Karl-Henrik Pettersson

Det exploderande
storforetaget

Om f6retag och politik
| 2000-talets samhalle

SNS FORLAG







Det exploderande sto






KARL-HENRIK PETTERSSON

Det exploderande
storféretaget

om foretag och politik
I 2000-talets samhalle

SNS Forlag



SNS Forlag

Box 5629

114 86 Stockholm
Telefon: 08-507 025 00
Telefax: 08-507 025 25
E-post: order@sns.se

Hemsida: www.sns.se

SNS - Studieférbundet Niringsliv och Sambhiille — iir ett fristiende niitverk av ledande besluts-
factare i privat och offentlig sekcor med engagemang i svensk samhiillsutveckling. Syftet iir att
skapa underlag for rationclla beslut i viktiga samhillstrigor genom forskning och debatt.

SNS bedriver samhiillsforskning med forskare frin universitet och higskolor i Sverige och
utlandet, ger ut bocker pé cget forlag samt arrangerar konferenser, kurser och lokala medlems-
méten. SNS ir en allmiinnyttig ideell férening som finansieras genom medlemsavgifter,
forskningsanslag, bokférsiljning och konferensavgifter samt genom drsavgifter frin foretag,
myndigheter och organisationer.

Forum fér smiforetagsforskning (FSF) iir en stiftelse som har ambitionen att vara den ledande
niitverksorganisationen for brobyggande mellan teori och praktik inom entreprenérskaps- och
smiforetagsomridet. FSF driver lingsiktiga forskningsprogram med forskare vid olika universitet
och hagskolor i Sverige och utomlands, bygger niitverk samt skapar méotesplatser som t.ex.
Smiféretagsdagarna och Entreprendrsveckan. FSF ansvarar iiven fér det Internationella priset for
Entreprensrskaps- och smiforetagsforskning. www.fsf.se

A Kopieringsférbud
Detta verk iir skyddat av upphovsriittslagen! Kopicring, utéver lirares riite att kopiera fér undervis-
ningsbruk enligt Bonusavtal, ir forbjuden.

Det exploderande storforetaget

Om foretag och politik i 2000-talets sambiille
Karl-Henrik Pettersson

Forsta upplagan

Forsta tryckningen

© 2004 Forfattaren och SNS Forlag

Omslag och grafisk form: Patrik Sundstréom
Sitening: Melanders Forosiiteeri

‘Iryck: Elanders Graphic Systems, Angered 2004
ISBN 91-7150-931-3



Forord 7

Innehallsférteckning

Forfattarens forord 9

Det exploderande storforetaget 11

DEL |

Kapitel 1.
Kapitel 2.

DEL Il
Kapitel 3.
Kapitel 4.

Kapitel 5.
Kapitel 6.

DEL Il

Kapitel 7.
Kapitel 8.

Kapitel 9.
DEL IV
Kapitel 10.
Kapitel 11.

Kapitel 12.
Kapitel 13.

VARFOR FINNS FORETAG?

Varfor finns foretag? 35
Ett siitt ate se pa foretaget 57

DET EXPLODERANDE STORFORETAGET

Det ir ndgot avgorande nyte pd ging med foretagen 77
Varfor gor storforetagen mindre och mindre sjilva? 87
Avkastning-risk verviganden styr 104

Ankans krus-tillgdngar och andra tillgingar 127

DET LILLA FORETAGET FOR SKAPANDE

Kluster 145
Engangsforetaget eller "Why All Creative Business Will Be Like
Show Business” 174

Skapandef6retaget och tillvixtforetaget 183

STORA OCH SMA FORETAG | NYA FORMER AV
SAMVERKAN

Nitverksforetaget 191

Om franchising och andra metoder att forsikra sig om
nyckeltillgingar 204

De parallella processerna 215

Det nya féretaget 231

Det nya foretagets samhille 244



Litteratur 247
Efterskrift om litteraturen 256

Bilaga: Fyra klassiska inligg om foretagets natur 257

Noter 266



Forord

En av mina favoritférfattare ir Joseph Heller. En av hans bocker heter Ninting har
hiint. Med en relativt pessimistisk grundsyn beskriver han hur relationer forindras
over tiden. Egentligen skulle Hellers titel passa utmirkt in pa denna bok dven om te-
mat dr ett annat och definitive mer positivt i ett forindringsperspektiv. Hir handlar
det om att forstd hur foretagandet i vid bemirkelse har forindrats och kommer att
forindras. Titeln Der exploderande storforetager siger en hel del om den syn som for-
fattaren Karl-Henrik Pettersson for fram och argumenterar for.

Det hiir dr en bok for oss alla som ir intresserade av att lisa om och forsoka forsed
vad som hiinder med féretagen och féretagssamheten. Det ir ett imponerande verk
dir Karl-Henrik argumenterar, analyserar, relaterar till tidigare teorier, funderar, be-
rittar, utvecklar samt inte minst drar slutsatser kring nya strukeurer och foretagsfor-
mer.

Jag har med fortjusning list vad Karl-Henrik har skrivit i olika sammanhang, inte
minst fastnade jag tidigt for hans bok Politikerna pa efterkiilken. Dir fors ett logiskt
resonemang om varfor politiker reagerar mer dn de agerar. Nir jag liser denna bok
blir min reflektion liknande — hur lite vi pratar, diskuterar och forsoker forstd vad de
senaste drens strukturférindringar egentligen betyder for politikens majligheter och
for de krafter som skapar och utvecklar framtidens foretagande.

Det ir en viktig bok att ta till sig. Den argumenterar inte bara for smiforetag eller
pekar bara p3 storféretagens avgorande betydelse. Den visar istillet pd samspelet mel-
lan olika foretagsformer, nuvarande samt nya som kommer att utvecklas. Detir i detta
sammanhang som Karl-Henrik ger oss férklaringar till varfor "nénting har hiint”. Och
detta nya ir verkligen djupgdende i sina konsekvenser for foretag och samhille. Vi har
fate, eller snarare héller pa act fa, dec han kallar Det nya firetagets sambiille. Det senare
dr ocksd titeln pa den hir bokens fortsittning, dess andra del som kommer att publi-
ceras inom kort och som ska belysa den nya féretagsstrukturens konsekvenser for po-
litiken. For det iir uppenbart att politiken kommer att behéva forindras radikale i take
med att foretagen och foretagsstrukturen forindras radikalt.

Kira lisare! Som du har forstdte tycker jag att detta idr en betydelsefull bok som du
bor dgna ett antal timmar 3t ate ta dig igenom. Jag vill ocksd rikta ett varme tack «ill
Karl-Henrik for det mycket omfattande arbete som han genomfort och inte minst for
alla kreativa idéer som han framfor i boken.

Stockholm it november 2003
Anders Lundstrom
VD Forum f6r sméiféretagsforskning






Forfattarens forord

Det berittas att vid Fords River Rouge fabriker i Dearborn utanfér Detroit, Henry
Fords klassiska anliggning, tillverkades pd sin tid — férutom allt det som tillhérde bi-
lens kiirna som chassi, motor, styrsystem etc — eget planglas, eget stdl och egna dick.
S& gott som hela bilens viirde producerades av Ford pé en och samma plats. Man kan
siga att foretaget som det dd, sannolikt nigon gng under 1940-talet, sig ut var det
vertikalt integrerade storforetaget i sin mest extrema form.

Den bilden kinns idag urdldrig. Det i sig uttrycker att det som har hiint direfter ir
en revolution. Det idr den férindringen, nigra talar om den tredje industriella revo-
lutionen, som Det exploderande storforetaget kommer att handla om. Och som bokens
andra del, Det nya foretagets sambiille (som publiceras inom kort) ocksd kommer att
handla om — men di om de radikala strukeurférindringarnas foljder for politiken.

Pa ett mera allmint plan ir det en diskussion om féretag och politik i 2000-talets
samhille. Man skulle kunna siga att de bida béckerna forssker beskriva vad som hal-
ler pd att ske med féretagen (férsta delen), och vad som dd madste ske med politiken
(andra delen). Det har sina fordelar att ta sig an ett projekt med s3 brett anslag niir
man blivit lite idldre. Det dr di man har perspektivet, nir man kan pdminna sig aren
som foretagsledare eller hur det var ate arbeta som tjinsteman i en politisk miljs, som
i mitc fall var 1970-talets industridepartement. Och det dr dd man far tid ate ldsa in
det aktuella akademiska vetandet om foretag och ekonomi som jikeet i karriiren ald-
rig tilldter en att gora.

Jag har skrivit boken pd uppdrag av Forum f6r smiféretagsforskning (FSF). Utan
det stéd som jag fitc av Anders Lundstrom, professor och chef for FSFE, skulle det san-
nolike inte ha blivit ndgon bok — och om det blivit det, en simre bok. Det hade na-
turligevis ocksd blivit en simre bok utan alla dem som tagit sig tid attdiskutera en del
arbetsdokument (Pettersson, 2000 respektive Pettersson, 2001) och som list manu-
skriptet i olika versioner och limnat synpunkeer.

Jag tackar alla, ingen nimnd och ingen glémd.

Groveda den 15 november 2003

Karl-Henrik Pettersson






Inledning

Det exploderande storféretaget

For mer in trettio &r sedan skrev jag Det herrelisa industrisambiillet.' Bokens grund-
tema var att det moderna samhillet tycktes herrelost, att den tekniska och ekonomiska
utvecklingen hade tagit kommandot 6ver minniskan och hennes organisationer och
institutioner, ja dver hela samhillsutvecklingen. De som till synes bestimmer — fore-
tagsledarna, forskarna, byrdkraterna, politikerna och de andra i etablissemanget —
tycktes egentligen inte ha sirskilc mycket att siga till om nir det gillde hur teknolo-
gin, och dirmed samhiillet, skulle se ut. Ett bevis sd gott som ndgot var att alla hogt
utvecklade linder mer och mer hade kommit att likna varandra — i varor, tjinster och
livsstil.

Att pastd att vi inte hade kontroll 6ver utvecklingen var inte populirt i alla kretsar.
Den som hivdade att samhillet var herreldst hade fel. Naturligtvis var den tekniska
utvecklingen i minniskans hand. Teknologins utformning bestimdes av forskare och
tekniker. Och politikerna styrde samhillsutvecklingen.

Reaktionen var begriplig. Det var andra tider for trettio &r sedan. Minniskans tro
pa att sin egen formiga att kontrollera samhillsutvecklingen var fortfarande stor. Po-
litikerna var dnnu inte pd allvar ifrigasatta — och de kiinde att de hade utvecklingen i
sin hand. Kjell-Olof Feldt skriver att om det var nigot som kinnetecknade 1960-ta-
lets finansdepartement s var det ”... en nistan obegrinsad tro pa politikens mojlig-
heter”.? Det iir klart att om man i en sidan milj6 skriver en bok om det herrelésa in-
dustrisamhillet blir reaktionen hiiftig.

Nir jag nu dterigen liser Det herrelosa industrisambiiller slar det mig att jag hade
ritt. Det dr uppenbart att vi inte styr samhiillsutvecklingens breda drag med rationella
beslut, det mé vara i féretag, forskningslaboratorier eller parlament. Utvecklingen s&
definierad ir verkligen herrelss. Vi—och det spelar ingen roll om vi iir foretagsledare,
forskare eller politiker — dker med som en farkost i en laingsamflytande flod. Vi for-
soker, och lyckas for det mesta, att vija undan f6r grynnorna och for andra hinder.
Men vi kan inte segla motstroms, i sjilva verket uppticker vi att det bista vi kan gora
ir att folja med strommen men forsoka segla lite bittre dn andra. Det kan leda till
stora marknadsframgangar, nydanande forskningsresultat och hégre relativtillvixt.

Ett grundliggande tema i den hiir boken, Det exploderande storforetager, ir att vist-
virldens ekonomier (i fortsittningen definierade som OECD-linderna) befinner sig
mitt i ett byte av produktionssystem. Med produktionssystem menas d& den organi-
sationsmodell som anvinds pd mikronivan i ekonomin, i foretagen. Det kretsar kring
hur produktionen ir ordnad och hur foretagen arbetar och ir strukturerade. Man
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skulle, for att draen parallell, kunna siga att Det exploderande storforetaget handlar om
att floden vi seglar pd har byte karakdir. Det ir i bérjan av 2000-talet en bredare och
mer snabbflytande flod och "de vita vattnen” har blivit flera. Eller for att uttrycka det
lite mera konkret — féretagen, forskarna och politikerna i dagens OECD-linder ar-
betar under andra férutsittningar iin vad de gjorde for trettio &r sedan. Méjligheterna
har okat. Men ocks3 riskerna.

Vi haller pa att fa ett nytt produktionssystem

Det ir tredje gingen under industrialismen, |4t oss siga riknat frin 1700-talets mitt
fram till idag, som vi i vistvirlden byter produktionssystem. Det f6rsta bytet var nir
den hirt decentraliserade produktionen i hemslojdssystemet, ibland ocksd kallat for-
lagssystemet, ersattes med en centraliserad produktion under ett tak, i en fabrik.
Denna férsta industriella revolution skedde steg for steg under ndgra decennier frin
sent 1700-tal fram till micten av 1800-talet — med skillnad i tidsmonster mellan olika
linder med Storbritannien som féregingare och med USA, Tyskland och Frankrike i
andra ledet.

Det andra bytet — vergingen frin ett system dir industriproduktionen till stérsta
delen skedde i fabriker utan sirskild koordinering sinsemellan till en ordning dir stora
vertikalt integrerade f6retag, ofta samordnade i koncerner, svarade fér merparten av
produktionen — strickte sig dver ett halve sekel eller mer. Alfred Chandler, storfore-
tagserans frimste ckonom-historiker, sitter startpunkeen for storféretagssystemet i
USA till 1840 och menar att efter 1880 kan man tala om att storféretagen domine-
rade miitt i foriddlingsvirde och sysselsittning.? [ Europa fick vi samma dverging men
med en viss tidsfordréjning.

Storféretagssystemet har varic 1900-talets produktionssystem. OECD-lindernas
industrisekror, ja marknadssektorn mera allmiing, har dominerats av storféretagen. Vi
som har levt storre delen av vdra vuxna liv under 1900-talet har blivit s starke prig-
lade av storforetaget att vi har svirt att tinka oss en annan ordning. Och det var siir-
skilt svirt under de gyllene dren, en tjugodrsperiod efter andra viirldskriget och fram
till mitten av 1960-talet, dd OECD-lindernas BNP-tillvixt var rekordstor och det
vertikalt integrerade storforetagets stillning var starkare dn ndgonsin. Till och med
den insikesfulla Edith Penrose skrev i slutet av 1950-talet att hon egentligen inte
kunde se ndgra grinser for storforetagens produktionsférmiga och férméga tll for-
nyelse. Det lilla féretaget hade en andraplansroll, det spelade 6verhuvudtaget inte i
samma division pd marknaden. Hur kan man jimfora en caterpillar med en fjiril som
Edith Penrose uttryckte saken.*

P4 ndgra decennier, och sirskilt efter 1980, har den hir bilden dindrats. De stora fo-
retagen — vi anvinder EU-definitionen som sitter en undre grins for storféretaget vid
250 anstillda — dominerar forvisso fortfarande om vi miiter i marknadssektorns for-
ddlingsvirdeandel. Och de redan stora féretagen blir genom fusioner dgarmiissigt sam-
ordnade till dinnu stérre féretag. Fusionerna har inte heller visat nigon tendens att
minska. Det idr inte i dessa avseenden som bilden iAndrats.
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Men i site siite ate organisera produktionen har det efter 1980 intriffat nigotaven
revolution i storforetaget. Vertikal integration som var ett signum for storféretaget un-
der 1930- och 1940-talen och som i ménga branscher fortsatte att vara det under de
gyllene &ren, har s3 gott som helt férsvunnit som strategi. En allt storre del av slut-
produktens virde levereras av utomstiende foretag. Den strategiska firdrikeningen
tycks vara klar. De resurser som skall dgas av foretaget och i den meningen stanna ”in
house”, ir de som ledningen tror krivs fér act konkurrensférméagan skall kunna upp-
ritthéllas. Mera generellt kan vi se att griinsen for vad som organisatoriskt ryms inom
foretaget vid varje tidpunke bestims av resursernas karakeir — nyckeltillgdngar for-
soker foretagen behalla ”in house”, andra nddvindiga resurser kops pa marknaden.

Den hir utvecklingen kiinnetecknar inte bara OECD-lindernas storféretag. Ocksé
mitctlige stora foretag har steg for steg anammat samma strategi.

Den grundliggande tesen i boken ir sdledes att den hiir férindringen i organisa-
tionssitt dr sd djupgdende att vi i vistvirlden héller pa act dndra produktionssystem.
Storforetaget i klassisk mening — storféretaget som inom sig rymmer sd gott som alla
de resurser som kriivs for att producera en firdig produke fér marknaden, det som vi
i fortsiteningen skall kalla Der gamla foretager — ir sedan et par decennier pd utging
som huvudakesr. Bilden av vad vi far i sdillet dr fortfarande oklar — men vi kan ana
konturerna. Det nya foretaget fir, logiskt nog, bli beteckningen f6r huvudaktéren i det
nya produktionssystem som vi idr pd vig in i. Vi skall dgna en stor del av boken at att
presentera Det nya foretaget och vad det fir for konsekvenser for foretagsstrukeuren.

Det mer preciserade syftet med boken skall jag strax terkomma cill.

En sak dr viktig ate illigga. Det ir inte sd atr det dr unike ate hiivda ate de djupgi-
ende forindringar som vistvirldens féretag och marknader kinnetecknas av sedan ett
par decennier sannolikt idr ett byte av produktionssystem. Ett antal ekonomer, eko-
nom-historiker och andra skribenter har den uppfattningen, lc vara acc de i scillet ta-
lar om den tredje industriella revolutionen. En ekonom som anviint just det begrep-
pet ir Michael Jensen.> Han menar att den radikala férindring av det amerikanska
niringslivets strukcur som bérjade under 1970-talet, intensifierades under 1970- och
1980-talen och fortfarande pagar, ir sd omfactande och djupgdende atc det ir berit-
tigat att tala om den tredje industriella revolutionen.

Med ete svenske perspektiv har ekonom-historikern Lars Magnusson ocksd anviint
sig av uttrycket, till och med som boktitel.* Ocksé han anvinder begreppet industri-
ell revolution i "klassisk” mening, det vill siga som etc uttryck for den radikala om-
stillning som utmiirker ett byte av produktionssystem, i det hir fallet 6vergingen mel-
lan storféretagssystemet och Det nya foretagets-samhille.

Ar detny teknologi som styr?

Ar det byte av produktionssystem som vi kan skonja styrt av ny teknologi? Det kan
vara en berittigad friga. Svaretir att det knappast ir troligt att det dr styr¢i meningen
bestimt. Men det ir sikert paverkat och paskyndat av ny teknologi.

Begreppet "General Purpose Technology” (GPT) har borjat anvindas som beteck-
ning for den typ av starke produktivitetshéjande teknologi som kan anvindas pa
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ménga hall i samhillet och vars anvindningsomride blir allc bredare i takt med att
priset pd den nya tekniken sjunker.” Dess effeke ir s3 djupgdende att det befintliga
produktionssystemet kan forindras i ndgot avseende, t ex vad giller produktionens lo-
kalisering.

Det mest villkinda historiska exemplet, i varje fall vad giller industrialismens histo-
ria, dr angmaskinen. Nathan Rosenberg och Manuel Trajetenberg har i en intressant
studie kunnat visa att ngmaskinen de facto fungerade som katalysator i den process
som bidrog till att det sena 1800-talets amerikanska industri omlokaliserades fran
landsbygd till stadsomriden.”

Etc annat historiske exempel pad en GPT ir elektriciteten. Vi behover knappast
tveka om att elektriciteten hade en djupgdende inverkan pa hur den andra industri-
ella revolutionens industriféretag, storforetagen, kom att organiseras och lokaliseras —
och att den, allt annat lika, hade starke positiva effekter pa produktivitet och illvixe.

Ar den moderna data- och kommunikationstekniken (IT) en GTP? Ja, mycket
talar for det. Men det har funnits tvivel — i synnerhet vad giller datorernas och data-
teknologins positiva effekt pa produktiviteten som dr en del av en allminverkande tek-
nologis karalctiristika. Produktiviteten i marknadssektorn i de flesta OECD-linder
har efter 1970 utvecklats laingsamt trots mycket stora ['T-investeringar, det som har
kommit att kallas produktivitetsparadoxen. Mellan 1973 och 1995 uppgick exem-
pelvis den genomsnittliga drliga produktivitetstillvixten i USA till — med 1900-tals-
mitt mict — liga 1,5 procent. Ekonomipristagaren Robert Sollow har triffande sagt
att ”...you can see the computer age everywhere but in the productivity statistics”.

Den bilden kan nog idag ifrigasittas. Titctar man pé en kurva éver produktivitets-
utvecklingen i amerikansk tillverkningsindustri under en mycket ling period, 1960-
2000, ser kurvan ut som ett utflike ”v” med sin ligsta punkt omkring 1980.° Pro-
duktiviteten i tillverkningsforetagen i USA har med andra ord trendmissigt stigit
sedan 1980-talets borjan — och trenden har forstirkes efter 1995. Under perioden
1995-2000 var den arliga produktivitetstillviixten i genomsnite 2,5 procent. Forsk-
ningen tycks i dag vara verens om att denna mycket kraftiga 6kning (om jimforel-
sen gors med genomsnittet for perioden 1973-95) kan forknippas med, och till storsta
delen forklaras av, de mycket stora investeringarna i dator- och kommunikationstek-
nologi — och i de effekter I'l~investeringarna har haft pé effektiviteten i marknads-
sektorn mera allmint. Det inkluderar de mycket héga produktivitetsvinsterna i sjilva
produktionen av I'T. I [T-sektorn finns ndgra av de mest framgéngsrika foretagen mitt
i termer av foridlingsvirde per anstilld och eftersom [T-sektorn vuxit snabbt och i
USA idr mycket stor ger den ett inte ovisentligt bidrag till den allminna produktivi-
tetsuppgingen i landet.

Preliminira uppgifter tyder pd atc denna hégre produketivitetstillvixe i USA har
fortsatt ocksd under ar 2001 och 2002 trots den dramatiska utslagningen av foretag i
[T-sektorn och trots en miingd andra pafrestningar pd ekonomin i stort. P4 vissa grun-
der har man ocksa anledning tro att den hogre produktivitetstillvixten — pd nivan 2
till 2,5 procent — kommer att fortsitta de nirmaste aren.'’ Det tycks som om Robert
Sollow méste ompréva sin uppfattning (och han lir enligt uppgift ocksé ha gjort det).

Det man bér kunna utgd frin ir med andra ord att I'l-revolutionen under de se-
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naste decennierna kan komma atc f3 lika lingtgdende konsekvenser f6r dagens pro-
duktionssystem som dngmaskinen och elektriciteten en ging fick for ddddens sitt att
organisera och lokalisera industriproduktionen. Men &terigen, det ir viktigt ate vi
forstdr ate ece skifte i produktonssystem haren mer komplicerad och mingfacetterad
orsaksbakgrund in en teknologisk revolution, det ir i varje fall min uppfacening ate
det miste forhilla sig s3. Ny teknologi, IT i det hir fallet, kan paverka och skynda p
men den bestimmer inte ensam nir ett produktionssystem skall ersiitta ett annat, in
mindre hur det nya produktionssystemet kommer att se ut i termer av foretagsstruk-
tur, lokalisering etc. Eller sagt mera konkret. I'T medverkar dll att transaktionskost-
naderna sinks pd marknaden och siinkta transaktionskostnader ir som vi kommer att
fa se en av de viktigaste drivkrafterna bakom de stora féretagens disintegration (och
didrmed det gamla produktionssystemets upplosning). Men det ér lika klart ate Der
nya foretager ocksd formas av t ex avregleringar, férindringar i efterfrigemonster, t ex
okat inslag av kunskapstunga gjinster och service, och 6kade risker. Detta ir frigor
som vi utférligt kommer tillbaka dill.

Parentetiskt kan vi konstatera att synen pé informationsteknologins och detnya I'T-
samhillets historiska betydelse varierar. Sociologen Manuel Castells menar act I'T-
revolutionen ir ”...en minst lika historisk hindelse som 1700-talets industriella
revolution, en som skapar ett diskontinuitetsménster i ekonomin, samhillets och kul-
turens materiella bas.”'' Ekonomen Robert J. Gordon har inte alls samma uppfatt-
ning, han tycker inte att I'T ”...measure up to the Great Inventions of the past.”'?

Det exploderande storforetaget

Det exploderande storféretaget ir som begrepp ett lin frin Richard Normann. I sin
bok Reframing Business anvinder han formuleringen “exploded company”."> Det ir
ett bra uttryck dirfor ace det pd ete konkret site, 1t vara lite drastiske, beskriver det
som ir pd gdng med OECD-lindernas storféretag. Det gamla foretager hiller bildligt
talat pd att springa sonder — eller disintegrera som ir det begrepp som anvinds i bo-
ken.

Det finns naturligtvis grinser for hur lange disintegrationen kommer ate ga. Ri-
chard Normann beriittar att han pd en konferens fick frigan hur ett bra flygfretag
skulle se ut i morgondagens virld. "Mitt svar var att man skulle behova tre saker: ett
varumirke, en enhet med ansvar fér kunderbjudanden och ett bokningssystem. ..
Bortsett frin en bantad ledningsorganisation, skulle allt annat (och for den delen
ocksd bokningssystemet) kunna outsourcas, det vill siga vara sigt av nigon annan men
ledningsmiissigt vara samordnat under ett varumirke och i linje med en affiirsidé.”"

Det ir troligt att precis s kommer det att bli i minga branscher. Och sett i per-
spektv av hur det har varit idir det en revolution. Virdefulla resurser i storféretagen har
blivit belastningar. En forsiljarkr, en transportorganisation, ett kontorsnit, en bu-
tikskedja, allt siddant som till f6r bara ndgra dr sedan kunde betraktas som virdefulla
tillgdngar har pd kort tid i minga féretag blivic ekonomiska handikapp, framféralle
genom att riskerna for kostsamma fastlisningar okar. Det ir sikrare, och minga
ginger billigare, att anlita frilansare och specialistforetag pd inputsidan eller exempel-
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visanvinda franchisingom man vill dstadkomma ett finmaskigtkontaktnit med kun-
derna. Till och med bankerna har bérjat att utnyttja franchising fér sina kontor.

Disintegrationen kommer ganska siikert ocksa att gd in pa omrdden som de flesta
av oss idag betraktar som kirnverksamhet. En IBM-direktdr siger ate ”...det skulle
vara férvinande om inte det mesta av féretagens I T-verksamhet var outsourcad inom
loppet av tjugo ar.” Han drar paralleller till elektricitetens forsta tid nir féretagen inte
sd siillan hade egna kraftverk och generatorer.'® Andra har uppmirksammat ate bl a de
stora likemedelsforetagen numera ocksd képer en del av sin FoU, urtypen f6r kirn-
verksamhet, pd marknaden.'®

Den teoretiska griinsen for hur lingt disintegrationen kan g ir den perfekta mark-
naden. Dir finns inga féretag med anstillda verhuvudraget. Den praktiska vre grin-
sen for disintegrationen méste vara den foretagsstruktur som uppstdr nir vi har
mycket liga transaktionskostnader, nir dematerialiseringen och digitaliseringen har
gate mycket langt och nir marknaderna ir stora och fungerar med ett minimum av
ofullkomligheter och politiska regleringar. Det kommer logiskt nog att vara en fore-
tagsstrukeur med visenligt fler smiforetag in idag — och med mindre foretag allmint
sett. Enligt en studie av MIT-ekonomerna Erik Brynjolfsson och Thomas Malone har
det genomsnittliga amerikanska féretaget minskat i storlek sedan 1970 — och det gil-
ler oavsett om storleken miits i omsittning, antal anstillda eller foridlingsvirde.'” De
smd, mindre och medelstora féretagen (SME-sektorn) kommer visavi storféretagen
att svara for en hogre andel av foridlingsvirdet och sysselsittningen i marknadssek-
torn och de kommer att ha avgsrande roller i den allt viktigare kreativa verksamheten
pd marknaden.

Storforetagssystemet en historisk parentes

Det har sagts apropd évergdngen mellan fabriks- och storféretagssystemet att det inne-
bar att Adam Smiths osynliga hand ersattes med Alfred Chandlers synliga hand (syf-
tande pd Chandlers bok The Visible Hand ™). Man kan ocksi uttrycka det s3 att den
fria marknadens osynliga hand som samordnare ersattes med “planckonomier” i form
av stora foretag och med en foretagsledare, en synlig ledare, vid rodret.

Det ir tankevickande att vi genom det nya produktionssystemet tycks vara pa vig
tillbaka mot Adam Smiths osynliga hand som samordnare. Disintegration betyder de-
finitionsmissigt att mer och mer av den samordning som en effektiv produktion kri-
ver och som tidigare skottes i ett och samma foretag i en hierarkisk organisation, nu
tas om hand av marknaden. Och marknaden styrs av den osynliga handen. Man kan
visserligen siga att OECD-lindernas marknader fortfarande kanske inte lever upp till
Adam Smithskriterier fér en vil fungerande fri marknad. Men de ir pa god vig. Av-
regleringarna under de senaste decennierna har varit minga och framférallt har pro-
dukt- och finansmarknaderna blivit friare och stérre genom globaliseringen.

Kan det vara sd att storforetagssystemet som dominerande produktionsordning
egentligen bara har varit en 150 ar ling parentes> Kan man med andra ord siiga att
marknaden sedan mitten av 1800-talet har varit tillbakatrycke till formén for hierar-
kiska beslutssystem i stora féretag och att den ordningen nu héller pd att férlora sin
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dominerande stillning? Ja,sd ir det uppenbarligen. Och det finns ocks andra skil «ill
varfor marknaden héller pd att vinna tillbaka forlorad terring. For som ett komple-
ment och en pendang till storforetagssystemet fick vi under 1900-talet en langtgiende
politisk inblandning i marknaderna och, in viktigare, en politiskt styrd, offentlig pro-
duktion av vard-skola-omsorg och andra tjinster. Den osynliga handen trycktes med
andra ord tillbaka pa flera fronter. Dels genom att merparten av marknadsproduktio-
nen skedde i stora, vertikalt integrerade foretag som ju var hierarkier, sjilva motsatsen
till marknad. Dels genom politiske bestimda marknadsregleringar i den anda av "anti-
marknad” som man kan siga kinnetecknade OECD-lindernas politik under nigra
decennier fram till 1970-talet. Dels genom att den offentliga sektorn tog hand om en
vixande del av den samlade produktionen. Det som har skett under de senaste de-
cennierna, och mest tydligt efter 1980, ir act marknaden genom disintegration och
avregleringar har tagic tillbaka forlorad mark i snabb take.

Det vi inte skall glomma bort ir att storforetagssystemet i férsta hand skall for-
knippas med produktionen for massmarknaderna. En arketyp for Det gamla foretaget
var industriféretaget som tillverkade hirda varor — cyklar, bilar, radioapparater etc —
for stindigt vixande konsumentmarknader. Men hela tiden har det funnits andra
delar av produktionen som egentligen inte dndrats alls vad giller organisationsmo-
dellen. Ett advokatkontor 1840 och ett advokatkontor idag skiljer sig mycket lite .
Eller mera allmint uttrycke, ett kunskapsféretag i mitten av 1800-talet, allesd vid den
tid d det vertikalt integrerade storféretaget och koncernen foddes i USA, och ett kun-
skapsforetag idag har stora likheter vad giller organisation och arbetssitt. I take med
att den kunskapsbaserade produktionen svarar for en allestorre del av tillviixten far vi
tillbaka organisationsformer som var vanliga innan storféretagen tog over.

De parallella processerna

Det ir ldte gjort ate dra férhastade slutsatser. Det kommer ocksé i det nya produk-
tionssystemet att finnas gott om stora foretag. En stor del av industriproduktionen
kan, allt annat lika, bedrivas med hogre effekeivitet i storre skala in i mindre. Skal-
och sortimentsekonomi hinger samman med att viss produktion kriver stort fast
kapital och om inte det kapitalet utnyttjas for s minga transaktioner som majlige sti-
ger styckekostnaden. Skalekonomi kan ocksd folja som en konsekvens av ligre risk
med storre volym. Kreditrisker sjunker exempelvis ju fler oberoende 13n som finns i
portfoljen och det betyder att stérre banker och kreditinstitut far sin finansiering bil-
ligare din mindre banker. Det ir ingen tillfillighet att antalet fusioner i den finansiella
sektorn, och sirskilt i banksektorn, har varit ménga och stora under de tvi senaste de-
cennierna, just under den period di de finansiella marknaderna har avreglerats och
didrmed gjort skalekonomin in mer betydelsefull.

I sjilva verket kinnetecknas strukturutvecklingen i OECD-linderna efter 1980 av
tva parallella processer. A ena sidan just detta, de stindigt dterkommande vigorna av
fusioner mellan foretag i olika branscher. Det ir mycket uppmirksammade skeenden.
Vi duschas av information om hur det ena stora foretaget efter det andra képs upp av
andra stora foretag i ett slags race efter marknadsdominans och kostnadsfordelar som
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vi har slutat att egentligen férvinas 6ver. A andra sidan finns den lika standigt pigé-
ende disintegrationen av de stora féretagen. Disintegrationen kan vi diremot sillan
lisaomi tidningarna eller f3 beskriven i andra media. Att Volvo Personvagnar for nig-
ra ar sedan forvirvades av Ford kinner de flesta svenskar till eftersom det var en mass-
medial hindelse av stor dignitet. Att personbiltillverkningen inom Fordkoncernen,
inklusive inom Volvo Personvagnar, parallellt disintegrerar sin produktion s att mer
och mer av bilens produktionsvirde képs pd marknaden och mindre och mindre till-
verkas i Volvos egna anliggningar, det kiinner de flesta av oss inte till, in mindre for-
stdr vi vad som egentligen héller pd att ske.
Den hir boken vill hjilpa oss att forstd disintegrationen.

Att producera effektivt racker inte langre som strategi

Det finns gott om litteratur i managementgenren som forsoker évertyga om att den
s k nya vetenskapen, bl a kvantfysiken, ger viktiga insikter om hur ocksé organisatio-
ner fungerar.' I korthet menar dessa forfattare att en organisation ir ett levande vi-
sen som lite skiljer sig frin andra levande viisen, t ex biologiska organismer. Sddana
system ir sjilvorganiserande. Det méste ocksd den effektiva foretagsorganisationen
vara. Den miste vara adaptiv for att 6verleva, den méste medvetet soka information,
sprida den generdst till alla, vara positiv till medbestimmande, bygga negativa feed-
back-system etc. Men s fungerar inte i de flesta fall foretagen, i varje fall har de inte
gjort det menar dessa forfactare. Foretagen gor alle for att undvika osikerhet. De ser
pd information som ett sitt att behdlla aukeoriteten. De ir inte sirskilt bra pd med-
bestimmande. De betraktar foretaget ungefir som en maskin, nigot som vi vid pro-
blem kan dtgiirda genom att dtgiirda den del som ir upphovet till bekymret. Men det
fungerar inte, det dr budskapet, i synnerhet inte om vi vill utveckla oss vidare. D3 skall
man i stillet séka kaos. Ur oordningen kommer det nya.

Visst, det finns nigot som 6vertygar i dessa paralleller mellan vad den nya veten-
skapen siiger om hur vissa organiska system fungerar och om hur féretag och organi-
sationer fungerar. Det finns onekligen en del som talar for att ett foretags organisa-
tion i vissa avseenden har den levande organismens kinnetecken.

Men niir det idr sagt kvarstar ett antal frigor. Hur kommer det sig att alla foretag
och foretagsledare forsoker skapa ordning niir analogin till levande organismer snarare
skulle peka mot att man skulle séka oordning? Fullféljer man tanken att det mest livs-
kraftiga foretaget skulle vara ett foretag dir det rider kaos, ja d4 kan det kiinnas som
om man hamnar mycket ldngt frin hur verklighetens vilskétta foretag ser ut. Och
verkligheten ljuger sillan, den ir ju priglad av vad "trial and error” ger for svar och
dessasvar ir i regel sanna.

En forklaring, och den som jag tror ir mest relevant, dr att vi inte ritt har forstdte
att det finns tvd grundliggande uppgifter i varje foretag — att producera och att an-
passa sig till en stindigt forinderlig omvirld. Den f6rsta, produktionen, miste prig-
las av ordning och reda f6r att vara effektiv, den senare, den kreativa verksamheten dir
nya produkeer och tjinster tas fram, mera av kaos och oreda. I s3 gott som alla fore-
tag finns dessa tvd verksamheter i en och samma organisation. Attanalytiskt separera
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de tvd kan vara et verkeyg for ace bittre forstd en del av det vi kan iakeea i verklig-
hetens foretag.

Det senare blir sirskile viktigt for Det nya foretager. OECD-linderna befinner sig
idag pa en sddan utvecklingsnivd att den effektiva produktionen for varje dag som gér
tycks bli alle mindre betydelsefull for BNP-tillviixten. Den kreativa verksamheten i
foretagen blir i motsvarande grad alle vikeigare. Man kan i et foretagsperspektiv ut-
trycka det sd att det for féretagen i de hoge utvecklade vistlinderna tycks bli alle svi-
rare att tjina pengar pd att bara producera samtidigt som det visar sig att de foretag
som har en férmiga att utveckla nya produkeer och tjinster kan bli marknadsvinnare
med hég avkastning pd det kapital som anviinds. Och marknaden forvintar sig av allt
att doma act den hir utvecklingen kommer ate fortgd. Ett tecken pd det ér ate akeie-
marknaden sedan mycket ldng tid sictcer mycket [iga priser pa renodlat producerande
foretag och hoga priser pd utvecklingsorienterade foretag med tillvixtstrategier.

Det idr hogst troligt att aktiemarknaden har ritt — vi kommer sannolikt ate f3 se att
foridlingsvirdet i marknadssektorn i OECD-linderna i allt hégre grad genereras i till-
viixtforetagen, och sirskilt i de s k kunskapsbaserade foretagen.

Det ir inte detsamma som att siiga att ny teknologi dr ett méste f6r foretagen. En
stindig strém av teknologibaserade innovationer ir en strategi for nyskapande. Den
ir mest uppmirksammad — sd arbetar en stor del de mest framgéngsrika foretagen
inom IT och bioteknik — men formodligen inte den viktigaste om vi talar om sam-
hillet i stort och om detsom leder till BNP-tillvixe. Det finns i makroperspektiver at-
minstone en annan strategi for att skapa konkurrenskraft genom nytinkande som
ganska sikert matchar teknologisk utveckling i termer av sysselsittning och forid-
lingsvirde — att organisera verksamheten pd ett kreative sict. Det édr en viktigare stra-
tegi eftersom den berér viisentlige fler foretag. For tjinsteforetagen finns for det mesta
ingen annan strategi for organisk tillvixt. Det dr ocksd tankevickande att det i den
hir kategorin finns nigra av virldens mest dynamiska och spektakulira framgangs-
foretag. Dessa foretag bygger ett dverligset effektive nitverk dir nyckeltillgdngarna
inte finns i patent och liknande utan i djup kunskap om hur ett nitverk byggs upp
och arbetar, ofta kompletterat med kreativa sitt att engagera kunderna i nitverket.
IKEA iir ett svenskt exempel. Dell Computer Corporation (Dell) ir ect amerikanske
exempel.

Den hir iakttagelsen snuddar vid en mer djupgiende fragestillning — och en pé-
giende akademisk diskussion — om hur tillviixe skapas i samhiillsekonomin. Teorin si-
ger, forenklat uttrycke, ate ett lands relativa cillvixe édr en funktion av den samlade ka-
pitalstockens relativa storlek och tillviixt och av férmagan till strukeurell omvandling,
allt justerat med avskrivningar pd fordldrat kapital. Nyckeln till en hég relativ tillvixt
kan vi i de flesta linder finna i den strukturella omvandlingen. Skéts den bittre édn i
andra linder idr det sannolikt att den relativa tillviixten blir hég. Den strukeurella om-
vandlingens kvalitet har i sin kiirna tvd delkomponenter siiger ekonomen Jeffrey Sachs
— arbetsdelning och innovationer.?’ Det ir naturligtvis riktigt men givet den situation
som OECD-lindernas foretag har idag med tillging till globala eller &tminstone re-
gionala marknader skulle jag i stillet siga disintegration och nyskapande. Disintegra-
tion handlar i praktiken om arbetsdelning. Féretagen outsourcar delar av sin verk-
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samhet helt enkelt for att komma &t de effektivitetsvinster som specialisering och
linga serier kan ge. At i stillet f6r innovationer siga nyskapande har den bakgrund
vi just diskuterat. Innovationer, och férmodligen syftar Jeffery Sachs da pa ny tekno-
logi och FoU-baserade innovationer, ir som sagt bara en del av den nyskapande verk-
samhet som leder till hogre BNP-tillviixt. Det dr exempelvis inte en sjilvklarhet att ett
land med stor FoU-verksamhet har en hog relativtillvixt.

