsa-
ken till att de finns till - skrattmésarna — annars skulle de ha dott ut.
Det ir lite s med finlandssvenskarna, att han visnas s& mycket att
man blir varse honom i allt han gor.

Nu tror jag att vi integreras alltmer — genom gilte inte minst. Vi ér
bara 290 000 stycken och blir allt firre och véra traditioner kommer att
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forsvinna. Men jag tror att de som blir kvar kommer att ha en jivligt
stark stillning pa grund av att de har den hir mojligheten att bevara
sitt modersmal och affirstraditionerna.

Om man gar tillbaka i min sldkt s har vi varit affarsméin i manga,
manga led och det har skapat nitverk och ... jag ser det lite som en,
om an fortvinande, elit.

Och det som héller samman "eliten” och alltsd, enligt manga, 6pp-
nar vigentill karridren 4r svenska spraket:

Jag tror inte att svenskan forsvinner. Jag tror dnda att politikerna har
sett det hér pa ndgot sitt. Jag tycker Lipponen pé nagot sitt har sett det
hér. Talar man med politikerna s anser de att svenskan ér bra, och det
arinte for att fa fler roster utan de ser det verkligen som en stor moj-
lighet och nytta i att kunna det hér. Man har liksom ett (6rsprang, en
extra serve.

Nordisk slaktfejd

Om det nu trots allt finns en del motsittningar och syskongril mel-
lan Finland och Sverige dr det intet mot vad de intervjuade i allmén-
het anser om de 6vriga nordiska grannlidnderna. Hir blir det nér-
mastsliktfejd!

Mendetfinnséterigen anledning attvara pa sin vakt —urvaletin-
tervjuade dr minstsagtskevti den meningenatt samtliga tillfraga-
de har gjort, i de flesta fall ritt lyckade, affirer mellan just Finland
och Sverige. Betydligt farre har gjort affirer med Danmark och
Norge. Men dven med den reservationen dr det svért att tro annat
dn att hir dr det betydligt tunnare med syskonkirleken. Detta si-
ger en svensk oférblommerat:

Finnaroch svenskar har vildigt litt for varandra. Mycket, mycket [itta-
re kulturellt att triffas, umgés i affdrer med finnar an med norrmén och
med danskar. Inget snack om saken! Det finns en kulturgemenskap,
ettsittatt goraaffarer och att viirdera som gor det mycket Littare.

Danskarna forsoker alltid lura oss svenskar. Det dr som om de skall
geigen for slaget vid Lund!

Norrminnen ir livrddda och vill inte gora affirer! Med finnarna dr
det inga problem over huvud taget. Det dr raka puckar.
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Samma skepsis till Norge som Bjorn Rosengren gav uttryck fori sitt
beromda citat om Norge som "den sista Sovjetstaten” aterfinns hos
andra svenskar med erfarenhet fran affirer med norska foretag: "1
Norge dr man formella till sin natur men informella pa ytan. Dom
anvindersitt paragrafrytteri for att hilla svenskarnaborta.”

Flera av de finlindska storforetagscheferna understryker likhe-
ternamed Sverige och olikheternamed Danmark och Norge och ser
fleraforklaringartillvarfor gransaffirernameddessatvairsamycket
farre. En avdemhar mycket bestiamdauppfattningarifrigan:

Det dr mycket mer komplicerat, helt andra kulturer. Lagstiftningen dr
helt annorlunda. Danmark dr minst lika svart som Norge men av helt
annorlunda orsaker. Danmark har en helt annan niringsstruktur. De
har ett jittestort bryggeribolag i mitten och s har de ettrederi och i
ovrigt dr det néstan inga storre bolag éverhuvudtaget. Och manga av
dem édr handelsorienterade och ganskainatvinda. Det 4r en lustig eko-
nomi. Det dr verkligen en nation av handlare!

Sedan 4r ju hela landet stiftelsezigt! De noterade bolagen dgsav stif-
telser pa grund av ndgon skatteférdel som gjort att en massa privata
familjeegendomar konverterades till stiftelser. Och det gor att i nagot
skede i en affidr kommer det en advokat som representerar den dir
forbannade stiftelsen och da vet du liksom att det 4r kort.

Danskarna dr "by and large”jittebra affirsmin men inte strategis-
ka affdrsmén. De tidnker alltid pa den omedelbara vinsten. Det dr han-
delsmannaattityden! Kom inte hit med nagra komplicerade strategis-
ka forklaringar. Vi talar pengar!

Dir rader den verkliga kvartalskapitalismen.

Norge ir annorlunda. Och det 4r inte bara det att norrmin dr rika
eller inatviinda eller egendomliga. Norge har en annan néringsstruk-
tur med hela sin "marine & offshore” och oljan som driver allting.

Men sedan har de ju redarkulturen som har tva jitteintressanta
egenskaper. Det ena édr att den dr internationellare dn nagonting annat
och detskall man aldrig glomma. Norge dr mycket mer internationellt
dnvad vitror, och detberor paredarkulturen.

Det finns nog tva delar av Norge. En jittestor del av den norska
overklassen utbildas utomlands och sa har de samtidigt sin enorma
inatvindhet och nationalism.

Det didr kombinerat med en annorlunda naringsstruktur gér Norge
jitte, jittejobbigt.
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Sedan har da tillkommit att de nu #r sa forbannat rika med sin olja
att de har fatt en slags lillebrorsarrogans. De har ju ett mindervirdes-
komplex lortfarande.

Enannan finlindsk chef med erfarenhet av norskt dgande och affi-
rer ger en annan bild ndr han beskriver likheter och skillnader mel-
lan de nordiska grannarna:

Jo,jo! Definns. Norrménnen drmer kortsiktiga i besluten och sponta-
na. Mer informella éin svenskar i sitt beteende pa det sittet att man kan
komma i dag och siiga att jag kommer dit i kvill sa kan vi snacka om
det dr. I Sverige maste man ju boka tid och komma igenom barridrer
och sént dir.

Vi har en felaktig bild av norrménnen att de skulle vara liksom ett
virldsfolk pa grund av deras sjofart och fiskeri. Det ér de inte! De dr ju
ettfolk {ran fjillen och fjorden.

Det dr littare att gora affidrer med norrman én med svenskar pa det
sittet att de dr ldttare att komma i kontakt med, men sedan maste du
forsdkra dig hundra génger om att det som ségs faktiskt dr sant. Och
de nationella barriirerna gor det svart. Jag har varit med om att liinge
forsokt att komma at norska foretag och det ér nistintill omojligt. De
4r mer nationalistiska och sitter mycket stort virde pa att de vill vara
norrman.

Enannan finldndare drinne pdsammallinje:

Danmark harjag mycket liten erfarenhet av. Danmark 4r mer av en
handelsnation och har ritt lite industriell verksamhet. Norminnen dér-
emot dr (ruktansvirt nationalistiska. Jag har erfarenheter av Norge
ochjag skulle sigaattgora [orandringar i Norge dr mycket svart.

I Sverige tycker jag att det har varit en mycket rationell instillning.
Om man har méast skira ned, stinga en anldggning, s har man kunnat
goradet. Samma instillning har man hir i Finland. I Norge dr deti det
ndarmaste omojligt att stéinga en enhet, da blir man kallad upp till ni-
ringsministern!

En av de finlindska cheferna pekade ocksa pa det han uppfattade
som ett svenskt beteende i forhallande till sinagrannlinder:

Ni tycker det #r enorma skillnader mellan danskar och norrmin och
mellan svenskar och finlindare. Ni tycker allanorrmin ér konstiga —
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sista sovjetstaten —och att danskarna ir ett legoland med sméaforetag.
Men dir bryr ni er inte om kulturskillnaderna!

Det gor ni diremot nir det giller Finland. Ta det som Nalle [Bjorn
Wahlroos] kallar herrarnas Svensk Damtidning, Dagens Industri. Det
blir aldrig sé storarubriker som nir de kan skriva om problem mellan
Sverige och Finland.

Men fragar man andra svenska chefer, som av olika skil varit nir-
mare Norge, blir svaren delvis annorlunda. Kanske beror det just pa
det fysiska avstidndet och den nirmare kontakten over griansen. Ett
avundantagenigruppen dr nimligen Percy Barnevik:

Ja, Sverige och Norge ir ju mer lika varandra. Jag dr uppvixt i Bohus-
lin s jag pratar en dialekt som ligger néira deras. Jag har ju seglati den
norskaskirgarden och allt det dér.

Men skyndar han sig att ligga till:

Men inda, likheterna i industrin och bada linderna med sina familjer,
Wallenbergs och Ehrnrooths, gor att jag kéinner mig mest hemma i Fin-
land, nédr jag gor affireroch nist mest hemma kinde jag mig i Norge.

Minst hemma kinner jag mig i Danmark. Men det beror delvis pa
att Danmark inte har s mycket storindustri. Det 4r mest sméforetag,
mobler, och handel.

En annan svensk med mer goteborgsk dialekt har en dn mer positiv
syn pd Norge - och indirekt en mer kritisk syn pa Sverige och Fin-
land:

Jaghar gjort mycket affdarer i Norge och norrmin har ju mycket sun-
dare livsinstillning, brukar jag sidga. Nir jag gjort alfirer med Norge,
och detspelaringen roll hur det har gitt,siger man alltid: "det 4r grejt,
det #r inga problem med det”, dven om det har gitt heltat helvete. Och
sd gar man pa tur nér klockan dr 12.00 pa fredagen och déa stinger man
helalandet!

Men vi dr ju vildigt lutheranska! Vi dr nog mera lika finnarna. Det
skall arbetas och for finnarna med sin tuffa historia 4r ingen uppoff-
ring {Or stor! Detgnos pa!

Avintervjuerna ir det ocksa litt att fiintrycket att uppfattningar om
andra linders och deras nédringslivs funktion mestbyggerpéa egna,
och dakanske inte sirskilt manga till antalet, erfarenheter.
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Densom gjort en lyckad affiriett land uppskattar det landets af-
farskultur. Den som gjort motsatsen later sitt misslyckande firga
bilden avhelalandet, dess niringsliv, folk och beteende. Ocksa des-
samakthavare ser ibland pa sin omvirld som folk gér mest—med en
blandning av férdomar och pa erfarenhet vil underbyggda asikter.
En av dem som gjort affirer med alla de nordiska linderna, och
manga andra, ser likheter —och skillnader:

Jagtror att det dr kulturellt ldttare for finldndare att jobba i Sverige dn
titl exempel att jobba i Frankrike. Jag har upplevt sjdlv hur svart det 4r
att ha verksamhet i Frankrike dir den kulturella skillnaden 4r mycket
storre an med Sverige.

Jag skulle siga att Norditalien, 6verraskande nog, &r littast. Tysk-
land dr ganska litt ddrfor att vi har pa sitt och vis samma "mind set” —
vi dr ganska raka, inte sa hemskt mycket snack runt saken utan man
gar direkt pa fragan.

Om vi tar ett av vara bolag sa dr de bésta enheterna definitivt de i
Tyskland och i Norditalien. Det finns en viss kulturell likhet mellan
dem och oss. Varfor kan jag inte forklara for jag dr ingen antropolog.
Men manga foretag har upplevt det ganska svarti Sverige, om man 4r
helt 4drlig.

Och det dr inte bara forhandlingarna ndr man koper ettforetag utan
det blir faktiskt mycket mer kravande ndr man vil har kopt det och
borjar gora den kulturella integrationen. Da menar jag att det 4r kan-
ske littare med ett tyskt eller ett norditalienskt foretag dn med ett
svenskt.

Nar den hir kulturella integrationen inleds kommer svérigheten att
fa en svensk organisation att agera under vissaregler, fatta beslut un-
der vissa regler jamfort med en tysk och en fransk och hir finns det
skillnader mellan kulturerna. Det dr [idttare for finldindarna att anpassa
sitt eget system till vissa av de hir andra.

Sverige dr inte ldttast, men det 4r inte svarast heller. Jag skulle siga
att paen skala, ddr 100 4r ldttast att noll dr svarast, sa dr Sverige kanske
pa 70, 80 eller nagonting sadant dr. Lattast dr T'yskland och Norditali-
enforett finskt foretag. Jag pratar bara om det hir fran mina egna erfa-
renheter, det dr inget vetenskapligt.

Och Norge har faktiskt vildigt mycket samma typ av agerande som
Sverige. Jag tror att varje bolag sedan méste vilja for sig sjdlva hurdan
kultur man vill ha och sedan forsoka att anpassa organisationen enligt
det.



Om kulturkrockarna m

Jag tror att finska foretag som har verksamhet i Sverige tenderar att
tatill sig det hiir svenska beslutsfattandet. Det ér littare for Finland att
anpassa sig till det svenska dn tvirtom. Och jag tror att manga fin-
ldindare faktisktgillar metoden nir man vélblivitvan vid den. Diremot
dr det nistan omdjligt att f4 en svensk att agera enligt det finska
monstret.

Svensk-finskt parforhallande eller nordiskt ménggifte
- vad sdger statistiken?

Flera av intervjuerna vittnar om att det skulle vara littare att
gora affarer mellan svenska och finska foretag jamfort med
danska eller norska. Om det finns ett sérskilt "parférhallande”
mellan svenskt och finskt niringsliv, vilket bade statistiken
over den industriella strukturen och utrikeshandelns inrikt-
ning tyder pa, borde det Ziven avspeglasistatistiken 6ver direkt-
investeringar och f{oretagsetableringar samt i statistiken 6ver
vilka ldnder som Finland respektive Sverige handlar mest
med.

Direktinvesteringar

Figurerna 6a—6d redovisar utvecklingen av utgaende respek-
tive ingdende direktinvesteringstillgangar for Sverige och
Finland sedan mitten av 1980-talet. Direktinvesteringstill-
gangarna dr ett matt pa hur olika linder 4r dgarmissigt rela-
terade till varandra (se faktaruta i kapitel 1). De svenska di-
rektinvesteringstillgangarna i utlandet 4r storst i USA och
Storbritannien men ir dven stora i Finland (figur 6a). USA
ir det det storsta investerarlandet i Sverige (figur 6¢) foljt av
Finland. Som framgar av (igur 6b har de finska cirektinveste-
ringarna i Sverige okat kraftigt sedan mitten av 1990-talet
men de finska direktinvesteringstillgangarna dr ocksa be-
tydande i USA. Nir det giiller de utlindska direktinvestering-
arna som sker i Finland star Sverige for en dominerande del,
vilketframgérav figur 6d. Vad som ocksaframgarav figurer-
na ir att Norge och Danmark inte &r lika betydelsefulla —vare
sig som investerare eller som investeringsland - i jimforelse
med det utbyte som Sverige och Finland har med varandra.
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Figur 6a. Svenska direktinvesteringar i utlandet 1986-2002, USD

(miljoner).

Anm. Brotten i serierna forklaras av att data inte finns for alla ar f6r alla lander.

Kélla: OECD.
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Figur 6b. Finska direktinvesteringar i utlandet 1986-2002, USD (miljoner).

Anm, Siffrorna fér Sverige redovisas pa den hégra axeln. Brotten i serierna férklaras av
attdata inte finns fér alla ér fér alla lénder.
Kaélla: OECD.
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Etableringar och dotterbolag

Bilden att integrationen mellan svenskt och finskt niringsliv
skulle inta en sirstillning i Norden ir inte felaktig men blir
inte lika entydig om man ser till statistiken av foretagsetable-
ringar, dvs. den statistik som, forutom fusioner och forvirv,
dven tar hidnsyn till nyetableringar, till exempel i form av eta-
bleringar av dotterbolag. Danmark och Norge dr nagot mer ak-
tiva i Sverige dn Finland nir det giller etableringar i Sverige,
vilket framgar av figur 7. Nir det giller foretagsetableringar i
Finland dr dock Sverige, som framgér av figur 8 dven i detta
falldet mestaktivalandet {6ljtavDanmark och Norge.

Aven sett till forekomsten av utlandsigda dotterbolag blir
bilden av Sveriges och Finlands omsesidiga betydelse nagot
mer nyanserad. Av de linder som har dotterbolag i Finland dr
Sverige detviktigaste sett till bade antal foretag och till antalet
anstillda, vilket framgar av tabell 2. USA ir didremot det land
varsverksambhet dr mest betydelsefull for det svenska nirings-
livet. Virt att notera dr ocksé att Norge och Frankrike finns
med pa den svenska "fem-i-topp-listan” medan Danmark och
Tyskland dr med paden finska.

Tabell 2. De fem stérsta dotterbolagslédnderna i Sverige respektive Finland
efter antal och antal anstallda 2001.

Sverige Finland
Antal dotterbolag ~ Antalanstélida Antal dotterbolag  Antal anstéllda

USA USA Sverige Sverige

Norge Storbritannien USA USA
Nederlénderna Finland Tyskland Schweiz
Frankrike Norge Storbritannien Nederlénderna
Finland Nederlanderna  Danmark Danmark

Kalla: UNCTAD.

Sverige attraherar internationella industriforetag i betydligt
storre utstrickning dn vad Finland gor. Det svenska nirings-
livets struktur har traditionellt varit mer diversifierad dn den
finska. Betydande svenska foretag inom till exempel likeme-
delsindustrin och bilindustrin har varit lockande képobjekt for
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Figur 7. Antalet foretagsetableringar i Sverige férdelat pa Danmark, Finland
och Norge, 1988-2003.