Marknadssektorns relativa tillviixt i ett hogt utvecklat vistland kan av allt att doma
inte forklaras med att grundforskningen och, viktigare, utvecklingsverksamheten i
landets foretag ir mera omfattande relativt sett dn i andra linder.?' Det ir uppenbart,
och givetvis inte sirskilt forvinande, att orsakssambanden idr mera komplicerade.
Anda tycks det som om den politik som har forts — och fors — i minga linder har ut-
gt fran awe en hog FoU-intensitet kommer att borga for hag tillvixe. Det tycks som
om politikerna har trott att FoU-investeringar i de stora foretagen rutinmissigt trans-
formeras till konkurrenskraftiga innovationer och tillvixt. "Entreprenéren har ersatts
av statliga FoU-satsningar”, som Gunnar Eliasson uttrycker saken.?

For awt sammanfacta. For OECD-linderna minskar produktionen i relativ bety-
delse, det giller bade for foretagens formdga att gjina pengar och samhillsekonomins
formaga atc generera tillviixt, samtidigt som foretagens kreativa verksamhet, nyska-
pandet i vid mening, blir allt mera viktig for det enskilda foretagets konkurrenskraft
och dirmed f6r landets relativa foridlingsvirdetillvixt. Det far konsekvenser pa en
miingd plan i foretagen — for strategi, lokalisering (kreativ verksamhet har en tendens
att klustra och det betyder att valet av lokalisering blir ett strategiske viktige beslut och
med firre frihetsgrader), management (en forfactare har freslagit atc VDs roll i fram-
tidens kunskapsforetag dr att vara “equilibrium buster”, en som hela tiden skapar
kaos), organisation, livslingd (engingsféretag blir allt vanligare i manga branscher)
etc.

De yttre tecknen pa att nagot nytt ar pa gang

En av de realiteter som vi kan férknippa med det nya produktionssystemet ir sdledes
att producera effektivare in konkurrenterna inte lingre ricker som strategi for minga
foretag. Eller uttrycke lite mera utforlige. Den klassiska produktionsorienterade fram-
gingsstrategin att forsoka fa hogre marknadsandel, helst hogst av alla, act etablera en
lagkostnadsfilosofi, att integrera vertikalt for att hicta kompletterande affirer och dis-
tributionskanaler, att fortsitta att fusionera for atct maximalt utnyttja skal- eller sorti-
mentsekonomi, kort sagt att bete sig som de flesta stora foretag gor, ja det idr ganska
sikert inte idag en rzillvicklig strategi for ate forsikra sig om en marknadsmissig av-
kastning pa kapitalet.

Det finns en hel del andra sakférhillanden som ocksé kan forknippas med det nya
produktionssystemet.

Entreprenirens rendissans ir en av dessa realiteter. Det kan idag tyckas som om det idr
attsld in en oppen dorr att tala om entreprenorens renassans. Alla vet att entrepreno-
rer dr viktiga. De sitter pd piedestal i samhillsdebatten. Men sa har det varit bara un-
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der pd sin hojd ett par decennier, &tminstone om vi talar om Europa. Under en stor
del av 1900-talet var entreprendren en féga uppmirksammad, nistan osynlig, fore-
teelse. Entreprendren var, sd ansig de flesta, en figur som hérde gamla tider till och
som inte hade sirskilt mycket att gora med ett modernt industrisamhille. Storforetag
hade inte bara i viixande grad hand om produktionen, de skotte ocksd den kreativa
och entreprendriella verksamheten. "Den svenska nationen...vande sig efter hand av
med att se ett tillflode av nya entreprendrer som ndgot naturligt” skriver ekonom-his-
torikern Jan Glete.? Det gillde inte bara Sverige. Det hiir var en uppfattning som
fanns i manga linder — och ocksa bland ekonomer. Och det var en utveckling som
hade pagdct under lang tid. Werner Sombart, en av det tidiga 1900-talets mest lista
ekonomer, uttryckee redan i borjan av 1900-talet ridsla for att entreprendren inklu-
sive "den kapitalistiska mentaliteten” holl pd att forsvinna i take med att de stora fore-
tagen och koncernerna fick en alltmer dominerande roll pd marknaden. Lite senare,
under 1930-talet, uttryckte Joseph Schumpeter samma oro. I den rationella, stor-
foretagsdominerade virld som Schumpeter sig framfor sig var utrymmet for den fria
entreprendren ringa.%t

Entreprenéren var siledes under storforetagssystemets storhetstid hinvisad till - pd
sin hojd — en andraplansroll. Det vi nu vet ir att entreprendren idr panyttfodd.

Smdforetagets rendssans ir pd wa sice en parallell dll entreprensrens renissans. Det gil-
ler for det forsta smaforetagets plats i det politiska medvetandet. Det ir inte sirskilt
minga &r sedan som politikerna i Sverige betraktade det lilla foretaget med genuint
ointresse. Och vi kan utgd frin att det i varierande grad var ungefir pd samma siict i
de flesta andra OECD-linder — och sirskilt under de tvd gyllene decennierna ome-
delbartefterandra virldskriget. Visst, det lilla foretaget gav levebrod at ett ganska stort
antal minniskor men det hade knappast sidan betydelse for samhillsekonomin att det
fannsanledning for de politiska partierna att igna det mer én en forstrodd, artig upp-
mirksamhet. For vissa partier med vinsteranknytning, och det innefattar den svens-
ka socialdemokratin, var smaféretagaren nirmast en loppa i den blanka pilsen som
pafallande ofta tycktes idgna sig dt skattesmiteri och smififfel. Den bilden dr mindre
hirdragen in vad man idag skulle kunna forledas tro.

Det andra ir att smiforetagen ocksd har fict en roll i den tekniska utvecklingen.
Nathan Rosenberg har gjort oss uppmirksamma pd att fére andra virldskriget var det
mer eller mindre otinkbartatt ete litet, fristdende foretag skulle kunna ha ansvaret for
hela kedjan frin avancerad teknisk utveckling till marknad och kommersialisering, sa-
dant skedde uteslutande i de stora féretagen. Det har kommit att dndras. "A distinc-
tive feature of the post World War II period in America is that small firms have be-
come increasingly prominent in the commercialization of sophisticated new techno-
logies”, papekar Rosenberg.?® Det kanske till och med ir s3 act det lilla féretaget har
konkurrensfirdelar visavi det stora foretaget niir vi talar om teknisk utveckling. Oli-
ver Williamson, en annan kind amerikansk ekonom, forde i mitten av 1970-talet
fram tanken att man skulle forsska uppna en arbetsfordelning s ace det lilla foretaget
skulle specialisera sig pd de forsta stegen i utvecklingsprocessen, medan de stora fore-
tagen skulle ta hand om de senare, mer kostsamma stegen mot marknaden. Linken
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mellan de tvd skulle vara att det stora foretaget képte upp det lilla utvecklingsforeta-
get och integrerade det i den storre organisationen.

Faktum ir act den utvecklingen har vi sett forverkligas pd sina hdll. Minga stora [ T-
foretag — t ex Microsoft och Cisco — har képt upp mingder av smd foretag med en
crdvird teknologi. Det har blivit en strategi sirskilt vad giller produktomriden och
teknologier som ligger en bit vid sidan av foretagets mittfira, det som har kallats " dis-
ruptive technologies”. Det tycks som om utvecklingen av "disruptive technologies”,
och den kan vara nédvindig for att ete foretag skall kunna behilla sin konkurrens-
position, inte kan ledas efter samma regelbok som vidareutvecklingen av den tradi-
tionella teknologin.?

Det ir, sammanfattningsvis, med full sikerhet som vi kan konstatera att det lilla
foretaget i olika tappningar kommer att spela en viktig, och allt viktigare, roll i det
nya produktionssystemet. Jimfort med hur det var fore 1980 kan man verkligen tala
om en panytefodelse.

Det iigda realkapitalets minskande betydelse ir yteerligare en realitet. Med realkapital
menas di byggnader, maskiner etc, det som Tage Erlander i sin ungdom i en signerad
artikel i Svensk Uppslagsbok talade om som “den sparade arbetskraften”. At real-
kapitalet fir minskad betydelse kan verka som en mirklig stindpunkt. Vi behéver inte
titta oss runt sirskile mycket for ace forsed act ocksd dagens foretag méste ha tillging
till moderna byggnader och utrustning och annat liknande fast kapital. S3 ir det gi-
vetvis. Men det behover inte dgas av féretaget — det dr inte ens i minga fall ekono-
miskt onskvirt. Det beror pd, det har vi redan antyte, act fasta tillgdngar i balansrik-
ningen for manga foretag hojer risken avsevirt, det giller framfor alle for foretag som
tillverkar produkter dir den tekniska utvecklingen gir fort och modellbytena kom-
mer tite. Detiringen tillfillighetattett féretag som Cisco, viirldens stérsta tillverkare
av nitverksutrustning for Internet, har som strategi att inte dga fasta produktionsan-
liggningar. "Don’t own anything unless it’s your core-competence”, som det har ut-
tryckes.?’

Det ir for 6vrigt hogst sannolike act en helt annan typ av forvirv, forvirv av andra
foretag, kommer att betraktas pd samma sitt. Det kdpande foretaget far inte bara till-
ging till det man skt genom fusionen, kanske en stérre marknad, utan i normalfal-
let ocksd en massa fasta tillgingar som mdste konsolideras i det nya foretagets balans-
rikning. Det ir litc ace forestilla sig att en del av detta realkapital kan bli en himsko
som hojer risken for foretaget. Det ir troligt act hojd risk av just dessa skiil i framtiden

kan verka dterhdllande pa fusionsintensiteten i vissa branscher.

Kapitaligandets stillning forsvagas. Det finansiella kapitalet, och i synnerhet riskkapi-
talet, var en gdng i tiden en verklig bristvara — och det var sjilva forutsitmingen for
foretagande. Det var rimligt, och ett ekonomiske rationellt beteende som bl a Axel
Leijonhufvud har visat®, att kapitalet, eller snarare kapitalisten, fick det residuala kon-
traktet, dec vill siga ritten att leda foretaget, ritten ate gora vad han ville med det ver-
skott som kvarstod niir alla taganden gentemot anstillda, leverantsrer och andra
hade fullgjorts (residualen) — och ritten att silja detta knippe rittigheter, kort sagt av-
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yttra foretaget. Kapitaligandets rittigheter institutionaliserades i bl a vistlindernas
aktiebolagslagstiftning.

Det har ocksé bokstavligt talat institutionaliserats i oss minniskor. Kapitaligandets
prerogativ, att kapitaligaren skall ha ritten till det residuala kontraktet i alla sina tre
delar, betraktar vi som nist intill av Gud givet, en ordning som egentligen inte kan
eller far ifragasittas. Men den har onekligen denna historiska bakgrund.

Den som i industrialismens barndom kunde stilla upp med det kapital som erford-
rades, den som kunde bira den finansiella bordan och risken under uppbyggnads-
skedet i ett foretag innan intikterna bérjade komma in, han sact pd Nyckeltillgingen.
Det var logiskt och rationellt att kapitaligaren ocksa fick bestimmanderiitten och att
foretaget blev en av honom igd tillging som han, inom de grinser som lagar och
praxis satte upp, kunde gora vad han ville med.

Tiderna har forindrats. For konkurrensférmigan hos OECD-lindernas foretag
idag har det finansiella kapitalet fitt mindre betydelse. Det viktigaste skilet dr att det
finns gott om finansiellt kapital, inklusive ett stort utbud av riskkapital i olika former.
Det ir en forhéllandevis ny situation. For tjugo ar sedan var det i Sverige svirt for ett
mindre, vilskott foretag att dverhuvudtaget kunna genomfora en emission — och det
var i praktiken oméjlige att hitta den typ av intelligent riskkapital som dagens ven-
ture-capitalbolag stiller upp med. Det idr den ena forindringen som gjort kapitaliga-
ren mindre betydelsefull.

Den andra ir att kunskap och kompetens steg for steg har tagit 6ver och blivit den
nya tidens Nyckeltillging. Man kan f6rstds hivda att minsklig kompetens i alla tider
har bestimt maskinernas och arbetarnas produktivitet och som Gunnar Eliasson tycka
att decidren ”. ..intellektuell, akademisk lapsus av stort format att maskinparken, inte
minsklig kompetens, fatt representera det industriella framéeskridandet”.?” Men inte
desto mindre fanns det under 1700- och 1800-talen, ja lingt fram pa 1900-talet, i de
flesta vistlinder gott om arbetskraft och ont om kapital och i en sddan viirld blir det
som vi sagt naturligt att kapitalet fir en sirstillning. Lika naturligt dr det i 2000-ta-
lets viirld dir den kompetenta arbetskraften ir en bristresurs och en nyckeltillging, act
det sker en verflyttning av make éver foretaget fran kapitalet till kompetensen. Ka-
pitaligandets prerogativ ir idag en anakronism.

Att kapitaligandets sirstillning idr en anakronism skall inte tolkas sd att dgandet
inte skall ha ritten ate leda, ritten till avkastningen och ritten att dverldra foretaget
till andra. Sjilvfallet skall det vara si. Det fragan giller ir vem som skall vara dgare. Ar
det t ex en sjilvklarhet att fondkapitalet, som ju i praktiken i de flesta fall i daginte
har ndgon knapp resurs eller kompetens att erbjudafisretaget, skall vara "fulla” dgare,
alltsd ha der residuala kontrakeet i alla sina tre delar? Ar det inte visentligt mera rim-
ligt, och ganska sikert mera ekonomiske rationellt, att det idr de som idger de nyckel-
tillgdngar som foretaget behdver som ocksé skall vara dgare? Ar det inte de som kan
tillfora foretaget en visentlig resurs oavsett om det ir kapital, minniskor med kun-
skap och erfarenheter, attraktiva patent eller forskningsresultat eller vad som helst an-
nat, ir det inte de som disponerar dessa nyckeltillgdngar som ocksa bor vara dgare?

Kunderna blir allt viktigare medaktorer i produktionen. Nigon har sagt: “In Henry
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Ford’s days, Tord made the car and the customer paid for it. In Michael Dell’s day, the
customer pays for the computer and then Dell makes it.” Det ir en aforistisk, till-
spetsad formulering som blixtbelyser en intressant aspekt pa skillnaderna mellan gér-
dagens produktionssystem och dagens. Och i synnerhet sitter det fingret pd en av de
tydligaste kinnetecknen hos Der nya foretager— att det pafallande ofta engagerar kun-
derna som deltagarei produktionsprocessen. Képer man datorer hos Dell gér man det
egna arbetsrummet (eller var man nu harsin gamla dator) till en slags affirslokal. Man
kopplar upp sig till Dells hemsida, informerar sig om alternativen, granskar vad olika
konfigurationer kostar och bestimmer sig slutligen. Det dr mest en tidsfriga innan vi
kommer att gora exakt pa samma site nir vi koper bil, méjligen med det tilligget att
vi innan beslutet tas har gjort en sviing férbi en bilhandlare for ate se hur bilen vi tinke
kopa ser uti verkligheten och hur modellen "kiinns”. Och i en miingd branscher kan
vi se samma monster av 6kad kundmedverkan.

Négon kan forstds invinda att kundmedverkan inte dr nigot nyte. Vi har linge
monterat IKEAs mébler hemmai vardagsrummet. Och sjilvbetjining i butik har fun-
nits med i decennier och dr litt att forklara som en ekonomiske rationell ordning som
dessutom ger kunderna ligre priser ochandramerviirden. Detvi talar om hiir ir emel-
lertid ndgot som gardjuparein i hur det nya produktionssystemet fungerar. Det tycks
som om kunderna pd ett nytt sitt har engagerats i sjilva den grundliggande affirs-
processen — och att det giller for foretag lingt utanfor detaljhandelsledet. Det ir det
ena.

Det andra ir att den virdeskapande processen inte lingre tycks se ut pd samma sitt
som i det gamla industriféretaget med en sekventiell kedja som bérjar med inkdp av
rdvaror och halvfabrikat och slutar med marknadsféring och forsiljning och med till-
verkningen diremellan, den klassiska virdekedjan. Den finns naturligtvis kvar i
minga branscher och sirskilt i tillverkande foretag som ir tunga i fast kapital, tex
skogsindustrin och andra processindustrier. Men fér en viixande mingd andra foretag
— och sirskilt for foretag som ir utsatta for snabba teknologibyten och modevixlingar
— forefaller det som om virdekedjan inte pé ett bra sitt beskriver hur det i realiteten
ser ut. Utveckling, tillverkning och forsiljning tycks lite forenklat sagt i stillet ske mer
eller mindre samtidigt. Foretag som Ericsson och Nokia arbetar pa det sittet, 6ver-
huvudtager alla TIME-foretag, alltsd foretag inom Teknologi, Information, Media
och Underhallning (Entertainment). Men ocksa féretag i traditionella branscher som
textil och konfektion, mobler, glasdgon och andra dir firg och design ir konkurrens-
medel. Overhuvudtaget slar det en vid en smula eftertanke att merparten av mark-
nadssektorns producerande foretag knappast lingre f6ljer virdekedjans ordnade logik.

Vi kommer att mer och mer betrakia foretaget som ett néitverk. Det finns v siitt att se
pa foretaget. Det forsta dr det indtriktade. Perspektivet dr foretagets inre liv — hur
minga anstillda det finns, hur stor omsittningen eller exportandelen ir, hur det ir or-
ganiserat, hurlénernasitcs, hur budgetarbetet gar till etc. Det ir det vanliga siittet att
ange vad ett foretag dr. Detir i sjilva verket det vi i nio fall av tio menar med f6retag.
Det andra sittet dr det utderikeade. Perspektivet ir foretagets relationer utdt, mot ndit-
verket. Det ir viktige att vi inser att foretaget kan ses pa bdda sitten. Det ena sittet,
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foretaget som en organisation, utesluter inte det andra, féretaget som ett nitverk.

Vi kan vara sikra pd act i det nya produktionssystemet kommer det utdtriktade per-
spektivet att bli det viktiga. I sjilva verket har den utvecklingen varit pd gang under
ling tid. Det syns sirskilt tydlige nir man granskar hur en féretagsledning arbetar.

Det iir inte mer dn ndgra decennier sedan de stora vilskétta foretagen hade bety-
dande stabsresurser som arbetade med det som kallades langtidsplanering. Hans Wer-
thén, legendarisk foretagsledare under 1970- och 1980-talen, berittar frin den tid har
var produktionsdirektér pa Ericsson under 1960-talet att foretaget di hade tvd pla-
neringscykler, dels en langtidsplan 6ver fem &r, dels en detaljplan éver 18 ménader.
Och det dessa staber producerade var inte bara promemorior for promemoriornas
skull utan beslutsunderlag som styrelse och ledning stillde sig bakom och som i niista
steg lg till grund for de mer operativa besluten under planeringsperioden.

En sidan ordning skulle i dagens hégteknologiska storféretag nirmast te sig som
ett skimt. Managementperspektivet har p ndgra decennier forskjutits markanc frin
ett fokus pd foretagets inre forhéllanden till et fokus pd omvirlden i allminhet och
det egna nitverket i synnerhet. Den trenden kommer ganska siikert att forstirkas yt-
terligare. Det avgorande skilet ir att riskerna och osikerheten i foretagander okar.

Riskerna dkari det nya produktionssystemet. Det kan diskuteras vad vi menar med
risk men detr skiligt atti den hir diskussionen koppla risken till foretagandet. Okad
risk betyder att fluktuationerna i vinst och avkastning 6kar, att osiikerheten kring de
investeringar som gors blir storre, att det blir svirare att forutse hur stor arbetsstyrka
som behovs etc, allt relaterat till hur det sdg ut i det gamla produktionssystemet.

Man kan siiga ate det for ett féretag finns tre kiillor till risker. Den férsta ir system-
risken, den risk som f6ljer med att omviirlden iir ofrutsigbar. Den risken gar inte att
rikna pa och kalkylera, och dirmed kan den inte forsiikras bort (vilket ir forklaringen
tillace systemriskernas konsekvenser maste samhiillet och skattebetalarna for det mesta
ta hand om). Den berér ocksé definitionsmissigt hela system som t ex kan vara en viss
bransch eller ett visst land, ibland, som med hindelserna den 11 september 2001, mer
eller mindre hela virlden. Det ligger i sakens natur att systemrisken kan ett féretag
inte gora mycker dt.

Den andra risken ir den som féljer med bristande kunskap om, och férmédga atc
planera for, det som faktiskt kan forutses i omvirlden, alltsd att foretaget inte forstir
vad som kan hinda och dirmed inte ir forberett for det. Den tredje killan hinger
samman med ofullkomliga kontrakt. Alla foretag har en portf6lj av kontrake med le-
verantérer, anstillda, konsulter, finansiirer etc och sannolikheten ir hog ate det dir
finns killor cill risk. Forklaringen dr att det dr mer eller mindre oméjligt act skriva ett
kontrake dir alla eventualiteter i en allt mera turbulent virld ticks in.

Bide den andra och tredje risken har 6kat i det nya produktionssystemet. Det fol-
jer av att omvirlden har blivit mera komplex och svdroverblickbar och, som vi sett,
av att en standig strém av nya produkter och kreativa organisationsuppligg har blivit
en strategi som allc fler fretag méste f6lja for ace behdlla sin konkurrensférmaga. Atct
foretagen i allt hogre grad samarbetar med andra p& marknaden i stillet for att ha egna
resurser i foretaget betyder ocksa att antalet komplicerade kontrakt 6kar, det héjerris-
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ken. En metod att méta den hégre risken ir ace skriva dn mer fullstindiga kontrake-
stexter (vilket ofta idr en dtervindsgrind). En annan ir det oskrivna kontrakeet. Det
dr ingen slump att alle fler samarbetsrelationer i féretagsnitverken ir informella och
baserade pd vad vi skulle kunna kalla 6msesidigt fortroende.

Det finns ocksd en annan riskhéjande omstindighet i Det nya foretager. Vi vet att
kunskap och kompetens iir den produktionsfaktor som mer iin andra bestimmer kon-
kurrenskraften i det nya produktionssystemet. Men vi vet ocksd att variationerna i
produktivitet mellan kompetensbirarna, mellan en minniska och en annan min-
niska, dr oindligt mycketstorre in variationerna i produktivitet mellan en maskin och
en annan maskin. Denna omstindighet kommer att, allt annac lika, ge okad risk i Der
nya foretaget om jimforelsen gors med Det gamla foretager.™

Vad ir det for ekonomiska realiteter som en hogre risk kommer att leda till, vad ir
det for slags samhiille som foljer av att marknadssektorns aktérer kommer att utsiittas
for hogre risk? Ja, det dr inte s3 litc ace beskriva pd ete ldccfatclige sice. Men kanske
skulle man kunna se pa det gamla produktionssystemet som bonden som varje ar for-
bereder sin mark, sir och si sminingom skdrdar. Det finns onekligen vissa risker. Det
kan bli torkdr eller tvirtom for mycket regn, det kan bli insektsangrepp och det kan
bli besvirliga férhillanden under den kiinsliga skordetiden. Men pa dethela taget har
bonden lirt sig att leva med dessa risker.

Det nya foretaget kan mer liknas med fiskaren — eller i sina extrema former med
guldgrivaren (som t ex for ett foretag inom bioteknik som arbetar med ett nyte like-
medel i tidiga faser). Fiskaren ger sig ut pd sina fingstresor och han vet egentligen inte
vad och hur mycket han kommer hem med. Ibland "gir det till” och fangsten blir
mycket stor, ibland blir det fingster s§ smé attinte ens de fasta kostnaderna ticks, nd-
gon enstaka ging blir det ingen fingst alls.

Om det vi hittills diskuterat — alle frin entreprendrens renissans till okade risker —
kan kallas realiteter eftersom vi redan kan se att det ir just det som héller pd ace for-
verkligas, finns det ocksd ett antal myter som kan forknippas med det nya produk-
tionssystemet.

Det virtuella foretagerir en av dessa myter. Med det virtuella foretaget menas ett fore-
tag som egentligen inte, utéver entreprendren, har nigon egen substans, det kper all
pd marknaden. Det finns men finns inda inte.

Det virtuella féretaget iir ett barn av sin tid. Nir den moderna informationstekno-
login och digitaliseringen introducerades pd allvar under det tidiga 1980-talet, unge-
fir samcidigt som marknaderna avreglerades, och man kunde férutse dramatiske
sinkta transaktions- och informationskostnader och 6kad konkurrens blev det logiskt
att ocksd forutse dramatiska scrukcurférindringar i marknadssektorn — och i sin yt-
tersta konsekvens det virtuella féretaget.

En smula eftertanke gor klarc ate det virtuella féretaget dr en teoretisk konstruktion
utan egentliga forutsittningar att klara sig pd marknaden. For konsekvensen av atc allt
kops pd marknaden ir att det saknas egna nyckeltillgingar (utéver entreprendren och
hans afffirsidé) och inget foretag kan dverleva utan att det finns kompetens och andra
resurser i foretaget som inte konkurrenterna kommer &t eller litt kan kopiera. Eller
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uttrycke pd annat sict. Ece foretag kan inte forlica sig till ace handla upp all konkur-
renskraft pd marknaden.

Man kan se pa det virtuella foretaget som Der nya foretaget i sin extrem — si extrem
att den bara finns i teorin.

" The death of distance” ir en annan myt som di och d& dyker upp i licteraturen och
som tycks betyda att i det hogreknologiska samhiillet finns inga avstind eftersom in-
formationen digitaliserats och kan dverféras till mycket liga kostnader, dessutom for-
stirkt av att i det moderna samhiillet idr produkterna dematerialiserade, man flytear
inte fysisk massa utan kunskap och kompetens.

Att det ser ut pa det sittet kan ingen ifrdgasitta. Men det ir inte digitalisering och
dematerialisering som skapar konkurrenskraft. Den skapas i det avancerade kun-
skapssambhiillet av miinniskor i nira samverkan med varandra. Och det som fordras iir
of ta geografisk nirhet, att man lite kan triiffas person till person. Forskningen kring
hur framgéngsrik teknologisk utveckling bedrivs visar exempelvis att ocksd de infor-
mella kontakterna, dver en lunch eller pa golfbanan, ir viktiga. Det praktiska beviset
for att "the death of distance” mest ir en klyscha ir act de kunskapsintensiva foretagen
har tydliga tendenser till act klustra. Silicon Valley for hogreknologisk utveckling och
de italienska industriella distrikten for utveckling av produkter dir firg och form ir
viktiga, dr konkreta exempel pd att geografisk nirhet gdr hand i hand med dagens
frontlinjeforetag. "Knowledge business is local business” for att anvinda en i sam-
manhanget mycket mera relevant klyscha.

Bokens syfte

Den lite impressionistiska bild av det nya produktionssystemet som jag nu har mélat
kan leda till fel slutsats. Verkligheten ir inte sd ostrukturerad som den kan verka nir
man med bred pensel skisserar ett skeende. Det idr bokens syfte att ge strukeur it ske-
endet. Mera precist finns det tre syften med boken.

Det forsta syftet dr att ge lisaren en beskrivning av vilken foretagsstruktur som vi
kan forvinta oss i framtidens hégt utvecklade vistlinder. Vi kommer, som jag redan
varit inne pd, att & se att det lilla foretagets plats i det nya produktionssystemet blir
storre. Det féljer — definitionsmiissigt — av de stora foretagens disintegration. Men vi
kommer ocksé ganska sikert atc fi se mera av féretag i former som vi inte dnnu rik-
tigt vant oss vid. Engdngsforetaget kan vara ett exempel, detta att man bildar ett fore-
tag for ett visst avgrinsat uppdrag, t ex for ate producera en spelfilm, for att sedan lik-
videra foretaget. Engdngsforetag ir redan idag mera vanliga dn vad vi i férstone tror,
det giller inte minst i just skapande produktion som pd film-, teater-, video- och mu-
sikomridena. Och de kommer av allt att déma ace bli in mera vanliga eftersom den
typen av foretag kan ha vissa ekonomiska och riskmiissiga fordelar. Det finns till och
med de som tror att "All Business Will Be Like Show Business” (vilket inte jag gor).”'

Forskningsbolaget, ett mirtligt stort foretag som uteslutande arbetar med forskning
och utveckling i tidiga faser och utan ambitioner att sjilva kommersialisera sina ron,
kan vara ett annat exempel pd foretag som knappast existerade fore 1980, i varje fall
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inte i den omfattning som de nu gér pd likemedels- och bioteknikomridena. Niit-
verksforetaget ir et tredje exempel. Dess nyckeltillgingar finns inte som hos en-
gangsforetaget i kreativa och konstnirliga minniskors hjirnor eller som hos forsk-
ningsbolaget i unike teknologiskt kunnande utan i en éverligsen kunskap om hur ett
visst nitverk skall ordnas for ate fungera effektive. IKEA kan vara en arketyp for ett
framgdngsrikt nitverksforetag.

Den beskrivande delen sammanfattas i bokens slutkapitel, kapitel 13. Det ir tro-
ligt, det dr den bild som tonar fram, att vi kommer att {3 se tre typer av producerande
storforetag. Det férsta dr produktspecialisten. De mest kiinda foretagen i den katego-
rin har sina nyckeltillgingar forknippade med en viss telknologibaserad produkt eller
produktfamilj. Mobiltelefontillverkare som Nokia och Motorola ir produktforetag.
Den andra dr produktions- och nitverksspecialisten dir nyckeltillgingarna finns i
produktions- och processkunnandet och, som vi just antytt i exemplet IKEA, i fore-
tagets nitverkskunnande och i de stédfunktioner som niitverket behéver. Den tredje
typen ir kompetensspecialisten. De stora internationella konsult- och revisionsfore-
tagen ir kanske det mest tydliga exemplet. Och dessa stora féretag kommer i kom-
plicerade nitverk att samverka med dtminstone fyra typer av sma foretag — tillvixt-
foretaget, skapandeféretagert (¢ ex ett forskningsbolag), kompetens- och tjinsteforeta-
get och givetvis det traditionella smiforetaget, levebrodsforetaget.

En sak miste betonas. Det ir bara konturerna av framtidens foretagsstrukeur som
vi kan uttala oss om med viss sikerhet. Hur det verkligen kommer att se ut nir det
nya produktionssystemet om ndgra decennier har limnat storforetagssystemet bakom
sig vet vi mycket lite om. Historiska skeenden dir ett produktionssystem ersitts med
ett annat tar, atminstone att déma av hur det har variti tidigare skiften, ling tid pd
sig. Det blir formodligen pd samma sitt denna ging helt enkelt eftersom ett nytt pro-
duktionssystem inte bara beror fysiska resurser i meningen féretag och organisationer
och formella institutioner i meningen lagar och andra regelsystem, utan ocksd min-
niskors forhdllningssitt, ja till och med viirderingar. Lit oss siiga att vi har faciti hand
tidigast &r 2020. Fram till dess maste beskrivningen ses som tentativ, lit vara grundad
pé det dagens forskning siiger, p praktisk erfarenhet och pd ett grand av forfactarens
fantasi och kreativa skapande.

Det skall tilliggas att beskrivningen avser en idag hogt utvecklat vistekonomi av
typ Sverige eller ett annat OECD-land.

Det andra syftet iir det analytiska, atc hjilpa lisaren act forstd vilka krafter det ir
som leder till denna strukeurférindring, framforallt ace forsed varfor storforetagssyste-
met idr utsatt for mycket starka disintegrerande krafter, sd starka att det blir ritt och
rimligt att tala om det exploderande storforetaget. Kapitlen 3, 4 och 5 innehéller den
analysen. Det visar sig att en viktig orsak till disintegrationen ir de radikalt sinkta
transaktionskostnader som kinnetecknat 1980- och 1990-talen, bl a till fsljd av 6kad
[T-anvindning.

Men sinkta transaktionskostnader ér inte den enda forklaringen. Tre andra f6rhal-
landen har ocksé bidragit till att marknaden i alla OECD-linder under de senaste tva
decennierna har fitt 6kat utrymme pa storforetagens bekostnad. For det forsta har vi
fitt en forskjutning mot mer av tjinste- och kunskapsbaserad produktion som, allt
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annat lika, limpar sig bittre for mindre foretag. For det andra har det bedrivits en po-
litik som lett till 6kad konkurrens pd marknaden. Under perioden 1975-85 togs en
mingd politiska beslut, bade pa nationell och éverstatlig niva, som i praktiken inte
bara fick marknaderna att fungera bittre utan ocksd gjorde dem storre och tjockare.
Avregleringarna pi de finansiella marknaderna inklusive valutamarknaderna kan vara
det konkreta exemplet. For det tredje har ett antal makroekonomiska chocker drab-
bat OECD-lindernas ekonomier efter 1980, mest tydligt under lagkonjunkturéren i
borjan av 1990-talet di foretagskollektivet i mdnga linder faktiskt hade negativ av-
kastning, kort sagt inte tjinade nigra pengar dverhuvudraget.

Den slutsats som kommer att redovisas ir att dessa fyra omstindigheter — siinkta
transaktionskostnader, mer tjinste- och kunskapsbaserad produktion, intensifierad
konkurrens pd storre marknader och makroekonomiska chocker — mer in nagot an-
nat har format forutsittningarna for den utbredda disintegration som kan férknippas
med 1980- och 1990-talen. Foretagen i OECD-linderna tvingades helt enkelt att
sinka sina kostnader och bittre kontrollera sina risker. For féretagen, och sirskilt for
storforetagen, blev i det liget den mest effektiva strategin att disintegrera delar av pro-
duktionen.

Det tredje syftet med boken ir nirmast filosofiskt, att diskutera den grundliggande
fragan vad ett foretag egentligen ir. Den diskussionen finns i bokens tva inledande ka-
pitel.

Vad ar egentligen ett foretag?

Detta tredje syfte har en enkel forklaring. Det visar sig att vill man i grunden férsta
ett s3 djupgdende skeende som framvixten av ett nytt produktionssystem, ja da
tvingas man in i mycket basala fragestillningar kring foretagets natur och vad ett fore-
tag i realiteten dr. Man kan ocksa uttrycka det sé att det blir nédviindigt med en exer-
cis i begrepp.

Det kan tyckas mirklige ate det skall behovas en begreppsgenomging av nagot sa
ckonomiskt fundamentalt som vad vi menar med féretag. Det borde vid det hiir laget
std i inledningen till varje kursbok i mikroekonomi. Men si ir det inte (om vi bort-
ser fran mer alldagliga beskrivningar). Den akademiska litteraturen pa omridet ir i
sjilva verket forvanansvirt innehallslos vilket bl a Harold Demsetz har papekat.*2 Det
beror férmodligen p att man har betraktat frigan om vad ett foretag ir som s trivial
att den inte har ansetts viird nigon akademisk uppmirksamhet.

Begreppsprecisering ir siledes ett av tva delsyften med det avsnitt som inleder bo-
ken. Begreppsdiskussionen finns i kapitel 1. Det andra delsyftet ir att presentera ett
sitt att se pa foretaget som kan anviindas i analysen. Man kan ocks3, lite mera pre-
tentidst, siga att jag bygger en modell av foretaget (kapitel 2). Foretaget betraktas som
en portfolj av tillgingar dir vissa tillgdngar i praktiken sett i dgarperspektiv dr odel-
bara och illikvida, sa starkt integrerade med foretaget att de inte kan skiljas ut for t ex
en forsiljning, de kan bara avyttras genom att hela foretagetavyteras. Andra tillgangar
ir pd ett helt annat sitt mistliga och likvida. Att se pd foretaget som en portfslj av till-
gangar hjilper oss att forsta disintegrationen. Det hjilper oss ocksd att definiera be-
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greppet nyckeltillging, etc begrepp som ir centralt i strukeurdiskussionen (kapitel
6-13).

Varderingar och perspektiv

Det ir rimligt nir vi talar om en bok om ekonomi och samhiille act lisaren blir in-
formerad om forfattarens bakgrund, om hans erfarenheter, virderingar och perspek-
tiv. Det blir speciellt vikeige att tala om vad f6rfattaren stdr for nir han gir utanfor
grinsen for det vetenskapligt bekriftade. Och det steget tas dd och dd i boken. Jag f6r-
soker visserligen efter bista formiga gifta ithop det vi faktiske vet (frn t ex empirisk
forskning), med det jag sjilv kan eller har erfarenheter av. Men det vore fel att inte
medge att det finns partier i den hiir boken som i delar ir spekulativa. Det giller i syn-
nerhet kapitel 7-13.

Vad kan man dé siiga? Ja, & enasidanattjag ir direkedrsmiissig ut i fingerspetsarna
i min tro pd marknadsekonomin. Det speglar, férutom en akademisk utbildning och
forskningsfostran med tonvike pd ekonomi, en ling erfarenhet som foretagsledare.
Just kombinationen av teoretisk kunskap och praktisk tillimpning blir inte bara ett
kraftfulle verktyg for den som vill forstd och paverka skeendet i ete foretag eller i sam-
hillet. Detsitter ocksd djupaspéri personligheten. Var jag som studentinte helt 6ver-
tygad om marknadsekonomins och kapitalismens éverligsenhet s3 blev jag det ga-
ranterat nir jag sjilv i chefsposition var en av dess aktorer. Eller rittare sagt — jag in-
sdg att det perfekea systemet inte fanns. Jag ir sdledes nir det hir skrivs starkt dverty-
gad om att marknadsekonomin ir langt 6verligsen alla andra kiinda modeller f6r att
ordna produktion och resursférdelning och for att skapa tillviixe. Det nya produk-
tionssystemet, som ju ger visentligt storre utrymme dt marknadsekonomin, blir mot
den bakgrunden for mig ett steg i ritt riktning, et framéeskridande i ordets mest ge-
nuina betydelse.

A andra sidan ir jag langt mera 6vertygad om politikens grundliggande betydelse
fér marknadsekonomin och féretagen in vad méjligen flertalet av mina direktorskol-
legor idr. Den stindpunkten ir ganska sikert piverkad av ett antal ar i kanslihuset och
den insikt om vad politik kan utritta som man da fr. Men inte bara det. Den ir ocksa
paverkad av vad Ronald Coase, Paul Romer och andra ekonomer med djup forstielse
for sambandet mellan ekonomi och politik har lirt ut.*” Politiken maste f3 en renis-
sans i det moderna samhiillet. Det dr nigot grundliggande fel nir som idag minga
minniskor, inklusive mdnga i niringslivet, betrakear politiken som en inte sirskilt vik-
tig aktivitet i samhillet. Fér en smula eftertanke gér klart att ingenting kan vara mera
centraltfor féretagen, och isistahand f6r den enskilda minniskans inkomster och vil-
fird, dn politiken.

Att det dr politiken som gor skillnaden i relativ tillvixe och vilfird kan dskadliggs-
ras pd manga sitt. Argentina, Tjeckoslovakien och Uruguay hérde till virldens rikaste
linder 1930. Det gor de inte i dag. Det finns naturligtvis olika orsaker till krif tgingen
men det ir knappast i forsta hand ekonomiska skil, t ex brist pd arbetskraft och na-
turresurser, som ger den bista forklaringen. Det ir i stillet politiska omstindigheter
och missgrepp som gjort att man jimfoért med andra rika linder haft en svag tillvixt.
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P& samma siitt som det i politiska omstindigheter, framforallt ideologiskt betingade
trogheter, som gjort att Sverige efter 1970 har forlorat i tillviixe och kopkraft visavi
andra OECD-linder.

Men vad iir d& en tillvixtbefrimjande politik i ett hoge utvecklat vistland? Ja, det
ir tankevickande att ett lands infrastruktur — kvaliteten pa vigar, jirnvigar, flygfor-
bindelser, telekommunikationer etc — knappast lingre ir en nyckel tll hog relativ-

tillvixe.?

4 Lika lite som landets relativa satsning pd FoU av allt att doma ir det™ — eller
for den delen en s k "vil fungerande arbetsmarknad”.* Det ir inte sidana faktorer
som idag bestimmer om ett visst land skall ha en framtridande plats i OECD-lin-
dernas tillviixtjimforelser eller om landet skall klictra uppdc i rangordning. Det kriivs
ndgot déirutiver. Nyckelordet framfor alla andra ir fortroende, beslutsfattarnas for-
troende for politiken i landet. Det visste t ex redan Keynes.” The state of confidence
is a matter to which pratical men always pay the closest and most anxious interest”,
skriver han.’”

Det maste, kort sagt, dterigen bli fint att vara politiker bl a eftersom marknadseko-
nomin behéver politik for ate kunna arbeta effektive. Och politik maste dll for ace kor-
rigera det marknadsekonomin ir délig pd — att fordela produktionsresultatet pé ett
ritevisst sict. Till det kan liggas att det nya produktionssystemet stiller politiken in-
for en ny typ av utmaningar. Det dr naivt att tro att inte varje produktionssystem har
sin politik.