Kaélla: Institutet fér tillvoxtpolitiska studier.
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Figur 8. Antalet fretagsetableringar i Finland férdelat pa Danmark, Norge
och Sverige, 1988-2004.

Kaélla:Investin Finland.

stora utlindska foretag inom dessa branscher. Samtidigt dr
den svenska dominansen bland utlindska foretag i IFinland
mycket tydlig. Exempelvis har de svenska byggbolagen en
mycket stark position pa den finska marknaden?® och flera
svenska bolag inom tjdnstesektorn har etablerat sig genom
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foretagskop till Finland - en utveckling som kan forvintas fort-
sdtta.

Handelspartners

Bilden av Sveriges betydelse for Finland bekriftas ocksa i (6r-
delningen av de bada lindernas viktigaste handelspartners
som anges i tabell 4. Den finska utrikeshandeln domineras av
‘Tyskland, Ryssland och Sverige. Norge och Danmark ryms
inte ens bland Finlands tio viktigaste handelspartners.

Tabell 4. Finlands tio viktigaste handelspartners samt Norge och Danmark
eftervardetav exportoch import2004, procent.

EXPORT IMPORT
Placering  Export- Andel av Placering Import Andelav
land export land import
1 Sverige 11,0 1 Tyskland 14,7
2 Tyskland 10,7 2 Ryssland 13,2
3 Ryssland 8,9 3 Sverige 109
4 Storbritannien 71 4 Kina 49
5 USA 6,4 5 Frankrike 4,6
6 Nederlénderna 5,1 6 USA 4,6
7 Kina 4,0 7 Storbritannien 4,5
8 Frankrike 3,5 8 Nederlénderna 4,2
9 Italien 3,0 9 Japan 37
10 Norge 3,0 10 Italien 3,5
14 Danmark 2,2 n Danmark 3,5
13 Norge 2,5

Kaélla: Tullstyrelsen i Finland

Hela Norden dr ddremot vilrepresenterat pa den svenska utri-
keshandelns tio-i-topp-lista, vilket framgar av tabell 5. Listan
bekriftardenbild som#venstatistiken overdirektinvestering-
arna ger: Sverige ir viktigare for Finland som handelspartner
samt som mottagare och avsindare av direktinvesterare in
vad Finland dr f6r Sverige. Det land som saknas pa den svens-
ka listan over viktigaste handelspartners — Ryssland — kan
samtidigt vara en indikation pa varfor svenskt ndringsliv ser
Finland som ett strategiskt viktigtland.
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Tabell 5. Sveriges tio viktigaste handelspartners, efter vérdet av export och

import 2004, procent.
EXPORT IMPORT
Placering ~ Export- Andelav Placering Import- Andel av
land export land import
1 USA 10,8 1 Tyskland 18,8
2 Tyskland 10,2 2 Danmark 9,3
3 Norge 8,6 3 Storbritannien 77
4 Storbritannien 79 4 Norge 75
5 Danmark 6,6 5 Nederlénderna 6,8
6 Finland 5,7 ) Finland 6,2
7 Frankrike 4,8 7 Frankrike 5,5
8 Nederlénderna 4,8 8 Belgien 4,0
9 Belgien 4,5 9 USA 3,5
10 Italien 3,6 10 ltalien 3.4
Kalla: SCB.

Trots att Sverige och IFinland har de mest omfattande direkt-
investeringarna sinsemellan, intar de ingen sirstillning i Nor-
den vad giller ekonomisk integration i vidare mening. Bade
danska och norska foretag dr mer aktiva i Sverige dn finska
och Sveriges handel med de skandinaviska ldnderna dr mer
omfattande dn Finlands. Dettafortar dockinte bildenavdenin-
dustriella likhetens betydelse foratt forklara raden av mycket
stora fusioner och forvirv som dgde rum under framfor allt
1990-talet.

Statistiken over direktinvesteringar, fusioner och forvirv,
foretagsetableringar, utrikeshandel samt anstillda i utlands-
dgdaforetag visarocksaatt Sverige dr ett ekonomiskt sett vik-
tigare land for Iinland dn vad Finland 4r for Sverige. Ali-Yrkko
m. fl. (1999) identifierar en rad potentiella forklaringartill den-
na asymmetri:

—Den svenska ekonomin dr ungefir dubbelt sd stor som den
finlindska mitt som BNP.?” Med detta {oljer att Sverige dr
storre som bade produktionsland och marknadsomréde och
dirmed sommottagareav investeringar.

—Manga finlidndska foretag inledde sin internationalisering i
Sverige. I'or de flesta svenska foretag dr grannlandet bara en
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del av hemmamarknaden, vilken dessutom definieras som
Norden eller Ostersjoregionen. Etableringen av verksamhet
iFinland ses dérfor inte som ett "riktigt” steg utivirlden.
—Svenskaforetagsinvesteringari Finland har i stérre utstriack-
ning dn de finska inriktats pa tjinster, handel och byggande.
Inom dessa branscher krivs inte lika stora pekuniira (pen-
ningmissiga) insatser {or att “erdvra” utlindska marknader.
I stillet krivs insatser i form av management- och "koncept-
kunnande”. Finska foretag har & sin sida forvirvat fler svens-
kaindustriforetag dir kraven pa kapitalinsatser 4r storre.



7.
OM FORETAGSLEDNING

Forsoker man sammanfatta skillnaderna i de intervjuades uppfatt-
ningar av effekterna av de finsk-svenska foretagsaffirerna nir det
giller sittet att skota och leda foretag blir det litt att man gor det
med vilkinda schabloner som finsk “management by perkele” eller
svensk “konsensushysteri”. Standardforklaringen ér alltsa att fins-
ka chefer fattar beslutensnabbt och auktoritirt medan deras svens-
ka kollegor forhandlar och diskuterar i evighet. Alltfor ofta liggs
schablonen over verkligheten si att alla avvikande uppfattningar
ticksover.De som foljer monstret framtrider tydligt och forstiarker
bilden ytterligare.

Det vore ganska litt att ur intervjuerna vilja citat och resone-
mang som starkt stodjer den gingse bilden. Det vore lika l4tt att ur
intervjuernalyftafram citat som skulle ge den helt motsatta bilden.

Bada teknikerna skulle skapa en starkare dramaturgi och en
tydligare bild —men en svartvit sidan utan de nyanser som verklig-
heteninnehaller.

Nagra, men péfallande {3, av de intervjuade, tar raskt fram de
breda penslarna nir de skall beskriva svenskt och finskt ledarskap.
De flesta dr emellertid trevande, nyanserade och osikra i sina be-
skrivningar. Médnga ir starkt kritiska till de forenklade bilder som
ges i massmedier och, inte sillan, av de konsulter som tas in for att
hjilpaforetagen over kulturkrockarna.

Ensvenskvd drog sig till minnes — och plockadefram-en av de
konsultrapporter somienklatabeller ochtydliga OH-bilder beskri-
ver skillnaderna mellan finskt och svensktledarskap. Ett par ar ef-
ter att fusionen vil var genomford var entusiasmen over konsulter-
nas analyser och forklaringarna minst sagt mattlig: "Det blir mer av
schema over vara fordomar som kanske gor mer skada dn nytta.
Det ser ju enkelt och tydligt ut men jag kan siga att lika manga dr
fel. Det 4dr svart att médla med bred pensel. Det bara spir pa f{or-
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domarna”, siger vd:n och pekar pa en littlast tabell ddr vara vanli-
gaste fordomar om varandra dr snyggt uppstillda i ldttldst Power-
Point-design. "Taexemplet hir dir det om svenskar star att de "Tar
hjilp av stora konsulter’ — och pa den finska tabellen star det 'Gor
alltsjdlva’. Detblirjuvildigt konstigt—ochfel.”

En finldindsk chef uttrycker sig rakt pa sak: "Det hir pastdendet,
attdet skulle finnas sé otroligt stora skillnaderi ledarstil, det ir skit-
snack!”

Péaett omrade idr dock massmedier, konsulter och de intervjuade
i stort sett 6verens och det giller beslutssnabbheten. Men inte hel-
ler finns nagra svartvita sanningar. Efter nagra fragor nyanseras
bilden och savil forklaringarna som tolkningarna blir mer méangfa-
cetterade.

Snabba beslut eller konsensus?

“Finnar irlite snabbare, skjuter lite oftare fran hoften, och utreder
inte sd mycketsom svenskar. Det 4r pang parodbetan!”

”Svenskarna snackaroch utrederidet ozindliga!”

Kanske drastiskt formulerat men citaten sammanfattar vil den
synsomdelasavistortsettalladetrettiosex intervjuade om skillna-
den i sittet att fatta beslut i svenska och finska foretag. Men det adr
samtidigt en bild som forindras mycket snabbt.

Den finska beslutssnabbheten har sina fordelar, sina problem
och sina historiska forklaringar. Samma sak giiller den svenska dis-
kussionsglidjen ochlangsamheten.

Forklaringarna forst. Har pekar flera av de intervjuade pa 1900-
taletshistoria. Finland har genomlevt trekrig, ettinbérdeskrig och
mycket svira ekonomiska forhallanden langt in i modern tid. Sve-
rige har inte haft krig pa 200 ar och har med ett vixande vilstand
kunnat bygga pa folkhemmet.

"I krig dr det ju en annan ordning nir det géller demokratioch
medbestimmande. Man kan inte rosta om man skall anfalla eller
inte”, siger en avdem som var med.

”I Finland har vi kvar den lite tsaristiska managementstilen.
Ar man vd har man auktoritet. Det har forsvunnit i Sverige for
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linge, linge sedan. Men ni har ju inte heller haft de problem som vi
harhaft”, siger en annan finldndare.

"Varfor det har blivitsaiSverige, det vet jag inte, men 35 ar med
MBLhar sidkerthaftsininverkan. Viharlevtienfredlig Saltsjobads-
anda och utan militdra konflikter och det militidra beslutssystemet
har inte varit sirskilt synligt”, sdger en svensk vd.

Snabbheten och den auktoritira finlindska beslutsmodellen
brukar sammanfattas i uttrycket "management by perkele” som
bade finldndska och svenska chefer uttalar med béde en viss be-
undran men samtidigt en smulaforakteller misstroirosten.

Beundran, eftersom beslutskraft och formagan till snabba be-
slut dr hogt skattade egenskaper i niaringslivet. Misstro eftersom
allt fler numera uppfattar tekniken som minst sagt tveksam. Dels
eftersom det kan bli "fort men fel” och man maste fatta nya beslut;
dels eftersom illa forankrade beslut inte alltid kan omsiittas i verk-
ligheten ochi vart fall inte lika snabbt och effektivt.

Négra citat kan belysa bilden av hur besluten fattas, eller just,
fattasibetydelseninte tas: I Finland dr det ofta s att man fattar be-
slut snabbt och blir det fel sa indrar man sig efterhand. Vi fattarinte
besluten forrdn langt, langt senare och sedan ir det sé prestigefyllt
sa dakanviinte dndra det”, sdger en svensk och en finldindare kom-
pletterar:

Svenskarna anvinder mer diskussion medan finlindarna gar pa och
hoppas att allahinger med. Det dr inte fraga om bra eller daligt. Det 4r
lite olika metoder. Och detta giller inte bara Finland och Sverige. Se
pa tyskarna - citera mig inte med namn - de #r ju envisa pa sitt eget
sitt dnda tills man siger ifran exakt vad de skall géra. Dom behover
nagon som bestdmmer!

En finlandssvensk foretagsledare uttrycker misstinksamheten
mot “den svenska modellen”:

Har i Finland finns en kinsla av att svenskarna r opélitliga, vinder
och vrider pa saker. Man vet inte var man har dem. Nir man dker hem
efter ett mote tror man att man vet vilka beslut som fattats men sa ir
detinte alltid. De tinker om och dndrar sig.
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En svensk sammanfattarvil den giangse uppfattningen:

Det var nagon pa Ericsson som sa att skillnaden mellan Nokia och
Ericsson var att nir en chef pa Nokia sdger nagonting sa gor de sa,
men nir en Ericssonchef sdger nagot dr det ettinldgg i debatten.

Det finns dven en ritt stark kritik bland finska foretagsledare mot
den finska beslutsmodellen:

Risken #rforstas att snabba beslut kan ibland bli fel, eftersom underla
getdr for daligt. Ochfelkan det bli ocksé fast man kidnner att man har
réatt! Man kan Aa ritt i sitt beslut, men man f@r inte ritt eftersom man
intefattorganisationen med sig.

Sammatanke finns hos en av de svenskaforetagsledarna:

Skillnadernai ledningssitt dr begriansade. Viutredermeraoch drinte
sasnabbai beslutsgangen som finnarna meni gengild sa genomfor vi
fattade beslut snabbare dn finnarna. Om det géller att siga upp folk pa
en fabrik eller sa tar det evigheter for finnarna. Dir dr svenskarna
snabbare.

Svenskarna utreder fram och tillbaka och grejar men nir man vil
gor affir sd dr man ritt firdig. Sa i slutdndan kanske det inte blir s&
stor skillnad eftersom nér svenskarna vl har gjort affaren har de gatt
igenom alla fragorna om vad som skall goras och sedan gors det. Fin-
narna skjuter forst och sedan haller de pa och utreder efterat sadant
som svenskarna gjorti forvig.

En finldndare papekar ocksa lite syrligt att bara darfor att svenska
styrelsemoten tar dubbelt s manga timmar i ansprak som de fins-
ka, behoverinte besluten bli bittre.

Men oOver lag dr samstammigheten bland de intervjuade ritt
hog; savil om skillnaden som om {6r- och nackdelar med de olika
beslutsmodellerna. En balanserad bild sammanfattas rétt vl av en
finlandssvensk: ”I Finland dr man snabb med att fatta beslut och
stolt 6ver det. Svenskarnadr lite for lingsamma med allt sitt férank-
rande medan {innarna ar for snabba och tar beslut innan de ér {6r-
ankrade och far dainte genomforandekraften.”

Det dr ocksa viktigt attinte tro att den svenska forankringspro-
cessen maste innebira att svenska foretag har svart for att 6ver hu-
vud taget fatta beslut. Sa dr det definitivt inte, understryker en som
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sett bevis pa motsatsen: "Under tio ar har vi kopt hundra bolag.
Hade vihaft svart att fatta beslut skulle viinte haklarat det.”

Det finns ocksa de som menar att den ”"svenska modellen” inte
allsdrsom den ser ut att vara. En finldindare siiger:

Det dr mer teater i Sverige! Svenskarna sidger girnaatt det &dr viktigt
att vi diskuterar, och jo, kanske ar det viktigt. Men diskussionen i sig
har ingen betydelse nir det giiller att fatta beslut. I Sverige ir det
ibland mycket svart att ens {6rstd vem som har fattat beslutet, dirfor
attde aldrig blir fiirdiga i diskussionerna.

Man diskuterar, diskuterar, diskuterar och sedan gar man hem och
sedan nistadag diskuterar man, diskuterar, diskuterar och sedan gar
man hem och ingen vet vad som kommer att hiinda. Det ir sist och
slutligen vd som sjilv sitter i sitt rum och fattar beslutet. Det r inte
den dir organisationen. I Finland #r det annorlunda. Man har en led-
ningsgrupp eller en styrelse, och beslutet fattas i motet, inte utanfor
motet som det gors mestadels i Sverige.

Hans synsiitt pa svensk beslutsmodell ansluter sig till de kritiker
som menar att den svenska medbestimmandelagen borde kallas
“tuta och kor” eftersom den, politiskt helt avsiktligt, bara gav en
"kinsla av medbestimmande”. Andra, diribland en svensk, ser
dock fordelar med de svenska diskussionerna och forankringspro-
cesserna: "Skall man schablonisera, och det skall man goraibland
for attfa en struktur, sa passar den svenska ledarstilen alltsé nagot
battre i fusionsogonblicket #n for den lopande driften”, siger en av
dem som varitmedi flera stora internationella afféirer.

Snart sagt allai gruppen tycks overens om att snabbheten i att
fattabeslut skiljer sig 4t men alltsd ocksé att snabbabeslut inte alltid
leder ritt. En av de mest erfarna finska foretagsledarna och styrel-
seproffsen menar att risken ir stor med att fattafér snabba beslut:

Jaglirde migtidigtav Percy Barnevik atti en styrelse skall man ta upp
principfragorna sa tidigt att nir styrelsen vil tvingas fatta sitt beslut
skall man ha diskuterat och klaratav dem.

Nir man séiger att finnar fattar snabba beslut sé beror det ofta pa att
styrelsen kommer in i beslutsprocessen i ett sa sent skede att den bara
kan siga ja eller nej' Om man diskuterar i god tid har man sin strategi
klar och beslutet fattar sig egentligen av sig sjilv eftersom alla kriteri-
er har blivit fyllda.
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Vi kunde kiopa sd ménga bolag i s snabb takt just dirfor att vi dis-
kuterat tidigt vilka kriterier som skall uppfyllas, hur balansrikningen
skall se ut och sa vidare si vi kopte flera av bolagen bara genom tele-
fonmote.

Det hiridr en friga om gottledarskap. I bra och vilskotta bolag upp-
starinte den hir diskussionen pa det sittet. Det dr mer fraga om good
management in nagon kulturskillnad.