Det nya foretagets samhdlle

Det exploderande storforetaget iir titeln pd den forsta delen av ett bokprojeke i tvé de-
lar. Det vi hittills har diskuterat har, for att gora en kort sammanfattning, handlat om
de djupgiende férindringar av marknadssektorns strukeur och arbetssitt som vi vet
ir pd gdng sedan ett par decennier, sd djupgdende att det enligt min mening kommer
attledatillettheltnyte produktionssystem, en ersitening for storféretagssystemet som
i sin nuvarande form ir tydligt pd utging,.

Det nya foretagets sambiille ir titeln pa bokprojektets andra del (som kommer att
publiceras inom kort). Den handlar om det vi just diskuterade, om vilka utmaningar
som det nya produktionssystemet stiller upp for politiken. For det dr uppenbart atc
den vilfirdsstatsorienterade politik som dominerat OECD-linderna efter 1930, och
som hade sin kulmen under 1970-talet, den ir ocksa sedan ett par decennier pé ut-
ging. Det nya foretagets sambhiille handlar om vad som kan komma i stillet.






DEL 1

VARFOR FINNS FORETAG?

"It is surprisingly silent about the meaning or theoretical
description of the firm’. The definitional issue has been
side-stepped... ™

HAROL®D BEMSETZ






1. Varfér finns féretag?

Stiller man frigan helt apropd till minniskor om varfér vi har foretag — och da talar
vi om féretag som gor saker och ting eller producerar annat som siljs pd en marknad
— blir svaret oftast inte sirskilt utforligt, inte sd sillan till och med torftigt. Foretag
bara finns. Det hinger antagligen samman med att vissa foreteelser ir sd sjilvklara att
vi aldrig dgnar oss &t de i sammanhanget mera grundliggande existentiella frigorna.
Varfor vi har foretag ir en sidan friga.

Den som har tid och funderar en stund kommer med mer 6vertinkta svar. Det van-
ligaste svaret blir att foretag har vi eftersom vissa saker gér man bittre om ett antal
minniskor samverkar. "Det méste vara en effektivitetsgrej” som min dotter uttrycker
det. En ekonom kanske preciserar och siiger att produktiviteten kan dka genom den
arbetsdelning och dirmed specialisering som foretaget bygger pa. Kanske tilligger
ckonomen ndgot om skal- och sortimentsekonomi.

En annan kanske siger att foretag finns eftersom vissa personer ir féretagsamma,
de tar initiativ och grundar en verksamhet som sd smningom viixer och blir ett verk-
ligt foretag som siljer ndgot pd marknaden. Foretag kinnetecknas av att minniskor
samverkar under lang tid och att det finns en ledning, nigon som bestimmer och tar
pd sig den ekonomiska risken.

Andra forklaringar handlar om att vissa verksamheter kriver s3 mycket kapital att
det kan ingen enskild person klara av att fi fram. Det behdvs en juridisk konstruk-
tion, ett foretag, som kan l&na upp det kapital som erfordras och som kan iga de till-
gingar som verksamheten kriver. Nagon kan tilligga att foretag maste ha en dgare som
har det risklcapital som krivs.

Och det nimns andra férklaringar.

Det intressanta ir att nistan ingen som jag slumpmissigt och éverrumplande har
stillt den hir frigan till har ens snuddat vid den férklaring som man nog kan siga ir
den verkliga. Svaret dr nimligen att foretag har vi eftersom vi som minniskor ir olika
och, inte minst viktigt, ofullkomliga. Vi har olika begdvning, kompetens, erfarenhe-
ter och personligheter. Vi agerar om inte irrationellt sd i varje fall begrinsat rationellt,
ibland egoistiskt och beriknande, ibland tycker vi s om en sak, nista ging tycker vi
si om samma sak. Vi ir helt enkelt miinniskor. Och funderar man en stund si forstir
man att det ir den icke-perfekta minniskan, minniskan som hon fakeiske ir, som for-
klarar varfor vi har féretag. Eller uttrycke pd annat sitt — pa den perfekta marknaden
finns inga foretag.

Syftet med det hiir kapitlet ir, kort sagt, att ge lisaren en djupare forestdelse for vad
vi menar med begreppet foretag och hur det kommer sig att foretag finns.
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Foretagets tre kannetecken

Med f6retag menar vi hir det vi normalt menar med foretag, en ekonomisk enhet dir
minniskor och maskiner samverkar for att producera en vara eller tjinst som skall sil-
jas pd en marknad. Det kan vara allt frin virldsféretag som Microsoft eller IKEA till
det minsta underleverantérsféretaget i Gnosjo eller en konsult som ensamfretagare.
Det utesluter alla anslagsfinansierade organisationer som statliga myndigheter, for-
valtningar, intresseorganisationer, féreningar etc. Det utesluter ocksa alla andra slags
foretag dir minniskor arbetar eller fungerar gemensame utan ate syftet ir act produ-
cera vissa varor och tjinster for avsittning pa en marknad. "Féretaget” att gemensamt
stida radhusomrddet dr inget foretag i vr mening.
Mera precist giller att ett foretag har vi nir tre kriterier samtliga ir uppfyllda:*?

1. I et foretag samverkar flera aktdrer frivilligt och 6ver en lingre period i syfte att
professionellt eller yrkesmissigt producera ndgonting for marknaden.

Act flera aktorer skall samarbeta for ate vi skall anviinda begreppet foretag forefaller
sjilvklart. Ndgon skulle siiga atw frivillig samverkan ir sjilva kvintessensen i et "fore-
tag”. Med andra ord, begreppet foretag anviinds hir fér samverkan som innefactar
minst tvl akeorer. Aktorerna kan vara personer eller andra féretag, de kan arbeta i fore-
taget eller tllféra input-resurser pd annat sitt. Det senare innebir att foretaget kan
vara ett stort foretag med flera tusen anstillda men ocksa ett egenforetag/soloforetag,
allesd inte ha nigon anstilld personal.®* Kriteriet om samverkan begrinsas i det senare
fallet till akeorer utanfor foretaget, i praktiken till andra foretag pd marknaden, tex
genom att en bank finansierar verksamheten. For det ekonomiskt dominerande typ-
foretaget med ménga anstillda sker med andra ord en samverkan pd tvd plan, dels
inom foretaget, dels med andra foretag.

At akedrerna samverkar forutsiteer i sig att det finns strategiska och operativa mal
[for verksambeten.

Actsamverkan skall pagd dver en Lingre periodir en viktig ingrediens i definitionen
av ett foretag.*’ Niir en person anstills i foretaget och detskrivs ett anstillningskontrake
ir det underforstddda villkoret ate hon eller han skall stanna i féretaget en lingre tid.
Det hiinger bl a samman med att verksamheten bedrivs professionelltlyrkesmiissigr. Det
ligger en viss langsiktighet underforstddd i kravet pa professionalism/yrkesmissighet.

At producera for marknaden betyder ate foretaget producerar for nigon annan in
sig sjilv eller dem som ir direket involverade i samverkan. Det som produceras skall
bjudas ut uill férsiljning pd en marknadsplacs dir priset fér produkten bestims av till-
ging och efterfrigan, ofta utan méjlighet for foretaget att paverka. Intikterna fran for-
siljningen skall ticka kostnaderna f6r verksamheten. Ett ekonomiske mal ér ace fore-
taget skall ge ett dverskort, g med vinst. Det hinger bl a samman med det dverlev-
nadsmdl som foretag kinnetecknas av.

Genom denna punke utesluts frén begreppet foretag ekonomisk rorelse i patvingad
samverkan, amatdrverksamheter, verksamheter som inte syftar till atc avsitta en pro-
dukt pd marknaden (t ex en aktiesparklubb) etc.
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2. Enavaktorernai ett foretag — dgaren — har en primus-inter-pares-roll i meningen
act denne ir kontraktslutande part i alla de dverenskommelser, explicita eller im-
plicita, mellan aktorerna som ir grunden for samverkan. Agaren har ensam ritten
att inom givna ramar (1) leda och kontrollera samverkan, (2) disponera det som
blir 6ver (vinsten) nir alla kontrake infriats same (3) ritten att 6verldta dgandet till
en tredje part.

Det brukar ibland sigas att dessa tre dgandets rittigheter — ritten att bestimma, rit-
ten till avkastningen samt ritten ate silja — ir det residuala kontrakter (Grossman &
Hart, 1980), det fiktiva kontrakt som idgaren av ett foretag har med sina intressenter
— de som foretaget har en marknadsrelation till, de anstillda och det allminna — och
som talar om vad dessa for sin del accepterar frin en dgares sida.*?

En indirekt konsekvens av witten att bestimmaiir att foretaget alltid har en ledning
i meningen att igaren har ett antal makemedel till sitt férfogande som gér act han sjilv,
eller genom ombud, kan driva verksamheten pé det sitt som han anser riitc och i linje
med de mal som lagts fast.*?

Det kan i och for sig diskuteras i vilken utstrickning ett foretag kan ledas. Orga-
nisationsforskningen visar exempelvis att ledningens frihetsgrader nir det giller act
strategiskt ge ett foretag en ny inrikening dr mycket inskrinkta.* Andra gor gillande
att foretaget i grunden ir ett sjilvstyrande system dir ledning egentligen inte behovs.*®
Vi forutsitter inda act féretaget har en ledning.

Det gors ofta en distinktion mellan den som har det residuala kontraktet (dgaren)
och den som har ricten att leda (foretagsledningen). Denna distinktion ir, det forstdr
vi, i forsta hand praktiskt betingad. Foretagsledningens mandat utgdr frin sigaren, det
ir dgaren som har delegerat delar av sin bestimmanderitt till féretagsledningen. Det
dr alltid innehavaren av det residuala kontraktet som har den avgorande makten 6ver
foretaget.

Ett foretag dr sdledes en organisation med utpriiglad rangordning, bide mellan dga-
ren och foretagsledningen och mellan chefer och anstillda. Det ir antagligen skilet
till varfor foretaget som organisationsmodell i engelsksprikig licteratur ofta kallas
hierarki* Vi kommer i fortsittningen att dd och d4 stilla “marknaden” mot hierar-
kin” och siledes mena att man stiller modellen samordning via prissignaler pd mark-
naden mot modellen samordning via ordergivning i foretaget.’

Riitten till avkastningen betyder att dgaren, efter det att han fullgjort alla sina dta-
ganden gentemot foretagets anstillda, leverantérer, kunder, finansidrer och andra in-
tressenter (inklusive betalt upplupna skatter), kan gora vad han vill med det ekono-
miska overskott som verksamheten har givic ("drets resultat”). Han kan dterinvestera
det i féretaget (i ny rikning balanseras”) eller ta ut det ("till aktieigarna utdelas™) for
egen konsumtion eller for placering pd annac héll.

Ricten till avkastningen kan ocksd som sddan éverltas. En idgare till ett jordbruks-
foretag kan exempelvis arrendera ut jorden pa viss tid. Agaren har med andra ord
ritten att lita en annan aktdr — arrendatorn — disponera tillgingens avkastning. Prak-
tiskt betyder det act han ocksd under arrendetiden verldter en del av sin bestim-
manderitt. Diremot begrinsas inte dgarens ritt att avyttra foretaget. *®
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Riitten att silja, ritten att avyttra dgandet till tredje part”, ibland talas om avtalsfri-
het, innebir praktiskt att foretaget som tillging kan dverlitas genom laga fing (kop,
giva, byte, arv etc.). Det som overlats i en sidan affir idr inte, som vi oftakanske tror,
byggnader och maskiner och andra hird- eller mjukvaror som kan finnas pa en balans-
riknings tillgingssida utan réistighetervisavi dessa tillgingar. Det i sin tur gor tydligt att
utan att vi gemensamt i en politisk process kommit verens om vad en rittighet dr och
vad den innebir for berdrda parter kan inte ettfretag fungera. Detsiitter fokus pa po-
litikens forhallande till foretagandet. Det legala systemets betydelse for hur ekonomin
fungerar kan inte nog betonas, skriver Ronald Coase i The Problem of Social Cost.*

Att se pa foretaget som en uppsittning av kontrakt (det foljer av att det ir rittig-
heter vi "handlar” med) med idgaren som en spindel i nitet kan vara givande. Det ir
ocksa en vanlig modell bland de ekonomer som studerar foretagets natur. Det man
inser ir att sirskilt en form av kontrakt — anstillningsavtalet — dr utmirkande for det
vi normalt kallar féretag. En samordning via prismekanismen pa marknaden forut-
sitter en mingd kontraktsmodeller, t ex olika former av civilrittsliga avtal. Men defi-
nitionsmissigt finns pd marknaden, eller rittare sagt, vid en marknadslésning, inte
nigra anstillningsavtal. Marknaden och hierarkin skiljer sig at frimst genom att den
ena har anstillningsavtal, den andra inte.

Soloféretaget ir unike i ett avseende — det finns inga anstillningskontrake i den
uppsiteing av avtal och uppgérelser som vid varje tidpunkt kinnetecknar féretaget.
Avsaknaden av anstillningskontrake blir i sjilva verket — logiskt nog — en definition
pa soloforetag, (se ocksd fotnot 40).

Maste dgaren ha alla tre rittigheterna for att det hiir andra kriteriet for vad som ir
ett foretag skall vara uppfylle? Svaret dr nej. Det finns foretag vars associationsrittsliga
status omdjliggor forsiljning, t ex dmsesidigt dgda foretag.

Aganderitten ir ocksi kringskuren av lagar och férordningar. Det giller dgandets
alla tre dimensioner. Ritten att bestimma ir inskriinkt av allt frin arbetsrittslagar och
miljolagstifening till, i sin yttersta konsekvens, niringsforbud. En fastighet kan vara
belastad med servitut som egentligen inte dr nigot annat in att féretaget inte fullt ut
bestimmer Gver den tillging det dger. Ritten dll avkastningen begriinsas av vad poli-
tikerna beslutar om skatter och andra uttag for det allminnas rikning. Ritten att silja
begrinsas av expropriationslagstiftning, lagen om godtrosforvirv etc.

Ar dgaren i meningen den som har det residuala kontraktet och kapitaligaren i me-
ningen den som har tillfrt bolaget det externa riskkapitalet samma person? Nej, s&
behéver det inte vara. Det finns foretag som inte verhuvudraget har tillféres nigot
riskkapital frin utomstiende. Det giller ibland for partner- eller kompetensigda fo-
retag. Och det finns foretag dir det residuala kontraktet pa visst sitt idr delat mellan
kompetensigandet och kapitaligandet.

Genom denna punke utesluts frén begreppet foretag all samverkan mellan aktérer
som sker pa likstilld basis, utan att ndgon bestimmer éver nigon annan. Foretag i fa-
miljen, bland viinner eller grannar kan i teorin vara exempel. [ praktiken forekommer
knappast sidana foretag, de uppfyller bl a sillan kravet pa att man producerar nigot
for avsittning pd marknaden.
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3. Ett foretag har en egen identitet i samhillec.

Ett foretag ir ete sjilvstindigt ritessubjeke, en egen juridisk person, som har tillgingar
och skulder och kan triiffa avtal med andra juridiska personer eller privatpersoner som
anstillda, kunder, leverantérer, myndigheter etc. Enligt svensk lag uttrycks detta som
att en juridisk person kan ”...forvirva rictigheter och skyldigheter same fora talan in-
for domstolar och andra myndigheter”.

Det finns ett grundliggande virde med identitetskriteriet kopplat till det som
ibland kallas féretagets taxonomiproblem, kort sagt var grinsen mellan ett féretag och
ett annat skall dras, (Birchall & Lyons, 1996). Det ir inte minst en aktuell frige-
stillning f6r dem som studerar niitverk och virtuella organisationer. Att ett "féretag”
alltid har en egen identitet, och i praktiske tolkning en egen formell identitet, under-
ldccar for den som vill forstd hur t ex ete nitverk av féretag fungerar i praktiken. Iden-
titetskriteriet dr centralt for den fortsatta diskussionen.™

Genom denna punkt utesluts frin begreppet foretag sammanslutningar for ni-
ringsverksamhet som inte ir en juridisk person. Enligt svensk lagstiftning giller det
handelsbolag och enskild firma.

Ar detta tre tidlosa kriterier for vad som ir ett foretag? Knappast. Foretaget som so-
cial foreteelse har genomgace en utveckling dver drhundradena. Det giller t ex det
tredje kriteriet, ate foretaget har en egen, juridiske definierad, identitet. Detir vil kiint
att ett bolag med oinskriinkt ekonomiskt ansvar for deligarna ("partnerships”) hade
stora svarigheter bl a diirfor act inte bolaget, bara delidgarna var for sig, kunde fora ta-
lan i domstol gentemot t ex leverantérer eller andra intressenter dir tvist uppstate. Det
blev sirskilt svart om deligarna inbérdes var oense. Eller som en férfattare beskriver
situationen i England i mitten av 1800-talet. " These problems rapidly cancelled any
risk-sharing or monitoring benifits available and effectively placed a limit on the size
to which a partnership could grow.” (Ricketts, 1994).

Vad vi diremot kan siga ir att dessa tre kriterier har kinnetecknat &tminstone
1900-talet. De definierar ocksd det vi menar med féretag i dag och sannolikt under
overskadlig tid in pd det nya millenniet.

Négon skulle sikert vilja ligga till ecc fjirde kriterium: Eiz fbretag har en icke tids-
begriinsad mdélsittning for sin verksambet. En samordnad akrtivitet med en affirsmissig
malsitening som endast avser en viss tidsperiod eller ett avgrinsat projeke skulle i sd
fall inte vara ett féretag. En sddan akreivitet skulle vi kanske i stillet kalla for projeks,
temporér organisation’* eller adhocrati.

Jag menar att det skulle vara en felsyn att kriteriemissigt férknippa foretaget med
evigt liv”, ett synsict alltfor mycket priiglat av 1900-talets storféretagsdominans och
inte sirskilt vil limpat for ate forklara en del av tendenserna i dagens foretag, t ex en-
gingsforetagande.

En icke-tidsbegrinsad mélsittning for foretaget idr en forhdllandevis ny foreteelse.
Alfred Chandler har pdpekat att fram cill mitten av 1800-talet var i USA det domi-
nerande foretaget inte bara litet mite i antal anstilldaeller i balansomslutning och fér-
siljning. Detvaroftaocksd kortlivat. Det bedrev rorelse s linge nyckelpersonerna var
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aktiva eller kunde samarbeta eller fram till det att projektet var avslutat. At ett fore-
tag upphorde med sin verksamhet efter en tid var mera vanligt dn ovanligt. Detta éind-
rades genom att de stora aktiebolagen kom in i bilden. Chandler konstaterar att dessa
nya foretag och deras ledningar ”...became a source of permanence, power, and con-
tinued growth. In Werner Sombart’s phrase, the modern business enterprise took on

‘alife of its own’.” (Chandler Jr., 1977).

Vad sager litteraturen om varfoér féretag finns?

Det finns fi artiklar inom dmnet ekonomi som under de senaste decennierna har haft
en sd grundliggande betydelse for den akademiska forskningen som Ronald Coases
artikel The Nature of the Firm.>* Coase fick Nobelpriset i ekonomi 1991 med en mo-
tivering som direkt refererade till artikeln.

Den frga som Coase tarsig an med The Nature of the Firm ir just — varfor finns
foretag? Varfor finns dessa "islands of conscious power” i den "ocean of unconscious
co-operation” som ir marknaden, frigar han inledningsvis i artikeln. Med andra ord,
varfor klarar inte marknaden av att producera allt vi behéver, hur kommer det sig att
inte prismekanismen samordnar i princip all produktion av varor och tjinster? Varfor
har vi behov av féretagare som tar pd sig rollen som initiativtagare och samordnare i
produktionen? Varfor behéver vi foretagens "planekonomi™

Det huvudsakliga skilet till varfér det dr lonsamt att etablera ett foretag méste, si-
ger Coase, handgotatt géra med att ”....thereis a cost of using the price mechanism”.
Det kostar med andra ord ndgot att anvinda marknaden, att gora en transaktion pd
marknaden — och det finns &tminstone tre typer av sidana transaktionskostnader. Att
hitta ritt motpart pd marknaden ir det forsta som kostar. Nir man gjort det skall det
forhandlas och skrivas kontrakt. Och det méiste sedan ofta kontrolleras att det man
kommit dverens om verkligen uppfylls. I vissa fall blir kostnaderna for att 3stad-
komma samma sak ligre om man samverkar i det vi kallar féretag.

Om man kan reducera kostnaderna genom att ha firetag, hur kommer det sig da
att inte all produktion i sin yttersta konsekvens utférs av ett enda stort foretag?

Att det inte blir s finns det flera skil till menar Coase. Viktigast ir att det finns en
avtagande avkastning inbyggd i sjilva foretagandet och féretagsledandet. Det konsta-
terandet leder fram till ett resonemang som han ofta dterkommer till och som ir sjilva
svaret pd frigan var grinssnittet mellan féretagoch marknad ligger: "Naturally, a point
must be reached where the costs of organising an extra transaction within the firmare
equal to the costs involved in carrying out the transaction in the open market.”

Budskapet i The Nature of the Firmir, for att sammanfatta, att det kostar ndgot att
anvinda sig av marknaden och att det ofta blir billigare om en grupp minniskor sam-
arbetar under ledning i det vi kallar foretag. Det ir ez svar pa varfor foretag finns.

Ett niirbesliktat svar ger Transaction Cost Economics (TCE). Att det ir nirbeslik-
tat dr inte sd anmirkningsviirt. Man kan se pd TCE som en vidareutveckling och ope-
rationalisering av Coases forklaring till varfor foretag finns. Oliver Williamson, den
ekonom som mer in nigon annan forknippas med den tankemissiga utvecklingen av
TCE, har hjilpt oss att férstd mekanismerna som fir transaktionskostnaderna, allts3
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koordinationskostnaderna vid en marknadslosning, att stiga och dirmed gora sam-
ordning i foretaget, allt annat lika, till en ibland mer effektiv produktionsordning in
samordning via marknaden (Williamson, 1979).

Det tycks, menar Williamson, som om ctt féretag ofta bildas (eller ett befintligt f5-
retag ofta viixer genom att integrera vertikalt) nir det som skall samordnas ir tillgdngar
eller resurser som ir skriddarsydda for en viss produktion. En unik maskin eller en
oumbiirlig konsultkompetens skulle kunna vara exempel pa sddan tillgdngsspecifici-
tet. Det betyder nimligen att den som rider 6ver dessa tillgingar, underleverantéren
respektive konsulten, kan i en viss situation agera opportunistiske, helt enkelt sitta
den som har behov av resursen under ekonomisk press, oftast for att fa bittre betalt.
Eller dn virre, i vissa fall kan ett féretag nir det skall ut pd marknaden hamna i det
som Williamson kallar "hold-up”, en aktsr i dverlige tvingar till sig hela eller nistan
hela forhandlingsutrymmet.

Ett site act undvika opportunistiske agerande bland ett antal marknadsaktorer in-
volverade i en viss produktion ir enligt TCE att i stillet bilda etc fretag. I foretaget
bjuds det inget utrymme fér ekonomiskt egennyttigt beteende i denna mening. P4
samma siitt forklarar TCE varfor foretag ibland vertikale integrerar. Man képer upp
en underleverantor for att undvika att hamna i ett kostsamt beroendeférhillande.

Det skall ricteligen tilldggas atct TCE inte talar om opportunism som den enda or-
saken till hogre transaktionskostnader och dirmed till att foretag bildas eller viixer.
Om en viss transaktion ir forknippad med stor osikerhet eller om den férekommer
mycket frekvent, kan detta enligt TCE ocksd vara en grund for att en viss produktion
man tidigare kopt pd marknaden integreras i foretaget.

Ronald Coase och Oliver Williamson (och vissa andra inom TCE-skolan) forsoker
explicit svara pd frigan varfor foretag bildas och vixer. Det dr inte s& minga andra som
har gjort det med ett lika direkt angreppssitt. Det idr forvinande eftersom det rimli-
gen borde finnas andra svar in att det ibland ir alltfor kostsamt ate utnyttja markna-
den. For det dr, som vi redan har konstaterat, den forklaring som Coase ger och ocksa
essensen i TCE-forklaringen.

Det som diremot finns ir en omfattande ekonomisk litteratur, for det mesta un-
der rubriken The Nacure of the Firm”, kring den niirbesliktade frdgan om varfér f6-
retag ir organiserade som de dr med en primus-inter-pares-aktér, en dgare, med en
langtgdende bestimmande- och kontrollritt 6ver anstillda och andra intressenter. Det
kan diskuteras vilka av dessa bidrag som viigt tyngst i den akademiska diskussionen
om foretagets natur under de senaste hundra dren. I en siirskild bilaga — Fyra klassiska
inldgg om foretagets natur — presenteras de fyra inligg som nog kan siigas ha varic siir-
skile viktiga. Det dr — utan annan rangordning in tidpunkten for deras publicering —
bidrag av Frank Knight, Herbert Simon, Alman Alchian och Harold Demsezt re-
spektive Axel Leijonhufvud.

Pa den perfekta marknaden finns inga foretag

Ronald Coase stillde frigan varfor inte all produktion kommer att ske i ett enda fore-
tag. Man skulle ocks3, som ett annat tankeexperiment, kunna vinda pa problemet
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(vilket 7nte Coase gor) och i stillet friga — om man skulle radikalt reducera transak-
tionskostnaderna, i sin yttersta konsekvens helt eliminera dem, skulle da foretag 6ver-
huvudraget behovas?

Svaret iir ganska siikert nej, i varje fall om vi vidgar forutsiteningarna cill den per-
fekta marknaden si som den beskrivs i klassisk ekonomi.

Den perfekta marknaden har som ordetantyderinga av de begrinsningar och ofull-
komligheter som utmirker den verkliga marknaden.Vi kan tinka p3 den perfekta
marknaden som en marknadsplats dir det bara handlas med en enda vara och dir det
bokstavligen vimlar av folk (eller vad man nu skall kalla aktdrerna pa den perfekea
marknaden), kort sagt det finns ett mycket stort antal kopare och siljare. Det finns
inga skillnader i storlek mellan siljarna som det ofta gor pd den verkliga marknaden.
Det gor det heller inte mellan képarna. Monopol dr med andra ord ett okiint begrepp
pd den perfekta marknaden. Liksom monopsoni, att det bara finns en képare. Det
finns inga hinder for att komma in pd marknaden. Alla kan silja och alla kan képa
men man madste inte gora det, det finns allesd full frihet atc ocksd limna marknaden.

Omsiteningen pd marknaden ir cillricklige stor for ate ingen enskild kdpare eller
siljare skall kunna paverka priset, det brukar talas om aktérerna som pristagare. Alla
som kommit till marknadsplatsen antas ha tillging till samma information. Och de
forstar och handlar pd denna information pd samma sice. Det betyder bl a att de har
samma syn pa risk.

Viinser att pd den perfekta marknaden rader ocksd perfekt konkurrens (eller ” full-
stindig konkurrens” som det brukar kallas i den mikroekonomiska liroboken). Det
ir samtidigt lite av en paradox eftersom det inte finns sirskile mycket ate konkurrera
om. Produkterna ir identiska, képare och siljare har samma information och reage-
rar pd samma sitt (vilket bl a innebir att moral hazard och andra egoistiska beteen-
den inte existerar) och priset kan inte paverkas av en enskild aktér. Daremot kan pri-
setstigaeller sjunka beroende pa t ex marknadens utbud visavi efterfrigan. Det senare
antyder for évrigt varfor ekonomer tycker ate den perfekta marknaden ir en intres-
sant modell, den ir en referens dir man kan studera vad som hiinder niir man indrar
pa forutsiteningarna.

Det vi ocksd inser dr att det inte finns ndgra foretag pa den perfekta marknaden.
Eller rittare sagt, alla foretag ir soloféretag. Det ir, vid nirmare eftertanke, en sjilv-
klarhet atc det blir si.

Vi har t ex lirt av Ronald Coase att foretag fir vi eftersom det ibland kostar for
mycket att kopa allt pd marknaden. Eller mera precist uttrycke — de forvintade trans-
aktionskostnaderna vid en samordning via marknaden blir sd héga ate det ér billigare
att dstadkomma samma sak i den typ av organisation vi kallar foretag med sin hierar-
kiska beslutsordning. Och TCE har lirt oss ate transaktionskostnaderna riskerar att
blisirskilc hdga om de resurser som transaktionen avser och som skall kipas p& mark-
naden ir skriddarsydda for ett visst indamal. Det kan fi siljaren av denna resurs att
utnyttja situationen, att upptrida opportunistiske.

Det iir bara det att pd den perfekta marknaden hinder inte detta. Eftersom alla ak-
torer har samma information och ir stopta i samma form, det ir en slags standard-
minniskor som agerar, behdver vi inte organisera produktionen i ett foretag. Vad
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skulle vi vinna med der? Det finns inga transaktionskostnader. Det kostar inget att
hitta ritt motpart pA marknaden och att skriva kontrake, ja det behovs inget kontrake
overhuvudraget eftersom bada parter vet allt om det som har varit, det som ir och det
som kommer att ske. Det senare betyder att det heller inte finns nigot att kontrollera.
Om en person i denna perfekta virld beslutar sig for att ta fram en viss produkt kan
det lika effektive ske genom ate dess "komponenter” handlas upp pa marknaden som
att en grupp av dessa standardmiinniskor samverkar i ett foretag. Ett foretag blir nir-
mast en anomali. Om alla som samverkar i ett tinke foretag ir identiska i sina kun-
skaper, erfarenheter och personligheter finns ju ingenting att vinna pd en samverkan.

Men siiger ndgon, vad hiinder om vi introducerar realkapital i modellen, att dessa
standardmiinniskor utnyttjar maskiner och andra verkeyg? Det dindrar inte p& nigon-
ting. Alla forucsitts i sa fall ha samma maskiner och verktyg dll site férfogande, de kan
exempelvis utan transaktionskostnad upphandlas pa marknaden, och de utnyttjar
dem pd samma siitt och under samma tid.

Det mest "orealistiska” antagandet i den perfekta marknadsmodellen har att gora
med akedrerna som ménniskor. Det ir inte helt frimmande att man i verkligheten
skulle kunna tinka sig en marknadsplats diir man bara siljer en vara, diir alla som age-
rar, bdde siljare och képare, ir lika ekonomiske starka och dir tillgidngen och efter-
fragan ir tillrickligt stor for attc egentligen ingen skall kunna 3 ett bittre pris in nd-
gon annan. Det ir till och med méjligt ate vi skulle kunna finna verkliga marknader
dir alla akeorer har samma information niir det giller produkten och dess egenskaper.

Men dir gir grinsen for det realistiska. Modellen fjirmar sig frn verkligheten pa
ett helt annat sitt nir den beskriver aktérerna. Mianniskor av kot och blod tolkar inte
informationen pa samma sitt. Vi har som minniskor olika bakgrund, erfarenhet,
kunskap, kinslighet etc. Av det foljer att vi reagerar olika pa de signaler vi fir och pd
hur andra minniskor dr. Vi har inte minst olika syn pa risk och osiikerhet. Vi ir alla
unika personligheter.

Slutsatsen ligger i 6ppen dager. Vi har féretag eftersom minniskan inte ir perfeke.
[ sjilva verket kan vi se pa foretaget som ett sitt att kompensera for den mest grund-
liggande imperfektionen pd marknaden, att minniskor inteir standardminniskor, att
miinniskor inte ir perfekta. For sd fort vi introducerar den vanliga minniskan, hon
som agerar begrinsat rationellt, som ir egoistisk och beriknande, som inte sa sillan
har olika preferenser vid olika tidpunkter, som ser pa risk och osiikerhet pa olika siitt
och som har olika begavning, kompetens, erfarenhet och drivkrafter, blir det ofta eko-
nomiskt klokt att samverka i det vi kallar foretag. Det blir helt enkelt et site att bide
exploatera olikheterna hos oss som individer och komma runt de oénskade effekterna
av dessa minniskans ofullkomligheter.

En specialbegavning kan utnyttjas bittre. En person med stor riskaversion nir det
giller ekonomin kan som anstilld med en fast inkomst komma mera till sin ritt in ge-
nom att arbeta som egenforetagare dir osiikerheten om inkomsternair storre. En of6r-
viigen och foretagssam person kan ta pa sig rollen som inkomstgarant for den ridd-
higsne om han i ndgon form fir betalt for sin garanti. Ett st att f3 betalt dr, som vi har
sett, att han blir dgare och fir ta hand om residualen. Och féretaget blir, som vi ocksa
sett, ett skydd mot opportunism och andra egoistiska beteenden hos oss minniskor.
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Vi brukar siga att politik kan anvindas for ace eliminera eller &tminstone minska
effekterna av marknadens misslyckanden, den verkliga marknadens misslyckanden.
Det vi diiremot sillan tinker pd ir att foretaget ocksé blir en bastion mot marknads-
misslyckanden, den perfekta marknadens misslyckanden.

For att sammanfacta. Om det inte fanns ngra transaktionskostnader, om minnis-
kan inte var som hon i verkligheten ir — personlig, begriinsat rationcll, opportunis-
tisk, sjilvisk etc. — utan en mer eller mindre fullkomlig varelse, om det inte fanns nig-
ra strukturella férhillanden pd marknaden som kunde snedvrida utbytet (som t ex
monopol), om alla sig pa risk pd samma siict och om tillgingen till riskkapital var jimt
fordelad mellan aktdrerna, ja da skulle vi inte ha ndgra foretag i den mening vi kiin-
ner begreppet. Eller rittare sagt, alla akeorer skulle vara soloféretagare. All produktion
av varor och gjinster skulle i denna orealistiska, ideala virld kunna ske helc och héllet
genom samordning via prismekanismen pa marknaden.

Fakeum ér ace vi i historien kan hitta exempel pa relative komplicerad produktion
som mer eller mindre helt varit baserad pa soloforetagande. Sherwin Rosen berittar
ate gevirstillverkningen i Birmingham i England under 1700-talet var uppbyggd sa
att en hantverkare tillverkade pipan, en annan kolven, en tredje avfyrings- och ladd-
ningsmekanismen etc. "Others specialise in assembly, purchasing inputs from these
specialists, producing the finished product, and distributing it to customers... Most
of these specialised transactions were carried out by market contracts, all within shout-
ing distance of each other in a small area of Birmingham.”?

Man kan spekulera i att denna "nira-perfekta” marknadslosning overgick till en
tillverkning i foretag nir t ex koparna bérjade kriva ligre priser, storre volymer eller
teknisk ueveckling av geviret. Det skulle ha stillt sd stora krav pd samordning, inves-
teringar och riskkapital att den gamla, marknadsstyrda produktionsmodellen med ett
antal soloféretagare/hantverkare knappast skulle ha kunnat fungera. Bara i en situa-
tion nir kapitalbehovet dr begrinsat, nir alla aktérer har i stort sett har samma infor-
mation om produkten, nir kommunikationen fungerar smidigt ("shouting distance”)
och niir transaktions- och transportkostnaderna iir liga eftersom alla finns pé en plats,
kan man forestilla sig act denna ganska renodlade marknadslosning skulle kunna vara
effektiv.

Det vore intressant om vi kunde hitta nigon verksamhet i det moderna samhiillet
som liknar dennasituation — dir kapitalbehovet ir begrinsat, dir alla aktorerna i stort
sett har samma information, dir transaktionskostnaderna ir lga etc. Det skulle
kunna hjilpa oss att férdjupa kunskapen bl a om varfor foretag bildas. Lit oss gran-
ska fyra konsulter.

Fyra konsulter eller Det embryonala foretaget

Vi tinker oss fyra konsulter. De ir pa konsultmarknaden likvirdiga. De har beslik-
tade men inte identiska kompetenser och erfarenheter. Det finns i gruppen ingen
“framste bland likar”, ingen tydlig ledare eller entreprenér. Vi antar att de arbetar pd
en storstadsmarknad, det implicerar en hog och jimn efterfrigan pa konsulttjinster.
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De kiinner varandra men har var sitt foretag och arbetar ensamma, de ir med andra
ord soloforetagare.

Viantar att verksamheterna inte fordrar nagot realkapital. Man kan uttrycka det sd
att deras respektive balansrikningar dr tomma pd alle utom ete litet eget kapital och
en begrinsad checkkredit pa skuldsidan balanserade av vissa fordringar och likvida
medel pa tillgngssidan. Vi forutsitter ocksa att dessa foretagare agerar ekonomiskt
rationellt. Med det avses att de efter bista formdga alltid forsoker bedoma vad som ir
ekonomiske bist for det egna foretaget — och sedan viljer den handlingslinjen.

Varfor skulle dessa fyra soloforetagare, lat oss kalla dem "de fyra”, besluta sig for att
bilda ett gemensamiigt bolag for verksamheten? Eller kanske bittre uttrycke. Vad
skulle fi fyra fristdende konsulter som var och en upplever att det finns en marknad
for deras kompetens att ge upp rollen som ensamf6retagare for att bli anstillda i ett
foretag, 1at vara ett egeniigt foretag? Ja, det kan finnas ett antal skil, det ena behéver
inte utesluta det andra.

Det kan varasd att en samordning ger dkad produktivitet och konkurrenskraft. P kort
sikt kan det handla om att "de fyras” olika kompetenser kan utnyttjas bittre. Ar man
ensam i sitt foretag méste man ibland engagera sig i uppdrag och verksamheter som
man kanske inte dr mest limpad for eller intresserad av. Och man méste ecnsam klara
av det administrativa, det som inte kan debiteras. Blir man flera bjuds det en del moj-
ligheter till specialisering. Det leder till produktivitetsvinster genom upplirning och
skaleftekeer.>

Pa lang sikt byggs det i féretaget ocksa upp en kollektiv kunskap, en kunskap som
snarare dr bunden tll foretaget in till individen. Forskningen har visat att denna fére-
tagsbundna kunskap ir visentlig for konkurrenskraften.*®

Marknaden vidgas genom att verksamheten bedrivs gemensamt. Det kan vara s att
ett bredare kompetensutbud och en dkad kapacitet leder till att det finns mer affirer
att gora dn om "de fyra” skulle ha fortsatt var och en f6r sig. Marknaden f6r deras
tjinster kanske helt enkelt breddas genom att en ny kategori stirre foretag blir kun-
der, fretag som inte, annat dn i mycket speciella fall, upphandlar konsulttjinster fran
soloforetagare.

Kunderna kriver det iir ett skill som ir besliktat med det foregdende. Det kan hinga
samman med att ett foretag handlar upp konsulttjinster som ett paket som bade kva-
litative (kompetenser) och kvantitative (antal timmar) ir for stort for en soloféreta-
gare. For "de fyra” som ensamforetagare blir detta antingen en marknad som de inte
kan arbeta pa eller ocksé anpassar de sig och limnar oftert som ett féretag.

Ete fjirde skil kan vara majligheten till riskdiversifiering. Att vara ensamf6retagare ir
liktydigt med att bedriva en riskfylld verksamhet. Inkomsten &éver tden kan visa
mycket stora variationer. Under forutsittning att inte alla fyra har samma uppdrags-
givare, eller snarare har uppdrag som ir ekonomiskt nira beroende av varandra, sa
innebir ett gemensamt foretag ligre risk i meningen mindre inkomstvariationer.
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Till dessa skil kan ocksa liggas att det kan ha blivit svdrare att arbeta som ensamfore-
tagare. Administrationen kan ha blivit mera kostsam genom 6kad byrdkrati. Skatte-
reglerna kan ha skirpts. Egenféretagare kan ha blivit en politiskt utsatt och ifrigasatt
grupp. Det ir inte helt orealistiskt att tinka sig att sidana orsaker eller andra liknande
kan bidra till att ett foretag bildas av aktérer som tidigare arbetat som soloféretagare.

Vad ligger dd i andra vigskalen? Vad ger en soloféretagare upp om han bildar ett
foretag som han parteriger tillsammans med ett antal kollegor?

Den viktigaste oligenheten ir sannolikt att sambander mellan den egna arbetsinsat-
sen och inkomsten har fordunklars. Som ensamforetagare var den kopplingen otvety-
dig. Han hade de inkomster som den debiterade tiden och kompetensen var virda pa
marknaden. "De fyra” ligger nu, bildligt, alla sina inkomster i en pott som blir fore-
tagets omsitming och de tar ut en ersittning efter en viss férdelningsnyckel. Det idr
sannolikt att utfallet inte blir utan inviindningar. En eller flera av deligarna kan kinna
sig underkompenserad.

Till detta principiella argument mot foretag kan féormodligen ocksa liggas ett antal
omstindigheter som i varje fall kiinslomissigt viiger tungt i samma rikening. Friheten
blir inskrinkt om jimférelsen gors mot hur det dr att vara ensamforetagare. Det kriivs
samordning inom gruppen. Sammantriden ocksd hemma pd kontoret blir ibland en
nodvindighet. Till det kommer det sociala. Gruppen av partners méste fungera so-
cialt. Det kan av ndgon eller nigra upplevas som ett dragande som emotionellt tar
stora resurser i ansprik.

Vi antar indd att argumenten ir tillricklige starka for act "de fyra” skall besluta sig
for ate bilda foretag.