Det gar ocksa att ldgga principiella synpunkter pa hur langt den
svenska konsensusprincipen drivits. Om besluten stdndigt méaste
forankrasialltstorre grupperkan det leda till, menar kritikerna, att
viljan, formagan och nodvandigheten av att ta ett personligt ansvar
{or sina beslut tunnas ut. Sittet att leda foretag skall inte forvixlas
med demokrati, papekar en av de intervjuade och menar att det fak-
tiskt finns en mycket bestamd uppdelning i savil finsk som svensk
aktiebolagsritt — styrelsen fattar beslut som grupp, verkstillande
direktoren ensam:

Det ir ju fullstandigt otroligt att {6lja med beslutsfattandet i svenska
foretag. [ Finland, i alla fall i den framgéangsrikare delen av finska ni-
ringslivet, finns en mycketKklar grinsdragning mellan var det kollegia-
la beslutsfattandet tar slut och var linjebeslutsfattandet tar 6ver. Den
grinsen gar i de flesta bolag precis dir den enligt aktiebolagslagen
skall ga!

Det vill siga att styrelsen i ett bolag ir ett kollegialt forum. I Finland
#dr det s kollegialtattvaraordforande inte anses handgonsirskild be-
slutsmakt— inte alls som era svenska ordforande. En finsk ordforande
Arprimus inter paresi ett kollegium, men han ér inte vd!

Men alla finldndare har inte samma kritiska hallning till svenskt
styrelsearbete:

En punkt dir jag alltid brukar siga att jag tycker att Sverige har en
bittre kultur giller styrelsearbete. Jag har suttit i manga borsbolag i
Finland och Sverige. Det har blivit bittre i Finland, mycket bétire. Ti-
digare var det inte alldeles ovanligt att man kom till métena och note-
rade att nigon medlem 6ppnade kuvertet samtidigt som han satt sig
ochnagrahade svért att halla sig vakna.

I Sverige sa har man generellt den grundliggande filosofin att sty-
relsen samlas fer att tillsammans med verkstillande direktoren funde-
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ra pa att hur man skall utveckla bolaget och verksamheten och stodjer
verkstillande direktoren i denna uppgift — tills man inte lingre stodjer
honom.

En av de kanske viktigaste slutsatserna som kan dras av samtalen
med dessa foretagsledare ir att de skillnader som nu ménga ut-
trycker sig en relativt drastiskt om, inte sillan till och med fordoms-
fullt, sannoliktdr pa vig att jimnas ut i ratt rask takt.

De skilda beteendena forsvinner i takt med att personer med
minnen fran kriget i Finland och folkhemsbygget i Sverige pensio-
neras och dor undan. De ersiitts med dagens nya ledare med en
grundliggande gemensam syn fran handelshogskolor med lik-
artad utbildning: Hanken eller ”Kauppis” i Helsingfors, Handels i
Stockholm, Harvard i Boston och INSEAD i Paris. Dir ryms inte
alltfor stora skillnaderiinneimnet “corporate governance”.

Men ocksa flera av de dldre foretagsledare som citeras hir ser
sig sjdlva foridndras. En finlandssvensk foretagsledare understry-
ker:

Jo, jag har bytt stil {or egen del. I'ran att ha varit otalig och inte velat
vinta pa allt snackande. Jag har mirkt att det dr bra for helheten att
lata folk prata pa en stund. Men samtidigt séiger allt fler svenskar att
det dr bra att de nu vet vem som bestimmer! F'6r om man bara pratar
pasavet man inte om ett beslut verkligen har fattats eller inte. I dag vet
alla i det hir foretaget det.

Numera idr vi dock overens i foretaget om att vi inte tar nagra beslut
indgon slags kommitté! Det dr sa litt gjort att flytta svara fragor till na-
gon slags kommitté eller grupp for att tro sig siker pa att inte gora
nagra misstag. Och det dr klart att fram till en viss punkt dr det bra
med debatt och diskussion men sen maste beslut fattas! Och da skall
det vara ndgons namn under, ndgon som tar ansvar {or beslutet! Detta
Ar nagot vi blivit vildigt tydliga med och nagot som alla accepterar! Ef-
ter fusionen har den svenska delen av organisationen tagit till sig lite
avden finskamodellen—och viceversa!

En avde svenskacheferna drinne pa samma linje:

Skall man identifiera nagra skillnader sé #r man naturligtvis snabbare
till beslut i Finland och merabenigen till analys och till forarbete i Sve-
rige. Men i vart foretag sa mirker jag hur det hir har konvergerat. Att
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mina finska kollegor tar lite mer tid pa sig att analysera up front och att
vi svenskar har definitivt inspirerats att klippa till lite snabbare.

Och han far starkt stod av en av Finlands storforetagschefer:

Men man vinjer sig nog vid det hir svenska sittet men det innebidr
mer tid for beslutsfattande, mera involvering, mera diskussion. Jag
tror faktiskt jag att jag lirde mig mera av den svenska metoden 4n vad
jag fordndrade den svenska metoden. Den svenska metodiken, med
just den hér f6rankringen ger i flera fall sist och slutligen béttre beslut.

Men det 4r klart, i krig har man inte tid med sant. DA far det bli
mycket raka och snabba beslut.

Attfattarakaoch snabbabeslutkriverocksérakarorikommunika-
tionen. Och det dr enligt ménga av de intervjuade en pataglig skill-
nad i sittet att kommunicera mellan finska och svenska foretags-
foretradare. Finldndare ér 4 ena sidan tystldtna men, & andra sidan
blir det raka besked nir de sdger nagot. Svenskar dr mer pladdriga
och pratglada. Detta sidger en finlandssvensk med viss sjdlvironi
och en smula stolthet:

Problemet med finlidndare 4r ju attinom fem minuter har de sagt allt
vad de har att siga' Sen finns det ingenting att siga mer. Och det dr
manga nationaliteter som inte forstar detta utan véntar pa attfinnarna
skall komma till sak. Speciellt engelsminnen har vildigt svért {6r det-
ta. De tycker det dr tontigt och oartigt och inte skulle det f6rvana mig
om svenskarna ocksa skulle uppleva det hir finska rakt-pa-sak-séttet
som lite svart.

“Finnar kan vara tysta i 20 sekunder utan att nagon blir sirskilt
angestfylld av det”, sdger en svensk vd som lirt sig men som #nda
har vissasvarigheter med den finska modellen:

Till och med jag, som dr sd pass gammal, erfaren och forhéllandevis
orddd, tycker att det kinns lite obehagligt att siga direkt att ndgon har
ratteller fel. Dakan han eller hon ju kdnna sig lite foroldmpad eller sa.
Dar dr finldindarna betydligt rakare.

Han klidriord vad som ibland beskrivas som en svensk sidrart—kon-
fliktradslan. Den namns oftai ledarskapsdebatter och da inte barai
forhallande till Finland utan ocksé i jaimforelse med amerikanska
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traditioner. I USA, liksom alltsé i Finland, anses 6ppna konfronta-
tioner vara vanligare in i Sverige — mojligen dr de mer hogljudda i
USA dni Finland. Nagra ser med viss avund pa den tydligare kom-
munikationen: "Den didromedelbarafeedbackensom man geri Fin-
land d4r merforatt hjdlpa anfor att stjdlpa. I Sverige samlar vi pa oss
en massainformation och sedan nirvivil ger feedbacken sa idrden,
ominteforattdoda,saforattdetkrivs endrastisk forandring.”

”Vii Finland sidger 'j-a skitstovel’ nir vitycker det. I Sverige gar
man omvigar for att fafram sammabudskap. Da blir det som i Telia-
Soneras styrelse.”

Rak och tydlig kommunikation hor till de kanske mest fortroen-
deskapande faktorer som diskuterats i samband med debatten om
foretagsstyrning och bolagsstyrning. Kanske finns hiar en koppling
till att Finland toppar Transparency Internationals korruptions-
liga® som virldens minst korrumperade — med Sverige nagot efter.
Just dessa hedersamma likartade placeringar ir det fa som nimner
isamtalenmen kansikerttillhora de faktorer som underléttar aff4-
rer mellan linderna: "Hir kan vi ha en forklaring till att det gétt sa
bra-viidribadalidnderna ganskairliga, plikttrogna ochlydiga”, si-
gerendem.

Likheterna pa det hiar omrédet syns enligt en av de finldindska
foretagsledarnapafleraolika sitt:

My cket handlar om respekt {6r ménniskor, sittet att beméta folk, sit-
tet att samtala. Demokrati dr kanske inte ritt ord men vi har hog re-
spekt for folk! Och det dr sddant som syns nidr man gar igenom en fa-
brik i Sverige eller Finland. Cheferna samtalar med folk! Ingen 4r langt
borta!

Och sen detta med att vi inte {6rsoker lura kunderna. Vi respekte-
rar kunden och detvisidger giller! Dir 4r vi lika!

Samma instillning har en annan av de finldndska veteranerna dven
om han medger atti affdrer handlar det ofta om att luras lite grand:
”Jo, men det gor inte svenskarna. Svenskarna kan man lita pa. De
ljugerinte om sinaavsikter.”
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Formellt eller lttsinnigt?

Med utgangspunktifragan om beslutsteknik och den kommunika-
tion som hor samman didrmed &r det [itt att fundera 6ver i vilken
man finlindare och svenskar skiljer sig at ocksai andra, mer socia-
la, sammanhang. Hiar ndrmar man sig snabbt, dven i samtal med
aldrig sa serivsa foretagsledare, fordomarnas farliga farvatten.
Manga dr antydningarna och historierna kring den finska bastu-
kulturen och spriten.

Eftersom manga svenskar uppfattar finlindarna som ritt till-
knidppta typer kan det informella sittet att forhandla och umgés bli
nagotaven overraskning. En svensk vd, med mangainternationella
affireribagaget ochifull fird med att gora en av sina storre, ham-
nade mitt i den finska midsommaren nir han skulle slutférhandla
vad som dittills var hans kanske viktigaste affir:

Sa dir gick vi ned med helikoptern i en skogsglidnta och jag kom i min
kritstrecksrandiga kostym, vit skjorta och slips och dér sprang de om-
kringi shorts. Och han sa: ”"int’ prata hér! I bastun!”. Jag fickkl4 av mig
alltihop, hidngde kostymen pa nagon gren och ga in i bastun och sé fick
jag forklara affdaren {or honom och évertyga honom det fortriffliga i
den. Han sa att han gillade idén. Sen badade vi i sjon.

Men mot denna littsamma bild av bastubadande direktorer finns
den absoluta motsatsen. Stela, kostymkliddda finldindare som, kan-
ske av genuin osikerhet, hller strikt pa formerna. En svensk stor-
foretagsordforande har sett den sidan:

I de forsta mitena nir de svenska och finska ledningspersonerna sam-
lades sa kunde man mérka att finnarna ville ha en formell ordning pé
motet — ordféranden oppnar matet, ordféranden ger ordet, samman-
fattar och séger att da beslutar vi foljande. Och det hela skall gédrna fol-
jasav elt formellt klubbslag.

Van vid svenska, i varje fall till synes, lite littsammare moten, blev
han ofta 6verraskad i sitt “eget” styrelserum. "Dessutom s sitter
man i en viss ordning. En gang nir jag kom in och satte mig pa den
dir platsen”, siger han och pekar, "sa blev det helt fel. Ordféranden
sitter aldrig dér utan vid bordszndan!”

Den hir formella ordningen skiljer sig, enligt flera av de inter-
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vjuade, starkt fran den svenska. I svenska styrelser och lednings-
grupper idr detmycketmerlost prat, lite ldttare stimning, en hel del
skdmt och antydningar och efterhand verkar det som man kommit
framtill ndgot vettigt somalla kan vara 6verens om.

QOch sa sidger plotsligt ordforanden, som inte har klubba och inte ir
sirskilt tydlig i rollen som ordforande, "ja, men da séiger vi sa”, och sa
reser man sig och gar.

Da vaknar finnarna till och fragar, “vad i helvete, har vi fattat ett be-
slut?”. Hur ser sjilva beslutsformuleringen ut och var dr klubbslaget?

Kanske kan den formalism som svenskar tycker sig motai vissafins-
kasammanhanghamedosikerhetattgora. Enavde finldndskafore-
tagsledarna pekar pa att det inte var linge sedan som méanga finska
storforetagsledare kastades inienrolldeinte allsvarvanavid:

Nir det for 20 &r sedan dok upp en finsk vd eller styrelseordforande
iinternationella ssmmanhang blev det néstan undantagslost stora pro-
blem. Han hade ett gigantiskt mindervirdeskomplex. Han kunde inte
tala spraket ordentligt, han var dalig pa det har med kniv och gaffel,
han hade en tendens att slidnga i sig for manga groggar eller snapsar,
han kunde inte Kkl sig — det gick at helvete! Och ndr han sedan métte
sina svenska motspelare som kunde spela spelet och hade lite stor-
maktsfasoner s blev det ju sjufalt virre.

Det beskrivna ér kanske ett kulturellt problem som kan, och maste,
motas med humor och det finns en stor samstammighet bland de
intervjuade om en av livets glada sanningar — humor léser manga
problem. En finlandssvensk berittar:

Humor ir en jitteviktig komponent i alfirslivet. Svensken ar lite for
allvarlig. I'innen dr mer humoristisk och tillater storre socialt diversi-
fierat beteende, framfor allt pa senare tid. Finnarna kan siga: "Men
herre Gud, han var ju fulll Han hade ju druckit” som ett forsvar for ett
fruktansvirt beteende.

Nir det giller humor tror jag finnar och balter hittar varandra och
dr ganska ndravarandra. Det dr spriten och frugan och sadant ddr som
man skall skiilla pa.

Han menar att den finska humorn underlittar affirerna hogst pa-
tagligt:
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Humorn har en vildigt viktig roll i sddana hir sammanhang. Det
mérks nidr man umgés pa kvillarna med de hir stora direktorerna i
Finland. Och jag mérker det pd mina svenska vinner som har jittero-
ligt néir de kommer over till oss och far slidppa loss lite.

QOch en av svenskarna pekar pa en av de viktiga forutsittningarna
foratt humor skallfungera: ”Sa finns det en sak till, det finnsingen
prestige i finska stilen, vildigt liten prestige.”

Skilda kompetenser

En av deintervjuade pekar pé en skiljelinje mellan Finland och Sve-
rige som giller vilka affirsidéer som utvecklats. Han menar att
svenska foretag, till skillnad fran finska, skapat nyakoncepitill skill-
nad franvanligtillverkningavvarorellertjinster:

Titta pd IKEA, Hennes & Mauritz, Lindex och de andra. Inte har vi
négra sidana. Vi har Nokia. Vad vi ér duktiga pa 4r produktion och lo-
gistik. Kan man fusionera ett starkt produktionskunnande med ett
starkt konceptkunnande ger det ideala affdrsmojligheter. Det dr dér-
{or det gatt sd bra i flera fusioner mellan Finland och Sverige. Se pa
Stora som kunde silja och Enso som var jitteduktiga pa produktion!

En annan av de intervjuade med kunskap just om skogsjittarna pe-
kar pa det som flera aterkommer till, nimligen detta att de finska
och svenska bolagentraditionellthaftolikainriktning:

Béde Stora och Enso var redan fore fusionen internationellt verksam-
ma men om man tittar pé var de har sin produktionsbas, var de har haft
sin ledning, sa har det ju varit mycket nationella bolag. Men vad jag
sdg dir var att det fanns olika "aproacher” inom Stora och Enso. Stora
hade ofta lokalt anstillda chefer pa sina siljbolag for man ansag att
man skulle ha lokalt forankrade chefer med den hir kulturen. Enso
hade ju alltid finska chefer som skickades ut for att lira sig. Sa skilde
sigjubolagen at.

Samma tanke dr en annan finlindare inne pa nir han menar att
svenska och finska foretag och organisationer specialiserat sig, el-
ler kommitatt specialisera sig, pa helt olika sitt. Men aterigen hand-
lar det kanske mer om skillnader mellan och inom foretag 4n mel-
lan ldnder:
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Nir jag ser pa svenska forsiljare och svenska produktionsminniskor
och finska forsiljare och finska produktionsminniskor, och i pappers-
industrin #r det tva olika virldar — de som siljer och de som produce-
rar.

Vi kunde gora en "fyrfiltare” av organisationen. Den svenska pro-
duktionen, avvek fran den svenska forsiljningsorganisationen men
den avvek ocksa fran den finska. Och pa samma sitt var det nir det
gillde produktionen. Sa det blev en fusion pé fyraplan. Jag tror att man
ofta missat ndr man gor sin integrationsplan att det egentligen ir fyra
sektorer som skall integreras.

Hir dterkommer for ovrigt det i Finland ofta upprepade resone-
manget om svenskarnasrollutei den stora virlden och lindernas
skilda traditioner och skilda inriktningar — hemmamarknad och
produktioniFinland i motsats till Sveriges exportmarknad och for-
sdljning:
Detirett intressant fenomen somr helt uppenbart och det dr att fin-
lindare 6ver lag inte kan silja. Svenskar kan det. Det hir har man ju
sett! Vilket stille i virlden vi dn dkttill och trott oss vara de forsta nord-

bor som 4r dir s& nog star det i géistboken att Atlas Copco varit dér tio
artidigare.

Ett likartat resonemang ledde i ett helt annat foretag till en medve-
ten rekryteringspolicy: Vi har medvetet till hogsta ledningen valt
mycket operativa minniskor fran Finland och i ritt stor utstrick-
ning svenskar till’human resources’ och ’'market communication’.”

Sprakfragan

En avde fragor som sjilvklart dyker upp giiller spraket. A ena sidan
dr Finland officiellt tvasprakigt och eftersom den finlandssvenska
minoriteten kan sigasvarastarktrepresenteradiforetagslednings-
virlden har manga finldindska chefer svenska som modersmal.
Samtidigt minskarantaletsvensksprékigailandetliksom intresset
for imnet svenska i skolan. Allt fler har engelska och inte svenska
som bista fraimmande sprak. Och mycket fa svenskartalarfinska.

Nu drsprakfragan som sadan pa intet sitt ett finsk-svenskt pro-
blem. Den dyker uppi alla internationella foretag eftersom manga

131



132

Syskongral

iledningsgruppernai de fusionerade foretagen inte kan kommuni-
cerapasittmodersmal. Allt flerovergarocksa tillengelska som offi-
ciellt koncernsprak. Uppfattningarna om vilken betydelse det har
for foretagen att man i ledningen tvingas kommunicera pa frim-
mande sprak skiljer sig at; ibland diametralt. De allra flesta dr dock
overens om att noden inte har nagon lag — de flesta svenskar talar
ingen finska och manga finldndare talar dilig svenska. De flesta
finsk-svenskaforetag har dirforengelska som koncernsprak —eller
som Percy Barnevik uttrycker det: "Nu ir det inte engelska som
giller,detidrbad english, international english.”

Hans uttalande skall inte ses som ett skdmt. Det problem han
och ménga andra stott pa dr ju att hogt akademiskt utbildade med
engelska som modersmal, uttrycker sig gédrna sa att manga, med
godakunskaperi spraket, har svart attforsta de vilformulerade me-
ningarna:

Sé till exempel kan en tysk eller en svensk ju séigaftill en engelsman I
think that my solution is the preferred one and I don’t think your sol-
ution is good. I don’t think it will work.”

Engelsmannen kan siiga si hir: Under the prevailing circumstan-
ces I might be slight inclined not to fully adhere ... och s vidare.

Det later som om han i stort sett hiller med men i sjilva verket ir
han helt emot forslaget. Man kan luras av spréket. Sa jag siger numera
att jag inte vill se fler engelska texter dir en mening tar en halv sida. Vi
kan inte ha sddana skrifter eftersom &ttio procent inte [6rstar.

Och da siger engelsménnen att hir kommer du som dr svensk med
din brytning och talar om f6r oss hur man skall tala vart eget sprak.
Men det ir faktiskt ett problem nér det talas for vil. Engelska ér som
poesi, Lord Carrington® anvinde sikert 45 000 av de 52 000 ord som
finns pa engelska! Man forstar inte alltid vad han siiger men det 4r him-
lavackert.

Tanken om ett slags internationellt radbrakad bad english far stod
fran manga déribland en av de svenska cheferna:

Délig engelska ir viirldens vanligaste sprik, det talas overallt. Man
kommer inte ensihdg alla gdnger vad man talar. Ibland gar man utfran
elt mote och nagon fragar, vad talade ni for sprak? Ja, jag kommer inte
ihag, det var vil engelska eller svenska, men det ér vil inte intressant.
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Detvarlikadant ndrmantogin utlinningar i svenska styrelser, facket
var oroliga att det skulle paverka debatten. Men efter nagra fa sam-
mantraden fOrsvann oron. Engelska dr ett sadant utomordentligt bra
sprak.

Men alla &r inte ndjda med engelskan - oavsett kvalitet. En av de
finskachefernasiger:

Vi hade pa hogsta niva pa den finska sidan mélet att koncernspréket
skulle bli engelskan men vips s& korde vi med svenskaeftersomvi haft
mojligheten ocksa att vilja folk in i hogsta ledningen fran finska sidan
som pratar svenska ocksa. Och sa blev det svenska. Och, jag maste
sdga, att jag personligen tror att det har varit béttre. Man far inte {or-
neka att spraket har nagon betydelse for det har det.

Hanfarmedhallaven svensk:

Jag menarattommanvid en finsk-svensk fusion pratar engelska i det
nya bolaget, sa #r det inte riktigt bra. D4 jobbar ingen av parterna pa
sitt modersmal och det stiller ofta till problem — inte enbart pa hogre
niva.

Andra menar tviartom att: "Jag tror det dr en fordel med engelska
som koncernsprak”, siger en vd for ett finsk-svenskt foretag, ”ioch
med att det dr tva olika kulturer sd mots vi med engelskan pa neu-
traltplan.”

Resonemanget later oantastligt och manga sidger samma sak
men sedan nir det kommer till den praktiskavardagen blir det lite
annorlunda. Samme vd berittar ocksd att han och hans nirmaste
chef dock alltid talar svenska med varandra men s fort det blir fler
inblandade giller engelskan:

Vissa talar vi svenska med. NN och jag talar svenska med varandra.
Men nej, vi har trinat upp det didr (med engelskan) ganska bra tycker
jag under de hir aren. Jag mirker en enorm forindring nir jag i dag
hor presentationer i olika sammanhang fran finska eller svenska med-
arbetare. Visst att det tappar vissa nyanser. Men det #r en kick ocksa,
alla vill bli bittre pa engelska, alla tycker liksom det dr kul, vi upplevs
som ett internationellt bolag.

QOch jag menar att allt som skrivs édr pd engelska, det &r inte forbju-
det att tala svenska ndr man sitter pa moten men sa fort det dr nagon
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finldndare, eller ndgon annan nationalitet med sa 4r det ju i princip eng-
elska somgiiller.

Att det blir engelska som koncernsprik i de stora internationella
koncernerna dr numera en sjilvklarhet i bade Finland och Sverige.
Men alla ser inte alltid detta som nagot helt naturligt. En av de fins-
kaforetagsledarnasiger:

Nokia, som har utlindska styrelsemedlemmar, anvinder engelska
och si ér det i de flesta globala koncerner i dag. Anvinder man svens
kaellerfinska far man ett translatorsbehov vid varje méte sa koncern-
spraket maste vara engelska. Och det talades ju om att det var ett pro-
blem att Hintikka inte gick med pa att tala svenska i TeliaSonera.

En finsk storkoncernchef medger:

Vi har verksamhet ocksa i England och USA och att bara anviinda ett
nordiskt sprak vore omojligt och det dr bara nagra av oss som behirs-
kar svenskan, s det bara blir engelska. Men samtidigt 4r jag en stor
vin av det svenska spraket och jag hoppas att nagonting skall ske i Fin-
land sé att undervisningen ocksa i grundskolan skall ha tillricklig vo-
lym och kvalitet pa svenska spraket. Sa dr det intei dag.

Det &r ldttare naturligtvis att umgas till exempel med personalen i
Sverige pa svenska in om man skall forsoka gora det pa engelska. Det
dr littare och mycket mer naturligt! Och det gar ju inte att i Italien pra-
ta med folk pa ligre niva pa engelska. Det bara gar inte.

Det dr en viktig punkt — att engelska som koncernsprak kan funge-
ravil pa toppnivan men inte alltid lingre ner i organisationen.

Sprakfragan irinte heller sd enkel och okomplicerad och giller inte
baraomvilket sprak som fungerar bistiforetagsledningen: "Detédr
merochmerséatti samverkan med svenskarna sa pratar man eng-
elska. P4 sikt betyder det att den nordiska sammanhallningen for-
svagas nagot, tyvirr”, konstaterar en finlindare som ocksa ser med
oro pa den allt svagare stillning svenskan hari det finska samhiéllet
men ocksa att det inte riktigt ricker med det svenska sprak finska
barnfariskolan:

Jagvetinte om det alltid har varit s, men den stora skillnaden i kultu-
ren 4r faktiskt att vi, som ldr oss svenska i skolan, tror oss kunna svens-
ka. Vi kan ju orden och deras betydelse men vi har inte en aning om
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dom outtalade ordens betydelse. Och det outtalade dr viktigt i just
svenskan jamfort med finskan! Vi talar ju merarakt pa sak hir, alltid.
Detingéri spraket, detingarikulturen.

[ svenskan finns ett otroligt stortantal dolda meningar i det outtala-
de. Det dr skillnad. Det dr svartfor en finne att riktigt forsta.

Fardigheter i svenska spraket dr en hog troskel for en finldndare
som &r svar att komma 6ver. Du ir pa svenskens hemmabana och det
lillebrorskomplexet som en finlidndare har fatt i sig fran fodseln gent-
emot svenskar blir inte mindre av de inte {orstér ditt sprak.

Jag tycker det dr en dyster bild av framtiden om alla i sammantri-
den snackar si kallad Tarzan-engelska, som ingen behirskar bra.
Med Tarzan-engelskan far man ingen forstaelse om den lokala kultu-
ren.

Och det 4r flera uttalanden som pekar mot att det koncernsprak
man officielltanvinderinte alltid blir det arbetssprak som foretaget
eller ens ledningen i sjilva verket anvinder. "I viar koncernledning
ar det engelska som giller i allmédnhet”, sdger en finlindsk chef
trots att allai hans ledningsgrupp talar svenska. Och han ir over-
tygad omengelskansfortrifflighet:

Vivar fem som hade svenska eller finlandssvenska som modersmal
och de ovrigatalade nigotsanir hygglig svenska. Sa nir den svenske
chefen kom hit talade vi svenska pa ledningsgruppsmotena. Men sé
mirkte jag att det var liksom inte riktigt bra sa nu talar vi alla engelska.
Detdr egentligen helt stolligt men det édr liksom {6r att visa lite respekt
for vara finska kolleger som inte talar béttre engelska in de talar
svenska.

Nu talar alla de hir finlandssvenskarna mycket bittre engelska dn
de dr finnarna s det spelar inte sa stor roll. Men det kinns liksom pé
ndgot sitt rittvisare att vi inte borjar tala svenska.

Men, sidger han senare under samtalet, engelskan #r dndé inte till-

riackligtbraiallaldgen:

Detirettlitet problem, att finnarna kanske interiktigt forstar betydel-
sen av attkunnasvenska. Det finns en ny generation som komini busi-
ness for 10-20 ar sedan som trodde att nu skall allt bli engelska och
formégan att tala god svenska hos folk med finsk bakgrund i niarings-
livet har gatt ned. Nu har engelskan blivit lite bittre.
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Det tidigare civilisationsidealet i Finland, fiam till 60-70-talen, var
ju faktiskt en finne som talade perfekt svenska. Det var liksom en speg-
ling av forkrigstidens klassambhéille som nu har férsvunnit.

Och tyvirr gér det lite ut 6ver en del finnar i karridren i dag. De
skulle mé gottavattkunnabittre svenska pa grund avdetatt de gorsa
mycket alfiirer med Sverige.

Skall du ta kontroll 6ver en svensk organisation si ger du genast
bort 25 procent av dina spelmarker genom att borja talaengelska. Det
4r sa javligt starkt det diar om du kan liksom sla dem pa hemmaplan ge-
nom att tala god svenska. Det (ungerar jittebra. Det dr klart att det hir
kanske har gett ett premium at finlandssvenskar.

Siger denne finlandssvenske vd pé tal om just den gruppens starka
stillningifinsktaffirsliv.

Vad han och ménga andra alltsa siger, direkt eller indirekt, dr
attgod svenska fortfarande drenviktig framgéangsfaktor for finlin-
dare som vill gora karridr. Men att det skulle ge den stora majorite-
teni Finland som inte har svenska som modersmal, ett handikapp,
vill en av de finlandssvenska cheferna inte riktigt hilla med om:
”Nej, inte trorjag det dr ett handikapp, men vi har ettlitet forsprang.
Viharkanske en extra serve i tennismatchen nir vi talarbadaspra-
kenflytande. Och ettnitverkiSverige.”

Och en svensk kollega ser ocksé detta: "Man har ju littare att
forsta finlandssvenskar dn kanske en finne som inte pratar svenska
ochknappt pratar engelska. Dé ér det litt att man missforstar.”

Detfinnstill och med ndgra som menar att svenskan som ett ge-
mensamt sprak har varit till stor, kanske till och med avgorande,
hjilp i sjdlva fusionsarbetet. Och detia trots att man officiellt har
haftenheltannaninstillning:

Koncernspriket éir engelska. Men vi har borjat tala mer svenska pa
varainternamotenkan man siga. Aven om flerainte har svenska som
modersmal, sa talas det inda mycket svenska. For hur det 4n ér sa ir
detknoligt atttalaengelska.

Man maste ju faktiskt kommunicera pa sitt bista sprak. Och hir dr
det ju sa att, tyvirr, {inns det ju nistan ingen svensk, rikssvensk, som
talar finska. Vi har ofta finlandssvenskar som i grunden #r tvasprakiga
men hellre talar svenska in finska. Sedan 4r det en stor del av den fins-
kaledningen som har svenska som andra sprak.
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Och nyckeln till att lyckas ér att de 4r villiga att tala svenska. Och
de talar ju mycket, mycket bittre svenska in de sjilva tror. Manga har
juinte talat svenska pa manga ar och kinner sig vildigt osikra nir de
borjar. Men det lossnar efter en stund. Och det hir bidrar till att for-
bittra kommunikationen. Nu talar vi svenska i 95 procent av alla
sammanhang. Och, om vi nu soker forklaringen till varfor vi lyckats
sé vil i fusionen s #r en forklaring att kommunikationen fungerat
vil!

Motsatsen — att kommunikationen inte fungerat sa vil kan, vilket
flera pekar p4, ocksa bero pa att man tror sig forsta. Och da dr det
bittre om man vet ndr man inte forstar: "Spréakskillnaderna mellan
Sverige och Finland dr en fordel! Dé ser vi att vi dr lite olika. Efter-
som vi forstar det mest av vad som sdgs i Norge och Danmark sa
tror vi att vi dr s lika varandra! Och s ir vi inte det”, sdger en
svensk somarbetetmed savil norska som finska foretag. En annan
svensk drinne pa sammalinje:

Jag jobbade tidigare i en organisation dzr vi skulle ha en nordisk orga-
nisation ocksa. Vi tror att vi 4r sa lika norrménnen och vi tror att vi dr
sé lika danskarna for vi forstar spraken. Men s& uppticker man att
dom littaste att arbeta med #r alltid finnarna.

Och det dr vil ndrmast en banalitet att konstatera att "Tarzan-
engelska” inte direkt inbjuder till sofistikerade och eftertinksam-
maresonemang och fleraav deintervjuade medger att de sjdlvaald-
rig riktigt kan uttrycka sina meravancerade tankegéangar lika litt
pa koncernspraket engelska som pé sitt modersmal. Men det ar
sjalvklart ndgot maninte gdrna medger 6ppet. Inte ens denav dein-
tervjuade, som talade en sa dalig engelskaattocksa Tarzan haft sva-
righeter att hinga med, vill medge att spraket kunde bli ett problem
itransnationella affirer.

Nagon entydig uppfattning i sprakfragan finns alltsd inte annat
dnattspraket skapar problem och det medger dven de som séger att
detinte 4r ett problem:

Spréket kan vara ett problem men ir inte det i vara nordiska bolag.
I svensk-finska foretag skall spriket vara engelska! Inte tutal om den
saken! I vart foretag var det mycket svenska till en borjan med det sat-
te vi stopp for. Nu giller bara engelska.
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Men det &r klart att vi ocksé talar svenska. Det officiella spraket i
ledningen dr engelska men pa kvillarna kan folk byta till "restaurang-
svenska” men det idr viktigt med engelskan eftersom alla da befinner
sig pa samma sprakniva. Alla finldndare talar ju inte flytande svenska!
Det 4r vanligt misstag svenskar gor nir de tror att alla finldndare kan
svenska.

Det dr alltid en risk om ett sprak blir alltfor starkt i ett multinatio-
nellt foretag! Som i vart foretag dir de flesta i ledningen var svenskar
eller finlandssvenskar och manga mycket dugliga ménniskor som inte
talade svenska faktiskt slutade!

Sa det dr viktigt att losa sprakfragan tidigt sé att alla talar samma
sprak. Men det dr klart med folk i ledningen som har engelska som
modersmal blir det ojamlikt. Man missar de sma nyanserna. Jag tror
att det dr ett av skilen till att finska foretagsledare i Sverige anses sa
aggressiva och rakt pa sak. Det dr en spréakirdga. Har man inte nyan-
sernaispraket dr det littare att siga”OK, me boss! You obey!”.



8.
OM FRAMTIDEN

De trettiosex beslutsfattarnas beskrivning av den finsk-svenska
fusionsvagen ir visserligen inte helt enkel och otvetydig men
dnda relativt samstimmig. P4 samma sitt blir det med deras for-
viantningar och prognoser for framtiden. De intervjuade har lite
olika infallsvinklar men bilden blir dinda inte alltfor splittrad. Det
kanjumojligenaterigenhinga samman med att de ndstan alla till-
hor samma ekonomiska och sociala samhallsgrupp, traffar var-
andra och andra likasinnade och himtar det mesta av sitt under-
lag fran samma informationskéllor. Inte konstigt da om bilden om
framtiden blir ungefiar densamma - i synnerhet som man inte ir
alltfor konkreti sina utsagor.