Man kan friga sig pa vilket sitt Ronald Coase, och andra ekonomer i hans trans-
aktionsorienterade skola, har hjilpt oss att forstd varfér ”de fyra” kom till det beslu-
tet? Det dr inte s4 itt att se. Coase menade, pdminner vi oss, att foretag fir vi, allt an-
nat lika, niir de forvintade transaktionskostnaderna om man fortsiitter som solofére-
tagare blir s3 hoga att det dr ekonomiske formanlige ace i stillet bilda foretag.

Det gir knappast att siga att forvintat hégre transaktionskostnader idr den gemen-
samma nimnaren i de férklaringar vi hir har listat. Bara om vi antar at efterfrigan ir
odelbar i den meningen att vi har att géra med képare av stora konsulttjinstblock blir
transaktionskostnadsargumentet relevant. Viinserattiven om deti ettsidanc fall for
bestillarforetaget skulle vara mojligt att kdpa upp tjinsterna frin ett antal ensamkon-
sulter, s3 skulle det, allt annat lika, ind4 vara ett ekonomiskt ofordelaktigt alternativ.
Transaktionskostnaderna skulle, relativt sett, bli hogre. Det skulle sannolikt gilla bade
s6k-, kontrakts- och kontrollkostnaderna. Man maste leta upp limpliga kandidater
pd konsultmarknaden, sedan skriva avtal med var och en och sannolikt ocks3 fa ligga
ner mer resurser pd kontroll. Det édr en mera kostsam process in att ha med en part
att gora. Skulle det dirutover krivas vissa garantier for utfort arbete stiger de relativa
transalctionskostnaderna yteerligare. Det dr svirt att skriva tydliga garantiavtal med en
part, det blir visentligt svérare, och dyrare, att gora det med flera parter.

Det ligger i sakens natur att hoga transaktionskostnader sett i bestillarféretagets
perspektiv far sin spegling i hoga transaktionskostnader ocks i leverantérsperspekti-
vet. Eller sagt pd annat sitt. Rationellt agerande akesrer, i det hiir fallet de fyra en-
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samkonsulterna, inser att de har nigot att tjina pa acc bilda féretag eftersom annars
kommer transaktionskostnaderna ate bli sd hoga att de i praktiken inte blir konkur-
renskraftiga pd marknaden. Coases modell dr med andra ord baserad pa ett alterna-
tivkostnadsresonemang.>®

Men mycket lingre in sd hjilper oss inte Coase. Och TCE kan éverhuvudtaget inte
bidra med en férklaring till varfor foretag bildas nir forutsiceningarna ér s basala som
i det hir fallet. Det ir forst nir vi i modellen introducerar skriddarsytt realkapital el-
ler antar att “de fyra” inte ir likvirda partners som TCE kan ge en forklaring till var-
for foretag bildas. Det skall vi strax dterkomma cill.

Det hiir sitter fingret pa de transaktionsbaserade modellernas begrinsning. Den
mest grundliggande forklaringen till varfor foretag bildas, den forsta pd vir lista — att
en samordning i det vi kallar féretag kan ge dkad produktiviter—ligger helt enkelt utan-
for vad Coase och TCE kan hjilpa oss att forstd. Foretaget i sig, sjilva produktionen,
dr en svart lIida i deras modeller.

Nir vi kommit s3 hir lingt kanske vi kan siiga att den grundliggande frigan om var-
for foretag finns idr utklarad p3 ecc cillfredsstillande site. "De fyra” har beslutat ate bilda
ett foretag och de har gjort det eftersom foretaget ger merviirden som sannolike inte
skulle uppkomma om de hade fortsatt som soloféretagare. Argumenten varfor beslu-
tet togs finns i den lista vi just har gdtcigenom. Och den listan kan generaliseras. Alla
foretag bildas (och vixer) av samma anledning — den forvintade avkastningen blir
hogre eller risken ligre om jimférelsen gérs mot att ordna samordningen av resur-
serna pd marknaden.

Det vi ddremot dnnu inte har férklarac ir féretagens vanligaste attribu, bl a varfor
foretag ser ut som de gor med dgare och ledning. Man kan bérja med act friga sig var-
for det miste finnas en chef.

Varfér behovs det en chef?

De fyra ensamkonsulterna har allesd nu bildat ett foretag for sin verksamhet. Behovs
det da en chef for foretager? De flesta av oss forutsitter nog att det édr si. Men helt
sjilvklarc kanske det trots allt inte dr. Utgdngspunkten dr att vi har att gora med vil-
utbildade, professionella och mer eller mindre sjilvgdende personer. Det finns heller
ingen tredje part med direke inflytande pd gruppen inblandad, t ex en dgare, som moj-
ligen skulle ta det for givet att det méste finnas en chef. Argumenten for varfér en chef
behovs ir indd ganska uppenbara.

Man kan tinka sig att samverkan i gruppen blir mera effektivom det finns en chef som
kan ta de avgorande besluten om vem som gor vad, vem som tar vilket uppdrag etc.
Om alla vet vad de skall gora och om alla har uppdrag som striicker sig 6ver ling tid,
finns inte samordningsbehovet. Men detir obestridligtaccom dessa ideala cirklar rub-
bas blir bilden omedelbart en annan.

Sdgate foretaget for att kunna konkurrera om ett kundprojeke stills infér ace det
krivs annan kompetens in den som “de fyra” representerar. Det miste investeras i ut-
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bildning, i odebiterad tid, om nigon av de fyra skall kunna utveckla denna kompe-
tens. Alternativt, om den tid man har dll site férfogande dr begrinsad (och det ir den
normalt alltid i en sidan situation) kan man forsoka hitta denna sakkunskap pd mark-
naden, allesd finna en underleverantor for det akewella projekeet. Eller man kanske
skall utvidgakretsen av partners. Elleranstilla en person. Det méste hur som helst fat-
tas ett antal beslut och det dr troligt act man snabbare och till ligre kostnader kom-
mer fram till etcavgérande om en person har utslaget i sin hand.

Man kan ocks tinka sig att det behovs en chef, en "frimste bland likar”, for att av-
gora hur inkomsten skall fordelas mellan deligarna. Det ir logiske att just det proble-
met, svdrigheten att mita marginalproduktiviteten, kort sagt svarigheten att faststilla
vad var och en bidrar med och dirmed svirigheten att faststilla inkomstférdelningen
inom gruppen, kan bli en svdr ndtatt knicka om detinte finns en som bestimmer.

Det gilller i synnerhet om man kan misstinka” rent-seeking” inom gruppen, allts ate det
finns en eller flera aktdrer som forsdker vinna ekonomiska fordelar utan ace ha gjort
sig fortjint av dem. Rent-seeking ir et slags fripassagerarmanér som finns i de flesta
organisationer och nitverk. I varje fall forutsiicter minga ekonomer rent-secking i sina
modeller. Detir det mest basala antagandet i TCE. Och Armen Alchian och Harold
Demsetz har till och med f6rsoke visaate skiilet till ate det kapitalistiska féretaget finns
dr att det dr en organisation som limpar sig vil for att bdde beddma marginalpro-
duktiviteten och férdela inkomsterna pd ett acceptabelt sitt, kort sagt f6r act minska
rent-seeking inom teamet, (Alchian & Demsetz, 1972).

Till dessa skil kan naturligtvis liggas att kunderna kriver att det finns en person som
foretrider foretaget, inte bara i formell mening som firmatecknare utan ocksd i bety-
delsen talesman och representant. Ocksd det kravet kan ses i ekonomiska termer. Att
for en utomstdende hélla kontakt med flera parter i ett och samma féretag hdjer trans-
aktionskostnaderna, bl a eftersom man maste f6rsiikra sig om atc alla idir 6verens.

Vilka befogenheter kraver en chef?

Vi antar for den fortsatta diskussionen att “de fyra” funnic att dessa argument ir dill-
rickligt dvertygande for act man inom sig skall utse en person till chef. Lt oss kalla
honom A. Eftersom vi har férutsace ate alla dr likvirdiga som parters kan A vara vem
som helst i gruppen. Den intressanta frigan blir d& vilka befogenheter en chef — oav-
sett vem — kommer att kriiva. Vi forutsitter att han agerar ckonomiske rationellt och
har som mal att féretaget skall bli s ekonomiskt framgangsrike som mojligt.

Med dessa férutsittningar som utgdngspunke dr det sannolike att kravlistan frin A
kommer att ha ungefir féljande innehall:

— Ett avtalmed var och en av de dvriga dir A fir full befogenhet ate (1) inom teamet
fordela uppdragen och arbetsuppgifterna i dvrigt, (2) organisera verksamheten,
(3) faststilla vars och ens inkomst samt (4) teckna firman gentemot tredje man. Till
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det kommer act det i avealet ocksd skall preciseras de sanktionsmdijligheter som star
till buds om ndgon eller nigra av teammedlemmarna inte uppfyller avtalet.

— Konsensus bland deligarna om att A dr den som skall bli chef.

— En ekonomisk ersiittning for arbetet som chef.

Den sista punkten, ersiittningen for arbetet som chef, mste det ganska siikert bli rad-
slag eller forhandling om. Och med rationellt och klokt agerande aktérer dr det san-
nolike att man nir det giller inkomstférdelningen arbetar fram nigon form av for-
delningsnyckel som snivar in det utrymme som chefen har act spela pd. Det tjinar
alla parter pa.

Det mest intressanta ir att den forsta punkeen i denna kravlista ir mer eller mind-
re identisk med den befogenhet som en dgare skulle ha. Agaren (oftast via hans om-
bud, foretagsledningen) har som vi vet ritten att fordela och kontrollera arbetet, att
teckna anstillningsavtal med medarbetarna inklusive faststilla deras loner, att teckna
firman etc. Och han har skarpa sanktionsméjligheter, frimst ritten att siga upp de
avtal som reglerar samverkan. Skillnaden ligger i kompensationsmodellen. Chefen i
detta speciella foretag med likvirdiga kompanjoner och utan utomstdende dgare kan
ersiittas efter en enkel modell, t ex en fast ersittning. Agaren diremot far sin ersitt-
ning genom residualen, det som blir éver nir alla har ficc det som verenskommits
genom avtal. Agaren och sigandet skall jag dterkomma till.

Med det vi nu vet framstdr Harold Demsetz forklaring tll vad et foretag dr som
relevant. %7

Han menar ate det dr tva faktorer som kan forknippas med samverkan i det vi kal-
lar foretag. Det forsta ("durability”) dr att minniskorna nir de anstills gor det med
en avsikt att stanna en lingre tid i foretaget. Det ir en grundférutsitening for ace de
skall lira kiinna varandra och for kunskapsuppbyggnad och organisatoriske lirande.
Det i sin tur leder erfarenhetsmiissige till produktivitetsvinster. Det andra ("directabi-
lity”) dr atc alla som deltar i samverkan ir inforstidda med ace det behovs en ledning
som kan organisera verksamheten bl a sd att olika kompetenser utnyttjas pa bista sict.
Det betyder ocks3, allt annat lika, 6kad produktivitet.

For en utforligare diskussion om Demsetz synsitt och om andra ekonomer med
liknande torklaringar till foretaget, se Fyra klassiska inligg om foretagets natur (bilaga).

Det dr virt att notera att komna s hir [angt i analysen framstdr de teorier (modell
Demsetz) som forklarar féretaget inifrdn, frin hur produktionen organiseras for att
bli sa effektiv som mdjligt, som langt mera nira verkligheten dn de modeller som lig-
ger tyngdpunkeen pd utbytet och dess kostnader vid en marknadslésning. Det tycks
med andra ord som om Ronald Coase-paradigmet bara har en begrinsad forklarings-
kraft for ate vi skall forstd varfor ”de fyra” bildade foretag. Och det hjilper oss inte alls
for ate forklara varfor de enades om att det behévdes en chef med vissa befogenheter.

Vi kan nu ga vidare i analysen.

Vem skall bli chef?

Vem som skall bli chef av "de fyra” skulle kunna avgoras av slumpen. Det foljer av for-
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utsittningen om deras likvirdighet. En annan modell skulle kunna vara att ledaran-
svaret fir rotera mellan deligarna, sig att chefskapet vixlar varje dr. En tredje ordning
skulle vi kunna kalla auktionsmodellen, exempelvis far den som kriver ligst ersittning
bli chef.

Detr tinkbart att alla tre modellerna under specifika omstindigheter skulle kunna
vara en rationell ordning for atc utse en chef. Men samtidige dr det Litt ate forestilla
sig att det finns omstindigheter dir dessa modeller inte ir de bista, eller ens méjliga.

Det kan vara sd att marknaden indirekt bestiimmer vem som skall vara foretagets
chef; i varje fall i meningen féretagets talesman och kontaktperson. Sig att en av per-
sonerna i foretaget av nigon anledning har blivit den som har kundkontakterna och
den som uppdragsgivarna vinder sig till. Det blir svért for de dvriga i gruppen att
bortse fran den sirstillning som en i gruppen didrmed har fact. Det ligger nira till
hands att utse honom till chef.

Eller anta att en av "de fyra” har ledaregenskaper som alla inser gir utdver vad de 6v-
riga i gruppen har. Det skulle kunna vara en rationell grund f6r chefskapet.

Den sista punkten innebir samtidigt att vi har dndrat férutsiteningarna. Delidgarna
ir inte linge lika, det finns en som har ledaregenskaper. Och skiirper vi det antagan-
det ytterligare och forutsitter att denne ledare ir en nyckelperson i vidare mening —
kanske ir han (eller hon) den som ocksa besitter den avgorande kompetensen, kan-
ske den som ir mest drivande, kanske den som har de bista kontakterna med kun-
derna och omviirlden i 6vrigt — pa vilket sitt dndras d& bilden? Vem blir chef om det
finns en nyckelperson i gruppen?

Ja, det finns ett par enkla utfall. Det forsta idr att nyckelpersonen i/ bli chef och
blir det med full acceptans av de vriga. Det idr det mest naturliga alternativet. De 6v-
rigai gruppen kinner att foretaget, och indirekt de sjilva, tjinar pd en sidan ordning.

Det andra utfalletiir ate nyckelpersonen skulle bli chef om han ville — men han vill
inte. Det ir kanske inte ett helt verklighetsfrimmande alternativ. Sig att nyckelper-
sonen ir specialisten som ilskar den rollen och som kunderna ir beredda att betala ett
hogt pris for. Ace bli chef och f3 dgna en stor del av sin tid &t administration framstar
inte som sirskilt attraktive i hans 6gon. Han skriver giirna pd de avtal som ger en an-
nan person i gruppen chefsuppgiften. Mojligen gor han det forst efter det ate han har
forhandlac sig till en ersittning som speglar hans relativa intjiningsfsrméga.

Det tredje tinkbara utfallet — nyckelpersonen vill bli chef men de andra vill inte ha
honom som chef — ir mera komplicerat. Nyckelpersonen vet sitt virde for féretaget.
Han siger, uttalat eller underforstdte, ate gor mig till chef eller jag slutar och startar
eget med andra medarbetare. Eller han vet, liksom kollegorna vet, att han nir som
helst kan f& en vil betald anstillning, kanske har han redan fitt ett sddant anbud. Han
sitter i kraft av sin kompetens och sina kontakter de 6vriga i en slags "hold up”-situa-
tion.

Eftersom vi forutsitter ate alla inblandade agerar ekonomiske rationellt kommer
formodligen resultatet av denna kraftmitning ate bli att nyckelpersonen fir sin vilja
igenom, han blir féretagets chef. Och han férhandlar sannolike till sig en storre in-
komst in vad de 6vriga far.
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Viir dirmed klara med genomgangen av analysens forsta steg. Den viktigaste insik-
ten s langt ir ate detta embryonala féretag fungerar som vilket féretag som helst —
med ett undantag. Det finns inte en “dgare” som tar hand om avkastningen. En sam-
verkan i féretag kan uppenbarligen ske utan att en part ir dgare i meningen att denne
har det residuala kontraktet. Den som bestimmer — chefen — néjer sig med en av-
talsbunden extra ersitening. (1 6vrigt kan vi forestilla oss att "de fyra” delar lika p3 det
som blev 6ver. Eller de kan ha kommit 6verens om ndgon annan férdelningsnyckel.)

Yteerligare en iaketagelse ir principielle visentlig. Vi kan av allt atc doma tiinka oss
ett foretag dir det inte finns en utomstdende part, t ex en kapitalist, som skall vara
med och dela pd 6verskottet. Det féretag vi hittills diskuterat liknar mycket ett 6m-
sesidigt bolag, 6msesidigt dgt av "de fyra”. Ect omsesidigt bolag delar heller inte ut
overskotten till en “igare”. Vinsterna plojs ner i balansrikningen. Det kan man na-
turligtvis anta att ocksd "de fyra” gor.

Varfér finns dgare?

En friga vi inte har penetrerat ir varfor igare finns. Skulle det finnas ekonomiskt ra-
tionella skil for en dgare ocksd i ett partnerforetag, allts att en av “de fyra” skulle ha
det residuala kontraktet i alla sina tre delar (ritten ate bestimma, ritten till avkast-
ningen, ritten att silja foretaget)? Sirskilt intressant blir frigan om vi forutsiteer att
"de fyra” dr 6verens om hur foretaget skall ledas. For det dr sjilvklart act var man oense
pa den punkten, ja d& skulle det kunna vara ett rationellt skil till acc en fick dgar-
makten och dirmed bestimmandemakten. Det ir med andra ord inte ritten ate leda
i det residuala kontraktet som skulle kunna vara svaret pa frigan.

Det som d& aterstdr som den egentligen enda tinkbara forklaringen cill varfor det
skulle vara ekonomiske kloke att en av "de fyra” ensam blev igare, miste ha nigort att
gora med ricten tll residualen, ritten till inkomsten av verksamheten. Om vi antar
attman ir dverens om att férdelningen av éverskottetskerefteren “lika-till-alla”prin-
cip behéveringen bekymra sigom residualen, den finns inte. Det behovs ingen dgare.
Det giller ocksd om “"de fyra” har arbetat fram en modell fér hur respektive deligares
produktivitetsbidrag skall mitas och hur fordelningen av 6verskottet skall ga dll. Det
4r ndr man Znteir dverens om en fordelningsordning som bekymmer uppstdr och fra-
gan om en igare blir aktuell. Inkomstférdelningen mellan aktsrerna kan helt enkelt
inte 13sas utan ate det finns en idgare.

Lat oss granska den hypotesen som forklaring till varfér idgare finns.

Man kan tinka sig &tminstone tva orsaker till varfér "de fyra” inte kommer 6verens
om inkomstférdelningen.

1. Detir problem att berikna vad var och en bidrar med, marginalproduktiviteten,
pd ett sddant sice actalla cycker ate det blir ritevist, alternative
2. Personerna — "de fyra” — har olika risksyn.

Det senare betyder att diven om det skulle vara majlige att finna en mitmetod som alla
fyra kan siga ja till s dr det inte sjilvklart att man godtar modellen fér hur inkoms-
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terna skall fordelas eftersom vi nu férutsiteer ace delidgarna skiljer sig dc i sin syn pa
risk. En eller flera av deligarna ir, kort sagg, kiinsliga pd inkomstvariationer.

Bida dessa situationer leder till atc en effektiv organisationsmodell vore att en i
gruppen blir digare i meningen att denne fér det residuala kontraktet. Med andra ord
siger den presumtive dgaren nigot i stil med féljande: "OK, jag tecknar ett avtal med
var och en av er om en garanterad ligsta inkomst. Villkoret ir att jag far det som blir
over — och jag méste fi chefsansvaret.” Det senare ledet ér visentligt. Den som pd detta
site stiller ut inkomstgarantier méste ocksd ha ett kontroll- och ledningsansvar. An-
ledningen till att det ir ett naturlige krav formulerade Frank Knight redan i bérjan av
1920-talet. Han menade att om inte den som ir "férsiikringsgivare” i denna mening
har kontroll $ver hur produktionen skall organiseras finns en risk for opportunistiske
beteende frin de anstillda. Knightanvinde inte ordet moral hazard, han talade i stil-
let om nédvindigheten av unity of interest”, men innebdrden idr densamma.

Ett led for att denna process skall vara avslutad kvarstdr. Skall en av "de fyra” bli
ensamiigare i formell mening d& maste han varadgare till samtliga akier (vi forutsit-
ter att verksamheten bedrivs i ett aktiebolag). Avtalet méste alltsd ocksd innefatta vill-
koren for en 6verlitelse av aktierna.

Lac oss anta att det finns fyra lika stora akticinnehav pa 100 000 kronor. Det ér det
riskkapital som var och en satte in i foretaget vid starten. Checkrikningskrediten ir,
antar vi, outnyttjad och ndgra andra skulder finns inte. Tillgingarna ir, férutom lik-
vida medel, kundfordringar. Det bokférda virdet ir sdledes 400 000 kronor plus vir-
det av kundfordringarna. Vi bortser for enkelhetens skull fran alla skattekonsekven-
ser.

Det idr den formella sidan av balansrikningen. Det finns ocksd en informell sida.
Vi antar att det med tiden byggts upp immateriella virden som inte syns i balansrik-
ningen. Det skulle i det hir fallet kunna vara féretagets goda namn och rykte och
kundbasen. Vi kan, fullt realistiske, tinka oss att koparen maste betala mera for fore-
taget in vad som motsvarar det bokf6rda virdet. Siljarna skulle med andra ord siitta
ett pris pd foretagets immateriella cillgingar.

Man kan forestilla sig pa vilka villkor képaren skulle géra en sidan affir. Han skulle
kontrakesmissigt forsoka binda siljarna, alltsd de tre kompanjonerna, till den fortsatta
verksamheten. Det giller i synnerhet nyckelpersonen (om denne inte dr koparen). Det
ir ganska sikert att denne, férmodligen alla tre, i ett aveal méste lova att arbeta vidare
i foretaget under ett antal &r. Och de méste lova ate niir de en ging slutar fir de inte
sjilva eller som anstillda ta upp en konkurrerande verksamhet. Bida dessa punkter —
inklusive tydliga sanktioner vid kontraktsbrott — ir fsrmodligen oeftergivliga villkor.
Utan ett sddant avtal skulle en affir dir képaren betalar visentligt mer dn det bok-
forda virdet inte bli av.

Dirutdver skulle ett avtal givetvis innehdlla ett antal andra punkeer om I6nevillkor
och annat. Det ir troligt att man ocksd skulle finna skrivningar som syftar till att eli-
minera risken for "hold up” och f6r ate de tre siljarna pa annat sice skulle bete sig op-
portunistiskt.

Diremot behover inte ndgot skrivas om den nye dgarens primus-inter-pares-roll,
det vill siiga om idgarens rite till den residuala kontraktet. Det ir lagfist i aktiebolag-
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slagen och det ir bestimt genom praxis. Det giller bl a ritten for dgarna att pa bo-
lagsstimma utse styrelsen for féretaget och didrmed indirekt foretagsledningen.

For att sammanfatta. Om vi forutsicter ate det finns produktivitetsvinster att gora
genom att flera personer samverkar i det vi kallar ett foretag (om jimforelsen ir att
samma produktion gérs via samverkan pd marknaden, i det hir fallet av ett antal solo-
foretagare) dd kan vi med hjilp av analysen och diskussionen s lingt konstatera tva
saker. Dels att det kriivs en ledning for foretaget, alltsd att en part har ritten att férdela
och organisera arbetet. Det giiller oberoende av om vi antar att aktorerna ir likvirdiga
eller inte. Dels att det sannolikt i praktiken blir nidvindigt med en igare i meningen
att en part har ritten till det residuala kontraktet i alla dess delar. Det hinger visent-
ligen samman med att férdelningen av inkomsten annars riskerar att bli en provosten
dirfor att det antingen uppstdr mitproblem ("vem har bidragit mest”) eller finns olika
syn pd risk hos aktérerna.

Varfor finns kapitalister?

Foretaget "De fyra”™ har nu en dgare och tre anstillda. Vi skall ta yteerligare ett steg
nirmare verkligheten och forutsitta att produktionen ocksa kriver ett visst realkapi-
tal. Vi inser ganska littatt om detta realkapital alltid finns atc képa pa marknaden och
om det inte finns skalekonomi i anvindandet, d& dndras ingenting i det resonemang
vi hittills har fort. Om vi didremot forutsitter att det realkapital som idr engagerat har
en viss grad av unikitet, kanske till och med ir skriddarsytt for en viss produktion,
blir slutsatsen en annan. I varje fall méste vi granska om de slutsatser vi kommit fram
till haller diven med sidana forutsiteningar. Vi skall kalla sidant icke-utbytbart real-
kapital for en nyckeltillging.

Viantar att en av de anstillda dger nyckeltillgingen. Ponera att det handlar om ett
avancerat dataprogram som den anstillde har utvecklat pd egen bekostnad. Vi inser
att vi kommer att hamna i samma slutsatser som vi tidigare diskuterade under rubri-
ken "nyckelperson”. Det drinte sd mirkligt. Detiir svart ate principiellt se ndgon skill-
nad mellan atten person i gruppenharen unik kompetens som gor honom till nyckel-
person och att en person i gruppen iger en nyckeltillging som ocksa gor honom till
nyckelperson, ldt vara av ett annat slag. Man kan p goda grunder anta, precis som vi
tidigare gjorde, att om den i gruppen som har en nyckelposition, oavsett om det ir
via sin kompetens eller via en virdefull tillgang, vill bli chef och blir accepterad som
chef av de 6vriga, ja dd kommer han ocksd att bli foretagets chef. Det faktum att en
av de fyra nu ir dgare ull foretaget kan givetvis komplicera bilden. Det kanske inte
lingre handlar om chefskapet. Den anstillde med nyckeltillgingen kan emellertid ut-
nyttja sin starka férhandlingsposition pa annatsitt. Han kanske férhandlar till sig en
storre andel av 6verskottet. Eller han blir deligare.

Axel Leijonhufvud har skrivit en av viktigaste bidragen i litteraturen om féretagets
natur (se ocksd bilagan Fyra klassiska inkigg om foretagets natur).’® Han visar pd ett
overtygande sitt att vi fick foretag med kapitalister och arbetare under ett tak, fa-
brikssystemet, eftersom alternativet, det gamla hantverkssystemet var mindre effektivt
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vid serietillverkning (han diskuterade Adam Smiths knappnélstillverkning). Hantver-
kare som genom serietillverkningen var starkt beroende av varandra och som igde sina
egna verktyg kunde siitta sina kollegor i produktionskedjan i en utpressningssituation.
Det blev strid om inkomstférdelningen. Hantverksmodellen med méinga “kapitalis-
ter i smétt” var helt enkelt inte konkurrenskraftig. Leijonhufvud visade att i en sddan
situation var den effektivaste 16sningen att dessa “kapitalister i smatt” silde sina verk-
tyg till et foretag och blev verktygslosa anstillda. Det hdjde inkomsten f6r alla (och
formodligen mest for kapitalisterna) eftersom serietillverkningens fulla potential
kunde tas tillvara pd det sittet.

Den intressanta fragan blir om vi skulle komma till samma slutsats vad giller valet
mellan marknad och firetag om det i stillet for /knappnals/tillverkning gillde kun-
skapsproduktion av den typ som dominerar dagens foretag.

Lat oss ta den situation vi just beskrivit — ez av de anstillda ir dgare till nyckeltill-
gingen. P4 samma sitt som hos Leijonhufvuds hantverkare finns d en risk for sjil-
viskt beteende. Agaren av nyckeltillgingen kan med andra ord ta upp en férhandling
med malet att skaffa sig en storre del av inkomsten. Det ir sannolikt att den mest ra-
tionella [sningen blir, precis som hos Leijonhufvud, att man bildar ett foretag som
dger “verktyget” och dir alltsd den av de fyra som var nyckeltillgingens idgare ocksd
blir (del)dgare i det nya foretaget.

Om vi i stillet antar att en utomstdende, vi kan kalla honom leasegivaren, idger
nyckeltillgangen (och foretaget ir leasetagare) blir situationen en annan. Det finns en
risk for opportunistiskt beteende fran leasegivarens sida, i synnerhet om kontraktet ir
ofullstindigt eller har en for kort loptid visavi tillgingens ekonomiska livslingd for
foretaget. Med de antaganden vi har gjort om nyckeltillgingens betydelse for kon-
kurrenskraften, kan vi tinka oss att dgaren forstar att han pd nigot sitt méste skydda
sig mot att leasegivaren utnyttjar situationen. En metod ir att forsoka skriva et bittre
kontrake, i sa fall sannolike till priset av en hégre ersittning eller ndgon annan form
av kompensation. Ett annat sitt 4r att erbjuda leasegivaren ett deligande i foretaget.

Gor vi for resonemangets skull nyckeltillgingen in mera avgorande for foretaget,
teoretiske kan vi tinka oss att foretaget ”De fyra” verhuvudraget inte far nigra upp-
drag utan denna tillging, stiirks givetvisleasegivarens stillning. Det iir tinkbart att han
ndgonstans efter den tankelinjen blir s& viktig for foretaget att han blir ensam dgare.
Det giller i synnerhet om "de fyra” — dgaren och de tre anstillda — dr utbytbara, alltsa
som vilka konsulter som helst utan nigon unik kompetens. Féretaget har fitt en ut-
omstdende igare.

Man kan fraga sig varfor foretaget “De fyra” éverhuvudraget sitter sig i en s sar-
bar situation. Varfor ser man inte till att sjilve dga nyckeltillgingen? Den mest san-
nolika forklaringen dr att den var for dyr. Foretaget hade heltenkeltinte de finansie-
ringsmojligheter som fordrades for att kopa tillgdngen. Det iir detsamma som att siga
att kapitalet var en bristvara. Kapitalistens livsluft éir kapitalbrist — antingen en allmin
kapitalbrist i samhillet eller en brist ur ett enskilt foretags synvinkel.

Fragan som stilldes var varfér vi har kapitalister? Svaret idr att kapitalisten i en viss
given situation disponerar en nyckeltillging — kapital. Det kan som i fallet med var
leasegivare vara en real tillging, en unik resurs som féretaget vid en viss tidpunke ir
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beroende av. Det kan naturligtvis ocksa vara en finansiell tillging, riskkapital (dir-
emot ir bankapital eller annat linac kapital mera sillan en nyckeltillging).

Ett av ledorden i den diskussion som vi just avslutat har varit "nyckeltillging”. Det
vi har lirt dr ate den anstillde i foretaget som har en nyckeltillging kan stilla vissa an-
sprak. Nyckeltillgdngen kan bade vara hans egen kompetens eller en virdefull kapa-
citet av ndgot annat slag, kanske en ny teknik eller en mjukvara. Pi samma sitt kan
den pd marknaden som disponerar en nyckeltillging for foretaget, det kan vara ett fi-
nansiellckapital eller ett realkapital eller bida, stilla krav. Och vi har sett att det finns
ett nidra samband mellan vem som forfogar dver dessa nyckeltillgingar och vem som
far det residuala kontrakeet.

For ate sammanfatta. Vi har definierat féretaget som en organisatorisk enhet dir (1)
etc antal akedrer i frivillig samverkan producerar ndgot, en tjinst eller en vara, for
marknaden och dir (2) en aktor, dgaren, har en sirstillning i meningen act han har
det residuala kontraktet. Man kan uttrycka det si att dgaren har fite ritten att leda
foretaget mot att han tar den ekonomiska risken. Det betyder att han ensam har rit-
ten att teckna kontrakten med alla andra aktorer, bdde anstillningskontrake och
marknadskontrake, och han har ritten att gora vad han sjilv vill med det som blir kvar
nir foretagets alla dtaganden i dessa kontrake infriats. Dessutom har han ritten att
silja eller 6verlimna dessa tva rittigheter till ndgon annan. Till det kommer (3) att en
organisation kan bara kallas foretag om den har en egen juridisk identitet.

Soloféretaget ir unikt i ett avseende, det ir ett foretag som definitionsmissigt sak-
nar en typ av kontrake, anstillningsavtal.

Vi har ocksd diskuterat och analyserat varfor foretag dverhuvudeaget finns? Den
mest plausibla forklaringen — bide teoretiske och erfarenhetsmiissigt — ér att produk-
tion i foretag ger, allc annat lika, produktivitetsvinster visavi att produktionen skulle
ske i ett niitverk av soloféretag. Det forklaras i grunden av att minniskor ir olika, de
har olika erfarenhet, kompetens, motivation och, inte minst viktigt, olika syn pa risk.
Riskspridning och osikerhetsabsorption ir antagligen de viktigaste skilen till varfor
foretag finns. Men det finns ocksd mer handfasta forklaringar. Odelbarheter av olika
slag, t ex att en effektiv produktion kriver realkapital i stora sjok eller att efterfrigan
bara finns i vissa givna kvantiteter, kan ocksa forklara varfor foretag finns, framforalle
forklarar det ofta var griinsen mellan hierarkin och marknaden skall dras.

Vi har med hjilp av tankeexperimentet "De fyra” visat att ett foretag for ate vara ef-
fektive kriver en ledning, alltsd att en parti foretaget har ritten ate fordela och orga-
nisera arbetet. Men ocksd att det i praktiken sannolike blir nédviindigt med en dgare
i meningen att en part har ricten till det residuala kontraktet i alla dess delar. Det se-
nare hinger visentligen samman med att fordelningen av inkomsten annars riskerar
ace bli en provosten.

Vi har slutligen konstaterat att foretagets nyckeltillgingar maste std i centrum for
den som vill forstd vad ett foretag idr. Det ir foretagets nyckeltillgdngar som kan for-
klara hur konkurrenskraft skapas, varfor foretaget viixer eller inte vixer pd markna-
den, varfor vissa tillgingar "stots ut” genom disintegration etc.

Det ir ocksd litt att inse att de nyckeltillgdngar som foretaget inte har "in house”
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men behover for att vara konkurrenskraftiga kan ge forklaringarna till varfor dgandet
dndras, till varfor foretag fusionerar och forvirvar och till varfor allianser och andra

samverkanskonstruktioner etableras.
Detleder ver till nista kapitel. Det handlar om att betrakta foretaget som det fak-

tiskt dr, en portfolj av tillgdngar.



2. Ett satt att se pa féretaget

Om man frigar minniskor vad en tillgdng ir — och vi talar hiir om ckonomiska till-
gingar — blir svaret knappast detsamma oberoende av vem man fragar. Det idr mera
troligt att man far lika ménga svar som det antal minniskor man stiller frigan till.
Men detir sannolikt att den gemensamma nimnaren efter ett visst funderande blir
fyra karaktiristika.

For det forsta att en tillgdng ér ndgot virdefulls. Det dr svirt att tinka sig att en sak
som finns i overflad eller som av ndgon annan anledning inte har nigot virde skulle
kallas en tillging. For det andra att en tillgdng idr avgrinsbar, den har en mer eller
mindre tydlig grins motsin omgivning. Det hiinger i sin tur samman med ett tredje
kinnetecken — en tillging ir ndigot som kan idgas. Aganderiitten betyder som vi sett att
ndgon, dgaren, bestimmer over tillgingen inklusive om det residuala kontraktet skall
overforas frin en part till en annan. Eller uttrycke pd annat sitt, en tillging kan siljas,
ges bort, bytas, drvas, pantsittas etc. Ett tilligg dr dock viktigt att gora — det finns till-
gangar som bara later sig digas tillsammans med andra tillgdngar, som exn tillging i en
portfolj av tillgdngar. Ett foretags affirsidé kan vara ett exempel.

Tinker man efter har en knappnil eller en apelsin dessa tre egenskaper. Anda dr vi
knappast beredda att kalla en knappndl eller en apelsin en tillgdng. De ir snarare
exempel pd en vara. En tillgdng har med andra ord ytterligare ett kiinnetecken — en
tillgdng producerar nigot. En ekonom uttrycker sig formodligen sd att en tillgdng ger
en avkastning. Det tillhor som vi ocksd sett dganderitten att man kan vilja att "silja”
avkastningen, man kan siledes nir vi talar om tillgdngar gora boskillnad mellan rit-
ten att avyttra och riitten till avkastningen. Den som iger tillgingen kan antingen sjilv
tillgodogora sig "nyttan” eller ocksa, oftast mot ersittning, lita ndgon disponera den
ritten. Ete konkret exempel kan vara husiigaren som antingen bor i sitt hus eller hyr
ut det.

Minniskan sjilv ér ett dnnu tydligare exempel. Hon stiller i en slags leasing- eller
hyrprocess sin produktionsférmaga till arbetsmarknadens forfogande. En minniska
overldter med andra ord genom ett anstillnings- eller uppdragskontrake sin arbets-
kraft, sin "avkastning”, till t ex ett fretag. For foretaget som behover arbetskraft finns
numera ingen annan framkomlig viig. Tidigare i historien fanns genom slaveriet moj-
ligheten att bokstavligt talat iga ocksd arbetskraften. Men slaveriet édr sedan mycket
lang tid borta. Av det f6ljer att minniskan inte ir en tillgdng i strikt mening, hon upp-
fyller inte det tredje kriteriet, hon kan inte idgas i meningen siljas, ges bort, bytas, ir-
vas etc.

En tillging kan ha tva former, den kan vara fysisk eller abstrakt. En fysisk tillgang,
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eller som den oftast kallas i ekonomiska sammanhang, en real tillging, gir atc ta pa.
Den kan vara déd eller levande. En maskin eller en byggnad ir déd materia, 1t vara
att maskinen kan dstadkomma nigot eller byggnaden ha en funktion. En ko ir en «ill-
ging for en mjslkbonde.

Man brukar tala om tva typer av abstrakta tillgdngar — finansiella och immateriella.
For bida giller ate de har exake samma kinnetecken som den reala tillgingen — nigot
viirdefullt, nigot som ir definierat med tydliga grinser, nigot som kan igas och nd-
got som ger avkastning. En obligation, som ir en finansiell tillging, har ett nominellt
viirde som kommer att betalas vid 16ptidens utgdng (och ett marknadsvirde vid for-
silining under 16ptiden). Det ir ocksd en tillging i meningen att den kan siljas, ges
bort, bytas etc. Och inget hindrar att nigon mot betalning far disponera avkast-
ningen. Pd de finansiella marknaderna finns det gott om exempel pa det.

Ett patent, som ir en immateriell tillging, har normalt ett virde, det idr en identi-
fierbar tillging, det kan dgas och bli foremédl for forsiljning eller “uthyrning” (t ex ge-
nom franchising) och det ger en avkastning, de fyra kriterierna ir siledes uppfyllda.

Med en tillgang forknippas ocksa en viss avkastning och risk. Med avkastning me-
nas normalt det forvintade ekonomiska resultatet som tillgingen ger underen viss pe-
riod. Avkastningen kan varaen funktionav vad en maskin eller anstilld beriknas pro-
ducera eller vad en portfolj av aktier forviintas ge i utdelning och virdehdjning under
den tid man gor planer for. 3 Med risk menas de férvintade fluktuationerna i avkast-
ningen. Ect vanligt statistiske méce pa risken nir det giller finansiella tillgingar ir av-
kastningens standardavvikelse eller varians.

Det dr liite att inse ate den frameida avkastningen och risken hos en tillging i nor-
malfallet bedoms olika av olika aktorer och vid olika tidpunkter. Vissa tillgingar har
emellertid samma avkastning for alla aktorer, den ir s ate siiga en given storhet. Det
giller ¢ ex for en obligation dir avkastningen under 16ptiden bestims vid emissions-
tillfille.

P3 det hiir sittet har vi ocksa face en definition pd tillgdngsmarknad (skild frin ¢ ex
varu- eller arbetsmarknaderna). Det ir marknaden for alla de objeke som uppfyller
dessa fyra kriterier. Det kan vara fastigheter, jord, finansiella tillgingar av olika slag
och givetvis foretag,

Om olika tillgingar kombineras pa ett dvertinke sitt, oftast i det vi kallar foretag,
kan produktionen och virdet 8ka enormt. Begreppet kapital forknippas idag ofta med
storre sjok av tillgingar, med "portfsljer” av tillgingar.®

Det senare leder oss 6ver till det som ir kapitlets huvudtema — att forma en modell
av foretaget som en portfdlj av cillgingar.

Att se pa foretaget som en portfdlj av tillgangar

Detir triviale ace siga atc om ett foretag kdper e n underleverantér, ete klassiskt exem-
pel pé vertikal integration, ir det en tillging som forvirvas. Det dr mindre trivialt och
lingt mindre sjilvklart for de flesta att pdstd att foretaget bestdr av ett antal tillgingar
vilka i mer eller mindre hég grad kan avyttras. Men det méste ju vara si. Om vi som
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ett tankeexperiment forestiller oss att det kopta underleverantérsforetaget integreras
som en division i moderféretaget men efter en tid av nigon anledning siljs vidare, ja
dd ir divisionen uppenbart en tillging som avyttras.

Sett med féretagsledardgon ir detta sjilvklarheter. Foretagsledare noterar vid varje
tidpunkt — mer eller mindre medvetet — vissa tillgdngar i foretaget som siljbara och
vissa tillgdngar pd marknaden som kopbara. 1 vissa verksamheter blir "dealmaking” i
denna mening en del av den 16pande affirsverksamheten. "To manage their assets ag-
gressively”, som det uttrycks i en McKinsey-studie, ir i sjilva verket av allt att déma
en nddviindighet for ekonomisk framgang i vissa branscher.®!

Eller uttryckt i mera allminna termer. Det gdr att se pa foretaget som en vid varje tid-
punkt unik portfolj av tillgangar®

Kapitlets syfte dr att presentera en modell av foretaget diir det basala antagandet ir
precis detta — att féretaget kan beskrivas som en portfslj av tillgdngar. Det kan vara
fysiska, finansiella eller immateriella tillgingar. Agaren till portfsljen kan silja den, ge
bort den, byta den mot nigon annan tillging etc. Och det kan han gora med hela f6-
retaget eller med enskilda tillgngar i portféljen. Agaren ir ocksd den, som vi har sett,
som ensam har ritten att teckna alla de kontrakt som de facto dr féretaget.®?

Foretagets tillgangar

Det vanliga ir att vi delar in ett foretags tillgingar i fyra kategorier — realkapital, fi-
nansiellt kapital, immateriellt kapital och humankapital.

De tre forsta typerna av kapital kan alla dgas. Realkapitalet och det finansiella ka-
pitalet syns ocksa pd balansrikningens tillgingssida. Det kan vara en fastighet, en ma-
skin eller ett banktillgodohavande. Det gér ibland ocksd det immateriella kapitalet,
som exempelvis goodwill, men storre delen av dessa tillgdngar ir redovisningsmissigt
dolda. Humankapitalet, minniskorna i foretaget kan, som vi just konstaterat, inte
dgas. Det foretaget dger iri stillet en rittighet, formaliserad i ett anstillningskontrake,
att pa vissa villkor f3 tillgodogéra sig en persons tid och kompetens. I den meningen
ir ocksd humankapitalet en tillging for foretaget.

Denna indelning i fyra slags kapital dr samtidigt trubbig och ofullgingen. Den
speglar inte sirskilt vil hur férhillandena i ett modernt foretag ser ut. Och den blir
inte anviindbar i en modell som vill férklara strukeurférindringar, t ex outsourcing.
For det krivs att vi fokuserar och preciserar ett nytt slags kapital. Eller snarare tvi ty-
per av kapital. For det forsta det aggregat av immateriella tillgingar som i alla foretag
av viss storlek i sig blir en tillging med i vissa fall ett eget marknadsvirde. Vi skall kalla
det teamkapital. Fér det andra de tillgdngar som alla foretag har i sin kirna och som
kan ses som en kollektiv resurs, i de flesta fall i praktiken lika hart bunden till fore-
taget som akrickapitalet. Vi skall kalla dessa tillgingar for det immateriella foretags-
kapitalet.

Det finns med andra ord i modellen tre typer av tillgingar i ett foretag: (1) de som
syns i balansrikningen, (2) teamkapitalet och (3) det immateriella foretagskapitalet.

Balansriikningens tillgingar kan vi limna utan vidare kommentarer eftersom det ir
vill kiint vad som avses och hur dessa tillgingar viirderas. Diremot méste teamkapita-
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let och det immateriella foretagskapitalet preciseras som begrepp. Lit oss borja med
teamkapitalet.

Teamkapitalet

Teamkapitalet ir de immateriella tillgingar ett foretag har i form av organiserade en-
heter med var och en, en sirskild milsicening i foretaget.** Ere teamkapital kan vara
en butik eller ett forsiljningskontor, en tillverkningsenhet eller ett internt tryckeri.
Men det kan ocksd vara ett projeke eller den uppsittning minniskor som har ansva-
ret for en process. Vil fungerande processteam har blivit viktigare for foretagen i take
med att utvecklingen produkemiissigt gar allt snabbare (Hammer & Champy, 1994).

Ett teamkapital har som alla tillgingar en viss avkastning och risk. Det kan avytt-
ras genom forsiljning eller annat "fing” — eller avvecklas. En enhet teamkapital kan
vara ett profitcenter eller costcenter.

En enhet teamkapital bestdr av ett antal anstillningskontrake, ett antal marknads-
kontrakt samt de immateriella tillgingar som ir varken anstillnings- eller marknads-
kontrakt. Man kan siga att det dr den mjukvara som ir gemensam for teamet. Det
kan vara en affirs- eller aktivitetsplan, det man i teamet enat sig om skall vara milet
for en viss verksamhetsperiod. Men det kan ocksa vara teamets anseende p& markna-
den, personkontakter, det interna samarbetsklimatet etc. Det senare idr sannolike det
verkligt viirdefulla.

Med ett team kan ocksa forknippas andra resurser. Det kan vara fysiska tillgingar,
kanske en fastighet, kanske maskiner och teknisk utrustning. Det kan ocksa vara vissa
finansiella tillgingar och for den delen ocksd skulder. Inlningen frin allminheten pé
teamet “bankkontoret i X-stad” dr ingenting annat ir en finansiell skuld. Det ir det-
samma som att siga att till varje team kan, teoretiskt, knytas en balansrikning med
tillgdngar, skulder och eget kapital.

Vi villjer hiir att inze lata dessa tillgdngar och skulder vara en del av teamkapitalet,
de finns i stillet i foretagets balansrikning. Teamkapitalet bestar i vir modell uteslu-
tande av de immateriella tillgingar som idr knutna till minniskorna i teameg, till dess
marknadsrelationer och till sidant som idr gemensamt for teamet.®

Det finns olika slags team vad gilller organisationssittet. Det vanligaste i det gamla,
vertikalt integrerade foretaget var avdelningen eller enheten med en chef och ett an-
tal medarbetare. Det idr det mest allminna sittet att organisera arbetet pa dven i da-
gens féretag. Men numera finns ocksd en del andra modeller. Det kan vara teamet
med delat chefskap. Det kan vara det chefslgsa teamet som arbetar med ett mycket
oppet mandat, oftast i syfte att skapa nigot nytt. Det kan vara ett projeketeam.®
Vi skall i fortsittningen skilja mellan sex olika former av team.

Management-team leder hela foretaget eller delar av féretaget;
Utvecklings-team ir enheter som arbetar med utveckling i nigon form — avdelningar

for forskning kring eller utveckling av produkter, processutvecklingsenheter, utbild-
nings- eller andra personalutvecklingavdelningar, strategiutvecklingsstaber etc;;
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Frontoffice-team ir enheter som har som sin huvudsakliga uppgift att hilla kontakt
med kunder. Det kan vara en férsiljningsavdelning pa et tillverkande foretag, ett
bankkontor eller en butik, en telefonvixel, en upplysnings- eller informationscentral
etc;

Tillverknings-team ir enheter som har som sin huvudsakliga arbetsuppgift atc tillverka
inklusive montera en produkt. Sidana enheter finns endast inom tillverkande féretag;

Backoffice-team ir enheter som har som sin huvudsakliga uppgift att arbeta "back-
office”, alltsd znre mot kund. Det kan vara en ekonomiavdelning, en controllerfunk-
tion, en enhet for loneadministration etc.;

Kringservice-team iir enheter som har som sin huvudsakliga uppgift attarbeta med ser-
vice som inte ir direkt forknippade med eller integrerade i foretagets kirnaffir. Det
kan vara ett tryckeri, en personalrestaurang, ett féretagsbibliotek etc;

Olika team har olika stor betydelse fér virdeskapandet. Det varierar frin foretag till
foretag men i normalfallet kan varje foretagsledning ganska litt precisera vilka team
som ger hogst avkastning och vilka som idr mest avgdrande for foretagets lingsiktiga
konkurrenskraft. Det omviinda, att ringa in de team som inte ir lika avgérande for
framgdngen, ir ocksd oftast majligt. I sjilva verket ir denna fortgdende urvalsprocess
kanske foretagsledningens viktigaste uppgific.®’

Det immateriella féretagskapitalet

Med varje sidant team ir sdledes forknippat en viss uppsitening immaterielle kapital.
Integrerat till foretagsniva blir det en del, ibland merparten, av foretagets immateri-
ella kapital — men aldrig bela det immateriella kapitalet. Sannolikt inte heller det viir-
defullaste. Det finns ocksa ett immateriellt kapital som idr mer eller mindre odelbart,
som avser hela foretaget. Vi skall kalla det f6r det immateriella foretagskapitaler. Det
kan exempelvis vara foretagets varumirke eller foretagskuleur. Tillsammans med ett
antal andra nyckelfaktorer, kanske managementteamet som virdare av en affirsidé
och ett utvecklingsteam som kompetenshallare pd ett centralt omrade, kanske vissa
langsiktiga leverantérskontrake, utgor dessa immateriella tillgingar foretagets kirna.
Det sammanfaller i allt visentligt med det som i managementlitteraturen kallas "core

competence”.%

Det immateriella foretagskapitalet bestr i de flesta foretag av ett ancal principiellt
olika tillgingar.

Den forsta kan vi kalla idéplattformen. Det kan vara ett affirskoncept, allt frin enk-
last mojliga som kvartersbutikens affirsidé till ett nyskapande sitt att tillgodose ett
kundbehov (som exempelvis svenska EF Education gjorde pd marknaden for sprik-
undervisning). Det kan vara en teknisk losning. Det kan vara ett processkoncept, en
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idé om hur ett antal akeorer skall samverka for act skapa virde for en viss kundkate-
gori (som bl a Dell och andra grundar sin férsiljning, tillverkning och distribution av
datorer pa). Idéplattformen ir den breda lingsiktiga malangivelse som styr féretaget,
det foretagets dgare och ledning vill &stadkomma. Att den inte bara kallas plattform
dr for att markera ate det handlar om den basala idén, om ritingarna till huset sna-
rare in bottenplattan fér det man vill bygga. Idéplattform som begrepp i denna me-
ning ir for ect IT- eller bioteknikforetag mer eller mindre identiskt med det Paul Ro-
mer menar med teknologi.®”

Ettandra element i det immateriella foretagskapitalet idr identiteten pd marknaden,
varumiirker. Det idr litt ate inse ate varumirket kan vara en ekonomisk tillgang for fo-
retaget. For det forsta kan varumirket bidra till 8kad forsiljning. Transaktionskost-
naderna for kunden sinks. Kunden kan exempelvis spara tid vid koptillfillet genom
att han eller hon vet att en vara eller tjinst som levereras under ett visst varumirke
uppfyller vissa kvalitetsnormer. Varumirket kan ocksé vara en slags garant for act kost-
naderna om det blir problem minimeras. Det kostar helt enkelt for mycket for fore-
taget med ett villrenommerat varumirke act inte forsoka gd en reklamerande kund «ill
métes. Till det kan liggas en del andra férsiljningshéjande krafter. Ett visst varumirke
kan forknippas med positiva emotionella virden. En BMW eller en Volvo ir for
manga personer mer dn en bil vilken som helst. Det 6kar deras benidgenhet att kipa
just en BMW eller en Volvo.

For det andra kan ocksd varumirket vara ett verkeyg for att skapa lojalitet och stolt-
het bland de egna anstillda. Det iir en aspekt pd varumiirket som tillgdng som ligger
nira den betydelse som féretagskulturen har.

Ett tredje element i det immateriella foretagskapitalet dr just foretagskulturen. Det
dr de virderingar, rittesndren, forebilder och myter som delas av dem som arbetar i
foretaget. Foretagskulturen blir i prakeiken ett batteri av normer och rikdinjer som
paverkar individen i foretaget. Ett konkret exempel pd en féretagskultur kan vara
Svenska Handelsbankens kostnadsfokusering. Personer med inblick i banken menar
att kostnadsmedvetenheten genomsyrar hela organisationen. Det har ocksd givit re-
sultat. Kostnaderna som andel av intikterna har t ex varje &r under hela 1990-talet va-
rit ligre i Handelsbanken in i de dvriga tre svenska storbankerna.”” Det ir svdrt att
inte se ett samband mellan denna kostnadsfokusering och Handelsbankens goda re-
lativresultat under samma period.

Foretagskulturen kan vara en hogavkastande tillgdng. Empirisk forskning (bl a s k
PIMS-studier) har visat att féretag med en distinkt och brett omfattad féretagskuleur
har en signifikant hogre rintabilitet in foretag i samma bransch med mer diffus och
mindre kiind foretagskuleur. Tinkvirt nog tycks det sambandet finnas oavsett bud-
skapet och innehdllet i denna foretagskultur. Det ekonomiskt avgorande tycks inte
vara innebérden utan tydligheten.

Det finns ett samband mellan féretagskulturen och idéplattformen. I ett fram-
gingsrike foretag backar virderingarna, rittesnérena och forebilderna upp affirsidén.
Vad foretaget vill dstadkomma finns i minniskornas huvuden. Det giller i synnerhet
i foretag som ocksa har en vilja att paverka omvirlden, en mission. Det har uctryckts
s act det skapas som ett magnetfilt av krafter som péverkar minniskorna i organisa-
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tionen. Detiir sannolike féretagskulturen i sin starkaste form.”!

Detiir viktigt act understryka att vi hir talar om Aela foretagets kultur. Inom stora
foretag med differentierade verksamheter kan det finnas starka subkulturer. De kan
ha viisentlig betydelse for en viss enhets framging eller problem p& samma sitt som
en foretagskultur kan ha visentig betydelse for foretagets framging eller problem.
Subkulturer i organisationen hiinfors i vir modell till teamkapitalet.

Det fjirde kan vi kalla ruziner. 1 alla foretag finns det tekniska system av olika slag
som betjinar verksamheten. Det kan vara ekonomi- och redovisningssystem, 16ne-
och personalredovisningssystem eller specialiserade datasystem. Ett exempel pé det se-
nare kan vara processtyrningssystemet i en massafabrik. Dessa telkniska system kan
ofta kopas p&d marknaden. Det finns t ex foretag som ir specialiserade pd, 3t oss siiga,
ekonomisystem for mindre och medelstora féretag. En rutin kan handla om hur dessa
system anvinds, inte i teknisk mening utan hur de tillimpas i sin konkreta verklighet
i foretaget. Ett ekonomisystem kan t ex utformas pi olika sitt for act mita lonsamhe-
ten i foretagets olika delar. Det iir en rutin. Det dr med andra ord en kunskap som ar
nira knuten till foretaget. Den kan, i motsats till systemet, inte kdpas pa marknaden.

Det finns, det inser vi, i alla foretag en hel mingd rutiner. Vissa ir av det tekniska
slaget. Vissa dr dokumenterade i instruktionsbdcker och manualer. De flesta, och for-
modligen de virdefullaste for foretaget, dr odokumenterade. De finns i minniskors
medvetande som “det sitt pd vilket det hir foretaget gor”. Det dr en intressant iakt-
tagelse som ménga har gjort, bl a Edith Penrose, att foretag som arbetar i samma
bransch och med samma produkter kan anvinda helt olika rutiner, kort sagt arbeta
pé olika sitt.”? Eller som en annan forfattare uttrycker det ”... knowledge of a firm
can be considered as owning a portfolio of options, or platforms, on future develop-
ments.””? Det understryker att rutiner ir féretagsunika. Det understryker ocksd att de
dr svdra att imitera for ect annat foretag. De kan till och med vara svira att dterskapa
pd andra stillen i den egna organisationen. En anledning kan vara att rutinen ir tyst
kunskap” ("tacit knowledge”). En person vet hur man gér men kan inte forklara det.”!

Idéplattformen, varumiirket, foretagskulturen och rutinerna ir till sin natur nira
knutna till produktionen. Dessa immateriella tillgingar kan medverka till att den 16-
pande verksamheten kan skotas effektivt och ekonomiske framgingsrike. Det ir ill
och med méjligt att betydelsen dr in storre. Det kanske dr mer eller mindre avgérande
for foretagets konkurrensformaga att ha lyckats arbeta upp det immateriella féretags-
kapitalet i den hir meningen. Det dr emellertid inte hela bilden.

Det finns en immateriell tillging som mera handlar om férmégan att utveckla nyte
dn ace skdta det gamla. Vi kan kalla den vitaliter. 7 Ett foretags vitalitet blir alle vikei-
gare i takt med act utvecklingen gr allt snabbare. [ vissa branscher, t ex telekom, kan
skickligheten i att finna nya produkter och produktomriden och lotsa dessa fram till
marknaden p3 kort tid vara mera visenligt for ekonomisk framging in produktion
och marknadsféring av produkter som redan finns pd marknaden. Vitalitet betyder
sdledes i det hir sammanhanget en sirskild dimension i foretagets kompetens som
handlar om hur nya idéer och koncept skall tas fram till produkter eller tjinster som
kanssiljas pd en marknad. Det kan antingen handla om hur sidan verksamhet internt
skall ledas, bemannas, organiseras och finansieras for att fungera effektive. Eller om
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hur man pd marknaden finner de nya produkter eller produktidéer som foretaget
madste ha. Eller en kombination av bida.
Det behover inte siigas att det framgéngsrika foretaget dr bra pd att balansera pro-

7¢ Det kan vara sd att produktionen och dess tillgdngar och

duktion och utveckling.
virderingar skapar trogheter som stdr i viigen for, i varje fall bromsar, foretagets ut-
veckling och nytinkande. Det understryker vikten av tillgingen vitalitet. Ett foretag

som ir bra pa att producera men ir utan vitalitet har en dyster framtid.

Sardrag

Det immateriella foretagskapitalet har ett ancal sirdrag. Det syns for det forsta — per
definition — inte i balansrikningen. Ndgon kan inviinda att det ibland finns immate-
riella tillgingar i balansrikningen. Goodwill har vi redan nimnt. Ett forvirvat patent
kan ocksa tas upp som en tillging. Eller kostnaderna for ect utvecklingsprojekc kan ha
aktiverats och ir en form av immateriell tillgdng som kommer med i redovisningen.
Viindrar indd inte pa principen att en tillging som redovisas i balansrikningen dir-
med inte kan vara en del av det immateriella foretagskapitalet (eller for den delen
teamkapitaler).

Det finns f6r det andra inga minniskor knutna till det immateriella foretagskapi-
talet. Eller kanske rittare uttrycke, det immateriella foretagskapitalet dr gemensamt
forallai foretaget. Det dr ett slags teamkapital dir teamet éir samtliga anstillda.

Det finns for det tredje ingen marknad dir foretaget kan forvirva dessa tillgdngar.
Det gir inte att kdpa en rutin, in mindre en affirsidé eller foretagskultur. Det dr an-
tagligen grundliggande for ace forklara ett foretags konkurrenskraft. Dessa tillgingar
dr unika, de finns i den tappningen bara i ett visst féretag. De finns aldrig pd en mark-
nadsplats. De kan inte heller litt kopieras av en konkurrent. De kanske inte ens kan
forstds eftersom de kan vara grundade i tystkunskap och alltid dr inbiddade i en hel-
het, i det som ir foretagets immateriella kapital. John Flow, som arbetade fyra ar
med atc analysera McDonald’s, skriver att det som forvinade honom var ate sé fa per-
soner utanfor foretaget kinde till hemligheterna bakom dess framging. "De ir be-
gravda i minga lager av missuppfattningar.””” Acc det ir svirt acc konkurrera med
McDonald’s, IKEA, EF Education eller andra framgangsrika foretag, trots act deras
affirsidéer och site att arbeta till synes ir vil kiinda, kan forklaras med att en konkur-
rent har svirt act i grunden forstd framgangsformeln — och under alla omstindighe-
ter bara tycks bli niist bist om han forsoker praktiske arbeta pd samma sitt som fore-
bilden.

Att det inte finns en marknad far till konsekvens att det immateriella foretagskapi-
talet som en huvudregel ir odelbart. Det ir det fjirde sirdraget. Det gdr normalt inte
— i motsats till vad som giller for sd gott som alla andra tillgingar i foretaget, bdde de
som finns i balansrikningen och teamkapitalet — att del for del silja det immateriella
foretagskapitalet. Det dr i princip en helhet. Skall det dverldcas till en annan dgare
miste det ske genom att hela féretaget siljs.

Det ir samtidigt inte en regel utan undantag. Idéplattformen och varumirket kan
exempelvis i vissa fall vara till salu och ir saledes da delbara. Det hiinger samman med
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att detta dr Ankans krus-tillgdngar, de kan bildligt talas itas och ind4 finnas kvar.”®
Franchising ir ect konkret uttryck f6r det. Detta ér frigor som jag utforlige skall dcer-
komma till.

Kan man siga act det immateriella foretagskapitalet dr samma sak som detsomi
organisationslitteraturen ibland kallas "collective capability”, en tillging som ir kol-
lektiv i den meningen att den inte idr bunden till minniskorna i foretaget, den finns
kvar diven om minniskorna byts ut? Svaret pa den frigan ir inte helt enkelcattge. En
"kollektiv fsrmdga” som ir oberoende av vem som arbetar i foretaget finns inte annat
in i teorin. Det immateriella foretagskapitalet kan i verkligheten paverkas av exem-
pelvis en stark och karismatisk ledare, det visar erfarenheten. Det finns samtidigt tyd-
liga griinser for hur snabbt och hur lngt den pdverkan kan gd. Det finns som vi tidi-
gare har varit inne pd ekonomer som hivdar att frihetsgraderna fér en foretagsledning
ir f3, om ens nigra, nir det giller att vilja en annan viig for foretaget dn den som ir
given av den uppsittning tillgdngar som foretaget har.”” Det immateriella foretagska-
pitalet idr sannolikt dd det som mer dn nigot annat bestimmer vad som ir mojlige el-
ler inte mojligt.

Vad ar ett foretags immateriella tillgangar varda?

De immateriella tillgingarnas sammanlagda virde — alltsd summan av teamkapitalet
och det immateriella féretagskapitalet — kan mitas. Detir sirskile ldce for foretag som
ir borsnoterade. Virdet utgor vid varje tidpunke skillnaden mellan féretagets bors-
viirde och det bokf6rda virdet. Det immateriella kapitalet — det har ocksa kallats det
intellektuella kapitalet — har under perioden efter 1980 stindigt vuxit i betydelse. Un-
der 1990-talet har det sammanlagda immateriella kapitalet i den svenska s k mark-
nadsportfoljen, alltsd samtliga svenska borsforetags aktier, varit ungefir dubbelt si
stort som dess bokférda viirde — och tendensen har varit stigande. Det giller for 6v-
rigt ocks3 for samtliga borsféretag inom OECD-blocket, det som brukar kallas viirlds-
marknadsportféljen. Det innebiir att de tillgdngar som vi miter och sitter upp i fore-
tagens balansrikningar som ett genomsnitt tycks betyda allt mindre for virdeskapan-
deti foretagen, (Pettersson, 1996).

I vissa foretag ir det immateriella kapitalet mycket stort. Det syns genom att den
s k P/BV-kvoten, kvoten mellan marknadsvirdet (P) och det bokférda virder (BV),
stiger lingt 6ver de 2,0-2,5 som siledes giller for det genomsnittliga borsforetaget.
Foretag som Microsoft, Coca-Cola, Hennes & Mauritz (H&M) och andra har inte
sd sillan P/BV-tal dverstigande 10. Marknaden bedémer med andra ord deras virde
vara tio ginger hdgre eller mer in det nettovirde, for det mesta det justerade egna ka-
pitalet, som kan utlisas ur balansrikningen. Vad det betyder konkret? Ja, att de team
som arbetar i dessa foretag har en extraordinir virdeskapande forméga forstirktav t ex
en god affirsidé, en distinke foretagskuleur och et viilkine varumiirke.

Betyder ett, relativt sett, hogt virde pa de immateriella tillgingarna att just det f6-
retaget har en uppsittning extraordinirt duktiga medarbetare? S& dr det knappast. Det
berittas att Hans Werthén under sin tid i Electrolux slogs av att féretag som koptes
upp pd kort tid kunde genomgd en metamorfos fran krisforetag till framgangsrike dot-
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terbolag och kunde gora det med exakt samma minniskor i organisationen (majligen,
fir man anta, med undantag for féretagsledningen). Det ir antagligen en iaketagelse
som skulle kunna generaliseras. Det dr méjligt atct man skulle kunna uttrycka det sa
att de immateriella tillgdngarna har ecc hoge relativvirde om det leder till act vanliga

minniskor i foretaget kan dstadkomma enastiende prestationer.®”

Likviditet och delbarhet

Foretagets tillgdngar kan miicas, eller snarare virderas, efter tvd axlar, likviditet och
delbarhet. Det giller bade for de dgda tillgdngarna — realkapitalet, det finansiella ka-
pitalet, teamkapitalet och det immateriella foretagskapitalet — liksom for de tillgingar
som igs av ndgon annan men som via ett kontrakt iir en del av féretaget och dess verk-
samhet.

En dgd tillgdng har hog likviditerom den snabbt och dirmed till ligakostnader kan
omvandlas till kontanter eller andra likvida finansiella tillgdngar. Med anknytning till
begreppet teamkapital skall med likviditet i fortsittningen menas ect mice pa hur lice
det dr (1) att omvandla en real eller finansiell cillging till kontanter eller andra hog-
likvida finansiella tillgngar respektive (2) att avyttra/avveckla en teamtillgdng och,
vid behov, képa samma tjinster eller produktion pd marknaden.

Nagrakorta kommentarer till begreppet likviditet.

Likviditeten i en dllgdng dr bl a en funktion av marknadens storlek. Det innebir att
likviditeten normalt 6kar om antalet aktorer pd marknaden 6kar. Den utvidgning av
varu- och tjinstemarknaderna som ir resultatet av EU och dess foregdngare har med
stor sikerhet hojt likviditeten i de europeiska féretagens tillgdngar. Det kan ocksa ha
skett genom den radikala avregleringen av finansmarknaderna under 1970- och 80-
talen.

Likviditeten kan ocksd dka genom teknisk utveckling. Utvecklingen av s k asset
backed securities kan vara ett exempel. Tidigare helt illikvida tillgangar i bankernas
balansrikningar, t ex portféljer av billan eller bostadslin, har genom produktteknisk
utveckling och avancerat anvindande av datateknik omvandlats till tillgdngar som
bankerna kan avyttra med positiva effekter pa kreditutrymmet och pa annac sit.

Det ir tankeviickande att en forsiljning (eller ett kop) av en teamtillging 7 prakti-
ken innebir att ocksd ect humankapital kan siljas (och képas). Det ir visserligen sant
act formelle kan en ansdilld pd en enhet som siiljs ut aldrig bli foremal for et kon-
traktsmissigt overtagande jimforbart med vad som giller fr exempelvis en fastighet
eller ett firdigvarulager. Vi har som sagt inte lingre slavhandel. Men i realiteten ir
skillnaden liten. Koparen blir i stillet for dgare motpart i anstillningskontrakeet. For
det mesta betyder detatt den anstillde foljer med.*' I praktiken har humankapitalet,
minniskorna, bytt huvudman. I denna mening kan minniskor siljas och képas.

En tillging som igs av nigon annan men som féretaget genom kontrake drar nytea
av, det kan vara en specifik kompetens, exempelvis den advokat som foretaget anviin-
der sig av, kan av naturliga skil inte bli foremal for forsiljning. Begreppet likviditet
kan bli missvisande. Visserligen har féretaget en tillging i det kontrakt som reglerar
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samarbetet. Kontraktet kan ibland ocks3 éverlitas och ha ett marknadsviirde. D4 kan
man tala om en viss grad av likviditet i tillgingen. Det ir emellertid undantagsfall. For
sidana tillgdngar skall vi i stillet anviinda det niraliggande begreppet uppsigbarber
som ett mdtt pd dgarens ritt att avbryta samarbetet. En del av de resurser som féreta-
get knutit till verksamheten genom avtal pd marknaden ir omedelbart uppsignings-
bara (som exempelvis bankernas inldning fran allminheten). De flesta ir engagerade
pd langtidskontrakt. Det giller normalt for alla former av l6pande underleveranser
bide av produkter och tjinster. Det finns emellertid ocksa andra tillgangar i foretaget
som ir ouppsigbara. Aktiekapitalet dr det mest tydliga exemplet. Lan med oiindlig
l6ptid, s k perpetuals, idr ett annat exempel.

En tillgdng har hog delbarhet om den inte ir nédvindig eller avgorande for den verk-
samhet som foretaget bedriver. Det far heller inte finnas nigra formella hinder att av-
yttra tillgdngen for att den skall ha hog delbarhet. Vissa kringservice-team kan exem-
pelvis ha hog delbarhet. En personalrestaurang kan siljas till ett utomstiende foretag
utan att det inverkar menligt pa verksamheten. Den kanske till och med kan avveck-
las om det finns rimliga alternativ for personalen.

Det motsatta ir odelbarhet. Praktiske giller det i forsta hand det immateriella fore-
tagskapitalet och de dvriga tillgingar som konstituerar foretagets kirnkompetens. De
kan i normalfallet siljas bara som en del av att foretaget i sin helhet avyttras. Samti-
digt dr, som vi antytt, vissa av dessa Ankans krus-tillgingar och dirmed i teorin full-
stindigt delbara. Ett dataprogram kan vara av ett exempel. Det leder dill att till synes
odelbara och omistliga tillgangar i vissa fall kan forsiljas. Det skall vi dterkomma dill.

Nyckeltillgangar

Tillgingar som bade har lag likviditet och lig delbarhet (eller kanske ir odelbara) skall
vi kalla nyckelrillgingar.** Deras karaktiristika édr givna av det vi diskuterat. Det skall
finnas ett starkt samband mellan tillgingen och féretagets avkastnings- och konkur-
rensformdga. Det skall gilla dven pd ling sike vilket innebir ate tillgidngen skall vara
svaratt kopiera, kanske svdratt forstd och beskriva till och med for personer som finns
i foretaget helt enkelt eftersom den delvis iir baserad pa tyst kunskap och annan strikt
personbunden kompetens.

Négon kan siiga att en nyckeltillging skall inte heller kunna képas pa marknaden.
For — sa skulle man kunna resonera — det ir svirt att se att en resurs som finns att f3
pd en marknadsplats for ett pris som kan motiveras féretagsckonomiske skulle kunna
kallas nyckeltillgdng. Men sd kan det mycket vil vara. [ sjilva verket dr det vanligt un-
der ett foretags levnad att de nyckeltillgingar som vid en given tidpunkt fordras for
overlevnad och fortsatt konkurrenskraft finns utanfor féretaget i meningen irdgda av
ndgon annan. Det dr uppenbart att det kan gilla for kompetens av olika slag. Men det
kan idven gilla for andra tllgangar som vi skall se.

Det ir littare att intuitivt inse att det omvinda kan gilla, ate ett foretags nyckel-
tillgngar kan avyttras pd marknaden, kanske som en del i strategin att viixa. Det skall
vi dterkomma till.



68 DET EXPLODERANDE STOREORETAGET

Nyckeltillgingarna i ett féretag bestdr i vir modell av ett antal olika typer av till-
gangar.

Vissa nyckelteam. Vad som skall riknas till nyckelteam varierar fran foretag till foretag
och frén bransch till bransch. Det varierar ocksd med tiden. Féretagsledningen (top-
management-team) ir emellertid alltid en nyckeltillging. Saknas den nyckeltill-
gingen, det vill siga ir foretagsledningen svag eller till och med inkompetent, kom-
mer foretaget att forlora i konkurrenskraft oavsett dess dvriga tillgdngar, till sist for-
svinna frin marknaden.

Nyckelteam kan ocksd vara de enheter som arbetar med utveckling av foretagets
produkter eller processer (utvecklings-team). Michael Dell, grundare, huvudigare och
ledare av Dell, brukar i intervjuer siga att den verkliga nyckelkompetensen i féreta-
get finns i den grupp som har ansvaret for processen och processutvecklingen. Ett
nyckelteam i ett finansiellt foretag, t ex ett forsikringsbolag, kan vara den grupp som
ansvarar for balansrikningens risker och funding (treasury-team) eller for kapitalfor-
valtningen (asset-management-team).

De team som har ansvaret for kunderna (frontoffice-team) ir givetvis ocksa nyckel-
tillgdngar. Det finns en organisationsteoretisk skola som menar att vi har haft en be-
nigenhet att ticta allcfor mycket pé foretagets interna forhillanden nir vi forsoker be-
déma et foretags konkurrensformédga. Det som mer och mer kommer att vara avgé-
rande ir i vilken utstrickning ett foretag kan uppbdda resurser pd marknaden. Och
sarskile vikeige dr pa vilket site kunderna och deras tillgdingar kan mobiliseras menar
man.%

Attt pastd nagot sidant ir snubblande niira en banalitet. Anda finns det gott om be-
vis for att kunderna och kundbasen pi ett delvis nyte sice hller pd att bli foretagens
verkliga nyckeltillging. Det sitter fokus pd kundteam av olika slag.

Vilka team det iir som har ansvaret for kunderna och kundbasen varierar fran fore-
tag till foretag och frin bransch till bransch. I ett méngfilialféretag dr ansvaret utspritt
pa filialerna, kanske kompletterat med ett antal huvudkontorsenheter med ansvar for
storre eller mer krivande kunder. [ ett tillverkande foretag kan det vara en forsilj-
ningsavdelning, i ett serviceféretag kan det vara alla enskilda medarbetare med kund-
kontake etc. For det mesta ir dessa kundteam delar av foretaget i meningen anstillda
men i vixande utstrickning anvinds team utanfor foretaget. Ansvaret for kundkon-
takterna inom Skandias sparandeverksamhet ligger si gott som helt pd partners pa
marknaden, i praktiken pd som mest uppemot 100 000 smiforetagare — {6rsikrings-
siljare, enskilda ridgivarforetag etc.*

Vissa fysiska, immateriella och finansiella tillgingar. En portfolj av patent kan vara en
nyckeltillgdng for exempelvis ett likemedelsforetag. Likviditet, pengar i kassan, kan
for ett tillviixtforetag med negativt kassaflode vara en nyckeltillging. Tillgang till egen
skog kan vara en nyckeltillgang for en skogsindustrikoncern etc. S& formulerat ir det
tillgdngar som ir dgda av foretaget. Men, som vi just antydde, det dr viktigt att inse
ate nyckeltillgingar for foretaget ocksd kan vara digda av nigon utomstéende, av ett an-
nat foretag, av en riskkapitalist eller av privata skogsigare.®> Sddana externt dgda nyc-
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keltillgangar blir i det liget ibland drivkrafter for dgarforindringar, samgdenden med
andra foretag och andra typer av strukturférindringar. Eller uttrycke pd ett mera pre-
cist sitt. Det dr vid en viss tidpunkt dgarna av de nyckeltillgdngar som ett féretag be-
hover tillféras som kan stilla ansprik p3 att fa en dganderitt i foretaget, pd att fa del
i det residuala kontraktet.

Historiskt hade nyckeltillgdngen riskkapital en sd stark stillning act vi fick det ka-
pitalistiska systemet med kapitaligaren som ensam innehavare av det residuala kon-
traktet, det som Axel Leijonhufvud kallar "capital hires labor”-modellen.** Agandets
prerogativ blev kapitaligandets prerogativ. I det moderna foretaget ir bilden annor-
lunda. Det finns andra presumtiva nyckeltillgingar som ir lika viktiga for foretaget
som riskkapitalet. Det leder till att féretagsigandet blir mera differentierat i meningen
att kapitalet och kompetensen (som det oftast ir friga om) fir dela pa dgandet. Det
hir snuddar vid grundliggande dgarfrigor som jag utforligt skall dterkomma till i upp-
foljningsboken Det nya foretagets sambiille.

Vissa nyckelpersoner. Det kan vara allt frén ledningspersoner pd hog nivd — entrepre-
noren ir alltid en nyckelperson — till specialister pd interna system och rutiner pa lig-
re nivd. En nyckelperson blir ett stort "eget” immateriellt kapital bestdende av kom-
petens, personligt nitverk, ling erfarenhet, unikt ledarskap och annat personbundet
virdeskapande. 1 den amerikanska managementlitteraturen har de ibland fitt en be-
teckning — company property — som understryker att nyckelpersonen ir en resurs som
foretaget skall gora allt for ate iiga”.

Vi kan med ett mdrt av godtycke placera in féretagets tillgingar i ett diagram med
grad av likviditet pd den ena axeln och grad av delbarhet pd den andra. Det ir gjort i
figur 1 (sida 70).

De fyra "extremerna” i figuren kan vara virda en kort kommentar.

” Aktiekapital’ ligger i figuren nirmast origo. Det betyder att denna tillgdng har den
hogsta graden av illikviditet och odelbarhet. Aktiekapitalet dr formellt ouppsigbart.
Det innebiir att aktieiigaren aldrig kan fa utsitt kapital s linge foretaget drivs vidare.
Det iir forst vid en likvidation som aktiekapitalet frigdrs — och da oftast till ett ligre
virde in det nominella eftersom likvidation fér det mesta blir aktuell i samband med
en konkurs.

Att aktiekapitalet dr odelbart kan samtidigt vara en sanning med modifikation. Det
finns féretag som av olika skil vill betala tillbaka en del av aktiekapitalet till dgarna.

Det leder 6ver till den diametralt motsatta tillgdngen, ” Vissa finansiella tillgingar
uppe i figurens hogra horn med hog delbarhet och hég likviditet Det skulle kunna
vara just likviden vid inlésen av egna aktier. Delbarheten ir s3 hég den kan bli, fore-
taget behdver inte pengarna, och finansiella tillgdngar i form av kontanter ir sjilva de-
finitionen pd hog likviditet.

Finns det tillgdngar i ett foretag som inte behovs och som ingen annan vill ha, tll-
gingar med hog delbarhet och 13g likvidite?? Det kan lita som en otinkbarhet men
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ir det inte nodvindigtvis. Det beror pd att vad som behovs eller inte behévs inte bara

ir en bedomningssak utan ocksé dndras med tiden. I figuren har detta exemplifierats

med " foretagsmuseum’.

Utbytbarheten och dirmed delbarheten idr mycket ldg for en nyckelperson i foretaget.

Nyckelpersoner kan emellertid ocks3 ha ett hégt marknadsvirde genom att konkur-

renter eller andra ir intresserade av deras kompetens och erfarenhet. Det innebir att

likviditeten i meningen uppsigbarheten ocksé ir hég. Det gor att en nyckelperson i

denna mening kan hamna i figurens nedre, hogra horn ,” Company property”.
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Foretaget som ett natverk

Lars-Gunnar Mattson, svensk organisationsforskare, menar att det finns tva siitcate se
pé foretaget. " The firm is treated as a hiearchy or as a network connecting several ac-
tors.” Foretaget kan med andra ord betraktas i ett indtriktat perspekeiv dir tonvikten
ligger pa de anstillda och anstillningskontraktet, organisation, produktion etc. Eller
det kan betraktas i ett utdtrikeac perspektiv dir tonvikten ligger pd foretagets mark-
nadsrelationer, kort sagt pd det nitverk dir foretaget dr “spindeln”. Vilket av de tva
synsitten man viljer beror pd vad man vill analysera skriver Mattson.*’

Det dr naturligtvis rikeigt. Ect avtal, formellt eller informellt, med en leverantér el-
ler en kund i nitverket ir en tillgdng for foretaget pd samma sitt som en maskin ir
det. Modellen med féretaget som en portfolj av tillgingar hjilper oss att forstd ate ez
foretag och dess niitverk egentligen iir samma sak.

Ett foretags niwverk konstitueras av alla de marknadsrelationer som féretaget har.
Det finns i varje foretag av ndgon storlek minga olika slags nitverk — pé foretagsniva
men ocksd ute i organisationen. Varje team har t ex sina nitverk. Det vi hir diskute-
rar dr nitverket pd foretagsniva.

Figur 2 (sida 72) ir en starke forenklad bild av foretaget i ett niitverksperspektiv.
Figuren, dir foretagets egna tillgdngar dr utelimnade, hjilper oss ate forstd att foreta-
get ir bide en hierarki och ett nitverk.

Ett forsta kiinnetecken f6r ett nitverk pa foretagsniva ir att det bestdr av ett nit av
marknadsrelationer. Ect andra kinnetecken ir ate ert sidant nicverk alleid har ez cent-
rum, ett nav kring vilket det hela kretsar (Jarillo, 1988). Eller uttryckt mera precist.
Ledarféretaget idr definitionsmissigt "spindeln i nitet” i meningen att det har det re-
siduala kontrakeet f6r den nyckeltillging som styr nitverket.*

Nyckeltillgingen, oftast ett immateriellt kapital, kan vara vad som helst som ligger
grunden for en konkurrenskraftig ekonomisk verksamhet. Det kan vara, och ir vil for
det mesta, ete affirskoncept. I vissa fall kan kraften i konceptet vara s stor ate ett gi-
gantiske niitverk byggs upp pé relative kort tid. Cisco dr exempel pa det. Nitverket blir
dessutom i det fallet extra omfattande eftersom sjilva grundidén ir att gora minsta
mojliga i egen regi, alltsd att sd 1angt mojligt utnyceja marknaden.®” Men det kan ocksa
vara en teknisk plattform. Det samarbete mellan Microsoft och Intel som lett fram «ill
Wintel brukar nimnas som exempel.