Foretagsekonomiska konsekvenser

En av de forsta fragorna i det hir sammanhanget blir forstas om
fusionsexplosionen fortsitter, klingar av sakta eller var just en till-
fillig explosion. Manga tycks luta at att det var en serie tillfillig-
heter och uppdimda behov som skapade de senaste arens utveck-
ling och sa mycket mer blir det inte. En av de finldndska vd:arna
sager:

Nej, det tror jag inte. Jag tror att den hir integrationen mellan finskt
och svenskt niringsliv kanske inte dr hundraprocentigt gjord men att
den dr 80- till 90-procentigt gjord. Jag har svart att se var det faktiskt
skulle kunna gé att komma djupare? Skogsindustrin 4r helt integre-
rad. Kanske finns det en del kvar pa stélsidan?

Han, som manga andra finlindare avvisar ett samarbete mellan
SASochFinnair:

Det vore frén finskt perspektiv vildigt oonskat eftersom vi sjilvklart
da kommer att tappa alla direkta flyg fran Helsingfors om SAS koper
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Finnair. Da skulle vi flyga alltid via Stockholm och Képenhamn till
Rom eller till Madrid.

Menvad som éterstar eller som det mojligen kan komma merav lig-
ger vil inom tjdnstesektor och handel. Banker, data, nithandel och
grossister, dér #dr integrationen ganska obetydlig.

Hans sista brasklapp ir kanske extra forstaelig med tanke pa att
han kommer frin en traditionell industrimiljo. Andra med annan
bakgrund ser framtiden an med annan tillférsikt. En svensk indu-
striman sidger:

Det dr ungefir som chefen for det amerikanska patentverket som nér
han avgick ar 1900 motiverade det med att allting redan var uppfunnet.
Nar det giller féretag kommer det alltid nya konstellationer, nya fore-
tag, nya produkter, nya kunder, nya konsumenter och allting och ing-
enting dr f4drdigt. Bland de befintliga foretagen sa 4r vil mycket gjort,
men det kommer absolut att bli fler affirer mellan Sverige och Fin-
land. Det ger bra kombinationer.

Fler affirer blir det sikert men manga menar, som denne finlinda-
re, alltsa att storforetagsaffirerna nu dr 6ver och att nista steg blir
nir de smé och medelstora foretagen tar sig over Ostersjon:

Ja, jag skulle nistan siga det, att det dr nista vaig som kommer. Men
jag skulle tro att det da inte blir fusioner. For fusionerna var ofta ett re-
sultat av att ganska isolerade, nationella, stora strukturer hittade var-
andra nir globaliseringen tog fart. Se pa Stora och Enso och bolagen
som hittade varandra i bankvirlden!

Nu kommer medelstora foretag som gar in med egna affirsidéer
och koper upp varandra. Dar tror jag att Sverige kommer att ha en for-
del just med tanke pé att ni har utvecklat just olika affirskoncept,
H&M, Clas Ohlson och andra. Och det har man ocksa gjorti Norge -
se pa Dressman som jag dr mycketimponerad av.

Nistan alla har varit overens om att utvecklingen delvis har drivits
av finsk industris behov av att anvinda Sverige som sprangbrida ut
ivirlden och dra nytta av svenska foretags tidiga exportinriktning.
Vad man da kan fundera 6ver dr om en fortsatt snabbt 6kande inter-
nationalisering gor att samarbetat mellan finska och svenska fore-
tag okar ytterligare eftersom de tillsammans blir starkare. Eller om
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dettviartomskulle kunnainnebira att de baddaldnderna, som nu dr
relativt settritt starka internationellt, inte lingre behover varandra
pasammasitt?

Detirenbrafraga. Men kanske ér det bade ochioch med att vi har sa
manga gemensamma grundvirderingar. n finsk och en svensk [ore-
tagsledare gor hellre en kombination med en svensk eller med en fin-
ne dn med en tysk, en engelsman eller med en fransman. Det ir inte
bara att man tycker om att éta kriftor och bada bastu tillsammans. Vi
har storre gemenskap, en bas, och, allt annat lika, sa gér man hellre en
kombination mellan Sverige och Finland #n att man hittar en annan.

Detta sdger en av svensk industris ledande foretriddare som inte hel-
ler haller med om atthdrdhudade affirsmin ochindustrialster skall
sitta med sin rdknesnurra, sin balans- och resultatrikning och inte
taocksanationella hdnsyn:

Du kan integoraen foretagskombination om inte kulturen stimmer,
vare sig det ir ett likemedelsforetag eller ett skogsbolag eller en
bank. Jag har varit med om kanske fler affirskombinationer, {orvirv
eller mergers in kanske ndgon annan i Sverige och, inte minst, ock-
sd sett manga som inte blivit av. Och det har berott frimst pa att man
inte snackar samma sprak, att man inte har samma syn och inte sam-
ma virdegemenskap; det dir med quick fix, aggressiva kvartals-
vinster, ingen langsiktighet, dalig satsning pa sin utveckling och allt
det dir.

Det &r alltsa l4tt att av samtalen {4 intrycket av att de senaste 10—
15 arens finsk-svenska integration kan vara mera av en parentes.
Det blev en fusionsexplosion till foljd av en serie tillfdlliga faktorer
- Sovjetunionens fall, EU:s utvidgningar, internationaliseringen,
en gemensam historia och likartad industristruktur. Det skulle
i sa fall innebira att det inte alls dr sidkert att det dr Sverige och
Finland som gor affirer i fortsidttningen. En av de finldndska in-
dustriledarna med manga finsk-svenska affarer bakomsig héller
med:

Nej, inte som regel. Och jag forstérinte riktigt det hdr som Goran Pers-
son nu har foreslagit att Finland och Sverige skulle kunna ha en djupa-
re integration. Det dr "to miss the point™ Vad 4r det mer som behovs?
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Och vad skall statsmakten gora at det. Det viktiga &r hur finska och
svenska foretag skall klara sig ute i virlden och i framtiden!

Och det beror inte i forsta hand pa vad politikerna gor for olika ut-
spel och manifestationer. Sidana har han sett ganska mycket av de
senaste decennierna. Men de som skall agera &r foretagen sjilva:

Detfinns naturligtvis manga fallddr detédr helt rdttochrelevantattfins
ka och svenska foretag samlar krafterna {6r att kunna agera gemen-
samt pa den internationella marknaden, men det behéver inte varare-
geln. Det beror pa industrin. Behover man ha fotfiste i bada landerna
ellerinte?

Fragan blir om var historiska och kulturella gemenskap &r av un-
derordnad betydelse i det sammanhanget.

Ja, precis. Kanske betyder den mer pa andra fronter &dn i nédringslivet,
till exempel i kulturvérlden. Dar kan det vara helt visentligt men inte i
naringslivel. Det dr inte den relevanta diskussionen dér. Och det sitter
inte sa hemskt djupt. Atminstone inte i den finska industrin, ddr har
jag inte sett den dimensionen. Dér géller det mera hur man skapar in-
ternationell konkurrenskraft och dér har vi naturligtvis en gemensam
utmaning som giller om sysselsittning och verksamheter kommer att
finnas kvar i Finland och Sverige. Det &dr en relevant fraga vad vi dér
tillsammans kan gora forattframjakonkurrensen.

Om det inte dr nodvandigt for konkurrenskraften att ha verksam-
het bade i Finland och Sverige, sa kan integrationen hjilpa. Jag ser ett
omrade dir den definitivt kan hjilpa och det dr pa energimarknaden.
Det dr en helt naturlig marknad dir det fortfarande finns brister i hur
marknaden fungerar. Dér ser vi ettkonkret exempel att integrationen
Finland-Sverige dr relevant och déir kan den ocksa stodja konkurrens-
kraften for bade finska och svenska foretag.

En av de finldindare som just varitinne pi att den finldndske foreta-
garen anvinder Sverige som en inkorsport eller sprangbrida till
Europafarfragan ominte Finland nu kan ga direkt pa Europa?

Nej, jagtroratt Sverige har en mycket viktig funktion, dven i fortsétt-
ningen. Det finns vildigt, vildigt manga lovande finska smaforetag
med sina sma nischer och som kan ha virldsklass men som méaste 6va
sig i praktiken och Sverige ir vildigt viktig del av det dédr. Det dr nér-
mare och det dr ldttare pa alla sétt.
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Ocksdandra, nu en svensk, menar att mycket germer:

Ja, det tror jag. Nu har man kommit sé langt sd man har lirt sig Sve-
rige. Har du haft en foretagsledare som jobbat och bott i Sverige sa
kan han ju Sverige och vet hur svensk foretagskultur ir och tycker det
irettenkeltsteg forhonom,trorjag.

Foretag inte nation

De flesta av de intervjuade menar att eventuella kvarstiende skill-
nader i foretagskultur som finns mellan linderna dr pa vig att for-
svinna. | takt med okade kommunikationer och samarbeten for-
svinner de pd samma sitt som skillnader mellan landskapen i vara
linder redan ir praktiskt taget borta.

Diremotvixeroch utvecklas de stora skillnaderna som skapas
av, i forsta hand, de stora foretagens egen interna kultur och som
inte kidnner nagra nationsgriinser alls. IKEA-varuhus ser likadana
utoch skots pdsammasittistider som Hongkong och Helsingfors:

Det nationella sdrdraget blir mindre och mindre. [ och med att bola-
get blir multinationellt s& kommer ju alla olika kulturerna att smilta
ihop. Ta Hilton eller Sheraton. Hela grejen med Sheraton hotell 4r att
det skall se likadant ut om du kommer in iett hotell i Bortre Asien eller
i Europaelleri USA

Detta siiger en svensk som deltagit i fusioner over flera olika grin-
seroch han fortsiitter:

De kulturella skillnaderna mellan bolag kan vara stérre dn dem mel-
lan nationer. Taexempelvis om man gér ihop medetttyskt bolag sé si-
ger manofta att sadan #r "tysken”! Men det 4r en farlig forenkling. Just
detta tyska bolag dr kanske sieller simen det behover inte alls vara re-
presentativt for tyskt niaringslivisig.

Och se pa amerikanarna till exempel som ofta skapar en oerhort
stark foretagskultur just for att overbrygga starka nationella kulturer
som de har sjilva hemma. Fattiga och rika, katoliker och protestanter
och frikyrkor. Det skapar Litt en kamp, en positionering. I allt fran kla-
der till beteende. D4 loser man det med en koncernpolicy och gemen-
samma virderingar: "hir har du handboken” och dé vet man att liser
jag den, da gorjag ritt och da passarjagin.
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De har varit tvingade att skapa det i USA eftersom det har varit en
sidan smiltdegel och dr det fortfarande.

Den hir foretagsspecifika kulturen utvecklas nu snabbt och effek-
tivt av flera skil. Dels for att internt 6verbrygga motsittningar, dels
for att det externt ingar i att bygga varumirken — en verksamhet
som allt {ler foretag ligger alltmer kraft pa.

Till yttermera visso forstirks och utvecklas foretagskulturen
branschvis. De som jobbar i I'T-branschen, skogsindustrin, journa-
listikeneller finansvirlden kan sdkert kinna en storre samhorighet
med kollegorinom denegna branschen in med landsmén.

Likheter och skillnader mellan foretag utvecklas ocksé over ge-
nerationer och kan styras avvilken bransch det tillhor. Eller kanske
tilloch med vilken bransch dgaren representerar. En av de intervju-
adeanvinderett av Sverigesildstaforetag som exempel:

Se pa gamla Avesta som var mer marknadsinriktat invad Qutokumpu
var. Kanske ar det Johnson-arvet.

Detvorevildigtkonstigt annars. Avesta ingick i ett handelsforetag i
nistan 100 ar medan Qutokumpu hade varit en del av en industri som
gjort stora affirer i bilaterala forhandlingar. Det dr klartatt det blir an-
norlunda foretagskulturer. Det vore konstigt om det inte blev annor-
lunda.

Baltikum och Ryssland

I samtalen anvinder mangaordsom néstan far karaktdrenav man-
tra: Ostersjon, Baltikum, Sankt Petersburg-regionen och andra be-
grepp for att beskriva var nya hemmamarknad, var nya, ndra om-
virld. For manga blir de finsk-svenska affirerna bara forspelet till
Nordens nyaroll som ekonomisk stormakt —det later ibland nistan
som de drommer sig tillbaka till den gemensamma svensk-finska
stormaktstiden:

Jag tror att nu, med Baltikum som har kommit in i det hela, kommer
det att bildas en stark nordisk-baltisk region. Jag har tidigt propagerat
for investeringarnai Baltikum. Nu ser man ju hur de hir linderna kom-
mer och vixer ihop. IFinland nira Estland, Sverige och Lettland, dans-
karna med Litauen. Nu drvimed i EU och kanske fér viin Sankt Peters-
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burgsregionen ocksa. Da kommer vi samman och blir en stark tillviixt-
region ungefir som i sédra Frankrike med Barcelona och Norditalien
upp till Bayern. Det dr kluster som kan blimycketintressanta.

Detta sidger en av de svenska industriledarna som tidigt sett for-
delarna dsterut. Enav hans andra svenska kollegor dr minst lika op-
timistisk:

Baltikum ligger vildigt bra till nu med EU:s 6stutvidgning och nir

Ryssland som importalternativ sa smaningom "get their act together”
saatt de ocksa sd smaningom kan borjafa en tillvixt ocksa av betydel-
se, da ligger vi ju vildigt bra till. Da tror jag att vi kan bli konkurrenter
men jag tror annu mer pa samarbete for hir blir vi starkamed den kul-
turella gemenskap som finns. Det blir ett bra samarbete dir vi kanske
garin tillsammans i Ryssland.

Men utvecklingeniBaltikum och Ryssland éppnar inte bara for nya
expansionsplaner. For manga finska och svenska foretag kan de
nya EU-medlemmarna och Ryssland ocksa bli allt svarare konkur-
renter:

Vi har en marknad hir runt Ostersjon som ir en mycket storre
hemmamarknad 4n den som vi hade tidigare. Och att bygga pa den
ochattgévidare droftabraoch inte sa kostsamt. Sedan har vi produk-
terbade i Finland och i Sverige som man behover béde i Baltikum och
i Ryssland. Fartyg, kompressorer, kullager, tunga lastbilar, allt det hir,
som gor att vi ligger valdigt bra till.

Bilden som intervjuerna ger av de baltiska linderna som smé men
intressanta och, framfor allt, vixande ekonomier inom EU ér ritt
enhetlig. Daremot ér bilden nir det giller Ryssland mer splittrad —
eller snarare: uppfattningen hos de intervjuade om hur finska och
svenska industrialster och investerare ser pa Ryssland ir splittrad.
Enavde svenska foretagsledarna papekar att:

Finnarna dr mycket mera f{orsiktiga och restriktiva. De kan ju det hir
mycket bittre sa det idr ritt intressant att ndar man talar om investering-
ar i Ryssland sa sdger finnarna att naturligtvis sa skall man gora det
men man maste vara mycket forsiktig, step by step, inte springa in
med stora grejer. Alltid se till att ha ritt kontakter och forankra. De dr
lite mer forsiktiga —med all ritt.
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Jag dr i Ryssland ganska ofta och det enda sittet att gora investe-
ringar dir idr att ta lag risk och saktabygga upp verksamheten. Inte ga
in och gora nagra stora tunga investeringar och inga miljardsatsning-
ar, inte #n i alla fall. Det kan vil komma s& smaningom. Sverige skulle
kunna anvinda Finland som sprangbrida in i Ryssland men dir har vi
Osterrike, Turkiet och Ungern och Polen ocksa. Men det ir klart att
finnarna har en industristruktur som r ritt lik var, s& det skulle man
vil kunna tinka sig.

Hansanalys delas av en annan svenskindustriman:

Finnarna ir forsiktigare. De kinner vil till fallgroparna bittre in vad
svenskarna gor. Och det ar ganska djupt rotat i den finska folksjidlen
det hiir med rysshatet. Man har ju trots allt lidit en del av forst inbor-
deskriget och sen bigge krigen. Ryssarna ville ju ta Finland helt en-
kelt. Det dr inte sa linge sedan. Alla har ju sliktingar som har dott i kri-
gen med Ryssland.

Samma uppfattning om finldndarnas forsiktighet niar det giller
Ryssland har en finsk industriledare som, i likhet med flera av sina
kollegor, menar att manga svenskar idr och har varit vil optimistis-
kaochnidrmastnaivaisinsynpériskernaiRyssland:

Finnarna har ju varit extremt cyniska. Finnar har inte gattin i Ryss-
land med nagra fa undantag — som faktiskt varit ganska framgéangs
rika. Nu har skogsindustrin borjat kopa men i den laga dndan av forid-
lingskedjan — wellpapp och lagt foréddlad cellulosa och sa dir.

Qch hér finns en klar skillnad gentemot Sverige. Rausings och Per-
¢y Barnevik kastade sig in men jag tror att de forlorade mingder av
pengar. Rausings historia var vil ritt tinkt. Aven de méste borja packa
mjolk och sadant lite mera aseptiskt. Men utvecklingen har géatt lang-
sammare 4n vad de tinkte sig. Och vad Barnevik dstadkom dar vill jag
inte ga in pa detaljer. Men hir var en typisk skillnad. Finnarna var jitte-
forsiktiga och skeptiska.

An mer rittfram dr en annan finlindsk industriledare i sin analysav
de ryska affirsmojligheterna:

Forutsittningarna forvartyp av stora langsiktiga investeringarinte dr
sdrskilt goda. Det 4r inte ett samhille med den lag och ordning som
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krivs. Aganderiitten #r osiker. Men mycket kan Zndra sig snabbt. Vi
gormangaaffarer dir men knappast nagrainvesteringar.