Nitverket kan hillas ihop med en hel mingd olika tekniker frin strikt formella av-
tal med noga utvalda foretag (som Cisco-nitverket kinnetecknasav) till avtalslésa och
oppna "alla-som-vill-vara-med-fir-vara-med”-nitverk (som Wintel-niitverket).

Man kan, apropi det senare, friga sig hur det ir mojligt atc et foretag kan fa et
nitverk ate fungera stédjande for den egna verksamheten utan ace det ir formaliserade
avtal som reglerar pd vilka ekonomiska villkor samarbetet sker. Men det gar under
vissa betingelser utmirke. Det handlar om extern ekonomi, en sirskild form av fram-
kallad extern ekonomi som i ett andra steg kommer tillbaka till ledarforetaget i form
av t ex vidgade marknader. Ledarforetaget stiller sin nyckeltillging, t ex den tekniska
plattformen, till férfogande utan kostnad eftersom om flera produkeer byggs pé plact-

90

formen vidgar det marknaden och 6kar avkastningen.” Det giller i synnerhet om det
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ir produkter vars nytta 6kar med antalet personer eller féretag som anviinder pro-
dukten. Telefon, fax och Internet ir tydliga exempel.

Brian Arthur ir antagligen den ekonom som mest dvertygande visat varfor vissa
kunskapsintensiva produkeer, foretag och branscher ofta kiinnetecknas av stigande av-
kastning ("increasing returns”), kort sagt att avkastningen 6kar ju mera som tillverkas
och siljs (vilket dr tvirtemot invant ekonomiske tinkande, och kanske intuition, kin-
netecknat av avtagande avkastning). Stigande avkastning kan sdledes upptrida bade i
tillverknings- och i anvindarledet, i det senare fallet genom nitverkseffekter och
kundinlasning.”" Det ir ingen tillfillighet ate Ericsson och andra telekomfretag som
vill skynda p& utvecklingen av tillimpningar f6r 3G-telefoni och mobilt internet ar-
betar aktivt for att uppna sidana nitverkseffekter. Enligt uppgift arbetade i Ericsson-
nitverket hésten 2001 ca 1 000 féretag virlden 6ver med utveckling av applikationer
byggda pa 3G-tekniken.” Det ir lite ate forstd ate det pd sé site skapas en stark hiv-
stangseffekt i utvecklingen. Det ir ett uttryck for framkallad extern ekonomi. Mera
allminc har det visats att de mest framgdngsrika high-tech foretagen ir de som ir mest
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Figur 2. Ett foretags niitverk (som en funktion av delbarhet” och likviditet”).
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aktiva pd “alliansmarknaden”.”® Det ir i det hiir perspektivet inget att forvinas over.

Det finns ocks3 andra former av framkallad extern ekonomi som fir informella niit-
verk att fungera. Att anviinda s k modulira system p3 underleverantérsmarknaden
(dir inte en viss komponent specificeras utan endast funktionen och grinssnittet) gor
att bestillarforetaget kan vinna viss extern skal- och sortimentsekonomi samtidigt
som de potentiella leverantérsforetagen fir 6kade frihetsgrader i utveckling och till-
verkning av komponenten (Langlois, 1998). Man kan ocksa uttrycka det s att ledar-
foretaget avlastar en del av sitt risktagande pa de aktorer som ingdr i nitverket.”

I var modell blir sppna nitverk ett problem. De féretag eller individer i nitverket
vilka inte har nigra marknadsrelationer med fretaget hamnar utanfor modellen. Man
kan emellertid se pa foretaget som en avgrinsad enhet med sitt nitverk av marknads-
kontrake omgivet av en "aura” av positiv extern ekonomi (och majligen ocksa nega-
tiva externa ekonomiska effekter) som i vissa fall kan utnyttjas av andra marknadsak-
wrer och dirmed ge niitverket en vidare mening.”

Ect tinkbart missforstind méste undanrsjas. En marknadsrelation behover inte
vara formaliserad for att rymmas i modellen. Foretaget kan "iga” ett kontrake utan ace
detta finns pa papper. Det finns foretagsnitverk som till vissa delar styrsav fortroende
snarare in skrivna kontrake.”® Ett foretag stiller inte sd sillan resurser till forfogande
eftersom det har cillit till en viss person eller ett visst projekt, kanske forstirkt av en
gemensam mélbild eller virderingsgrund. Det giller sirskilt utvecklingsnitverk. Det
giller ocksd i vissa kulturer. Forskare har t ex visat att producerande nitverk i kine-
siska invandrarsamhiillen typ Chinatown i San Fransisco kan vara mer eller mindre
helt baserade pa fortroende (Ping Li, 1998).

Det finns en onyanserad, nistan religids, tro pd Nitverket som det moderna sam-
hillets produktionsform.” Modellen hjilper oss att forstd att foretagsniitverket inte ir
ndgot principiellt nytt. Att niitverket face 6kad betydelse dr mest ett uttryck for sinkta
transaktionskostnader och tjockare marknader.

Modellen kan ocksd hjilpa oss att avfirda den som tror att det finns sjilvgiende
nitverk, en slags ny form av organisation mitt emellan hierarki och marknad dir det
inte behdvs en “spindel”, ett ledarforetag. Nagon har till och med givit denna nya ord-
ning en namn, "alliance capitalism”, en ny produktionsordning skiljd frin den gamla
med foretaget i centrum, "hierarchy capitalism” (Dunning, 1998).” Vi forstdr att det
inte kan finnas ndgon "alliance capitalism”. Alla effektiva nitverk siyrs av nyckeltill-
gdngar som dgs av ndgon. Och det som produceras i dessa allianser samordnas antingen
genom ordergivning i ett foretag eller prismekanismen pa en marknad. Det kan man
visa teoretiskt och formodligen ocksd empiriske.

Det hir konstaterandet skall vi inte blanda samman med att det finns organisa-
tionsmodeller som man kan placera ndgonstans mitt emellan marknad och hierarki,
t ex samiigande i joint ventures, franchising etc. Oliver Williamson anviinder, talande
nog, begreppet “hybrid” nir han beskriver sddana organisationer. Det ir forvisso inte
renodlade marknadslésningar, inte heller ett foretag i klassisk mening. Den insikten
dndrar emellertid inte pd att en av parterna i t ex ett joint venture alltid dger och dir-
med ensam har bestimmanderiitten 6ver den nyckeltillging som styr samarbetet. Det
ir med andra ord inte friga om atc vi har att géra med en ny, annorlunda samord-
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ningsmodell, en "alliance capitalism”. Ett joint venture eller nigon av de andra hy-
bridformerna handlar snarare om de praktiska uttrycksformerna for ett langsiktigt
samarbete mellan tv3 eller flera foretag.

For att sammanfatta. Vi har visat att foretaget kan betraktas som en portfslj av till-
gingar. Med den modellen blir foretagets édgare och ledning en slags portf6ljforvaltare
som viljer att frin tid till annan géra omdisponeringar i portféljen. Vissa tillgangar,
sarskile cillgdngar med hog likviditet och delbarhet, kan siljas ut. Andra tillgingar, till-
gingar med lig delbarhet som det immateriella foretagskapitalet (idéplattform, varu-
miirke, féretagskultur etc.), kan bara avyttras genom att hela foretager siljs. Tillgangar
kan ocksd kopas till, mest sannolikt nyckeltillgingar som foretaget behéver i en viss
sicuation. Det finns en nira koppling mellan externt dgda nyckeltillgingar och for-
indringar i foretagets dgande.

Modellen hjilper oss ocksa att forstd att foretaget kan betraktas pd tva sitt — i ett
indtperspektiv som har varit det vanliga, ja sjilva definitionen pd foretag. Men ocksé
i ett utdrperspektiv mot kunderna och nitverket i évrigt. Det tycks som om utdtper-
spektivet blir alle viktigare i den typ av konkurrenssituation som kinnetecknar 2000-
talets hogt utvecklade vistlinder.

Modellen med foretaget som en portfolj av tillgingar idr dirmed presenterad. Vi
skall i de nirmast kommande kapitlen med modellen till hjilp forklara disintegratio-
nen och den in mera grundliggande frigan om var grinsen fér disintegrationen gar.
Kan t ex det genuint virtuella féretaget, som ir disintegrationen tagen till sin yttersta
konsekvens, dverhuvudtaget existera pd en konkurrensutsatt marknad? Genom-
gingen kommer ocksd hjilpa oss att forstd varfor disintegrationstendenserna under
1900-talets tvd sista decennier kan ses som borjan till slutet for det gamla, storfore-
tagsdominerande produktionssystemet.
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"loday there are rumours — no doubt to be considered seriously
— that some car companies are thinking about outsourcing
manufacturing completely. ™

RICHARD NORMANN






3. Det ar nagot avgérande
nytt pa gang med féretagen

Det vi stindigt liser och hor talas om ir att foretagen blir storre. Fusioner mellan f6-
retag ir ett tidens tecken. Anda ir denna finansiella integration pd minga sitt mindre
intressant och djupgdende in den parallelle pdgiende utvecklingen i real sekeor i mot-
satt rikening, mot act foretagen, idven de storsta, gor mindre och mindre sjilva, kort
sagt, de koper mer och mer pd marknaden. Den utvecklingen har knappast upp-
mirksammats som en lika grundliggande férindring, i varje fall inte utanfér en rela-
tive sniiv krets av foretagsspecialister. Symptomen ir diremot vil dokumenterade och
diskuterade i managementlitteraturen och i delar av den akademiska licteraturen. Lat
oss utan rangordning i betydelse eller strukeur av annatslaglistandgraav de mest upp-
mirksammade forindringarna och begreppen.

Ifrgasittandet av effektiviteten i vertikal integration, siirskilti vissa traditionella bran-
scher. En amerikansk studie visar att de bilforetag, savil i USA som i Japan, som har
storst vertikal integration har simst lonsamhet (Wikstrom et al, 1994).

"Vertical integration and a concern for keeping all the components and compe-
tencies inside, no longer makes sense. Virtual integration’ [min kursivering] is replac-
ing vertical integration” (Hamel & Prahalad, 1994).

"Heligda foretagsimperier édr pd vig att forpassas till det forgdngna ... imperier ir
allefor dyra och allefor riskabla. Det ir billigare och siikrare att expandera genom en
serie allianser” (Handy, 19906);

Outsourcing-trenden hos sirskilt de stora foretagen. Med outsourcing menas att ett
foretag knopparav en verksamhet, siljer den till ett utomstiende foretag, ofta ett spe-
cialistforetag for atc utnyttja skalekonomier, och skriver ett langsiktigt samarbetsavtal.
”Most organisations...can justify outsourcing...[of ] almost anything. In one organi-
sation a brainstorming exercise left only the chief executive and a car phone!” (Handy,
1989).

Management-buy-outs ir ett narbesliktat fenomen som ocksd under perioden efter
1980 i vissa linder, inte minst USA, har varit en trend. Skillnaden ir atc den av-
knoppade verksamheten siljs till en grupp anstillda, oftastledningen i den enhet som
berérs. Det kan vid en management-buy-out finnas ett lingsiktigt samarbetskontrake
med siljaren men det behdver inte gora det;
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Den snabba tillvixten av hybridorganisationer som just-in-time-samarbete, joint ven-
tures, imaginira eller virtuella organisationer, franchising etc. Begreppet hybridorga-
nisation syftar pd att produktionen varken sker i ett foretag i klassisk mening eller sam-
ordnas pd marknaden i strikt mening (Williamson, 1985);

” Tillfallighetsstrukturer [min kursivering], de nitverk av foretag som allt oftare upp-
stdr och férsvinner ... i enlighet med férindringstakten i den omgivande miljon”

(Johansson, 1998);

E-lance-economy. " These electronically connected freelancers — e-lancers — would join
together into fluid and temporary networks to produce and sell goods and services.
When the job is done — after a day, a month, a year — the network would dissolve”
(Malone & Laubacher, 1998);

Federationen som “framtidens viktigaste organisationsform” enligt Charles Handy
(Handy, 19906);

Adbocratier, dvs storre engdngsprojekt som syftar till att pd spekulation framstilla en
unik produke eller tjinst som skall siljas pd marknaden med vinst. Filmproduktionen
i Hollywood brukar nimnas som exempel pd adhocrati. ”De jirtelika filmstudiorna
gor inte lingre film. Lst anknutna nitverk med sméféretag av entreprendrskarakeir
gor film, som sedan lanseras under de stora studiornas namn ... Av de 250 000 miin-
niskor som ir involverade i underhdllningskomplexet i Los Angeles-regionen beriik-
nas 85 procent av féretagen ha 10 eller firre anstillda” (Kelly, 1999). Ocksa i Sverige
bedrivs filmverksamhet pd detta sitt idag (Norling, 1997);

Tomma-foretag, dvs foretag diir bokstavligen allt forutom entreprenéren — allt frin ut-
veckling till distribution — éir utkontrakterat. Worlds of Wonder, ett "tomt” USA-f6re-
tag i leksaksbranschen hade i mitten av 1980-talet niistan 1 miljard kronor i omsiitt-
ning men fick svirigheter och férsvann frin marknaden (Arena et al, 1998);

"Dagens strukturomvandling innebir ofta att foretag slds isiir till flera mindre foretag,”
(min kursivering). Exempel finns bl a i grafiska branschen (Bodin, 1996);

Core-competence-strategin, ett foretags kirnkompetens som ” ... the gateway to future
opportunities” (Hamel & Prahalad, 1994) var kanske 1990-talets tydligaste manage-
menttrend. "Core competence” ir det immateriella kapital som gér ett féretag unike
i vissa avseenden och bildar basen fér dess konkurrenskraft. Begreppet ir nira be-
sliktat med "distinctive capabilities” som John Kay menar ett foretag maste forstd och
renodla for att 6verleva (Kay, 1996);

Erbjudanderir det visentliga, inte produkten (Normann & Ramirez, 1995);

Viirdestjirnorsom trend, en grupp av foretag samordnade runt en viss kund eller visst
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erbjudande dir relationerna mellan de olika foretagen i niitverket ibland ir ldngsik-
tiga, ibland temporira. Produktionen sker i 6kad grad "hir och nu”, ofta med kund-
medverkan, inte i sekventiella produktionssystem som i Michael Porters virdekedje-
modell, (Porter, 1985). Eller som det uttrycks. "Det bérjar trida fram en ny typ av
foretagssystem som fungerar efter andra principer in det traditionella systemets, med
dess fasta och stabila griinser och vil definierade och klart avgrinsade uppgifter” (Wik-
strom et al, 1994);

Trekloverorganisationen (Handy, 1989; Bodin, 1990), trenden mot att foéretagen or-
ganiserar sina resurser i en tredelad struktur — (1) en kiirna av fast anstilld personal,
(2) ett nitverk av samarbetspartners, minga soloféretagare samt (3) tillfillighetsan-
stilllda. Det talas ocksd om 20/80-foretaget ... diir endast 20 procent av alla de som
bidrar dll viirdet av den slutliga produkten ... faktiskt dr anstillda vid foretaget”
(Handy, 1996). Andra forfactare talar om £/A-talet, kvoten mellan antalet engagerade
och antalet anstillda i ledarforetaget (Hedberg et al, 1994);

Portfoljarbete, detta att allt fler allt oftare har ett antal olika arbeten och projekt pa-
rallellt i stillet for ett fast heltidsarbete. ”Jobs do not necessarily belong in organisa-

tions any more. It is, when one thinks about it, a significant discontinuity, a change
which makes a difference” (Handy, 1989);

Nya krav pé linebildningen. De mest hogproduktiva minniskorna i organisationerna
blir underkompenserade till f6ljd av den lonebildningsmodell som vi anviinder oss av.

"Det kommer de inte att acceptera i framtiden. Kompetenta arbetslag bryter sig loss”
(Eliasson, 1992);

Disintegration — ett grundantagande for den fortsatta
diskussionen

Finns det en gemensam nidmnare i dessa till synes disparata iakttagelser? Ja, det gor
det. Sympromen ir de yttre tecknen pa disintegration, pd att marknaden som sam-
ordnare tar 6ver frin foretaget som samordnare. Eller uttrycke pd annat sitt. Av allt
detsom fordras foratt skapa ett konkurrenskraftigt erbjudande till kunden produce-
ras en relativt mindre del av viirdet av ledarforetaget. | stillet édr det ett nitverk av fore-
tag, ofta i form av allianser av olika slag, vilka tillsammans svarar for en vixande del
av virdeskapandet. Ett av foretagen i nitverket, oftast ledarforetaget, dger det varu-
mirke som marknadsféringen sker under. Denna tendens till disintegration ir ett
grundantagande for den fortsatta diskussionen.

Disintegration ir inte ett sjilvklart, enkelt begrepp. Sirskilt tvd missforstdnd ligger
nira till hands. Disintegration och decentralisering ir inte samma sak, det dr det for-
sta. Under ling tid har foretagen kiint till att en delegering av beslutsfattandet i orga-
nisationen ofta leder till 6kad produktivitet. Fristdende profit- och costcenters eller
divisionalisering inom ett och samma féretag ir organisatoriska uttryck fér det. De-
centralisering har vi ocksd nir de mycket stora bolagen delar upp verksamheten i allt



80 DET EXPLODERANDE STORFORETAGET

fler dotterforetag. Decentralisering i denna mening har ingenting med disintegration
att gora. Disintegration forutsitter att produktion som tidigare skett i foretaget, t ex
tillverkning av en viss komponent, nu i stillet képs pd marknaden, frin en leverantér
som ir dgarmiissigt fristiende. Disintegration dr motsatsen till det som kinnetecknat
en stor del av 1900-talets industriella utveckling — vertikal integration.

Det andra missférstindet ir ate disintegration ir liktydigt med minskat antal an-
stillda i ett féretag. Det kan finnas ett sidant samband men det behéver inte vara sa.
Ett starkt expansivt féretag som koper fler och fler av de komponenter och tjinster pd
marknaden som de tidigare tillverkade sjilva, kan mycket vil inda behélla, kanske till
och med 6ka, antaler anstillda.

Det iir litt att finna exempel pad disintegration.

* Av forsiljningspriset pd en Volvo personbil svarar Volvo sjilvt f6r en alle mindre del,
det féridlingsvirde som skapas inom Volvo Personbilar AB utgér med andra ord en
med tiden sjunkande andel av f6rsiljningspriset. I stillet dr det ett stort antal under-
leverantsrer som i olika former av niira samarbete med Volvo Personbilar svarar for en
viixande andel av féridlingsvirdet.

* Cisco, viirldens storsta tillverkare av nitverksutrustning for Internet med ett forsiilj-
ningsvirde pd 6ver 150 miljarder kronor verksamhetsiret 2002/2003, ”... outsourcar
all [min kursivering] sin tillverkning” (Economist, 26 juni, 1999).

* For ett foretag som tillverkar halvledarchips anges i ett fall (USA) att av sjilvkost-
naden kom 3 procent frin rivaror och energi, 5 procent var ersittning till dem som
dger anliggning och utrustning, 6 procent till dem som sitter vid maskinerna samt,
och det ir det mest intressanta i sammanhanget, 85 procent var ersittning till kopta
"specialiserade konstruktions- och ingenjorstekniska tjinster och till patent och upp-
hovsritter” (Reich, 1994).

* GANT, vilkinda herrmodeprodukter med karaktiristisk collegelook, produceras
inte i USA. Det ir i stillet ett nitverk av foretag med et svenske ledarféretag (Gant
Company AB med huvudkontor pa Engelbrekesgatan i Stockholm) som tar fram och
siljer produkterna. Under 4r 2002 sdldes GANT-produkter virlden 6ver foridet nir-
maste 4 miljarder kronor (inriknat forsiljningen i 154 franchisingbutiker i 54 lin-
der). "Det iir en imaginir organisation. Varumirket, modeskaparna, modellerna, ka-
talogerna, butikerna, fabrikerna, kundregistren och lagersystemen samordnas till n3-

got som kunden upplever som det framgangsrika féretaget GANT” (Hedberg, 1994).

* Verksamheten i det naturfilmproducerande Karlstadsféretaget Scandinature AB be-
skrivs pd foljande sitt i en forskningsrapport: “Ibland kan ett projekt under manader
enbart bestd av producent och kameramiin pa plats i 6demarken, for att direfter sviilla
ut och engagera tiotals interna och externa medarbetare, direfter minska till att en-
bart bestd av kanske producenten som speakertextférfattare, svilla ut igen med in-
koppling av administratérer, idéklickare, kundrepresentanter osv” (Norling, 1997).
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* NK har i stillet for ett stort varuhus i meningen ett foretag blivit ett “skal” som inom
sig rymmer ett antal foretag vilka tillsammans striivar efter att skapa virde for de kun-
der som NK som varumirke inrikear sig mot.

R.O.0.M,, ett féretag for heminredning med ungefir samma malgrupp som NK,
utgick redan frin foretagets start fran idén acc flera foretag “under ete tak” skall er-
bjuda kunderna ett hoge virde. Konsekvensen blir ate kunden siger sig ha varit pa
R.O.0.M. och handlat. De facto har han eller hon emellertid i formell mening hand-
lat av ndgot av de foretag som ingdr i nitverket. Grinserna mellan de olika akedrerna
i nitverket dr medvetet s3 diffiusa act det ér svare for kunden act uppfatta det pd nagot
annat site in att motparten i affiren ir R.O.O.M.

Forindringen i virdeskapandets strukeur i marknadssektorn ir sirskile pitaglig efter
1980. Det beror pd visentligen tvd omstindigheter. Aren kring 1980 idr pa manga sitt
de senaste decenniernas viktigaste brytpunke i OECD-lindernas ekonomiska utveck-
ling. I statistiska termer ser man det i mer eller mindre tydliga trendbrott i meningen
sjunkande inflation, stigande vinster, stigande aktiekurser och sjunkande Iéneandel.
Det forklaras av ate slutet av 1970-talet och bérjan av 1980-talet var en viktig om-
liggningsperiod f6r den ekonomiska politiken. Avregleringarna av kapital- och pen-
ningmarknaderna i OECD-linderna har exempelvis sin tyngdpunkt under perioden
1975-85. Det giller dven avregleringar p& andra marknader.

Det iir den ena omstindigheten. Den andra ir ate den teknologiska utvecklingen
inom data- och kommunikationsomridet tycks ha haft en "take of f” i bérjan av 1980-
talet i meningen att datorerna di pa allvar gjorde sitt intdg pa arbetsplatserna samti-
digt som det genom ny teknologi skapades forutsiteningar for effektivare nitverk och
ligre transaktionskostnader (Castells, 1999). Vi vet att produktiviteten i den ameri-
kanska tillverkningsindustrin trendmissigt har forbittrats sedan bérjan av 1980-talet.
Vi vet ocksd att for perioden efter 1995 ir den hégre produktiviteten direke hinfor-
lig cill IT-sektorn och till den moderna I[T-teknikens indirekea effekeer pa foretagen.
Det giller dven efter IT-kraschen ar 2001.'

"Det gamla féretaget” och "Det nya féretaget”

Grundantagandet om en trend mot disintegration kan sittas in i sitt historiska sam-
manhang. Man kan siiga att en utveckling mot integration som pagdcci 150 &r hiller
pd ate brytas. Alfred Chandler har visat att foretagen i bérjan av 1800-talet s& gott som
uteslutande var mycket sma, familje- eller partnerigda och kortlivade (Chandler Jr.,
1977). Det ir férst efter 1840 som vi fick foretag i den moderna mening som vi se-
dan dess har kiintdem, stora, publika och stindigt viixande féretag med sd sminingom
en alle tydligare distinktion mellan dgande och ledning (” Det gamla foretager’). Skulle
vi gora en schematisk beskrivning éver hindelseforloppet dir den ena dndpunkten,
teoretiske uterycke, dr den perfekta marknaden med ett oiindligt antal sma foretag och
den andra indpunkten, lika teoretisk, ir ett enda foretag som producerar allg, sd skulle
vi kunna se hur vi steg for steg efter 1800-talets mitt har gitc mot skad koncentra-
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tion. Foretagen i alla branscher har, tycks det, blivit stindigt storre och storre. I ut-
vecklingens forlingning har vi varit benigna att se ett f3tal globala megaféretag som
producerar allt.

Det idr den utvecklingen som grundantagandet ifragasitter (se figur 3).

”Det nya foretaget” far vara en samlingsbeteckning for det typforetag som hiller pd atc
skapas av de radikala forindringar i foretagandets arbetsforutsiteningar vilka kinne-
tecknat perioden efter 1980 och vilka lete till disintegration. Det skiljer pa viktiga
punkter ut sig frin industriforetaget, arketypen f6r Det gamla foretager diir snarare in-
tegration har varit kinnetecknet. Det nya foretaget kan vara ett stort tillverkande fore-
tag med vil skyddad kirnkompetens och en lingtgdende allians med andra foretag
och samproduktion med kunderna. Datortillverkaren Dell ir ett konkret exempel.
Cisco idr ett annat.

Det antalsmiissigt dominerande "nya” foretaget dr emellertid ete litet féretag miice

Traditionellt synsatt: “Ett
fatal globala megaféretag”

Ett enda foretag/oandligt hoga transaktionskostnader /
100%

N

GRUNDANTAGANDE

ANDEL AV FORADLINGSVARDET

MARKNAD

"DET GAMLA FORETAGET”

g

Oandligt antal foretag/den perfekta marknaden/transaktionskostnaderna=0

1840 1900 1980 2000 2020  TID
Fabriks- "
Chandler-eran 1840/80-1980 Detnya
systemet foretagets”-era

Figur 3. Grundantagande — schematisk beskrivning.
Andel av foridlingsvirdet i marknadssektorn som vid olika tidpunkter producerats i
det mycket stora, vertikalt integrerade storféretaget ("Det gamla féretaget”).
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i antal anstillda. Det ingdr i ett eller flera nidtverk. Det producerar oftare problemlss-
ning dn produkeer, detir friare organiserat och bemannat och det dr inte sa siillan part-
nerigt. Det kinnetecknas, relativt sett, av en hog férindringstake och det har hoge for-
ddlingsvirde per anstilld.

Finns det beldgg for att grundantagandet ar korrekt?

Disintegration betyder pd makroniva att flera foretag idn tidigare producerar det sam-
lade foridlingsvirdet i den inhemska marknadssekeorn, alltsd féretagens andel av
BNP. Om grundantagandet ir korrekt bor vi sdledes forviinta oss att antalet foretag
viixer. Det betyder ocksd att om vi delar in foretagen i tvd kategorier, stora foretag och
sma definierade pd ece visst sitt, bor de sma foretagens andel av foridlingsvirdet ha
okat under den studerade perioden.
Det finns ett visst beligg for en sidan utveckling. For Sveriges del vet vi exempel-
vis (Gandemo, 1998) att under perioden 1985-94 har
— antalet foretag okat kraftigt,
— anstillda i sm3 foretag okat relative sett,
— de sma foretagens relativa andel av Ionesumma och féridlingsvirde stigit.
Dessutom vet vi (bl a frin Ds 2003:27) att i Sverige har under det senaste decen-
niet, 1990-talet
— antalet egenforetagare/soloforetagare okat kraftigt, med 6ver 50 procent,'”
— antalet cillsvidareanstillda ("fast anstillda”) minskat med ca 400 000 ellerca 11 pro-
cent,
— andelen tillfillighetsanstillda (inhyrda, vikariat- och projektanstillda same vid be-
hov-anstillda) 6kat frin 10 procent till 15 procent av samtliga anstillda,
— antalet anstillda i konsultféretag dkat,
— antalet ansdillda i franchisingforetag okat.
Detta ir starka indikationer pé disintegration. A andra sidan ir det lice ace finna
konkreta exempel pd en utveckling mot 6kad integration.

* Det finns uppgifter om att vissa byggforetag, som av hiivd varit nitverksforetag i me-
ningen att de infor etc visst byggprojekt har skriddarsyte en samling underleverants-
rer, tycks gd i rikening mot integration. Skanska har t ex kopt vissa byggmaterielfore-

tag (Bodin, 1990).

* Vissa av de stora, internationella konsultféretagen — KPMG, PricewaterhouseCoo-
pers och andra — har utvecklats frin i férsta hand revisionsforetag till mult-produke
konsultféretag. Det finns tendenser till en liknande utveckling inom advokatbyri-
branschen.

* IKEA har under 1990-talet byggt upp en egen underleverantérsgrupp, Swedwood,
med f6r nirvarande (2003) ca 10 000 anstillda och ett leveransvirde pd ca 6 miljar-
der kronor. IKEA’s globala forsiljning verksamhetsaret 2002 var nigot dver 100 mil-
jarder kronor.
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* Vissa stora foretag inom [T-branschen integrerar vertikale eller horisontellt genom
att kdpa upp foretag som har accrakeiv spetsteknologi eller starka marknadspositioner.
Microsofts forvirv av Hotmail 1998 kan vara ett exempel.

* Arsvirdet av genomforda fusioner har som ett genomsnitt 8kat i OECD-linderna
efter 1980. | vissa branscher, sirskilt hgteknologi inklusive telekom och finansiella

tjinster, har denna tendens varit mycket tydlig under senare delen av 1990-talet. '

For att vara siker pa att dessa iakttagelser verkligen handlar om integration krivs mer
information. Ar KPMG eller PricewaterhouseCoopers foretag i strike mening eller ett
nitverk av foretag under samma varumirke?'®* Kan det finnas specifika skil «ill var-
for Skanska respektive IKEA integrerat vertikale?'*% Kan Microsofts, Intels, Ciscos,
Ericssons, Nokias och andra stora I T-féretags uppenbart aggressiva uppkopspolitik ha
nigot att gora med databranschens sirskilda karakeiristika under 1990-talet med en
extremt snabb strukturomvandling?

Det maste ocksa pipekas att det faktum ate fusionsintensiteten dkat inte ir likty-
digt med atc den vertikala integrationen har 6kat (och dirmed trenden mot disinte-
gration brutits). Det behéver vid en fusion inte vara s att en stdrre andel av forid-
lingsvirdet produceras av det nya, sammanslagna foretaget in vad som gillde for be-
rorda foretag fore fusionen. Det mest sannolika iir att det 7zzeidr sd. Det ir lingt mera
troligt att en fusion idag styrs av skalekonomiska 6verviiganden, av att kostnaderna i
ndgot vikeigt avseende kan sinkas om man blir stérre, eller av viljan act komma dc at-
traktiva produkter, marknader eller kundbaser. Agarmissig integration och foretags-
miissig disintegration ir med andra ord ofta parallella processer. Trenden mot disin-
tegration fortgdr till synes helt opaverkad av trenden mot finansiell integration. Till
den hiir fragan skall jag dterkomma.

For ace ssmmanfatta. Aven om vi inte har otvetydiga empiriska beligg och iven om
detfinns exempel pa foretag och branscher dir integration fortfarande tycks vara den
viktigaste tillviixestrategin, dr utgdngspunkten for den fortsacta diskussionen act vi un-
der ett par decennier, sirskilt efter 1980, har haft en tendens mot disintegration i
marknadssekcorn i OECD-linderna.

Vi behover en ny forklaringsmodell

Vi iakttar och fascineras av Der nya foretager. Men av allt att déma forstér vi inte rik-
tigt vad som héller pd att ske. Eller ocks3 vill vi inte forstd. Det senare giller i synner-
het personer som foretrider Det gamla foretagets organisationer och institutioner. Det
ir detsamma som att siiga act den modell vi anviinder oss av for att tolka verkligheten
inte ger en tillricklige god forklaring. Det i sin tur leder cill att vi kan fa spelregler och
politiske agerande som inte ir sirskilt vil anpassade till verkligheten s som den ser ut
for allc fler foretag. Det skapar hinder for hogre tillviixc och dirmed vilfird for med-
borgarna.

De tvd kommande kapitlen har till syfte atc ge struktur &c och diirmed en bitere f6r-
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klaring till trenden mot disintegration. Med andra ord, de vill forklara varfér mark-
naden som styrmodell i 8kad grad tar 6ver fran féretaget som styrmodell. Vi skall gora
det i tvd steg. Det forsta steget blir act med hjilp transaktionskostnadsanalys, TCE,
ge en forklaring till trenden mot disintegration.

Valet av transaktionskostnadsanalysen som analytiske instrument dr ingen tillfil-
lighet. TCE var frdn borjan en teori som frimst hjilpte till ace forklara varfor foretag
viixer genom vertikal integration. Det ir en hypotes att den forklaringspotential som
TCE-modellen har visatsig ha i det avseendet ocksd bor kunna anvindas nir vi skall
studera tendenserna till en utveckling i motsatt riktning.

Det andra steget innebir act vi med hjilp av en egen modell — kallad avkastning-
risk-modellen — forséker eliminera vissa av de begrinsningar som TCE-modellen har,
bl a att den endast beakear transaktionskostnaderna och dirmed bara en del av fore-
tagets totala kostnad.

Det basala antagandet i bide TCE-modellen och avkastning-risk-modellen ir att
foretaget betraktas som en vid varje tidpunkt unik portfélj av tillgingar.

Nationalekonomi eller féretagsekonomi?

Frigan kan stillas om detta angreppssitt tillhor nationalekonomin eller foretagseko-
nomin. Svaret ir inte sjilvklart. A ena sidan ir det uppenbart att en trend mot disin-
tegration dr en makrockonomisk frigestillning. Det ir lika uppenbart som att TCE-
modellen har sin idémiissiga forankring och utgdngspunke i neoklassisk ekonomi, per-
fekta marknader och rationella aktorer. A andra sidan ir det foretaget och foretagets
strategiska beteenden, sirskilt scrukturbesluten, som vi vill bictre forstd med dessa
modeller. Foretaget ir inte i fortsittningen en svart ldda. Det ir en organisation med
minniskor i ledningen som agerar ekonomiskt rationellt, 13t vara med alla de svaghe-
ter, egenheter och ofullkomligheter som vi miinniskor ér utrustade med.

Den (i denna mening begrinsar) rationelle beslutsfattaren ir en viktig utgings-
punke for den fortsatea diskussionen. Jag menar att nir vi diskuterar disintegration,
eller for den delen integration, ir det rimligt act anta ekonomisk rationalitet fran be-
slutsfacearnas sida. Eller uttrycke pd annat site. Over lang tid och som ett genomsnitt
handlar aktérerna, i det hir fallet styrelser och foretagsledningar, ekonomiskt ratio-
nellt.

I det forsta kapitlet, Varfor gor storforetagen mindre och mindre sjilva?, presenteras
inledningsvis i stark sammanfattning TCE-modellen enligt den nu akeuella forsk-
ningen. Modellen anviinds for acc forsoka forstd och forklara disintegrationen. Slut-
satsen ir att TCE ger en viss, men inte invindningsfri, forklaring till den utveckling
mot disintegration som kinnetecknat de senaste tvd decennierna. Vi diskuterar av-
slutningsvis i kapitlet TCE-modellens begrinsade forklaringskraft.

[ det dirpa foljande kapitlet, Avkastning-risk Gverviganden styr, presenteras grund-
strukturen i en alternativ modell. Med hjilp av ett antal fall provas resonemangsvis
dess formaga att ge struktur dc vissa av de fenomen som kiinnetecknar dagens foretag.
Modellen anviinds t ex for ate forklara Ericssons och andra stora data- och telekom-
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bolags snabbt vixande outsourcing av komponenttillverkning.
Det 6vergripande mélet med dessa tva kapitel idr att erbjuda lisaren en vilgrundad
forklaring cill varfor foretagen disintegrerar.



4. Varfor gor storféretagen
mindre och mindre sjalva?

Det finns ett antal forskare som siirskilt ofta nimns niir TCE-modellen diskuteras. Ro-
nald Coase iir genom The Nature of the Firm TCEs idémiissige anfader. Hans frimste
lirjunge och den som mer éin nigon annan utvecklat TCE till den breda akademiska
skola den ir idag, dir Oliver Williamson. Men ocksi Harold Demsetz, Stephen
Cheung, Sidney Winter, Benjamin Klein, Oliver Hart, Bengt Lindstrom och Paul
Milgrom iir of ta citerade i samband med TCEs vidareutveckling efter Ronald Coase.
[bland kallas denna “skola” ocksid The New Institutional Economics (Putterman &
Krozner, 1996). I notapparaten och litteraturlistan anges vilka av dessa forskares, och
andras, referenser som anviints i boken.

TCE-modellen i sammanfattning

Transaktionen, och dn mer transaktionskostnaden, dr TCEs basala analytiska verktyg.
Transaktionen ir ett byte pd marknaden av rittigheter férknippade med en viss till-
ging. Transaktionskostnaden ir kostnaden for att gora en transaktion. Det dr med
andra ord kostnaden f6r att i en viss situation anvinda prismekanismen som samord-
nare for att dstadkomma t ex en viss produktion. Skulle i stillet en entreprendr eller
foretagsledning samordna uppstar ocksd kostnader. Foretagsinterna “transaktions-
kostnader” kallas i fortsittningen management-kostnader.

Det finns olika typer av transaktioner — och det pdverkar valet av styrmodell, om det
skall vara marknad eller hierarki/féretag (eller f6r den delen ndgon form av hybrid-
organisation som franchising, strategisk allians etc.). Det siitt pd vilket transaktionerna
skiljer sig &t bestimmer siledes sittet att organisera produktionen pd — och dirmed
transaktionskostnaderna. Sirskilt i vilken grad den tillging som transaktionen giller
ir skriiddarsydd eller inte, tillgdngsspecificiteten, ir avgorande. Begreppet llgdngs-
spectficitet har, tillsammans med transaktion och transaktionskostnad, kommit ate bli
TCE-forskningens mest anviinda begrepp.

Transaktionskostnaderna har en tendens att dka till foljd av minniskans tillkorta-
kommanden. Marknaden har inslag av vad ekonomer kallar moral hazard, adverse se-
lection, asymmetrisk information, bounded rationality etc., alla uttryck fér féljderna
av den miinskliga ofullkomligheten. Fér TCE ir sirskilt minniskans opportunistiska
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beteende centralt. En aktdr som ges majlighet att utnyttja en situation fér egen vin-
ning kommer sannolikt att gora det, det dr utgdngspunkten. Det forklarar modellens
fokus pa kvasirinta och rent-secking (begreppen skall vi dterkomma till). Hog till-
gingsspecificitet och hog kvasirinta gir ofta hand i hand. Det ligger till grund for det
underf6rstaet positiva sambandet mellan hég tillgingsspecificitet och héga transak-
tionskostnader.

TCE-modellen forutspar att ett foretag bildas om det kostar mer att dstadkomma
samma produktion med en marknadslésning, med andra ord om management-kost-
naderna (= kostnaderna for en transaktion i foretaget) ir ligre in transaktionskostna-
derna (= kostnaderna fér en transaktion pd marknaden). "The distinguishing mark of
the firm is the supersession of the price mechanism”, skriver Ronald Coase i 7he Na-
ture of the Firm.

TCE-modellen forutspér vidare att ett foretag sannolikt kommer att véxa, t ex genom
vertikal integration, om tillgingen som transaktionen avser har hég specificitet och
om samarbetet ir lingsiktgt. Tillgdngsspecificiteten dr med andra ord et uttryck for
hur hére tllgingen ir integrerad i produkdonen. Hog tillgingsspecificitet leder via
hog kvasirinta till hoga transaktionskostnader. Det betyder att om tillgdngen sanno-
likt inte gir att anviinda for nigot annat dn vad den ir cinke f6r s8 kommer det ate bli
ett argument for att kopa tillgdngen och integrera den i den egna verksamheten.

TCE-modellen, eller mera precist det delomride som brukar kallas "incomplete con-
tract”-skolan, erbjuder ocksé en férklaring tll vad det ér for skillnad mellan ett ling-
siktigt kontrakt och en fullstindig integration. Ect kontrake, hur detaljerac och forut-
seende det édn ir i sin utformning, kan aldrig vara heltickande. Det giller i synnerhet
kontrakt som I8per 6ver ling tid. Det finns tolkningsutrymme. Det uppstir oférut-
sedda situationer. Det leder till att ete [angsikeigt nira samarbete pa marknaden, t ex
ett underleverantdrsforhallande, kriver stindiga overliggningar, i sista hand omfor-
handlingar mellan formellt svd likvirdiga parter. Dir finns skillnaden siger TCE-mo-
dellen. Hade transaktionen varit "in house”, kanske genom att en tidigare underleve-
rantor hade kopes upp, sd dr det den part som har den residuala rittigheten act be-
stimma — dgaren eller dennes ombud, foretagsledningen — som ensam har det avgs-
rande inflytandet.

Den akademiska kritiken mot TCE-modellen riktas bide mot modellen som sidan
och mot de férutsittningar den idr grundad pa. P4 den forsta punkten ir t ex Coase
oppet tveksam till forklaringskraften i begreppet tillgdngsspecificitet (Coase, 1987¢).
P4 den senare punkten giller kritiken frimst att TCE definitionsmissigt iir fokuserad
pa transaktionen och bortser frin det som transaktionen avser och beror, tillgdngen
och produktionen. Det innebir t ex att skalekonomi forsvinner som en forklaring till
integration. P4 samma siitt ar TCE kritiserad for att deti modellen ir de férviintade
transaktionskostnaderna som minimeras medan det i verklighetens foretag ir toral-
kostnaderna. Till det kommer att TCE-modellen betraktar aktdrerna som riskneutrala.
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Viljan eller mgjligheten att taen ekonomisk risk forutsites alltid vara densamma hos
alla inblandade.