[ var bransch kidnner vi minniskorna dir och de 4r inte bra affirs-
min. De dr pa sitt sitt tjuvar. Deras affirsmoral 4r helt annorlunda och
vivill inte goraaffarer men den slags ménniskor! S enkelt kan man ut-
trycka det.

Det ir pa sitt sitt naturligtvis sjdlvklart men det framgar ofta och
tydligti samtalen med de finskaindustriledarna hur annorlunda de-
ras forhallande och attityd till Ryssland dr jimfort med deras svens-
ka kollegors. De har, sjilva eller i sin ndrmaste slikt, nira historis-
ka relationer till Ryssland — forst som en mer eller mindre vilvilligt
hirskande, senare som aggressivt hotande, granne:

Hela den hdrryska situationen harvarit en parentes i vér historia. Den
har varit som en barridr i en vattendamm och nir du tar bort den sa
rinner vattnet pé det stille dér det skall rinna. Och det tror jag nog vi
har natt.

Sen trorjag att det finns stora skillnader mellan Sverige och Finland
i attityden till Ryssland. Oftavar det sa i Sverige, det kan hiinda att det
har fordndrats nu, att man kanske inte skickade den bista resursen i
organisationen man hade till Sankt Petersburg. "Det dir kan nog Put-
te gora, han har inte mycket att gora!”

[ stillet kanske finnarna sag det hir som en otroligt viktig ny mark-
nad, for den har varit viktig tidigare sd man skickade duktigt folk dit
redaniborjan. Nukan det hdndaattdet dndrats, om ni tittar pa det dér.
Skillnad dr nidrheten och attvi har en historisk tradition att gora affirer
med ryssarna.

Mina forfdder seglade till Riga, Sankt Petersburg och de gifte sig
med flickorna pé andra sidan hir. Jag har slidktingar i Estland. Famil-
jen akte och studerade i Sankt Petersburg och jobbade dir. Det var pa
nagot sitt helt integrerat. Trots att vi tillhorde det svenska riket linge
kom fokus att riktas mera osterut. Och dir har vi haft en fordel.

Men det finns ndgra som varnar for en alltfor stark fixering vid
Ostersjoregionen somettslags nordiskt schlaraffenland. Helaidén
om regionala "kluster” och funderingariregionala nordiska termer
4r kanske péavig att bli fordldrad i en alltmer globaliserad virld: "Ja,
jag tror att det kan vara sa. Norden har ju variten viktig sprangbri-
daformangabolag, och den nordiskafusionen ettviktigt startskott
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till att bli internationaliserad. Men jag tror nog att den kommer att
forlora sin betydelse”, siger denne finldndare och varnar for att de
nistan vil nynationalistiska tankesétten om en nordisk-baltisk re-
gionkanvaraettsittatt "stinga oronen for globaliseringen” och ett
slags omedvetet forsok att skydda sig mot en ofrankomlig utveck-
ling:

Jagtrordet,delvis, for demsomoverdriver dethdr. FFor de som tror att
man kan undvika en hel del reformer som kommer utifran, som kom-
mer fran Europa, om man forsoker skapa en stark nordisk gemensam
marknad. Men det bir nog inte, (6r den ir alldeles (6r liten! Och vi kan
inte isolera oss hir uppe. Dirmed inte sagt att de nordiska linderna
inte skall samarbeta for att 6ka hela regionens internationella attrak-
tionskraft.

I debatten finns ocksa en misstro till granslosa affarer. Da och da
blossar den kritik upp som giiller att den hir typen av fusioner hotar
huvudkontor och jobb i de nordiska linderna. Men det kan mycket
vilvaratvirtom:

Jag tror nog att det #r ldttare att behalla huvudkontoren och jobben ef-
tersom det bolag som bildas vid en nordisk fusion énda fortfarande 4r
ganska blygsamt i internationell jimforelse zven om de har verksam-
het iflera linder.

Alternativet 4r ofta att det blir en global jitte som koper upp de nor-
diska bolagen och da blir risken storre att de ldigger produktionen né-
gon annanstans och bara behaller forsiljningskontoret hir.

Politiska konsekvenser - hemma och i EU

Nir samtalen med de trettiosex kommer in pa Norden och inte
minst framtiden dr det sjdlvklart manga som tar upp de nordiska
lindernas skilda forhallningssitt till EU. Norge som star utanfor
men anpassar sig, Danmark som ir med, men utanfor EMU, Sve-
rige som dr motvilligt med och utanfor EMU och sé Finland som ér
med som fullvirdig medlem. Fyra grannar, fyravalutor, fyra instill-
ningar. Det ir inte alltid sa litt att se den nordiska gemenskapen.
Ochresten av Ostersjostaterna gor sitt bista for att i alla avseenden
varaellerblifullvirdiga medlemmar.
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Flera av de intervjuade pekar pa att de klart skilda attityderna i
EU-fragan kan skada en samnordisk och finsk-svensk utveckling:

Jag tror nogattman pafinskt hill borjar oroa sig for det. Genom att vi
har gatt med i EU och har var valuta si separerar vi oss fran Sverige.
Nér vi nu har blivit inlemmade i det andra systemet, med Tyskland
och balterna har avstindet mellan Finland och Sverige tkat.

En annan finlindare ser ocksa denna utveckling och kopplar den
till partipolitiken: "Socialdemokraterna i de nordiska linderna har
kommit langt mer ifrdn varandra in de har varit tidigare”, siger han
och pekar just pa hur man forhaller sig till Europa: "Lipponens och
Perssons hallningar var olika. Foljden har blivit att europapolitiken
och sittet att forhélla sig gentemot Europa har tagit utrymme fran
detnordiska. Och det dr beklagligt.”
Pafragan omvad sombor goras driver han en nordisk linje:

Som foretagsledare sa skulle jag foresla att formulera snabbt en nor-
disk strategi, som bygger pa att avskaffa alla de hinder som finns. Det
finns ingen risk och ingen fara i och med att foretagen kan vixa orga-
nisktinom Norden. D4 svarar naturligtvis politikerna med att "ja, men
nu drvimed i EU och mastevintapé direktiv ifrin Bryssel”.

Men det dr inte pandgot sitt [6rbjudet atttalokala initiativ. Det finns
mojligheter for sddana hiir homogena omraden att visa sin egen kraft
ocksa genom att vara foregangare.

Qch eftersom svenskarna ar kiinda for att inte ansluta sig till EU,
utan EU har anslutit sig till Sverige kan man faktiskt visa sin formaga
attvaraen braf{orebild!

Statistiken visar ju att niringslivsintegrationen inom Norden har
vuxit starkt och kommer att vixa. Varfor skall man inte lyssna pa det?
Jag tycker att det borde finnas en mycket, mycket serios och djup
nordisk, nordenvinklad EU-debatt som skulle resultera i en nordisk
strategiockséforpolitikerna.

Hanfar starkt stod av en av de svenska industriledarna:

Europas mojligheter ligger i en fortsatt integration éver grianserna.
Men pd omrade efter omrade kan man se hur Europa blir mer och mer
fragmenterat. Europa dr snarast pa vag att driva isdr. Fransméannen
skall tala franska, tyskarna vill inte géra det och engelsminnen haller
sig ddr bortaochspanjorernaharsitt /.../
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Hela europeiskatanken, unionen, valutasamarbetet bygger ju pa att
om vi skall kunna klara ossi den internationella konkurrensen sa far vi
se till att vii Europa gar samman paetttydligare sitt.

Man har sagt att vi skall gora EMU-omradet till "the leading finan-
cialmarket in the world”. For att dstadkomma det sa maste vi bland an-
nat ta bort all lagstiftning med nationell inriktning som hindrar eller
forsvarar cross-border mergers i den finansiella sektorn. Det har man
sagt, men vad har man gjort? Inte ett dugg! Ta den finansiella sektorn
som ju "by definition” verkligen ir global, den 4r fortfarande nationellt
reglerad och styrd. Det dr ju politisk of rméga.

Och hanhortilldem som bade ér besviken och kritisk till den svens-
ka EU-politiken och talar, nistan med en smula avundsjuka, om
det snabba finska positiva stillningstagandet men ser ocksa en for-
klaring tilldet:

Bakom Finlands EMU-stillningstagande lag insikten att man inte
langre behovde ga via Sverige for att komma ut i vérlden. Man kunde
gadirektut i vdrlden. Det dr en foraldrad syn att man maste ga via det
geograliska ndromradet forattkommaut. S& 4r detinte.

Sovjetunionens fall gjorde ju att man kunde borja handla obehind-
ratmed USA, med Fjirran Ostern och med vilket land som helst i vrl-
den utan att behova ta hinsyn till Sovjetunionen och utan att behova
gora nagon allians med nagra svenskar.

Det tyckte jag mig hora en del av mina finska vanner siga, att Sve-
rige dr vil bra och trevligt, men 4r ni inte med i EMU och 4r ni inte med
i de hir sammanhangen sa vad skall vi gora i Sverige di? Det finns
béde en slags besvikelse i Finland dver attvi inte gickmed i EMU men
detvarinda ndgonting som man kunde vinta sig av svenskarna efter-
som “ni 4r ju inte riktigt kloka. Alla argument talar for att ni skall ga
med, men vad fan gor ni inte det for?”

En avdeintervjuade finlindarnabekriftar EU-medlemskapet som
ettslags markering gentemotRyssland:

Jag var 120 procent {6r medlemskapet {or jag upplevde att det skapade
en distans mellan oss och ryssarna. Vi lever hir med en annorlunda
attityd jamfort med Sverige och svenskarna. Finland vill juiallrahogs-
ta grad vara med i den fortsatta europeiska integrationen. Finland vill
vara med vid bordet dir beslutentas. Och forattfavara med dir s be-
ter vi oss som den bista skoleleven.
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Sverige serpahela EU och integrationen i Europa med en viss skep-
ticism och haller sig girna lite pd avstand. Det var ndgon som sa, lite
elakt, att Sverige och svenskarna girna skulle ha latit andra fa testa
millenniet och sedan forst nédr det &r testat och klart sjilva ta steget
fulltut!

Men han ger inte riktigt upp hoppet om grannen i vister. Fortsatt
och utvidgat samarbete dr den vig bada lindernabor g4, inte minst
iforhallande till Baltikum och Ryssland:

Nu bor Sverige och Finland tillsammans forsoka fa med Ryssland i
EU. Att fa ett sa ekonomiskt integrerat Ryssland dr enda mojlighet.
For Finland ar det viktigt att varaen del av Europa. Om vi inte dr en del
av Visteuropasa ligger det nira till hands att vi 4r en del av Osteuropa.
Sverige harjuinte alls det perspektivet.

Skall man se till det ekonomiska ir de baltiska linderna ett naturligt
geografisk expansionsomrade for Finland. Finsk ekonomi har rad att
expandera i de sma baltiska linderna och kan till och med ha rad att ta
en position i Polen, som nu dr en emerging market men genom att
dess ekonomi dr si liten sa stéar det liksom i ndgon slags rimlig propor-
tion till oss. Men skulle vi gé till Tyskland och {orsoka ta en position i
Tyskland, forget it, det ir liksom {6r stort.

Ocksa svenska foretagsledare talar sig snabbt och girna for en
okad integration och en annan som ocksa pekar pa deti ménga av-
seenden splittrade Europa menar att:

Europa dr ett mycket mer komplicerat samhille in man kanske tror.
Dirfor finns det ett egenvirde i att man i Norden behaller en kulturell
sdrart. Jag menar att det finns ett virde i ett nordiskt samarbete pa en
radomréaden.”

Menvigenidrlang och svar och, sdgeren annan svensk:

Bekymret dr att vi skulle kunna gé fortare om samma engagemang
och passion for det hir fanns pé den politiska arenan, da skulle vi se
mycket mer konvergens nir det giller aktiebolagsstiftningen, finans-
tillsynen, konsumentlagstiftningen.

Ett par av de tillfrigade menar att det kanske viktigaste omradet
dir Finland och Sverige borde samordnasina, i internationella sam-
manhang, knappa resurser giller utbildningsomradet och da fram-
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for allt hogre utbildning. Bland bada lindernas framtridande indu-
striledare finns en stark kritik mot den nuvarande ordningen med
utspridning av hogskolor och universitet runt om i respektive land.
Detir, menar kritikerna, 4r en missriktad regionalpolitik som ska-
par stora problem. I stillet menar de borde man tvirtom koncentre-
raoch samordna avancerad utbildning till ett fatal orter:

Vi behover inte ha laboratorier och institutioner éverallt. Vi borde ge-
mensamt utveckla det intellektuella kapitalet. Forska och utbilda till-
sammans. Till exempel Handels i Stockholm och Hanken i Helsing-
fors kompletterar varandra vil. Hanken har foretagsekonomi och fi-
nansiell ekonomi och marknadsforing medan Handels dr mycket star-
kare péinternationell ekonomi och nationalekonomi.

I Finland har vi djupare forskning pd minga omraden medan Sve-
rige har bredare. Dir borde vi kunna samordna och samarbeta. Politi-
kerna borde absolut driva fram detta.

Denne finlindare har en lika varm tankevin pa den svenska sidan:

Detmedatt vi skall ha en hogskolaivarendaby édrju foérodande, det dr
ju sa fruktansvirt kortsynt. Vi skulle samordna utbildningar, spetsa
det har! Viidri dag alldeles for sma, Sverige och Finland. Vi méste sam-
ordna vara resurser, satsa pa att utveckla oss och se det som en ge-
mensam mojlighet.

Han ser positivt pd moéjligheterna till 6kad integration pa det hir
omradet. Mendetir mycket kvarattgora:

Jag tror faktiskt att utbildningssidan kommer att leda integrationen
framat. Vi har ju ett problem i Sverige dir vi helst tinker nord-syd,
men det haller pa att fordndras. I de norra delarna dir jag ar uppvuxen
diskuterar man om man skall dka till Stockholm eller till Umea for att
lisa. Men det ndrmaste universitet 4r Uledborg, men det 4r ju "Nokia-
land”.

Skulle du f3 vilja rationellt skulle du vil vilja att &ka dit med en in-
ternationell utbildning pa vildigt hog niva. Det hir borjar komma sa
sakteliga. Jag tror att vi svenskar borjar se Finland inte lingre som lille-
bror och ndgotsom ér underutvecklad utan som en jambordig.

Ja, fragan 4r om vi inte gar mot ettnistan foretagsekonomiskt total-
integrerat omrade om nagra decennier. Det trorjag.
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Samma nordiska integrationsoptimism finns hos en annan svensk
med manga finsk-svenska affirer bakom, och kanske framfor, sig.
Men han serocksaforetagsintegrationeniettstorre nirmast siker-
hetspolitiskt sammanhang:

Jagseren fortsatt stark integrationavhelaNorden och Norden i Euro-
pa! Och det enda som nu kan ¢ka pé integrationen ir att Sverige géar
med i euron!

Nu har integrationen mellan Sverige och Finland borjat gé sa langt
att man kan siga att Finland uppnétt ett informellt forsvarsforbund
med Sverige! Fragan dr om Sverige gor statsbankrutt om Finland skul-
le ga forlorat osterut? Klarar vi att tappa all tillgdngsmassa som #gs
och kontrolleras genom Finland?

Han fragar detta retoriskt och menar att Sverige och Finland rent
nationalekonomiskt har lappat ihop det som 1808-09 érs krig rev
isdr. Vi dr sd ekonomiskt integrerade att den ene inte klarar sig utan
den andre. Si nésta logiska steg, menar han, dr ett medlemskap i
NATO:
When you're in for a penny — you're in for a pound - si borde vi inte
sittaoss ned och skriva avtal om saken och om vi zinda behover skriva
ihop ett forsvarsforbund dr det enklare att prata med amerikanarna.

Det vore verkligen att ta ut den bista mojliga livforsikringen om nu
bada linderna skulle gd med i NATO.

Nordic Management Style?

En fraga som flera av de intervjuade pa olika sétt ndrmar sig 4r om
det finns, eller dr pa vig att utvecklas, en nordisk foretagslednings-
modell - ett slags "Nordic Management Style” didr man forenar de
bistadelarnafrin bidalidndernasledningsmodeller:

Jagfunderar péd det. Det finns ju det hir sittet att jobba, virderingarna,
att man litar pa varandra. Vi har bada en ganska demokratisk besluts-
process, kanske lite mer demokratisk i Sverige én i Finland, medan i
USA sé kor man ndgon slags kadaverdisciplin dér ordforande bestam-
mer allling, dven l6nerna oavsett var i virlden de dr. Dér har vi en an-
nan tradition och jag tror att den svenska foretagskulturen egentligen
drrittbra.

153



154

Syskongral

Detta siger en svensk styrelseordforande och fér stod av en finsk
foretagsledare:

Svensk managementkan i sin mesteffektiva och framgéngsrika form
ge mycKet till det finska niringslivet. Det finska skulle kunna bidra
med bland annat kulturen i styrelserummet pé det sittet att det miste
finnas en ordf6rande om sist och slutligen fattar ett beslut och bir an-
svaret {or det. | Sverige ér det tyvirr mer séllan att det blir sa.

Just den skillnaden ir det flera som pekar pd — bland annat en
svensk styrelseordférande som nog girna sig en och annan forind-
ringifinsk riktning:

Generellt sett kan man vil siiga attom svenska méten var Kortare och
effektivare sa skulle verksamheten vinna pa det. Och om finska méten
inneholl lite mer 6ppen dialog s skulle siikert verksamheten vinna pa
det ocksa.

Andra ir in mer entusiastiska over tanken att gifta ihop de tv tiin-
kesitten. "Jag trorattdetvoreen perfekt merge’. Om vi tar den fins-
ka chefskulturen med den svenska och slarihop den, sdharvinédgot
riktigt starkt”, sdger en vd for ett svensk-finskt foretag och far stod
avenkollega:

Kanske ir det hidr mer av en drom men jag tror att vi har otroliga moj-
ligheter att hitta den hir nordiska management-kulturen som vi talar
om. Genom att kombinera det bista fran Sverige och Finland skulle vi
kunna fa fram nigonting unikt som skulle gora oss oerhort starka pa
de nya marknaderna. Nir vi slar ihop dom hiir tvd kulturerna — den
finska "snabbt till beslut” och den svenska med "konsensus” kan vi
skapa ndgot mycket bra. Jag trorattvi kommer att inse det och att det
kommer att driva oss dnnu nirmare varandra.

Andra dr mindre entusiastiska och pekar pa att utvecklingen gér
mot ett slags internationell, huvudsakligen USA-inspirerad, fore-
tagsledningskultur som sprider sigtill land efter land —alldeles oav-
sett lokala traditioner, historiska rotter och juridiska regelverk. En
av de finska foretagsledarna som funderat liinge pa detta, séiger fol-
jande:
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Jagtrorattden sociala dimensionen idr nigonting som dr unikt f6r oss i
Norden. Kanske ir det hir med det sociala kapitalet och dess betydel-
se ettomrade dir vi kanske har nagot.

Men jag tror dnda slutligen att i de globala koncernerna maste vi
utga fran de internationella normerna. Om vi fattar beslut om etable-
ringar i Mexico eller i USA eller i Kina skall vi inte forsoka forain vart
socialakapital fran Norden — da misslyckas vi sidkert. Dettrorjag.

Jag tror att det dr det farligaste man kan gora att férsoka {6rain en
fraimmande kultur i foretagsamhet pa en lokal marknad. Det finns ju
skrimmande exempel pd hur amerikanerna har misslyckats totalt i till
exempel Frankrike dir de har forsokt infora det amerikanska fore-
tagsledarsittet och det ir ju fullstindigt domt att misslyckas. Man
maéste forstd den kultur sometablerarsig.

Vad man dn gor sa dr det den lokala kulturen som giller och det dr
ddr médnniskorna finns och diar kommer det sociala ansvaret, socialka-
pitalet in. Sjilvklart miste man titta pa sddana globala grundvérdering-
ar som méinskliga rittigheter, barnarbetskraft m.m. Men sist och slut-
ligen — nér det gédller mdnniskor maste man dndavaralokal.
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Syftet med denna bok har varit att ge en bred — och férhoppningsvis
nyanserad — bild av de minga finsk-svenska foretagsaffirerna som
dgt rum sedan mitten av 1980-talet. For att gora detta har vi inter-
vjuat personer som haft insyn i och i manga fall ocksd genomfort
dessa affdrer. Dartill har vi sammanstillt statistik éver den ekono-
miska integrationen mellan Finland och Sverige.

Intervjuerna ger tillsammans med statistiken manga intressan-
taperspektiv pd ochvicker nya fragor om ledarskap, foretagandets
villkor och kulturskillnader. Ur de médnga infallsvinklar och frage-
komplex som de intervjuade formedlar, utkristalliserar sig emeller-
tid fem dimensioner av de finsk-svenska affdrerna som fortjanar
nagraextrareflektioner.

Likhetens och narhetens betydelse

Merparten av de intervjuade betonar att forutsittningarna for affi-
rer mellan finska och svenska foretag varit mycket — for att inte séiga
unikt — goda. Bakom detta ligger bade "hirda” faktorer som de in-
dustriella likheterna och "mjuka” faktorer som den gemensamma
historien och de stora kontaktytor mellan svenskt och finskt ni-
ringsliv som de skapat under drhundraden. Likheterna i industri-
struktur utgor naturligtvis den affirsmissiga logiken bakom de
manga fusionerna och forvirven, vilket ocksa stods av statistiken.
Men de mjukafaktorernaskallinte underskattas; nirhet, savilgeo-
grafisk som kulturell och spraklig, ir en viktig forklaringsfaktor
bakom grinsoverskridande affirer.

Informationsunderliget hos den forvirvande parten dr ofta ett
stortproblem och enforklaring tillvarfor griansoverskridande fusio-
ner och forvirvinte blir av eller misslyckas. Nér det géller fusioner-
na och forviarven mellan Finland och Sverige har sannolikt just den
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omsesidiga kunskapen om respektive lands foretag, maktstruktu-
reroch politiska landskap bidragit till att affarerna kommit till stand
och — med vissa undantag — ocksa blivit framgangsrika i den me-
ningen att de inte brutits upp. Den bild som framtrider genom in-
tervjuerna med beslutsfattarna i den hir boken bekriftar denna
“ndrhetsprincip”. Flertalet av de intervjuade stiller ocksa nirheten
och likheterna mellan Finland och Sverige i kontrast mot liget vi-
savi Norge och Danmark. Det kan delvis bero pa urvalet: vi hartalat
med dem som i forsta hand gjort affirer 6ver Ostersjon — inte med
dem som gattover Kolen eller Oresund.

Vad 4r da det speciella mellan just Finland och Sverige? Bilden
av ett sarskilt finsk-svenskt parforhallande far inget entydigt stod
i den statistik over den ekonomiska integrationen som presenteras
i kapitel 6, sirskilt om man beaktar de skillnader i industristruktur
som finns mellan de nordiska linderna. Framfor allt 4r Sveriges
ekonomiska integration med Danmark och Norge relativt stor. Vad
som skiljer ut affirerna mellan Finland och Sverige dristillet ett an-
tal stora affarer mellan gamla "nationalklenoder” i branscher som i
bada linderna utgjort ryggraden i ekonomin. Detta 4r sannolikt en
av forklaringarna till att de finsk-svenska affdarerna ront sa stor me-
dial uppmirksamhet medan {lertalet av affarerna dir norska och
danska foretag varit inblandade har passerat relativt obemarkt for-
bi, undantaget den misslyckade affiren mellan Telia och Telenor.

Ingen landskamp

Enandradimension av de finsk-svenska affidrerna giller skillnader
mellan svenskt och finsk ledarskap samt vilka nationella hansyn
som tas i styrelserum och ledningsgrupper. Nagon absolut sann
bild som en géng for alla reder ut skillnader mellan svenskar och
finlindare och avlivarmyter om stindiga "landskamper” gar natur-
ligtvis inte att fa fram. Sarskilt svart dr det att ndrma sig fragor om
kulturellt betingade fenomen och deras betydelse for att forklara
hur personer agerariolika affirsmissiga sammanhang.

Savil det finska som det svenska samhillet priglas av starka so-
ciala normer emotatt tala nedsittande om andra. Visserligen tycks
de finska beslutsfattarna vara lite mer éppenhjirtiga om sina afférs-

157



158

Syskongral

relationer med grannarna i Norden #n sina svenska kollegor men
inte ens anonymiteten i den hir boken dr nagon garant for att nagra
av de intervjuade inte hellre tummar nigot pa sin 6vertygelse in att
med negativa kommentarer riskera att stéta sig med kollegor och
partners. Det ir alltid tryggare att halla sig till gingse och trygga
uppfattningar. Risken dr didrfor uppenbar att den finsk-svenska
samhorigheten dverbetonas och att kulturellt/nationellt betingade
problem istillet tillskrivs andra linder. Utgdngspunkten for denna
bok idr dock att de inblandade beslutsfattarnas egna erfarenheter
och forestillningar styr deras agerande och ddrmed, i forlingning-
en, paverkar stora samhillsekonomiska véirden.

De intervjuade ger inget stod ét bilden av att det skulle pagé en
slags stindig landskamp mellan dgare och foretagsledare i respek-
tive land. Visserligen har det flera ganger forekommit "flaggviftan-
de” men det har framst varit nir (svenska) politiska intressen kom-
mit med i leken. I de flesta fall sker integrationsarbetet efter sam-
gaendet eller uppkopet relativt smértfritt. Det dr dock viktigt att ha
iatanke, niar man virderar de intervjuades syn paintegrationsarbe-
tet efter en fusion eller ett forviry, att de flesta intervjuade arbetar
med relativt "mogna” fusioner eller forvirv, vilket kan gora deras
bild avintegrationsarbetet mer positiv.

Vad som didremot finns, enligt de flesta av dem som intervjuats,
drskillnaderi beteende: sittet att agera, kommuniceraoch ddrmed
leda foretag. Det ror sig mera om skillnaderi affirslivets praxis dn
om djupaskillnaderikultur. Men, och det ir kanske det viktigaste,
det dr skillnader som skapats av savil atskilda sociala miljoer som
olikahistoriska erfarenheter. Manga avdem som intervjuats menar
ocksa att mervirdet av fusionerna och férvirven inte bara kommer
fran mojligheten att utnyttja stordriftsfordelar, komplettera pro-
duktutbud eller utvidga geografiska marknader, utan dveni form
av att olika synsitt pa att leda foretag i vid mening bryts mot var-
andra och ddarmed bidrar till 6kad konkurrenskraft. Manga exem-
pel ur intervjuerna visar att likheternai den finska respektive den
svenska synen pa hur foretag skall drivas blir, till foljd av de manga
affdrerna, allt storre. Kanske kan man till och med tala om att fusio-
nernaover Ostersjonbidrartillatt skapaen speciell "Nordic Manage-
ment Style” som forenar det bista fran bada ldindernas foretags-
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ledningsmetoder — mer beslutskraft och "managment by perkele”
4ni manga svenska foretag och mer inflytande, medbestimmande
ochinformation dn vad som varit vanligt i Finland.

Politikerrelationer

Fleraav de intervjuade har, inte minst som en foljd av sina foretags
fusioner och forvirv i grannlandet, funderat kring skillnader i hur
relationen mellan niringsliv och politik ser ut i Sverige respektive
Finland. Traditionellt har bade den finska och den svenska stats-
makten spelat en aktiv rolli utvecklingen av sina linders niringsliv.
Staten har bidragit till uppbyggnaden av starka industrikoncerner
pa flera sitt: genom att bidra till att stinga ute internationell kon-
kurrens, tillhandahélla finansieringsmojligheter och fungera som
en stor bestillare. Staten har ocksa agerat riddare i noden genom
olika former av stodpaket och inte minst genom upprepade devalve-
ringari syfte att stirka exportindustrins konkurrensvillkor.

Bade finlidndare och svenskar bland de intervjuade vittnar emel-
lertid om atti synnerhet de svenska politikerna successivt tycks ha
lamnat scenen. Det handlar inte i forsta hand om att man i Finland
pa ett mer otvunget och med svenska matt mitt mahinda alltfor
kompisnira sitt umgas mellan samhdllssfdarernas toppar i sam-
band med bastubad och jakter, utan att svenska politiker verkat 16s-
gora sig alltmer fran det samhillskontrakt som lag till grund for
framvixten av ett konkurrenskraftigt naringsliv. Det mest tydliga
exemplet finnsinom energiomradetdir det finns en bred 6vertygel-
se i det svenska, men dven i det finska niringslivet, att Sveriges av-
veckling av kidrnkraft kommer att férsvaga svenska foretags kon-
kurrenskraft. En annan viktig fraga som lyfts fram av bade finska
och svenska néringslivsforetridare idr den ljummainstéllningen till
EUoch EMUsomfinnsiSverige bland ledande politiker.

Den bild som flera av de intervjuade ger av svenska politikers
sorti och finska politikers nidra samarbete med ”sitt” nidringsliv dr
kanske alltfor forenklad och speglar snarare den motsittning mel-
lan politik och niringsliv som finns i de flesta linder och under de
flesta epoker. Det ér ju ocksé ett vilkint grepp att protestera mot de
egnavillkoren genomattframhalla hur bra andra har det. Foretags-
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ledare utgor hdarvidlag inget undantag. Vad som dnda framstar som
nagot forvanande dr att dven finska niringslivsforetradare upp-
fattar relationen med de finska politikerna som bittre dn de relatio-
ner deras svenska kollegor har med svenska politiker.

Att ta detta till intakt for att finska foretagsledare 4r helt nojda
med den ekonomiska politiken i Finland for mahinda att ga for
langt. Men de finska politikerna fariallmznhet ett gott betygiinter-
nationella jamforelser av konkurrenskraft som gors av World Eco-
nomic Forum, WEF, och International Institute for Management
Development, IMD. Faktum &r att nar harda indikatorer som in-
komstskatter, lonenivaer for nyckelpersonal, Ionekostnadsutveck-
ling, infrastruktur med flera exkluderas ur WEF:s och IMD:s rank-
ningar av konkurrenskraft, faller Finlands position fran en forsta
platsibada rankningarna till en 3:e (eller 8:e beroende péa vilken av
WEF:s rankningar som anvinds) respektive en 19:e plats.* Fin-
lands goda ndringsklimat far heller inget entydigt stod om man ser
till BNP per person som 2003 var 14,5 procent hogre 4n genom-
snittet for EU-25 att jamforas med Sveriges 16,1 procent over ge-
nomsnittet. Visserligen har Finland under de senaste tio dren haft
en hogre BNP-tillvixt dn Sverige men det dr oklart i vilken utstrick-
ning detta finska forsprang beror pa ett bittre foretagarklimat 4dn
det som finns i Sverige. Aven andra faktorer sidsom Finlands simre
utgdngslige i mitten av 1990-talet, det sd kallade "Nokia-mirak-
let”*' samt Finlands “sista devalvering”, det vill siga anslutningen
till EMU med en synnerligen fordelaktig valutakurs, spelade natur-
ligtvisroll for skillnader i tillvixttakt.

En forklaring till varfor siarskilt de svenska foretagsledarnasom
intervjuats lyfter fram hur skillnader i hur relationerna mellan ni-
ringslivet och politiken ser ut i de badda grannlinderna, kan sokas
i att det svenska niringslivet dels dr mer internationaliserat, vilken
statistiken 6ver handelsfloden och direktinvesteringar tyder pa,
dels dr mer diversifierat bide med avseende pa produktionsstruk-
tur och pé dgarstruktur. Under efterkrigstiden var de traditionella
exportkoncernerna och dgarfamiljerna, vars foretriadare ar vl
representerade bland intervjupersonerna, dominerande aktorer i
bade Sverige och Finland. Dessa foretags och familjers framgang-
aransagsvaratydligtforknippade med ldndernas framgéngar.
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I takt med att internationaliseringen tagit fart och nya aktorer
trader in blir det blir svarare attidentifiera sjdlvklara gemensamma
intressen att samarbeta med politikerna kring. Staten kan heller
inte ta pa sig samma stodjande — for att inte tala om raddande - roll
som tidigare, en utveckling som tydliggjorts genom EU-medlem-
skapet som inneburit ett stopp for olika former av direkta statsstod
ochkonkurrensbegrinsningar. Fokus har darmed kommit att ham-
na mer pé generella villkor for niringslivet — s som skatter, arbets-
ritt och l6nebildning — dar de politiska motséttningarna dr storre.
Motsvarande utveckling har givetvis skett och sker i Finland men
den kan mahinda ha borjat nagot tidigare i Sverige, vilket ocksa
stodsavdet faktum att Sverige av olika skil internationaliserades ti-
digare dn Finland.

Heltklart 4r dock att de manga finsk-svenska affirerna har kom-
mit att oka fokus pa skillnader och likheteride badalindernas sam-
hillsbyggen. Ett resultat av foretagsaffarerna dr ocksa att Finland
atminstone i manga svenska naringslivsforetriadares ogon har sti-
gitavsevirti anseende nir det giller samhillsmodell. I de svenska
chefernas 6gon dr Finland numera inte bara ett land med duktiga
och strdvsamma ingenjorer utan ocksé ett land med ett battre ut-
bildningssystem, mindre klafingrighet vad giller d4garstyrning, en
mer potent industriforskning och mer niaringslivspositiva politiker.

Samhallsekonomiska konsekvenser

Manga foretagsledare tar for givet att fusioner och forvirv skall
vara "viardeskapande” och hdnvisar ndstan slentrianméissigt till be-
hov av att 6ka marknadsandelar, vdaxa internationellt eller att ta till-
vara synergieffekter som argument for en affir. De sambhills-
ekonomiska effekterna av fusionerna och forvirven limnas i det
ndrmaste ororda av de intervjuade, vilket i och for sig dr helt i sin
ordning. Det skall inte vara foretagsledarnas sak att beakta dessa
effekter utan istéllet politikernas uppgift att skapa sédana spelreg-
ler som framjar effektiva och produktiva afférer.