TCE-modellen kan, i varje fall i stark sammanfattning som hiir, verka abstrakt och
verklighetsfrimmande. Samtidigt visar det sig, som jag just antydde, att den har en
betydande empirisk relevans. De empiriska studier som har gjorts bekriftar att den
teoretiska TCE-modellen i vissa fall dr ect kraftfulle férklaringsverktyg. Eller som det
uttrycks i en relative nyligen publicerad dversiktsartikel: "The empirical literature, on
the whole is remarkably consistent with the predictions of TCE, more so than is ty-
pically the case in economics” (Shelanski & Klein, 1995).

Lac oss testa modellen pd en enkel beslutssituation.

Ett pedagogiskt tankeexperiment kring TCE-modellens
forklaringskraft

Vi tinker oss att tvd personer har beslutat sig f6r att samarbeta pd marknaden. De ir
i utgdngsliget soloforetagare, datakonsulter, och de har en affirsidé som de tror
mycket pd och vill utveckla tillsammans. Bida tillf6r, forutom sin egen arbetstid och
goda namn i marknaden, var sin lika stor enhet realkapital. Vi siiger att detdr den typ
av datautrustning som verksamheten fordrar. Men de dr 6verens om att de maste géra
en kompletterande investering i mjukvara for ate bli konkurrenskraftiga med sin nya
affiirsidé.

De stdr nu infor en valsituation. Antingen bildar de tillsammans ett nytt foretag
dir de bida ir anstillda och med en balansrikning som i utgdngsliget bestdr av tva
enheter realkapital och viss likviditet. De later direfter foretaget gora investeringen.
Eller ocksd arbetar de med den nya affirsidén i ett niira samarbete men som solofére-
tagare dir en av dem viljer att gora investeringen i sitt bolag och, pa villkor som de ir
dverens om, ldta kompanjonen utnyttja den.

Kan vi med hjilp av TCE siga nigot om vilket av de tvi alternativen som sanno-
likt kommer att viljas, &tminstone om vi férutsitter ett rationellt agerande fran akes-
rerna?

Ja, det kan vi. Om den kompletterande investeringen ir ett specialprogram anpas-
sat for ate forverkliga den nya affirsidén och med ett begrinsat anvindningsomrade
pd marknaden i 6vrigt, talar mycket for ace de hamnar i slutsatsen att bilda ete fore-
tag. For det ir ldce ate inse att den av de tvd som i det andra fallet — tvd soloforetagare
som samarbetar — skulle ha gjort investeringen skulle komma att hamna i en sérbar
situation den dag affirsidén inte lingre héller vad den lovar eller investeringen av ni-
got annat skl har mist eller drastiske sinke site virde. Och om inte det har hiing, sd
kanske inte personkemin mellan de tva fungerade och samarbetet av den orsaken blev
lidande. Det gar liite att forestilla sig en hel rad av orsaker till varfor det dr riskfyllc ate
ha gjort en investering i en skriddarsydd tillging med ett snive alternative anvind-
ningsomride. Det kan vara riskfyllt ocksa for den av de tvd som inze har gjort inves-
teringen. Om affidrerna gir bra och kontraktet som reglerar utnyttjandet av nyckel-
tillgdngen loper ut kan mycket vil dgaren komma att begiira en storre andel av in-
komsterna.
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Béda parter inser att det finns risker med en ordning dir en ir dgare av en nyckel-
tillgdng som bdda behdver och later det nybildade, gemensamma bolaget gora inves-
teringen.

TCE ger strukeur &c och forklarar denna slutsats. TCE utgdr, som vi har sett, frén
atc minniskan ir [ingt frin perfekt och ett svage kiiril. Det ir sjilva fundamentet for
modellen. Hon ir inte bara begrinsat rationell utan ocksa sjilvisk. Hon kommer med
allsannolikhetatt utnyttja en sicuation till sin egen fordel, inte minst om ekonomiska
virden star pd spel. I TCE-termer har tillgingen, dataprogrammet, hég specificitet.
Det skapas dirigenom en stor kvasirinta. Gar affirerna bra kan den av parterna som
gjort investeringen forsoka komma 3t en del av kvasirintan, kanske genom att forsoka
forhandla sig till hogre avrikningspriser for partnerns utnyttjande av programmet.
Gar affirerna diligg, eller upptrider svdrigheter av annat slag, blir det ombytta roller.
Den som inte gjort investeringen ser en mojlighet ate kapa at sig en del av kvasirin-
tan. Som vi har sett siger TCE att i en situation som denna kan vi forvinta oss " fore-
tag”.

TCE, sirskilt den del av skolan som arbetar med "incomplete contracts”, forklarar
ocksa varfor kontrakesvigen ir svarframkomlig i en situation som denna. Det skulle
vara férenat med mycket stora svirigheter att skriva ett kontrakt mellan de bida solo-
foretagarna som gav klara besked om hur de situationer som vi hir har antyte skulle
16sas inklusive de ekonomiska konsekvenserna. Till det kommer alla andra onimnda
och ”otinkbara” situationer som kontraktet ocksi maste ticka in. Det ir ldct act fore-
stilla sig act bara den del av ett tinke kontrake som skulle reglera triviala hindelser
som harddiskskador, elavbrott och st6ld skulle riskera acc bli omfactande. TCE siger
att transaktionskostnaderna, i det hir fallet sannolikt advokatarvoden fér upprittan-
det av samarbetskontrakeet, skulle komma att bli mycket hoga, si hoga ace "foretag”
ir att foredra framfor “marknad”.

Om investeringen inte hade variten tillging med hog specificitet hade dec varit lit-
tare att forverkliga affirsidén utan ett gemensame féretag. Lit oss siga att den enda
investering som erfordrades utéver de resurser som kompanjonerna redan hade i sina
bida foretag, var en centrale beligen kontorslokal. Ocksa i det hir fallet kan vi anta
att den ene av de tvd gor investeringen. Han kdper en kontoriserad bostadsritt for
marknadspriset och de bida kompanjonerna skriver ett okomplicerat hyresavtal. Om
vi ocksd for tydlighetens skull antar att bostadsritten ligger i de attraktiva delarna av
en stdrre stad, sig Stockholms innerstad, dr det niist intill sikert act tillgingen kan sil-
jas till samma pris som den kdptes for, mest sannolike for et innu hégre pris. Till-
gingens specificitet ir lig.

Givet de forutsiteningar som vi har skisserat, finns det enligt TCE en hég sanno-
likhet for ace de bdda kompanjonerna 7nse skulle komma ace bilda et gemensamt bo-
lag. De skulle komma att arbeta tillsammans med den nya affirsidén men gora det
som tvd soloféretagare som delar kontor.

TCE-modellen ger en plausibel férklaring till denna enkla beslutssituation. Frigan
ir om den gor det ocksd for mer komplicerade, och dirmed kanske mer verklighets-
niira, situationer.

Lat oss ocksd anta att tiden ir framflyttad fem ar. P& kontoret arbetar nu 10 data-
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konsulter, alla soloforetagare. D e bildade visserligen ett handelsbolag for att skapa viss
ordning i det enda gemensamma de har, marknadsforingen av verksamheten, "fasa-
den utdt” (som de kallar IT-Gruppen) och vissa administrativa resurser, bl a en re-
ceptionist och allt i allo. I 6vrigt arbetar var och en for sig. De dger sin egen utrust-
ning, har egna ekonomisystem etc. Handelsbolaget finansieras genom att alla liimnar
5 procent av sina bruttointikeer till bolaget. Ligenheten idgs fortfarande av den som
en gang kopte den.

Marknaden uppfattar, felaktigt, verksamheten som ett foretag. I'T-Gruppen nimns
inte sd sillan. Det beror pd att en av konsulterna har fict, eller snarare tagitsig, rollen
av talesman. Han ir en ofta sedd och citerad person i datasammanhang — och han har
ett grundmurat gott rykee i [T-kretsar. Det leder till att han som representant for I'T-
Gruppen far en forfrigan frin en av landets stérsta fondkommissioniirer om utveck-
lingen av ett nytt datasystem for niithandel av fondandelar. Utéver sjilva utvecklingen
av mjukvaran vill uppdragsgivaren att den som fér utvecklingsuppdraget ocksa svarar
for driften av systemet pa basis av ett langsikeigt, 10-arigt, kontrakt. Det dr en mycket
stor investering. Utvecklingen av systemet idr budgeterad till i det nirmaste 50 miljo-
ner kronor éver tvd ir. Till det kommer investeringar for ate klara drift och underhall.

Det blir, bildligt talat, revolution pa IT-Gruppen. En falang hivdar acc det hiir ir
ett projekt som ir for stort och frimmande for det sidtc som man hittills arbetac pa.
En annan falang ser méjligheterna och vill forsoka forhandla hem uppdraget. Den se-
nare vinner och det leder till ett radikalt beslut att dindra styrmodell. Man bildar ett
bolag, IT-Gruppen AB, och inleder slutférhandlingar om projekeet.

Den intressanta frigan ir hur det kom sig att man i valet av styrmodell hamnade i
“foretag”. Det gamla sittet att organisera sig, ett antal soloforetagare i samverkan pa
marknadsvillkor, var uppenbarligen inte effektivt i den situation man nu stod infor.

For projektet behovdes inte bara fler konsulter. Det behévdes ocksa, 1at vara forst
efter ett par dr, investeringar i hirdvara och driftspersonal. Det var ganska uppenbart
att det méste finnas en motpart till uppdragsgivaren. Vem skall annars teckna kon-
traktet? Det stilldes och rddbrikades ocksa ett antal andra frigor. Vem skall anstilla
de nya konsulterna? Vem ticker de ekonomiska risker som ett utvecklingskontrake
oundvikligen for med sig? Vem star for fullfljandegarantin? Vem skall gora investe-
ringen i driftsutrustning? Slutsatsen blev séledes att ett foretag bildades.

TCE-modellen ger en forklaring till varfor integration i det hiir fallet var en sjilv-
klarhet. Transaktionskostnaderna skulle komma act bli prohibitive héga. For teore-
tiskt sett skulle uppdragsgivaren behéva skriva avtal med ett stort antal soloféretagare
och dessa inbérdes miste sedan ha ett knippe avtal som reglerar allt frén arbetstider
och timdebitering till riskdelning och hantering av eventuella 6verskott. I praktiken
fungerar inte en sidan ordning.

Det tankevickande med denna "utvidgning” ir att den siitter fingret pd att TCE-
modellen beaktar dels de transaktionskostnader som vi #or kan félja med en mark-
nadslésning (pd grund av framtidarent-seeking frin nigon utomstiende igare”), dels
de transaktionskostnader som vi vet kommer att folja med en marknadslosning, i det
hir fallet héga kontraktskostnader.
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Kan TCE-modellen hjalpa oss att forsta
disintegrationen?

TCE-modellen ir pd minga siitt fascinerande, sirskilt eftersom den ger en forklaring
till varfor vi har foretag och dirmed till varfér marknaden har griinser fér sin expan-
sion. Det dr samtidigt lidte ate vara kritisk. Ett omréde for kritik giller de anviinda be-
greppen. Tillgangsspecificitet, kvasirinta och andra begrepp som ir centrala fér TCE
kan vara svira att forstd. Det krivs att den som vill anvinda modellen som verktyg ir
noga med begreppspreciseringarna. Av den anledningen skall vi inleda diskussionen
med en genomgéng av nigra centrala TCE-begrepp.

Kvasiranta

Tillgingsspecificitet iir, som vi har sett, ett matt pd i vilken grad en tillging som en part
dger dr skriddarsydd for den part som anvinder eller brukar tillgangen. Det finns en-
ligt TCE-modellen ett positivt samband mellan transaktionskostnader och tillgings-
specificitet. Det forklaras av att i en situation med hog tillgdngsspecificitet upptrider
erfarenhetsmiissigt hdga kvasirintor — och med héga kvasirintor fsljer till f6ljd av op-
portunism och moral hazard hoga transaktionskostnader.

Det leder till ate vill vi i grunden forstd TCE-modellens begrepp tillgdngsspecifici-
tet och dess koppling till transaktionskostnaderna méste vi forstd begreppen kvasi-
rinta respektive rent-seeking.

Kuasirintabrukar i litteraturen definieras som skillnaden mellan den avkastning en
tillgdng ger i sin nuvarande tillimpning eller anvindning och vad den skulle kunna
ge vid en férsiljning (Klein et al, 1978). Det finns naturligtvis situationer nir mark-
nadsvirdet vid en forsiljning kan motsvara det virde den har i sin nuvarande an-
vindning. D3 finns med andraord ingen kvasirinta. Men om man tinker sigatt for-
silljningen méiste ske under pressade forhdllanden och, in mera tydligt, om tillgdngen
har en begrinsad marknad, om den ir tillverkad eller anpassad f6r sin nuvarande an-
viindning, kortsagt om den ir skriddarsydd, kanske avkastningen fér en képare dr lag
och dirmed blir marknadspriset ldgt. Det innebir att kvasirintan ir hog,

Den tillgiingliga kvasirintan ("appropiable quasi-rent”) ir skillnaden mellan nuva-
rande avkastning och niist biista avkastning for samma digare. Vi inser att finns det en
tillginglig kvasirinta finns det ocksd ett forhandlingsutrymme. Den tillgingliga kva-
sirintan kan antingen tillfalla dgaren eller brukaren, eller delas mellan de tva.

Det leder 6ver till ett andra kompletterande begrepp rent-seeking.

Det finns olika typer av rent-seeking — forutom den triviala iakttagelsen att alla af-
farsavslut pd marknaden innebir rent-secking frin bida parters sida. Den “kon-
traktsmassiga” idr den forsta och den vanligaste. Den handlar om att i en relation pé
marknaden upptrider av nigotskil en tillginglig kvasirinta vilket foranleder den part
som tror sig kunna vinna en del av kvasirintan att ta upp en férhandling. Forsoket
kan lyckas’eller misslyckas. Den “omoraliska” dr den andra formen av rent-seeking.
En av parterna utnyttjar pd ett moraliskt tvivelaktigt site sitt verldge och tvingar mot-
partén till ate ge upp hela eller stora delar av kvasirintan. Det dr en utpressningssitu-
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ation. TCE-modellens begrepp "hold-up” ligger nira denna form av rent-seeking.'”®
Den tredje formen ir den "kriminella”. Stdld ir den yttersta formen av rent-seeking,
skriver Gordon Tullock.

Rent-seeking handlar om inkomstoverforing, aldrig om inkomstskapande. Basen
for rent-seeking dr opportunism. En akeor vill for egen del komma at en inkomst eller
ett virde.

Vi kan nu precisera tva situationer med hog tillginglig kvasirinta:

Om tillgdngen inte utan hoga transaktions- eller managementkostnader kan an-
viindas till ndgot annat eller av nigon annan ir sannolike kvasirintan hég. 1 vilka
konkreta situationer skulle det kunna incriffa? Ja, om en underleverantér som mot
langtidskontrakt investerat mycket i en specialmaskin konfronteras med en ligre
efterfrigan in vad parterna forutsett kan det uppstd en omférhandlingssituation
med hog kvasirinta med kdparen i en stark forhandlingsposition. Sett i det ko-
pande foretagets perspektiv dr det naturligtvis inget ate beklaga. Men det ir inte
hela bilden. Underleverantérskontraktet, en immateriell tillging, kan i den mot-
satta situationen med oférutsett snabbrt viixande efterfrigan, inte “siljas” pd mark-
naden och ersiittas med ett annat kontrakt med hégre leveranskvantiteter. Képaren
ir bade formellt och i praktiken bunden till sin nuvarande leverantér och sitter i
en svag forhandlingssits. Underleverantsren forhandlar sig kanske till etc hogre pris
vilket ir liktydigt med en storre del av kvasirintan. Exemplet understryker att en
omférhandling om kvasirintan kan tas upp av bida parter i en relation. Det som
avgdr vem av parterna som kan utnyttja situationen beror for det mesta pa yture
omstindigheter.

Vi kan med anknytning till tidigare begreppsdiskussioner tala om att likviditeten sett
ur foretagets synvinkel i det senare fallet idr lag. Tillgdngsspecificitet har med andra
ord ndgot att gora med tillgdngens likviditet.

Om tillgdngen inte kan avvaras utan att produktion och produktivitet blir lidande,
kort sagt om tillgdngen i sin nuvarande anviindning ger en hog avkastning, ir det
ocksa sannolikt ate kvasirintan dr hég. Med nyckelpersoner kan exempelvis alltid
forknippas hog kvasirinta, i sjilva verket ir hog kvasirinta kopplad till person en
definition pa nyckelperson. Kvasirintan uppstdr genom att den avkastning som
personen skapar dr mycket hég samtidigt som alternativet ate ldta ndgon annan
skdta uppgiften ger, relative sett, 1g avkastning. Ersittaren har helc enkelt inte
samma kompetens, erfarenhet, nitverk eller vad det kan vara som skapar ect extra-
ordinirt virde. En forhandlingssituation kan utlosas av ett antal skil. Nyckelper-
sonen kan ha face etc anbud fran en konkurrent eller han kan ha konkreta planer
pad atc "starta eget”. DA ir risken stor att foretaget gir miste om en betydande del
av kvasirintan. Han kan nacurligtvis ocksé ta upp en diskussion om 16n eller andra
formaner bara i kraft av act han vetsite viirde f6r foretaget men utan att den éppna
marknaden for hans kunnande ir sirskilt stor. Kvasirintan kan vara lika stor som i
det forsta fallec men det dr trolige act foretaget klarar sig bittre. Alla foretagsledare
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hamnar d& och da i sidana férhandlingssituationer med vissa medarbetare.

Hog kvasirinta kan ocks3 gilla team av olika slag. En arbetsgrupp meddelar att
de alla, hela teamet, har erbjudits anstillning hos en konkurrent med si och s
mycket mer i 16n. Beroende pd graden av sirbarhet f6r foretaget (som kan vara en
funktion av gruppens historiska intjiningsférmaga och strategiska dverviganden)
leder en sddan férhandling antingen till atc [6nen justeras upp mer eller mindre en-
ligt dnskemal eller att gruppens medlemmar siger upp sig. Under den finansiella
sektorns, sirskilt tradingmarknadernas, snabba uppbyggnad i Sverige under 1980-
talet var dessa situationer mycket vanliga. Banker och fondkommissioniirer kunde
hamna i rena hold-up-situationer di ett antal miklare meddelade att fick de inte
acceptans for sina dnskemal, oftast rejila péslag i lonen, limnade hela gruppen och
gick till etc annat féretag.

Ett annat sitt ate uterycka detta pd ir ate siiga ate det finns ett positive samband
mellan hdg kvasirinta och lag delbarher diir delbarhet i linje med vir tidigare defi-
nition ir en funktion av tillgingens relativa avkastningsformaga. Ar avkastnings-
formagan noll kan tillgingen utan konsekvenser avvaras. Delbarheten ir (oindligr)
hog. Str och faller foretagets avkastning med tillgingen, t ex med det immateri-
ella foretagskapitalet, dr delbarheten (oiindligt) liten, det vi tidigare kallat odelbar-
het.

Viinser att begreppet transaktionsspecificitet har ngot att géra med (det laingsiktiga)
kontraktets ofullkomlighet. For vore det s att det perfekta kontraktet kunde skrivas
s skulle situationer med kvasirinta och dirmed rent-seeking inte kunna uppstd. Det
skulle innebira att sd snart det uppkom en ny situation kunde parterna i kontrakeet
lisa av vad som skulle ske. Det ir en sjilvklarhet att sdidana kontrake inte kan skrivas,
bl a dirf6r att ytere omstindigheter som paverkar relationen definitionsmissigt inte
kan forutses. Dessutom ir det av ekonomiska skil inte viire att ens forsoka skriva ett
heltickande kontrakt eftersom transaktionskostnaderna (lis advokatkostnaderna)
skulle bli extremt héga.

Transaktionsspecificitet och kvasirinta har ocksd ndgot ate gora med “sunk cost”.
Det ir efter det att t ex underleverantéren har gjort stora investeringar i skriiddarsydd
utrustning som det finns forutsittningar for att kvasirintan skall stiga. Williamson
talar om ”"Den Fundamentala Transformation” som en affirsrelation kan komma att
genomgd "after the fact”, efter det att man gjort skriddarsydda investeringar. Fore in-
vesteringen kunde det vara mdnga om budet. Efter det att kontrakeet skrivits pd och
investeringen genomforts dr handlingsfriheten inskriinke till en bilateral relation. Det
finns ett dmsesidigt beroende. Det kan uppstd hoga kvasirintor. Om kontraktet idr
ofullkomligt, och det ir det i alla lingsiktiga relationer, och om den ena parten riske-
rar att fi ett praktiskt monopol vid omférhandling blir det ett argument for "in
house™ produktion och vertikal integration (Williamson & Winter, 1993).

Tillgdngsspecificiteten, eller kvasirintan, kan 3skadliggoras i en figur som en funk-
tion av delbarhet och likviditet (figur 4), i princip samma figur som vi anvinde f6r att
sitta in foretagets tillgdngar i etctsammanhang. Skillnaden liggeriattde tillgingar som
det nu ir friga om ir en delmiingd, den del som foretaget hyr/leasar/arrenderar. An-
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vinder vi samma beteckningar som i den frsta figuren betyder det ate de tillgingar
som berors dr antingen humankapitalet i meningen "company property”/nyckelper-
soner eller de olika team som finns i féretaget. Eller immateriella tillgingar som kon-
trake med leverantorer och andra samarbetsparters. Det ir endast i sidana fall det
kan uppstd kvasirintor.
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Figur 4. Foretagets tillgingar. Tillgdngar som kan utsittas for "rent-seeking”.

Det ir tillgingar med lag delbarhet, alltsd tillgingar med hog relativavkastning, som
i férsta hand bor kunna férknippas med hog tillgingsspecificitet. Samtidigt miste det
for den som utmanar, det kan vara en anstilld eller en underleverantér, finnas en
marknad utanfér foretaget for den egna kompetensen eller kapaciteten fér att en kva-
sirinta som man kan férhandla om skall uppstd. Finns det inget alternative sict act an-
vinda tillgdngen pd dr férhandlingspositionen svag. Hogavkastande tillgingar med lig
likviditet, sjilva definitionen pa hog tillgngsspecificitet, kan med andraord haen lig
eller obefintlig kvasirinta. En enskild medarbetare med hogt virde for foretaget som
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inte har en extern marknad for sin kompetens, kanske dirfor act det dr en specialist-
kompetens starke bunden till féretaget, kan vara ett exempel pd det. Diremot kan
hogavkastande resurser med hog likviditet i meningen att dgaren har en marknad for
sin tillgdng ocksa utanfor foretaget, ge hoga tillgingliga kvasirintor. Det betyder san-
nolikt att nista ging en omférhandling tas upp kommer en stor del av den tillging-
liga kvasirintan att cillfalla dgaren av tillgingen. Foretagets férhandlingssits dr namli-
gen di, det inser vi, bricklig. Det férefaller som om det positiva sambandet mellan
hog tillgangsspecificitet, som definitionsmissigt upptrider nir tillgingen inte har en
marknad, och héga kvasirintor inte dr utan undantag.'

Viir nu firdiga att anvinda modellen. Det ir viktigt atc dterigen pdpeka att vi an-
vinder TCE i en slags inverterad mening — inte forace forklara integration utan dis-

integration.

Varfor har vi idag en tendens till disintegration
i foretagen?

TCE-modellen forutser disintegration om

— tillgdngsspecificiteten minskar,

— transaktionskostnaderna sjunker eller

— opportunism minskar.

Sjilva fundamentet f6r TCE-modellens begrepp transaktionsspecificitet iir, som vi har
sett, den icke-perfekta minniskan, sirskilt hennes benigenhet till opportunism och
rent-secking. Vi forutsitter att denna minniskans bricklighet” inte har dndrats. Sjil-
viskhet har med andra ord paverkat aktérerna lika mycket under perioden efter 1980
som tidigare.

Det som dterstdr ir siledes tva frigor. (A) Har, allt annat lika, tillgdngsspecificite-
ten i meningen sannolikheten for hoga tillgingliga kvasirintor minskat under de se-
naste tvd decennierna, kort sagt har utrymmet for rent-seeking sjunkit? (B) Har vi,
givet samma utrymme for rent-seeking, fitt ligre transaktionskostnader under perio-
den?

A. Kan vi gbra sannolikt att utrymmet fér rent-seeking
har sjunkit efter 1980?

Rubrikens friga om utrymmet for rent-seeking har sjunkic efter 1980 ir, med den for-
klaring cill begreppet kvasirinta som vi hir har givit, liktydig med frigan om likvidi-
teten respektive delbarheten i foretagets tillgdngar har 6kat efter 1980. Eller uttrycke
mera precist. Har vi, allt annat lika, ficc 6kad likviditet i meningen att det idag finns
storre mojligheter atc képa pa marknaden det man tidigare ansdg maste finnas "in
house” eftersom det da vid en marknadslosning skulle ha funnits en risk for oppor-
tunistiskt beteende frin dgarnas sida? Eller har vi fitt dkad delbarbet i meningen att
det finns tillgdngar som tidigare av nigot skil miste finnas i foretagets balansrikning
men som man idag inte behover alls eller bara delvis?
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Lat oss titta ndrmare pa dessa tva frigor.
. Okad likviditer?

Realkapitalet. Ja, det ir sannolikt att vi kan visa att realkapitalet i ett foretags ba-
lansriikning har fcc 6kad likviditet efter 1980. Avreglering och nya kontraktsfor-
mer har 6kat konkurrensen, breddat utbudet och skapat nya alternativ. Renting av
tidigare dgda rorelsefastigheter kan vara ett exempel;

Det finansiella kapitaler. Knappast. Visserligen har det finansiella kapitalet i vissa
fall face patagligt okad likviditet ef ter 1980, tidigare helt illikvida tillgdngar har bli-
vit helt likvida (jfr det tidigare nimnda exemplet med s k asset backed securities pd
kreditmarknaden), men det har inte sin forklaring i att utrymmet for rent-secking
har minskat;

Det immateriella foretagskapitaler. Knappast. Det iir foretagets kiirna och dirmed de-
finitionsmissigt en illikvid dllgang;

Teamkapitalet. Ja, det ir sannolikt att avreglering, teknisk utveckling och inte minst
ligre kommunikationskostnader kan ha skapat okad likviditet. Kringservice- och
backoffice-team som tidigare regelmiissigt har funnits i foretaget har i vissa fall silts
eller lagts ned och ersatts med tjinster som kops pad marknaden.

. Okad delbarhee?

Realkapitalet. Ja, kort sagt av samma skiil som likviditeten hos foretagets realkapital
har 6kat efter 1980;

Det finansiella kapitalet. Ja, den skade konkurrensen pd de finansiella marknaderna
har 6kat delbarheten, bl a genom minskat behov av intern riskdiversifiering. Det dr
ingen tillfillighet att det minskande intresset for konglomeratet som organisa-
tionsform har intriffat samtidigt som de finansiella marknaderna har avreglerats,
allesd i alle visentligt efter 1980;

Det immateriella foretagskapitaler. Det immateriella foretagskapitalet ér i princip
odelbart. (jfr dock det tidigare nimnda exemplet med snabbt vixande franchising.
Franchising ir en slags Ankans krus-strategi dir en viktig del av det immateriella
foretagskapitalet siljs ut men dnda blir kvar);

Teamkapitaler. Ja, bl a till f6ljd av avreglering och dirmed breddade marknader pd
omriden som tidigare inte var konkurrensutsatta. Men ocks tack vare dndrade vir-
deringar och "management fads” som t ex downsizing-rérelsen och outsourcing av
kringservice, ("L3t ISS Catering driva personalrestaurangen”). Till det kommer f6r-
indringar pd arbetsmarknaden som gor att anstillningskontrakeen har blivit mera
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"likvida”. Den snabba framvixten av uthyrd arbetskraft kan vara ett konkret exem-
pel pa 6kad delbarhet i humankapitalet;

Det finns séledes tecken som antyder att utrymmet f6r rent-secking har sjunkit i det
tidsperspektiv vi hiir studerar (efter 1980).

Fragan dr om det finns en motverkande tendens, en tendens till dkad specificitet
genom de stora utvecklingsinvesteringar som kinnetecknar modernt féretagande. Det
kan vara s — men ocksa att dessa investeringar dkar disintegrationen. Vissa personer
och team, i synnerhet de dir det investerats kraftigt i utveckling, kan férknippas med
stora och vixande kvasirintor som foretaget inte ir berett att ge upp. Ett av de alter-
nativ som dd dterstar dr att "starta eget”.

B. Kan vi gora sannolikt att transaktionskostnaderna,
allt annat lika, har sjunkit efter 1980?

Detidr sammanfattningsvis troligt attden tekniska utvecklingen, kontraktens alltmera
sofistikerade utformning och marknadernas avreglering efter 1980, alltannat lika, har
sankt transaktionskostnaderna avsevire.'Y”

Informationsteknologin har sinkt skkostnaderna, i vissa fall har sinkningen varit
mycket stor. Den breda anvindningen av Internet har i grunden indrat arbetsférut-
sittningarna for minga foretag, det giller sirskilt pd foretag-till-foretag-marknaden
(Economist, 26 juni, 1999).

Det ir sannolikt att bredare anvindning av s k hybrid-kontrakt (strategiska allian-
ser, franchising, joint ventures etc) och informella nitverk har sinkt kontraktskost-
naderna.

Av samma skil — ligre informationskostnader och effektivare kontraktsmodeller —
kan ocksd uppféljningskostnaderna ha sjunkit.

For att ssmmanfatta. Modellen gor tva forutsigelser. Den forsta dr att om utrym-
met for rent-secking minskar, som det nu uppenbarligen har gjort till f6ljd av att kon-
kurrensen har 6kat och marknaderna har breddats och férdjupats, ja di kan vi for-
viinta oss att samordning via marknaden kommer att spela en 6kad roll pd den interna
planckonomins, foretagets, bekostnad. Transaktionskostnaderna kommer att sjunka
och det blir billigare att képa vissa tjinster och komponenter av underleverantérer in
att tillverka dem i det egna foretaget. Vi far disintegration. Det dr den utvecklingen
vi har haft efter 1980.

Den andra férutsigelsen ir trivial. Den siiger att sjunker transaktionskostnaderna
(givet samma utrymme for rent-secking och i 6vrigt allt lika) fér vi disintegration. Vi
har just konstaterat att transaktionskostnaderna med all sannolikhet har sjunkit efter
1980. Vi bor alltsd ha haft disintegration under perioden.

Vi kan med hjilp av den bild av foretagets tillgingar i tvd dimensioner som vi har
anvint for att forklara tillgingsspecificiteten, ringa in vilka tillgingar det édr som i for-
sta hand kommer att bli féremal for utforsiljning. Det dr gjort i figur 5. Det ir inom
den gritonade scktorn i figuren som vi kan forvinta oss att marknaden skulle kunna
tadver. Modellen hjilper oss ocksd att forstd att det i princip finns tvd krafter som dri-
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ver disintegrationen, det jag skulle vilja kalla trycka ut”-effekten respektive “vilja ut”-
effekten.

"Trycka ut”-effekten respektive “vilja ut”-effekten

Om det finns stora tillgiingliga kvasirintor férknippade med en viss hoglikvid tillging
s& kan forhandlingen l6sas upp pd i princip tvi sitt. Antingen kommer man dverens
och "dgaren” fir en storre del av kvasirintan dn vad han tidigare haft och fortsitter sin
relation med féretaget. Exemplet kan vara en pd marknaden actraktiv nyckelmedar-
betare som hojer sin [6n men stannar kvar i foretaget. Eller ocksd sigs kontraktet upp
och samarbetet avslutas. Det senare blir ofta f6ljden nir “igarna” tycker att de har all-
deles for daligt betalt och tror att de skulle kunna f& behélla en mycket storre del av
kvasirintan om de startade eget eller tog anstillning i ndgot specialistforetag. Det ir
“vilja-ut”-effekten. Den ir tillimplig endast pd foretagets humankapital och team-
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Figur 5. Foretagets tillgdngar. Tillgingar som kan komma i friga for disintegration.
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kapital men troligtvis en starkt pddrivande faktor i disintegrationstrenden nir det gil-
ler specialistkompetens av olika slag.

En avknoppning i denna mening sker for dvrigt of ta med foretagets goda minne.
Det finns inte s sillan i foretagsledningens perspektiv starka argument for ate ut-
brytningen bor komma till stdnd. Anledningen kan vara ett handfast "gungorna och
karusellen”-resonemang. Kraftigt 6kade ersittningar till en person eller ett team ger
okade kostnaderi form av kompensationskrav och férsimrad motivation hos den per-
sonal som inte kan fi samma férméner. Det man vinner pd ena sidan férlorar man,
kanske med rige, pa den andra. Etc sict att bejaka och skynda pa dr ace skriva nigon
form av samarbetskontrake med "utbrytarna” dir foretaget lovar ate képa vissa tjins-
ter under en period.

"Trycka-ut-effekten ir sjilvdefinierad. Kraften frin foretagsledningen som trycker
utdc dr storre dn den “vilja-vara-kvar”-kraft som drar indt. " Trycka-ut”-effekten har vi
med andra ord i de situationer dir foretaget finner att en tillging med férdel kan sil-
jas ut, for det mesta for att ersiittas med ndgon form av langsiktigt samarbetskontrake.
I TCE-modellens termer skulle det kunna bli fallet med t ex ett teamkapital dir vi
inte kan forvinta oss stora kvasirintor. Det kan vara verksamheter av mer perifer na-
tur visavi kirnaftiren, t ex en sikerhetsavdelning eller en interntransportavdelning pd

"% Eller ocks verksamheter av stérre vike for foretagets 1angsik-

cte forsikringsbolag.
tiga avkastning men dir sdrbarheten av nigon anledning har sjunkit, kanske genom
att nya kontrakesformer utvecklats som bittre eliminerar situationer med potentiellt
hoga kvasirintor eller dirfor att marknaden har utvecklats s& att det numera finns
storre konkurrens och alternativa leverantérer om det skulle bli problem.

"Trycka ut”-effekten och "vilja ut”-effekten kan dskadliggoras som i figur 6.

Det blir i det hir perspektivet littare att forstd en del av de symptom pa disin-
tegration som vi inledningsvis listade. Core-competence-strategin blir begriplig. Vi for-
stdr ocksd varfor det ndrmast varic en “vg” av utférsiljningar. Outsourcing och man-
agement-buy-outs sitts med modellen in i sitt ssmmanhang. Likas3 trekloverorganisa-
tionen och de nya kraven pd lonebildningen.

TCE-modellens begransade forklaringskraft

Frigan stilldes — kan TCE-modellen hjilpa oss att ge scruktur 3t och diirmed en bittre
forklaring av trenden mot att marknaden som styrmodell tar dver frin foretaget som
styrmodell? Att déma av denna genomgdng ir svaret uppenbarligen act det kan den
till viss del. Den trend mot disintegration som har kiinnetecknat utvecklingen i vist-
linderna under 1980- och 90-talen kan i ett mycket 6vergripande perspektiv forstds
med hjilp av TCE-modellen. Modellen ir dock inte invindningsfri.

Det finns tvi linjer efter vilka TCE-modellen kan kritiseras, den forsta principiell
och akademisk, den andra praktisk.

TCE-modellen ir ofullstindig i den meningen att den fokuserar transaktionen och
transaktionskostnaderna och "tinker bort” allt annat som paverkar foretagets kostna-
der (och intikter). Det dr den akademiska kritiken i allminna ordalag. Nigon har ta-
lat om att TCE-modellen bara "hiller koppen halvfull” (Turvani, 1998).
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Ronald Coase ir exempelvis medveten om denna begrinsning. In 7he Nature of
the Firm the job was only half done — it explained why there were firms but not how
the functions which are performed by firms are divided up among them” (Coase,
1987Dh).

Vad Coase hir menar ir att vi miste finna en modell som ocksé ger insikter om var-
for olika foretag ér olika skickliga pa att hantera en och samma uppgift. Det gér inte
TCE-modellen. I distinktionen mellan transaktionen och produktionen, mellan de
beslut som har att géra med képa-silja & ena sidan och de som berér produktion och
organisation & den andra — och diir det iir bdda dessa delar som konstituerar féretaget
— finns TCE-modellen bara med i den forsta, den som har med utbytet att géra. Den
s k Evolutionary Economic-skolan har antagligen mest tydligt formulerat TCE-mo-
dellens ofullstindighet pa den hir punkten. Richard Langlois, en representant for
Evolutionary Economic-skolan, talar — betecknande nog — om det alternativa synsiit-
tet som capabilities view. Det syftar pd att det som i hég grad avgor ett foretags griin-
ser och graden av integration ir dess "capability”, i praktiken féretagsledningens och
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organisationens relativa skicklighet, kompetens och lirformiga (I.anglois & Foss,
1996).

En konsekvens av denna fokusering pd utbytet och dess kostnader, transaktions-
kostnaderna, ir att inte hela kostnadsbilden beaktas i TCE-modellen. Harold Dem-
setz skriver att den relevanta frigan ... is not whether management cost is more or
less than transaction cost, but whether the sum of management and transaction cost
incurred through ”in house” production is more or less than the sum of management
and transaction cost incurred through purchase across markets” (Demsetz, 1988).
Han menar ocksd ate det dr viktigt ate viiga in den totala kostnaden, inte bara sum-
man av management- och transaktionskostnaderna utan ocksa driftskostnaden. Det
ir den totalakostnaden f6r produktion "in-house” om den jimférs med vad det skulle
kosta att képa pd marknaden som, allt annat lika, avgér om beslutet skall bli det ena
eller det andra. Och principielle dr inte heller det hela bilden. Det ir de bida hand-
lingsalternativens samlade effeke pa forvintad vinst och avkastning som i sista hand
avgor.

Detta enkla resonemang sitter fingret pd TCE-modellens svagheter sett i ett aka-
demiske perspektiv.

Den andra huvudlinjen i kritiken ér praktisk — TCE-modellen blir for féretagsledare
och andra med avgérande inverkan pa de beslut som leder till integration eller disin-
tegration inte ett naturlige verktyg att ta till for act forstd vad som sker eller vad man
borde foreta sig. Transaktionsspecificitet, kvasirinta och rent-seeking blir i prakti-
kerns 6gon konstlade, for att inte siga helt obegripliga, begrepp.

De modeller som anviinds i féretagen f6r att avgéra t ex ett kdpa-silja beslue dr
grundade pd begrepp som kostnader, intikter, [6nsamhet — och i 6kad utstrickning
pa risk. Risk och osikerhet blir en slags mjukvara som alltid finns med och alltid har
en avgorande betydelse for var man skall hamna i beslutet. En modell som inte beak-
tar risk och osiikerhet ir inte fullstindig. (P& den senare punkten kan emellertid ingen
kritik riktas mot TCE. Risk och osikerhet ir i sjilva verket en hornsten i modellen.
Hoga tillgingliga kvasirintor skapar oklarhet och otrygghet infor aktérernas beteen-
den och héjer dirmed transaktionskostnaderna. Det TCE dirmed malar upp ir sjilva
urtypen av en risk- och osikerhetssituation.)

Motden hir bakgrunden blir detlittact formuleradetvi skall férsoka dstadkomma
— en modell som inkorporerar TCE-modellens insikter men som ocksa beaktar dess
begrinsningar. Vi skall kalla den avkastning-risk-modellen vil medvetna om att den far
oss att tinka pd finansckonomins modeller. Det ir i s fall bide en berittigad och obe-
rittigad tankemiissig detour.

Den ir berittigad i den meningen att det vi skall beakta i modellen ir tillgingar,
t ex ett visst teamkapital, och deras avkastning. "Tillgngen” 4r grunden iven for fi-
nansekonomin. Den ir berittigad ocksa dirfor act avkastning och risk mits pd samma
sitt. Avkastningen ir tillgdngens férvintade bidrag till resultatet. Risken dr ett mére
pa hur mycket vi kan férvinta oss att detta bidrag fluktuerar éver den period vi stu-
derar.

Den iir oberittigad i den meningen att avsikten givetvis ine idr att anvinda finans-
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ekonomins s k portféljmodeller. Det skulle vara orealistiske. Det vi i vdr avkastning-
risk modell skall beakta ir for det mesta reala och immateriella tillgdngar inklusive
teamkapitalet, bara i undantagstall finansiella tillgingar. Det betyder att mycket av
den tydlighet vad giiller bdde avkastning och risk som kinnetecknar en finansiell «ill-
ging inte finns. Att kunna mita risk som inom finansekonomin som avkastningens
standardavvikelse eller varians 6ver en viss tidsperiod idr inte méjligt. Riskbegreppet i
vir modell blir ofrinkomligen kvalitative, besliktat med det Frank Knight kallade
"judgement”, och ett uttryck for den osikerhet som kinnetecknar féretagens investe-
rings- eller disinvesteringsbeslut.