Den stora fusionsvag som drog over den industrialiserade virl-
den under 1990-talet har inneburit att det utlindska dgandet av
bade linska och svenska foretag 6kat men ocksa att finska och
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svenska foretag har okat sin dgarmaissiga nirvaro i andra linder.
Den 6kade andelen utlindskt dgande har debatterats livligt i bade
Finland och Sverige: ”Vem skall diga Sverige?” och "spelar dgandet
nagon roll for Finland?” 4r fragor som har stillts. Bakom dessa fra-
gordoljsen oro foratt ett utlindskt igande — dven om det dr svenskt
eller finskt — skall minska intresset for att ha kvar produktion och
utveckling i det land dér det uppkopta foretaget finns. Samtidigt
kan utlindskt dgande tillfora ny teknik och nytt management-
kunnande, vilket inte bara gor de uppkopta foretagen, utan dven
branschen ellertill och med helaekonomin, mer produktiv.

Man kan ocksé hivda att utkop av foretag {ran borsen kan leda
till att aktiemarknaderna tunnas ut, dvs. blir mindre likvida, vilket
i sin tur kan leda till svarigheter att finansiera nya investeringar.
Men stora, globala koncerners uppkop av foretag i Sverige och Fin-
land kan ocksa vara positivt for investeringar, eftersom finansie-
ringsmojligheterna for de forviarvade bolagen okar, vilket mojlig-
gornyainvesteringar.

Det dr inte denna boks syfte att forsoka uppskatta de samhills-
ekonomiska effekterna av de finsk-svenska foretagsaffirerna. Man
kan dnda gora den observationen kring 1990-talets fusionsvag att
den tycks skilja sig at fran tidigare fusionsvagor i flera viktiga av-
seenden.

For det forsta handlade de (fa) fusioneroch forvirv som gjordes
undertidigare decennier mycketomattta over konkurrerande fore-
tag for att ddrigenom o6ka marknadsandelar. Aseas forsok att kopa
Strombergsi borjan av 1960-talet torde vara ett illustrativt exempel
pa att forvirvet styrts av ett konkurrensbegrinsade motiv. I detta
avseende har tidernaforindrats.

Fordetandraharavregleringarnaav finans-och kapitalmarkna-
derna gjort det mer [onsamt att gora fusioner och forvirv av andra
skil 4n dem som kan motiveras av att eliminera konkurrenter eller
demonstrera makt och inflytande. Detta innebir dock inte att in-
effektiva fusioner och forvirv inte forekommer utan snarare att
trycket pa att dessa skall 16na sig, atminstone pa sikt, har 6kat efter-
som alternativkostnaderna i form av bide konkurrerande bud och
alternativa placeringsmojligheter har blivit tydligare. Ett annat stod
for denna beskrivning ir att fler fusioner och forvirv i allmidnhet
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sker inom samma bransch och inte 6ver branschgrianserna dn un-
dertidigare decennier, vilket tyder pé att de finansiella marknader-
na straffar ut den typ av diversifieringsmotiv som till exempel lag
bakom 1960-, 1970-och 1980-talets konglomerat.

For dettredje bekriftarflera avde intervjuade bilden av att de fu-
sioner och forviarv som genomfordes under 1990-talet var en del av
en strategi for att hantera 6kad global konkurrens och fa tillgéng till
nytt tekniskt kunnande, inte minst inom informationsteknikens
omréade. Detta kan forklara att de senaste arens fusioner och for-
varv kan forvintas vara mer virdeskapande dn gardagens dven om
prislappen i manga fall varit mycket hog.

En ny fusionsvag?

En synnerligen intressant dimension av de finsk-svenska foretags-
affidrerna ror huruvida 1990-talets fusionsviag kommer att upprepas
eller om Finlands och Sverigesinbordes niringslivsrelationer nu dr
dgarmassigtkonsoliderade. Fusioner och forvirv skeroftaivagor.

De utlosande faktorerna bakom 1990-talets finsk-svenska fu-
sionsvag var ett antal samverkande makroekonomiska och tek-
niska forhallanden. Till de forra hor hogkonjunkturen och de
uppdrivna borskurserna, till de senare hor utvecklingen inom
informationsteknik- och finansmarknadsomradena. Det dr dar-
for svart att se att fusionsvagen kommer att rulla vidare i samma
takteller upprepa sigziven om vi skulle fa se en likartad bors-och
konjunkturutveckling som den som radde vid millennieskiftet.

Det innebir dock inte att det dr slut pa affarerna mellan Sverige
och Finland. Tviartom gor marknadsavregleringarna, EU-intridet
ochnyaidgarformer detmycket littare att gora afférer 6ver grianser-
na dn under 1970- och 1980-talen. Men det finns inte samma upp-
diamdabehovavattgoraaffiarer mellan Sverige och Finland som det
fannsvid ingédngen av 1990-talet da foretagen skulle mota en harda-
re global konkurrens.

Statistiken 6ver savil handeln mellan linderna som de fusioner
och forvirv som gjorts, visar att sirskilt de tunga och kapitalinten-
siva "skorstensindustrierna” i Sverige och Finland d4r sammanflita-
de. Men fusioner och forviarv mellan svenska och finska foretag

163



164

Syskongral

inom andra sektorer in de kapitalintensiva har blivit vanligare un-
der senare ar. Ett antal affdrer har gjorts inom den finansiella sek-
torn (Merita-Nordbanken, Sampo-If och OM-HEX). Vidare har det
dven gjorts ett antal affirer som ror konsumentvaror och tjinster
(t.ex. AxFood-Suomen Spar och Scandics kop av den finska hotell-
kedjan Arctia).

En trolig utveckling ir att fusionerna och forvirven over Oster-
sjon kommer att fortsitta spridas till andra branscher och i storre
utstrdckning ske mellan sma och medelstora foretag. Sannolikt
kommer allt fler fusioner och forvirv ske inom tjinsteniringarna,
inte minst inom servicenéringar sdsom vard- och andra personliga
tjdnster.

De manga foretagsaffirerna over Ostersjon var ett sitt for svens-
ka och finska foretag att stidrka sina positioner i en virldsekonomi
priglad av ett allt starkare konkurrenstryck. Allt fler svenska och
finska foretag betraktar i dag Norden eller 6stersjoregionen som en
hemmabas for fortsatt internationalisering. Dirmed okar behovet
avrivnagrinser, likartade spelregler och mer samordnade system.
Deintervjuade beslutsfattarnair éver lag positivatill att det sker en
hel del sidant arbete inom ramen for EU men de ir lika negativa till
att det gar alltfor langsamt. Har finns anledning att fundera over
vilket ansvar politikerna har och vad de borde gora. Sparen fran
1960- och 1970-talens myckna prat om Norden och nordiskt sam-
arbete forskricker delvis. Antalet konferenser och proklamationer
blev stort men resultatet magert, iven om passfriheten och den fria
rorligheten av arbetskraft tillsammans med vissa initiativ pa det
kulturella omradet tillhor godanordiska landvinningar.

Négra av de intervjuade pekar pa den hogre utbildningen och
forskningen som potentiella samverkansomraden. Andra menar att
de nationella regelverk som styr niringslivet ofta, och med rétt enk-
la medel, borde kunna samordnas bittre. Ett exempel, nir det inte
fungerat sa vil, dr att bade Finland och Sverige nu far nya aktie-
bolagslagar men att man denna gang inte ens tycks ha forsokt ska-
pasa enhetliga regler som mojligt.

Affirerna mellan nordiska foretag vittnar om mycket goda forut-
sittningar for 6kad ekonomisk integration. Men samtidigt menar
flera av de intervjuade beslutsfattarna att avkastningen pa dessa
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affdrer for de nordiska lindernas ekonomier kunde bli s mycket
hogre om ytterligare affdrer kunde underlittas och de positiva
effekterna av ett mer integrerat niaringsliv béttre tas tillvara. Sa
oavsett om det blir nagon ny fusionsvég eller inte, borde det trots
allt finnas utrymme for vidare analyser av pa vilka omraden och pa
vilket sitt de nordiska linderna, och da kanske i synnerhet Fin-
land och Sverige, skulle kunna samordna regelverk och framtids-
investeringar.
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1. Vivillriktaett tack tillett antal perso-
nersom hjilp oss med att genom fora detta
projekt. Mia Nilsson, Guje Sevon, och Eero
Vaara har givit viirdefullasynpunkter pa
bokensinnehdll och struktur. JyrkiAli-
Yrkko, Ville Kaitilaoch AlmaZunic har
fortjanstfullt hjilpt tillmed det statistiska
materialet.

2. Vianviinder genomgdende hegreppet
"finsk-svenska fusioner” somett samlings-
namn pa de affidrer som gjorts mellan
Sverige och Finland. Begreppet avser
séledes bade svenska foretags fusioner
med ochforvirvav linskaforetag och
finska foretagsfusioner med ochforviirvav
svenska foretag.

3. Fordenintresserade lisaren finnsett
antal hockerochartiklarsombehandlar
delaravdetlandskapviroross i, Mitet
(Kohtaaminen) —en bok om kulturskillna-
derochledarskap: Anita Ekwall, Svenolof
Karlsson,Storkamp Media, 1999. Nationell
kultursom strategi-en fallstudic Sverige
Finland. Kati Laine-Sveiby, EVA, 1987.
Svenskhet som strategi, Kati Laine-Sveiby,
Timbro, 1987. Aderton kommentarerom
ledarskap: Svenolof Karlsson (red.), Finska
Akademien, 2003. When Cultures Collide,
Richard D. Lewis, Nicholas Brealey, 1999.
New Evidence and Perspectives on Mergers,
Georg Andrade, Martin. Mitchelloch
Eric Stafford,” Journal of Economic Per-
spectives, 15,s.103-120,2001.

4. Stromberg var ett lockande kpohjekt
redan fore 1960-talet. I horjan av 1900-talet
forsokte bade tyskaSiemensoch Asea
kopauppbolaget.

5. Braunerhjelm, P, P.Heum och P.Yli-
Anttila, (1998).

6. Pihkala, (2001).

7.NORDEKvar ett forsok att 1960 bilda
ennordiskmotsvarighettill KEC. Ettavtal
mellan de nordiska lindernafiérhandlades
framoch tanken vara atthuvudkontoret
skulle liggai Malmo.

8. Bernitz (2002),s.49.

9. Henrekson ochJakobsson (2002),
$.31-32, betonarivenattgynnandet av
storforetagen horde till 1900-talets socia-
listiska och kollektivistiska anda iSverige.

[ Finland spelade dessa tankestromningar
likasd en vissroll, men mera handlade det
dock omfor Finland karakteristik nationa-
lism som uridéhistorisk synvinkel kan
sparastill 1800-talet.

10. Med corporate governance system
avsesrelationen mellan alla intressenter
iettforetag. Dessainkluderar aktieiigare,
direktorer ochledningeniett féretag.
Deras inbordes relationer definieras
genom bolagsordningen, lagar, andra
former avregleringar eller genomsjilv-
reglering eller uppforandekoder. Bolags-
ellerdigarstyrningiirde ord somvanligen
anviinds pa svenska.

11. En utfirligare beskrivning av de
ekonomiska, teknologiska och institutio-
nelladrivkrafternabakomokningenavde
grinsoverskridande fusionernaochfor
virven{innsi OECD (2001).

12. Europeiska kommissionen (2001).

13. CarlssonochRosén (1962).

14. Detfinskatingsvisendet fungerade
dock helatiden dven pa finskaochide
hogre rittsinstanserna, bland annat Svea
Hovriitt, hade en finliindare vid behov
tillgang tillettombud.

15. http://virtual.finland.fi/finfo/
svenska/svenskafinland.html

16. Professor Max Engmans citat
avpsykologen ErkkiVirtaiartikeln
"Detlangafarvilet”i Suominen (2002).

17. Georg Carlvon Daobeln (1758-1820),
militiroch generallojtnant. 1 1808-094rs
krigleddevonDébeln Bjorneborgsbriga-
den ochvann segrar vid Siikajoki, Lappo,
Kauhajoki och Juutas. von Déheln, som
riiknas som en av de storsta personlig-
heternaisvensk krigshistoria, fore-
kommeriRunchergs dikt "Débeln vid
Jutas”.

18. Sovjetunionens andelav den finska
varuexportenvar 13 procent ar 1990,
dvs. ett &r innan Sovjetunionen forsvann.
Andelenavvaruimporten samma &rvar
10 procent. Under 1980-talet hade Sovjets
andelav den finska utrikeshandelnvarit
igenomsnitt 20procent och under vissa
rekordar25procent.

19. Borealis, med huvudkontor i Dan-



mark, bildades 1994 nir norska Statoil
och finska Neste slog samman sina petro-
kemiskaverksamheter, diribland den
iStenungsundiSverige.

20. Foradlingsviirdet i ett foretag defi-
nieras somskillnaden mellan forsiljnings-
intikternaoch konstaderna forinkop av
intermediiiravaror ochravarorfranandra
foretag. Foridlingsviirdet angerdirmed
hur mycket foretaget betalar ut i ersittning
till arbetstagare och kapitaliigare i form av
londer, vinster och riintor. Summanav alla
foradlingsvirdeniekonominiir diarmed
lika stor som allainkomster iekonomin.

21. Casimir EhrnroothiirenavFinlands
mest{ramtriidande industriledare och
dgaresomdeltagitiuppbyggandet av
UPM-Kymmene,Nordeaoch Nokia.

22. Fortroendekommissionentillsattes
2002avdensvenskaregeringen for att
undersokaivilken man fortroendet for
svenskt niringsliv skadatsochvadsom
isdfallbordegorasatdetta. Forutombe-
tinkandet "Niiringslivet och fortroendet”
(SOU 2004:47) bidrog kommissionen till
atttafram "Svensk kodfor bolagsstyrning”
(S0OU2004:46).

23. Ar 1997 undertecknade 101 svenska
direktorerenartikel publicerad pd DN
Debatt. Rubriken 16d: "Nu ir fortroendet
forstort”. Artikeln andades en djup be-
svikelse dver att inte bli tagna pdallvar:
Sverige var splittratien foretagsamhet
som kiimpade forlivet och en politisk klass
okunnigom den globalakonkurrensens
realiteter. Regeringens plan om en fértida
avvecklingavkirnkraftenvarenavhorn-
stenarnai kritiken mot regeringen. Men
detfanns ocksden undertonavhotidebat-
ten:ominte politikenlevererarséflyttar
storforetagen ut. Artikelnhadesin udd
riktad mot statsminister Goran Persson,
vars ledarskap ddvar starkt ifragasatt.
Blandundertecknarnafanns Percy Barne-
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vik, Peter Wallenberg, Lars Ramqvist och
Tom Hedelius.

24. Sefotnot 22.

25. Niiringsstrukturenbland finlands-
svenskar motsvarari stortsett den finska.
Andelen sysselsattainomjordbruk och
handelidrbland{inlandssvenskar nigot
hogreiin de finska genomsnitten. Meraom
finlandssvenskarnas stillningi Finland
forrochidag, sewww.folktinget.{i

26. Svenska byggholagtogtillfiilletiakt
nir heladen finlindska bygghranschen
hamnade i svar kris i borjan av 1990-talet.
NCCkaoptebyggholaget Puolimatkaoch
Skanskagrundade ett nytt dotterbolagtill
ruinernaav bolaget Haka. Gemensamt for
detva finskaholagenvarattde hade opere-
ratiiveniSovjetunionen pa bredfront.

27. Ar2004 uppgick Sveriges BN’ till
EUR278689,9miljoner att jamforas med
Finlands BNI>som samma ar uppgick titl
EUR149742,0 miljoner.

28. Transparency International éiren
fristdende organisation som genomfor
studier och opinionshildning kring korrup-
tionsfragor. Organisationen publicerar ett
Corruption Perceptions Index, som miiter
uppfattningen hos ett antal foretagsfore-
triidare och landanalytikerom graden
av korruption hos politikeroch andra
offentligabeslutsfattare. [ 2004 ars under
sokningkomFinland paforstaplatsmed
9.7 av 10 mojliga. Sverige hamnade pa
ensjitteplats med 9,2. Se vidare pa
www.transparency.org

29. Lord Carrington (1. 1919) var brittisk
konservativ politiker. Haninnehadeflera
ministerposterikonservativaregeringar
under 1950 och 1970-talen, bl.a. utrikes-
minister 1979-82. Under aren 1984-88
varhan NATO:s generalsekreterare.

30. Rouvinen (2001).

31. Enligt ETLA:skalkyl 6kade Nokia
ensamt hela Finlands BNPmed 1,5 procent
ar2000.
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De dramatiskt 6kande foretagsaffarerna dver Ostersjon under
framfor allt 1990-talet har fatt rader av akademiker, journalister,
foretagsanalytiker och konsulter att understryka och forklara
skillnaderna mellan finskt och svenskt ledarskap. Tysta, starka
beslutssnabba finlandare stalls mot ldngsamma, konfliktradda
och samforstandssokande svenskar.

| ett gemensamt projekt mellan finska EVA (Naringslivets
Delegation) och SNS (Studieforbundet Naringsliv och Samhalle)
har trettiosex finlandska och svenska storforetagsledare och
beslutsfattare fatt ge sin syn pa bakgrunden till de méanga
affarerna, skillnader i foretagskulturer och ledarskap mellan
finska och svenska storforetag.

Boken ger ocksa en utforlig beskrivning av den ekonomiska
integrationen och den industriella logiken bakom de manga
foretagsaffarerna dver Ostersjon samt drar en rad viktiga slut-
satser nar det galler framtiden for den ekonomiska integrationen
mellan Finland och Sverige.

Boken har skrivits av ekonomijournalisten Olle Rossander tillsammans
med projektledare Fredrik Bystedt vid SNS och projektchef llkka Haavisto
vid EVA .
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