5. Avkastning-risk
dvervaganden styr

Avkastning-risk-modellens scrukeur dr mycket enkel. Som vi utforlige diskuterat i mo-
dellkapitlet, Ett sitt att se pd foretaget, ir utgdngspunkten att foretaget kan betraktas
som en vid varje tidpunkt unik ansamling av tillgdngar. Dessa bestdr av sddana uill-
gingar som syns i balansrikningen, realkapitalet, det finansiella kapitalet och delarav
det immateriella kapitalet. Men dir finns ocksa tillgdngar utanfor balansrikningen,
detjag har kallat teamkapitalet och det immatericlla féretagskapitalet.

Alla dessa tillgdngar kan i teorin vid varje tidpunkt férknippas med en viss avkast-
ning och risk (liksom med diverse skyldigheter och rittigheter). Ocksa féretaget som
helhet har vid varje tidpunkt en viss avkastning och risk.

Beslutskriterierna i modellen ir ocksd enkla. De siger att antingen viljer en fore-
tagsledning det handlingsalternativ som ger hogsta majliga forvintade avkastning gi-
vet en acceptabel risk. Eller ocksd det handlingsalternativ som ger den ligsta forvin-
tade risken givet en acceptabel avkastning. Detta giller for en enskild tillging men
ocks for hela portféljen av tillgdngar, alltsd for foretaget som sdant. Att med dessa
beslutskriterier till sin hjilp omdisponera i portfsljen av tillgingar ir sjilva kirn-
punkten i féretagsledandet.'”

Bakgrunden till dessa tva basala handlingsregler finns att soka i sambandet mellan
avkastning och risk.

Enligt finansekonomins teori finns det ett strikt samband mellan avkastning och
risk — en hogre avkastning pd en viss tllging kan till alla delar férklaras med hogre
risk — och vice versa. Risk bestdr av tvd delar, dels systemrisk, dels féretagsspecifik risk,
ibland ocks3 kallad unik eller residual risk. Den senare kan diversifieras bort, dvs eli-
mineras om placerarens portfdlj tillits innehdlla olika cillgdngar vars avkastning inte
ir beroende av samma underliggande riskgenererande faktorer. Det omvinda giller
givetvis ocksd. Vill man ha verkligt hog avkastning maste man ta en risk som inte kan
diversifieras bort, t ex bara ha en aktie i sin portfolj eller aktier i baraen bransch. Men
den grundliggande teoretiska principen giller — en hégre avkastning erbjuds bara den
som tar en hogre risk. Empiriska studier av de finansiella marknaderna visar och det
sambandet ocksd finns i verkligheten.'?

Det ir en utgdngspunkt for den fortsatta diskussionen att detta samband mellan
avkastning och risk i princip giller for alla tillgingar, ocksa for de tillgingar som kon-
stituerar foretaget. Eller sagt pd annat site. Alla tillgingar, inte bara en aktie i en fi-
nansiell portf6lj, ocksd ett teamkapital i ett foretag, kan av idgaren vid en given tid-
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punkt bedémas ha en viss forvintad avkastning och risk. Den idr en férutsicening for
den fortsatta analysen act den bedomningen — och i praktiken inte minst avviigningen
mellan avkastning och risk — ligger till grund for bl a de strategiska beslut i foretagen
som leder till disintegration.

Operativt blir i modellen begreppet avkastning liktydigt med lonsamhet.'! Av-
kastningen okar, allt annat lika, om intikterna okar respektive kostnaderna sjunker
cller bada. Begreppet intikter kriver i sammanhanget ingen ytterligare precisering.
Med kostnader menas totalkostnaderna for olika handlingsalternativ, allesd summan
av transaktionskostnaderna, managementkostnaderna och driftskostnaderna. Alla
kostnader som inte kan definieras som transaktions- eller managementkostnader ir
siledes driftskostnader.

Risk miste, som vi har antytt, i modellen vara ett kvalitative begrepp. Risken ir be-
slutsfattarens subjektiva bedsmning av lonsamhetens fluktuationer under en viss tid,
planeringsperioden. Om risken forvintas 6ka, ja d blir han forsiktig och tar en dag i
sinder. Avkastningskravet blir hogt eftersom riskpremien blir hég. Tillgingens for-
vintade virde sjunker. Om han 4 andra sidan kinner sig siker pd [énsamhetsbedom-
ningen under planeringsperioden sjunker avkastmingskravet. Det hojer virdet pa till-
gingen. Det dr innebérden i vad de formella modeller som bestimmer sambandet
mellan marknadsvirde och risk inom finansekonomin siger oss.

Det sambandet bor gilla ocksd om tillgangarna ir reala eller immateriella. Det ir
egentligen bara ett slags systematiserat fornuft som uterycks. Planeringshorisonten va-
rierar med risken. Tidsperspektivet blir exempelvis kort om risken ir hég. Alla fore-
tagsledare kinner till och beaktar intuitivt den typen av samband. Ar risken tillrick-
ligt hog leder det oftast till att beslutet skjuts pa framtiden, det giller inte minst om
vi talar om strukturella beslut i féretagen.

Pa den hir punkten finns en nira koppling till TCE-modellen. TCE erbjuder en
rimligt operativ forklaring till hur risk kan uppstd. Hog tillgingsspecificitet kan ge
héga tillgingliga kvasirintor som i sin tur kan leda till héga transaktionskostnader.
Det beskriver inget annat dn en situation med hég forvintad risk. Det stdr samridigt
klart atce TCE bara forklarar vissa av de specifika riskerna.

Yeterligare en kommentar till begreppet risk kan vara pa sin plats.

Alltsedan 1920-talet (och Frank Knights bok Risk, Uncertainty and Profit) har eko-
nomer gjort begreppsmiissig boskillnad mellan risk och osikerhet. Risk ir berik-
ningsbar. Det gir att fi fram en sannolikhetsfordelning for att en viss hindelse in-
triffar. Risk kan med andra ord forsikras pd en marknad. Detir inte mojligt i en osi-
kerhetssituation. Den ir genuint oviss. Man vet inte hur man skall férhalla sig, man
maste forlita sig till uppfattningar och tyckanden. Fragan blir — vad skall man gora
och Aurskall man gora de? Eller som Frank Knight skriver: "With the introduction
of uncertainty — the fact of ignorance and necessity of acting upon opinion rather than
knowledge,...doing things, the actual execution of activity, becomes in a real sense a
secondary part of life; the primary problem or function...is deciding what to do and
how to do it” (Knight, 1921).

Det ir lite att inse att de strategiska beslutssituationer som en féretagsledning mo-
ter alltid kinnetecknas av osiikerhet. Riskbesluten hanteras pé ligre nivéer i organisa-
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tionen eller blir rena rutinirenden. Med andra ord nir vi i modellen talar om risk ir
det egentligen en osiikerhetssituation vi beskriver. Kopplingen till det Knightska be-
greppet risk ligger i att foretagsledningen uttalat eller outtalat infér det avgsrande be-
slutet gor en sannolikhetsbedomning. Det dr — sedan sjilva kalkylerandet dr avslutat
— ett slags binire stillningstagande, ett "ja eller nej”, ibland ett "nu eller senare”. Det
ir fortroendefaktorn som i det liget avgor. Fortroendefaktorn ér en imaginir storhet —
en intuitivt grundad kinsla for vad som ir rite act gora i en viss situation — som med
stor tyngd forstirker eller forsvagar sifferkalkylens resultat. | sjilva verket ir i nistan
alla praktiska situationer fortroendefaktorn avgorande for vad som skall ske — och det
giller sirskilt for stora riskfyllda beslut i foretagen.

Modellen betyder i sammanfattning att vi ser pé foretaget som en portfdlj av till-
gangar. Det ir realkapiral, finansiellt kapital, teamkapital och immateriellt foretag-
skapital i en vid varje tidpunket unik, foretagsspecifik blandning. Foretagsledaren, cller
i sista hand dgaren, ir "portfoljforvaltaren” med en tydlig mélsitening och viljeinrike-
ning. Mélet idr act uppnd hogsta maéjliga avkastning till acceprabel risk.

Foretagsledarens strategiska beslut ir givetvis i pralctiken mera komplicerade in
portféljforvaltarens pd en finansiell marknad. Framférallt eftersom de ocksd berér
minniskor och fragila immateriella tillgdngar, inte bara mer eller mindre vildefinie-
rade viirdepapper. Men den relativa komplexiteten i foretagsledarens "portfsljfrvalt-
ning” utgér ingen principiell skiljelinje. Edith Penrose for i sin bok 7he Theory of the
Growth of the Firm ett resonemang som understryker foretagsledningens stora fri-
hetsgrader i "portfoljforvaltandet”. Hon menar att vi i det faleum att olika foretags-
ledare kan dstadkomma olika saker med exakt samma uppsitening tillgingar — samma
minniskor och samma "maskiner” — kan finna det som skapar ett foretags unikitet.
Hon uttrycker det pd foljande siitt: "Resources [lis “tillgdngar”] consist of a bundle of
potential services [lds "avkastning”] and can, for the most part, be defined indepen-
dently of their use, while services cannot be so defined, the very word ‘service’ im-
plying a function, an activity. As we shall see — it is largely in this distinction that we
find the source of the uniqueness of each individual firm” (Penrose, 1995).

Principiellt dr dnda likheten stor, foretagsledaren dren portfoljforvaltare. Det gil-
ler sirskilt de grundliggande ledningsbesluten. Foretagsledaren stér i strategiska fré-
gor infér samma beslut som portféljhanteraren pa de finansiclla marknaderna — vilka
tillgdngar skall jag behdlla och vilka skall jag géra mig av med.

Och det dr den frigestillningen vi diskuterar hir.

Foretagsledarens sex basstrategier for
"portféljférvaltningen”

Det finns ett antal strategier som teoretiskt bor leda till 6kad avkastning givet en
acceptabel risk respektivesinkt risk givet en acceptabel avkastning. Med strategier me-
nar vi hir ledningens mer djupgéende inrikeningsbeslut. Strategin kan, uttryckei mo-
delltermer, gilla en omstrukturering av portfoljen, t ex att en del av foretagets dgda
tillgdngar avyttras eller att andra tillgingar forvirvas. Det kan ocksi giilla mer omfat-
tande utveckling och underhall av de tillgingar som redan finns. Likasd att nitverket
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omstruktureras. Det vihiri forsta hand skall forklara, disintegrationen, ir givetvis for
foretaget ett strategiskt beslut.

Det foljande dr en lista pd sex sddana strategier, de forsta tre syftar till att ge hogre
avkastning, de dirpd foljande tre till att reducera risken. Listan ir inte fullstindig. Det
kan for ett visst foretag finnas andra strategiska handlingsalternativ som ocksa kan
leda till hogre avkastning eller ligre risk eller till och med bada (vilket teoretiskt inte
borde vara méjligt). Diremot kan man formodligen hivda ace for det stora flertalet
foretag dr dessa sex strategier de vanligaste och de viktigaste.

Vi antar att vi har att géra med ett normaliserat foretag, varken bittre eller simre
in ett genomsnite av foretag i sin bransch. "Bad management” ir med andra ord inte
en orsak till varfér avkastningen behover hojas eller risken reduceras. En ekonom
skulle siga att det inte finns X-ineffektivitet hos det hir foretaget. Det foretag vi talar
om hir har inte éverraskats av omvirlden pa sin "hemmaplan” vilket annars inte s3
sillan kan forekomma (att det kan ha dverraskats av systemstorningar ir en heltannan
sak). Foretaget méste se over sin strategi inte dirfor att det man hitdills gjore varit
undermiligt utan dirfor att de yttre forutsittningarna for verksamheten har indrats.
Efter 1980 har det i forsta hand varit friga om att marknaderna har avreglerats och
breddats och dirmed konkurrensen skiirpts. Det har gille for s3 gott som alla foretag
i OECD-linderna. For foretagsledningen har det handlat om ate vilja en eller flera
strategier frin denna "meny”.

Uttryckt i de termer som modellen med foretaget som en portfolj av tillgingar har
angivit kan d3 fsljande sigas.

Tre strategier for hégre avkastning

Liigre kostnader genom forbittrad skalekonomi (AVK1) kan vara en strategi for att hoja
avkastningen. Det innebir att tillgdngar som finns i foretaget kan utnyttjas bictre om
skalan okar, t ex om antalet enheter som tillverkas eller siljs 6kar. Den praktiska kon-
sekvensen blir attstyckkostnaden vid tillverkning eller kostnaden per debiterad timme
vid tjinsteproduktion sjunker.

Om detta dr nyckeltillgingar bor strategin vara att 6ka skalan. Det kan ske genom
allianser som leder till att produktionsvolymen kan héjas. Eller genom att andra till-
gingar integreras, t ex genom att andra foretag eller delar av foretag kops. Det kan
kombineras med en dverenskommelse att till det siljande foretaget leverera de pro-
dukter som tidigare gjordes ”in house” (outsourcing). Det maste ha varit sd som Flex-
tronics tinkte i affirerna med Ericsson (vilka vi utforligt skall komma tillbaka cill).
Flextronics tog helt enkelt ver dgandet av ett antal tillverkningsteam och integrerade
dessa med den egna verksamheten.

Finns i foretaget icke-nyckeltillgiangar som har outnyttjad skalekonomi bor strate-
gin vara att de siljs eller liggs ner och resurserna i stillet kops pd marknaden. Det
skulle kunna gilla kringserviceteam av olika slag (sikerhet, restauranger, tvitt, trans-
porter etc). Liksom team som arbetar med professionclla gjianster (reklam, juridiska
tjdnster, internrevision etc) och systemutveckling. Manga produkter och tjinster som
ir kompetens- och utvecklingsintensiva kinnetecknas av en hég andel fasta kostna-
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der. Det siiger sig sjilvt att om detta dr produkter och tjinster som inte tillhor sjilva
kirnverksamheten bor det finnas ekonomi i att kopa pad marknaden det man behéver.
Ett exempel kan vara bankerna som allt oftare kiper sina specialdatasystem, siig syste-
men for handel pa valuta- eller penningmarknaderna, frin foretag som ir specialister.
Det blir ekonomiskt eftersom de hoga utvecklingskostnaderna kan slds ut pé flera av-
namare.

Okade intiikter per kostnadskrona genom forbittrad sortimentsekonomi eller “increasing
returns”- ekonomi (AVK2) kan for vissa foretag vara en strategi for ace forbittra av-
kastningen.''”

[/K-relationen, kvoten mellan intikter och kostnader, kan 6kas, allt annat lika, om
vissa intiktsskapande nyckeltillgéngar, t ex vissa frontofficeteam, far flera ”produkeer”
att arbeta med. Ett exempel kan vara resebyrikedjor som siljer flera researrangorers
produkter. Sortimentsekonomin kan ocksa bli bittre genom att helt nya, niraliggande
verksamheter kommer till som gor att vissa nyckeltillgingar, t ex varumirket och le-
veranssystemet, utnyttjas bittre. Ett exempel kan vara de stora internationella revi-
sionsforetagens kop av foretag som har komplementira ”produkter” t ex juridiska
yjdnster.

"Increasing return”-ekonomi i tillverkningsledet uppstdr normalt i verksamheter
med hog andel fasta kostnader och laga rorliga kostnader, det har vi redan antytt. Ett
dataspel kan vara ett exempel. Det kostar mycket att utveckla ett spelprogram men
nir vil produkten ir firdig ir kostnaden att ta fram varje enhet som siljs forsumbar.
Dessutom leder inte sd sillan hogre volym till dnnu hégre volym genom att margi-
nalnyttan for anvindarna stiger med antalet produkter som finns pd marknaden. Det
upptrider s k nitverkseffekeer, ibland i nista steg forstirkea genom att kunderna fo-
redrar exempelvis uppgradering av en kiind teknik framfor att lira sig att anviinda n3-
got nytt, det som brukar kallas kundinlasning. Det senare ir i princip samma krafter
som verkar som nir vi dterkommer till en forfactare eller filmskapare vi lire oss tycka
om. Eller sagt pd annat sitt, det ir ingen tillfillighet ace stigande avkastning kinne-
tecknar de flesta verksamheter inom TIME-sektorn.

En strategi som sikcar mot att f& fram, kanske genom nyutveckling, tillgdngar dir
den rérliga kostnaden ir lag eller mactlig samridigt som marginalintiikeen dr konstant
eller till och med stigande kan vara ekonomiske givande ocks3 for foretag vid sidan av
de givna "increasing returns”-branscherna. Ett exempel kan vara bankernas internet-
satsningar. En annan stratetgi kan vara utveckling av kunskapsintensiva tjinster som
komplement till en viss hdrdvara. Det dr ingen tillfillighet act de flesta branscher idag
kinnetecknas av ett okat service- och ridgivningsinnehdlli det man erbjuder p& mark-
naden. Det ir heller ingen tillfillighet att utveckling av nya produkeer eller tjinster
blir etc allt viktigare konkurrensmedel. En lyckosam lansering av en nyutvecklad pro-
duke eller gjdnst i ett redan etablerat foretag leder normale, alle annat lika, ll — for-
utom tillviixt — en forbirttrad 1/K-relation.

Liigre kapitalbehov (AVK3) givet en acceptabel I/K-relation (och risk). Egna nyckel-
tillgdngar kan siljas och hyras tillbaka (genom renting) och andra tillgdngar kan lyf-
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tas bort under viss tid (som med "asset backed securities”). Teamkapital som inte ir
nyckeltillgdngar kan siljas.

Tre strategier for minskad risk

Minskat utrymme for rent-seeking (RISK1) dr en strategi for att minska risken, det for-
stdr vi av den tidigare diskussionen. Det klassiska sittet att undvika rent-seeking vad
giller viktiga tillgdngar som kan igas ir vertikal integration. For nyckeltillgingar som
inte kan dgas, team och enskilda personer, kan bista strategin att hantera risken for
rent-seeking frin anstillda vara att investera sd mycket i skriddarsydd kompetens-
utveckling att det inte kommer att finnas en marknad utanfér foretaget for sidana
(nyckel)personer, i varje fall inte om vi ocksd forutsitter att féretaget har givit dessa
personer en hég relativlon eller pd annat site visat sin uppskattning. Det diametralt
motsatta — disintegration genom att “trycka ut” (eller vara vinligt sinnad mot "vilja
ut’-initiativ) — kan ocksa vara en tinkbar strategi. Att képa t ex den specialistkompe-
tens som féretaget behdver pd marknaden i stillet for att ha den "in house” kan vara
ett sitt att minska risken for kostsamma beroendeférhillanden och f6r utpressning.
(Dessutom ir det formodligen sd att smala kompetenser kan bevaras bist i mark-
nadsmiljoer).'"?

Det ligger i sakens natur att utrymmet for rent-secking reduceras om marknaderna
blir tjockare. Likasd om graden av tillgingsspecificitet och osiikerhet hos externa nyc-
keltillgingar minskar.

At se dll ate det rder balans mellan verksambet och formaga (RISK2) ir sannolikt den
mest grundliggande strategin for att ha kontroll dver riskerna i ett foretag. Det hand-
lar om visentligen v kapaciteter. Det forsta dr ledningsformdaga. Det rider balans mel-
lan verksamheten och férmégan niir foretagsledningen, topmanagementteamet, kla-
rar av att exploatera och utveckla nyckeltillgingarna pa ett sidant sitc att foretagets
konkurrenskraft kan behallas och helst stirkas. Det andra ir utvecklingsférméga. Det
ir liktydigt med vad vi tidigare har kallat vizalitet. Det ir ett uttryck for foretagets och
dess anstilldas skicklighet att lidra nytt i just den taktsom gor det majligt ate bade upp-
ricthdlla konkurrenskraften i det som idag ir huvudverksamheten och utveckla sddant
som morgondagen kriver. | vissa branscher med snabba modellbyten blir utveck-
lingsformdgan i denna mening avgorande for om féretaget skall lyckas eller inte. Strike
ckonomiske betyder "balans” att stérsta mojliga resurser satsas pd att utveckla nya
nyckeltillgingar givet de férutsiteningar som giller. Denna enkla tumregel kan fa
mycket stora strukturella konsekvenser for foretaget. Det skall vi dterkomma till.
Foretagens formaga, sirskilt tillgdngen till management- och specialistresurser, blir
av allt attdoma i 6kad grad en tring sektor och en egen kraft mot disintegration.
Pastdendet att ett foretags forméga bestimmer tillviixten ir inte nytt, det introdu-
cerades 1972 av G. B. Richardson i en numera i TCE-sammanhang klassisk artikel,
The Organisation of Industry. Han skrev: "It seems to me that we cannot hope to con-
struct an adequate theory of industrial organization and in particular to answer our
question about the division of labour between firm and market, unless the elements
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of organisation, knowledge, experience and skills are brought back to the foreground
of our vision” (Richardson, 1972). Det intressanta var att han sig de begrinsningar i
foretagens agerande som lag i graden av "capability”, kort sagt, det foretaget kunde
gora bestimde vad som blev gjort.

Och Richardson menar att denna vid varje tidpunkt indliga kapacitet ir det som i
realiteten avgor var grinsen skall g& mellan marknad och foretag. Det iir till och med
viktigare in transaktionskostnadséverviganden. "On the whole the limitations of ca-
pabilities outweigh transaction costs”, som han uttrycker det. Det som styr om ett f6-
retag skall ha kvar en viss verksamhet eller inte ir om det finns managementkompe-
tens och andra nédvindiga resurser tillgingliga, inte om de férviintade transaktions-
kostnaderna ir héga. "Richardson’s insight is a simple but extremely profound one.
For it suggests that capabilities are determinants of the boundaries of the firm [min kur-
sivering]”, skriver Richard Langlois och Nicolai Foss (Langlois & Foss, 1990).

Edith Penrose hade redan 1959, alltsd fore Richardson, varit inne pi samma tan-
kegingar men avgrinsade till vad en foremgsledning klarar av. Den befintliga foretags-
ledningsgruppen i ett foretag har, menar Penrose, ett avgorande inflytande 6ver gra-
den av tillviixt i féretaget, ”... they create a fundamental and inescapable limit to the

amount of expansion a firm can undertake at any time”.'"*

Okad storlek (RISK3). Ett sitt att minska risken, allt annat lika, ir att 6ka antalet obe-
roende avkastande tillgdngar i foretaget. For exempelvis en bank innebir det att ju
storre kreditportfoljen dr mite i antal krediter som inte dr beroende av varandra, desto
mindre blir risken.

Till dessa tre strategier for att minska risken skulle man kunna ligga en fjirde, I3t
oss kalla den for en vilutvecklad formdga att forutse systemrisker. Det idr emellertid for
en foretagsledning littare sagt dn gjort. Detiir svart eller till och med oméjligt att for-
utse systemrisker. De ir definitionsmissigt omfattande och ovintade, som t ex okto-
berkraschen pa virldens aktiemarknader 1987 eller 11 septemberhindelserna i New
York City 2001, vilket gor att det sillan kan vara en framgingsrik strategi for ett en-
skilt foretag att vara extra lyhord f6r systemrisker. Det ir en helt annan sak att redan
intriiffade systemstd rningar diremot kan ge upphov till en forindrad strategi ett fore-
tag. Det skall vi dterkomma till.

Vi skall i det foljande resonemangsvis prova avkastning-risk-modellens formaga ate
forklara vissa av de fenomen som kinnetecknar dagens foretag. Det giller bl a out-
sourcing i olika former. Avsnittet inleds med att vi med modellens hjilp forsoker for-
klara varfor Ericsson och sd gott som alla andra stora data- och telekomféretag i
mycket snabb takt siljer ut sina komponenttillverkningsenheter till stora, internatio-
nella specialistforetag.

Om varfor Ericsson outsourcar sin komponent-
tillverkning i mycket snabb takt

Business Week skrev for nagra dr sedan: ”Owning a factory is increasingly regarded as
a liability... Hewlett & Packard, IBM, Silicon Graphics...have sold plants to contract
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producers such as Solectron, SCI Systems, Flextronics, and Celstica...manufacturing
specialists,” (Business Week, 4 oktober, 1999).

De kunde ha lagt Ericsson till listan. Etc av de d&, hosten 1999, aktuella exemplen
for Ericsson var Solectrons dvertagande av tillverkningen av "den nya typen av AXE-
viixlar” vid fabriken i Ostersund med 670 anstillda och Flextronics overtagande av
“viss tillverkning av mobilsystem” vid foretagets Katrineholmsfabrik med dryge 100
anstillda.

I ett Dagens Eko-inslag i samband med den senare affiiren (10 november 1999) pa-
pekades att for Flextronics del var detta bara en pabyggnad pa den betydande verk-
samhet som foretaget redan bedrev i Sverige. Bide i Karlskrona och Visby hade Flex-
tronics tagit over Ericssonfabriker — och dessutom expanderat tillverkningen. 600 per-
soner hade anstillts i Karlskrona och 100 personer i Visby. Chefen for den svenska
Flextronics-verksamheten var i intervjun optimistisk ocksa for frameciden:

— Outsourcing har bara bérjat. Vi kommer att ta 6ver allt mer av bide utvecklingsar-
betet f6r dessa komponenter och "after sales service”.

P4 en friga frin reportern om vad Ericsson egentligen skall géra om underleveran-
torer och samarbetspartners tar éver mer och mer av utveckling, tillverkning och ser-
vice, blir svaret:

— De skall forsoka forstd sina kunders behov, det kan inte vi gora.

Vad siiger dessa informationer och uttalanden om outsourcing och dess griinser? Ja,
en hel del. De siger bl a att outsourcing ir en internationell utveckling och att den
gér snabbt, i varje fall inom data- och telekomindustrierna. Enligt vissa berikningar
var 5 procent av komponenttillverkningen inom elektronikindustrin outsourcad till
Electronic Manufacturing Services (EMS)-foretag i mitten av 1990-talet. Fem ar se-
nare, ar 2000, bedémdes 30 procent av all sidan tillverkning ligga pa lego (Business
Week, 4 oktober, 1999). Och den snabba tillvixten kunde f6rvintas fortsitta. Den ut-
kontrakterade tillverkningen av komponenter f6r den samlade, globala elektronikin-
dustrin skulle enligt konsultforetaget Technology Forecasters komma att fordubblas
de nirmaste tre aren, frin storleksordningen 650 miljarder kronor &r 2000 cill 1 300
miljarder kronor &r 2003 ( Economist, 12 februari, 2000).

Att trenden mot outsourcing ir stark framgar av vad som har hint inom Ericsson.
Inom loppet av mindre idn tre r riknat frin 1997 hade Ericsson enbart i Sverige av-
yttrat fabriker med tillsammans kring 5 000 anstillda. Den utvecklingen har sedan
fortsatt.

Det andra man kan notera dr att outsourcingens grinser ganska sikert kommer att
gd langt in mot foretagets kirna, att vi med andra ord bara har sett borjan pd en ut-
veckling som kommer att fortgd. Det finns de som hiivdar att stora féretagi alla bran-
scher midste — efter det att det att de har bestimt sig for en kirnaffirsstrategi —out-
sourca sd gott som all verksamhet dir det finns tydliga skalekonomiska eller sorti-
mentsekonomiska fordelar. Det finns de som tror att vi kan komma att fa se en upp-
delning av alla stora tillverkande féretag i tre typer av verksamheter med i grunden
skilda logiker — i en utvecklingsverksamhet, i en kundrelationsdel och i en skaleko-
nomisket priglad tillverkningsdel (Hagel & Singer, 1999). Den outsourcing vi disku-
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terar hir, Ericssons och de andra stora data- och kommunikationsforetagens forsilj-
ningar av vissa av sina tillgingar, tillhér uppenbarligen den senare kategorin.

Den tredje iaketagelsen dr ate det ér stora, internationellt verksamma féretag som
ir motparten. Flextronics ir virldens stérsta EMS-féretag, helt utan egna produkeer,
med en arsomsittning for ar 2002 pd ca 115 miljarder kronor och med ca 100 000
anstillda. Flextronics ir for nirvarande ocksd storst i Sverige med ca 5 000 anstillda.
Solectron dr viirldens nist storsta tillverkare av komponenter for clekeronikindustrin
med ca 70 000 anstillda (varav ca 950 i Sverige) och 100 miljarder kronor i drsom-
sittning dr 2002.'"%

Det ménster vi kan se inom data- och telekomindustrin dr sdledes att det mycket
snabbt vixer fram komponentspecialister som tar 6ver inte bara tillverkning utan
ocksd produktutveckling och service.!'® Det gamla foretaget disintegrerar. Eller om
man vill uttrycka sig si, EMS-foretagens snabba expansion blir sett fran andra sidan
ett ovanlige tydligt exempel pd det exploderande storforetaget.

Hur beslutet kan ha gatt till

Ingen utomstdende vet pa vilka grunder Ericssons och de andra stora data- och tele-
komf6retagens ledningar fattar ett outsourcingbeslut. Men det ir troligt att vi med
hjilp av avkastning-risk-modellens struktur kan komma mycket nira hur det i verk-
ligheten har gare ill.

Lat oss nirmare granska ect konkret fall, Ericssons forsiljning till Flextronics av tvd
stora fabriker i Karlskrona viren 1998.

Per den 31 mars 1998 tog Flextronics over tillverkningen av vissa komponenter
inom affirsomride Infokom. Det gillde exempelvis vissa foretagsvixlar, telefonappa-
rater i Dialog-serien och vissa s k dataviixlar. Tillsammans berorde vertagandet 930
anstillda i Karlskrona. Hur kan man tinka sig att Ericssons ledning och styrelse kal-
kylerade och resonerade infér det beslutet?

Det forsta som med all sikerhet gjordes var att rikna pa kostnadskonsekvenserna.
Det ir lidte ate forestilla sig att det momentet, det enklaste i beslutsprocessen och dess
"hygienfaktor”, hade tvd parallella skeenden. A ena sidan ett sedvanligt ridbrikande
av den egna kostnadssituationen. Vad kommer den forvintade styckkostnaden for de
olika komponenterna att bli vid fortsatt tillverkning i egen regi? Vilka investerings-
behov kommer att finnas vid enheterna i Karlskrona? Vilken ny teknologi dr pd vig
in och vad kostar den utvecklingen? etc. A andra sidan kontakter och forhandlingar
med Flextronics — och sannolikt ocksd andra tinkbara leverantérer.

Vad som kom ut ur dessa tva processer kan vi bara gissa. Men ett scenario kan vara
att Flextronics var berett att teckna ett langsiktigt leverans- och utvecklingsavtal som
visentligt sdnkte de forvintade kostnaderna (AVK1). Ett annat scenario — bittre for
resonemangets tydlighet — kan vara att Ericsson inte kunde vinna nigra mer bety-
dande kostnadsfsrdelar med en férsiljning, i vart fall inte de nirmaste aren. For en-
kelhets skull kan vi ocksd anta i detta andra scenario att de faktiska management-
kostnadernavid fortsattegen tillverkning och de forvintade transaktionskostnaderna
vid forsiljning var lika stora. Det ridde med andra ord kostnadsneutralitet mellan
kopaltillverka-alternativen.
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Det som da aterstdr dr riskbedomningen.

Till "behalla-Karlskrona-i-egen-regi”-alternativet kunde sannolikt knytas flera ris-
ker. For det forsta risken att den relativa sjilvkostnaden for de volymprodukter som
tillverkades i Karlskrona skulle komma att stiga. Det kunde bli foljden av att kon-
kurrenterna valde att kopa pd marknaden till ett ligre pris dn Ericssons sjilvkostnad.
Ett relative ligre marknadspris f6r de aktuella komponenterna kunde bli féljden av en
kombination av konkurrens och lingre seriers skalekonomi — och da skulle det med
sikerhet komma att utnyttjas av konkurrenterna.

For det andra fanns risken att fortsact komponentproduktion i egen anliggning
inte skulle vara flexibel nog i det allt snabbare produke- och teknologibytestempo som
kinnetecknar telekombranschen (RISK2). Specialiserade komponenttillverkare som
Flextronics har gjort det till en del av sin affirsidé atc mycket snabbt kunna stilla om
produktionen for sina kunder."”

For det tredje fanns den allminna risken act kvalificerade resurser och viktig kom-
petens skulle komma atebli enalltstérre bristvara i den snabba utvecklingen (RISK2).
Karlskrona-verksamheten skulle med andra ord komma att absorbera utvecklings-
och managementresurser som med hogre avkastning kunde anviindas i kiirnverksam-
heten.

Det fanns sannolikt ocks3 andra risker att beakta for Ericsson. Inte minst risken att
vid fortsatt produktion i egen regi stillas infor mer drastiska beslut, t ex avveckling
eller neddragning, i ett senare skede. Debaclet med ménsterkorttillverkningen i Norr-
koping nagra ar tidigare, som inte bara avyttrades utan ockséd avvecklades genom ut-
flytening, ville sannolike inte Ericssons ledning se upprepas. Det ir en kvalificerad
gissning att dven sidana dverviganden kan ha paverkat Karlskrona-beslutet.

I den andra vigskalen lag de risker som kunde forknippas med en forsiljning. En
var risken ate bli forberoende av Flextronics, inte bara av féretagets leveranskapacitet
utan ocksd av dess kompetens och vilja att klara av de utvecklingsinvesteringar som
ocksd fortsatt méste goras (RISK1). En annan risk kunde vara att koparen skulle ga
ekonomiskt 6verstyr. Samtidigt var inte sannolikheten pa nigon av dessa tvd punkter
rimligevis sirskile hog. Flextronics var ett stort foretag med betydande troviirdighet pa
komponentmarknaden. Det fanns ocksa konkurrenter. Solectron var, som vi sett, re-
dan verksamma i Sverige. Dessutom skulle Ericssons platschef i Karlskrona ocks3 fort-
sdttningsvis ha ansvaret for verksamheten, han anstilldes av Flextronics som chef for
Europa-verksamheten. Vi kan anta att det i varje fall inte hojde risken sett i Ericssons
perspektiv.

Det blir svart att inte komma till den slutsatsen att i ett riskperspektiv fanns der for
Ericsson mer som talade for en forsiljning in mot. De ekonomiska och "politiska” ris-
kerna med behilla-strategin var storre idn riskerna med en forsiljning.

For det syfte den hir diskussionen har haft — act klargora hur avkastning-risk-mo-
dellen framstiller och ger strukeur &t en praktisk beslutssituation — spelar det ingen
roll om avkastning eller risk eller bida har varit det som slutgiltigt har fillt avgéran-
det i det konkreta fallet. Det viktiga ir att modellen faktiske tycks ge en verklighets-
nira och plausibel beskrivning av hur ett foretags strategibeslut kring outsourcing gér

ull.
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Exemplet med Karlskrona-fabrikernas forsiljning hjilper oss ocksa att sitta fingret
pd ett par andra kinnetecken hos modellen.

Alla intressenter som berisrs av ett strategiskt beslut gor en avkastning-risk avvigning. Av-
kastning-risk-modellen kan t ex anviindas for att forstd ocksd hur de anstillda reso-
nerar i ett fall som detta.

Det framgar av uttalanden av fackliga och andra representanter for anstillda vid
Karlskrona-fabrikerna att de 6verlag var positiva till outsourcingbeslutet nir det fat-
tades. " Jag ser positivt pd att vi sdlts” och "Det édr en bra 16sning. Vi blir stora inom
Flextronics men ir fér sm inom Ericsson”, ér tvd av de uttalanden som gjordes av an-
stillda.

Hur kan denna positiva instillning forklaras i termer av avkastning-risk? Ja, i ett
avkastningsperspektiv var det enkelt nog att tastillning for de anstillda. Alla skulle fa
behalla sin 16n och sitt arbete. Det framgar pa olika siitt att det inte var en sjilvklar-
het, i synnerhet inte pd lite sikt, om Ericsson hade drivit fabrikerna vidare.

Fran risksynpunke var forsiljning sivitt man kan forstd ocksd att féredra. Det var
ett stort, internationellt féretag som ocksd i fortsittningen skulle vara arbetsgivare.
Den gamla chefen skulle vara kvar. Och — viktigast fér den komponenttillverkning
det hir handlade om — risken var troligtvis stérre att Ericsson skulle f3 bekymmer in
att Flextronics skulle f3 det.

I ett sddant lige var det lite for de anstillda ate ta stillning for forsiljningen.

Avkastning-risk-modellen erbjuder en bredare och diirmed mer verklighetsniira forklaring
in TCE-modellen.

Av alla de tinkta éverviganden som vi har beskrivit, allt frin berikningar av rela-
tiva styckkostnader till olika riskscenarios, hjilper oss TCE-modellen egentligen bara
pd en punkt — att forstd de risker som kan vara férknippade med att koparen, Flex-
tronics, inte klarar, eller mera TCE-orienterat uttrycke, inte lever upp till de dtagan-
den som stipulerats i kontraktet. Oliver Williamson skulle sannolikt om Flextronics
kop siga atc hir har vi en situation med hog tillgdngsspecificitet och stora tillgingliga
kvasirintor som under vissa omstindigheter kunde komma att utnyttjas till Ericssons
nackdel.

Det kan vara en viktig insikt. Men dirutéver hjilper oss inte TCE-modellen att
strukturera den hiir speciella beslutssituationen. Det understryker TCE-modellens be-

grinsningar.

Om varfor stora foretag distintegrerar och
koncentrerar pa samma gang

"Delphi heter en, Lear Corporation en annan. En tredje ir Tenneco Automotive. De
ir alla underleverantorer till Volvo och verksamma pé det gamla varvsomridet Aren-

dal i Géteborg, med Torslanda-fabriken pd gangavstand.”
Sa inledde Veckans Affirer en artikel fér nigra r sedan om de nya samarbetsméns-



Avkastning-risk-dverviganden styr 115

ter som har utvecklats for underleverantérerna till bl a bilindustrin (Veckans Affirer,
14 mars 1998).

Det finns ndgra kiinnetecken fér den hiir utvecklingen. Det forsta ir disintegration,
den andel av produktens foridlingsvirde som produceras av underleverantérer har en
tendens att viixa med tiden. Inom Volvo svarar i dag s k sekvensleveranser, alltsd fiir-
diga moduler som skickas frin externa leverantérer som Delphi eller Lear Corpora-
tion (Lear) till Torslanda for slutmontering, for ca 60 procent av den firdiga bilens
virde. Det anses att den siffran kommer att stiga, kanske upp emot 80 procent. For
10 eller 20 &r sedan var den betydligt ligre in 60 procent.

Det andra ir att antalet underleverantorer blir firre. Till Volvos 900-serie som till-
verkades under 1980-talet anviindes 375 direktleverantérer till monteringsbanan. For
850-serien som kom direfter hade antalet sjunkit till 275. For att bygga S 80-model-
len anvinds 160 leverantorer.

Den andrasidan av den utvecklingen drattleverantorsforetagen har blivitstorre. Fle-
ra av de féretag som Volvo nu samarbetar med och som har etablerat sig pd den nya
Arendalsanliggningen idr omsittningsmiissigt lika stora eller stérre din Volvo. Det ir,
precis som i fallet med Ericssons outsourcing till Flextronics, internationellt verksam-
ma foretag som arbetar for minga uppdragsgivare, ocksd med konkurrenter till Volvo.

Det tredje kinnetecknet ir kad nirhet mellan bestillare och leverantér — nirhet
pa flera plan. Det tydligaste och viktigaste ir den professionella nirheten. Personal
frin bestillaren och leverantéren samarbetar minga ginger pd ett s intime siitt ate det
kan bli svirt att se var grinsen mellan det ena och det andra féretaget gir. Det giller
i synnerhet i samband med produktforbittringar, nyutveckling och modellbyten. Det
tillhér det nya ménstret, &tminstone inom bilindustrin, att underleverantéren inom
ramen for de allminna specifikationer som koparen ger, ofta svarar for all nyutveck-
ling av komponenten. Det tvingar fram en tit kontakt.

Till det kommer den geografiska nirheten. Detta att Volvo hyr ut 35 000 kvadrat-
meter pd det gamla varvsomradet Arendal till dtta underleverantérer (som tillsam-
mans har fler anstillda dn det fanns niir varvet var fullbelagt under 1970-talet), idr en
visentlig forindring mot gamla underleverantérsménster. D& kunde de stora leve-
rantorerna till Volvo ha sina verksamheter mycket langt frin Torslandafabrikerna. Det
var snarare regel in undantag.

Den sammantagna bilden kan tyckas paradoxal. A ena sidan finns tydliga "trycka-
ut’-effekter. Det forklarar varfor Volvo, och for den delen si gott som alla tillverkande
foretag, steg for steg kdper mer av slutproduktens foridlingsvirde pd marknaden. Det
vi ser dr en distinkt disintegrationstrend. A andrassidan finns det en ”dra-niirmare-till-
sig’-tendens. De foretag som levererar tycks fi komma bestillaren sd nira ate det
ibland kan vara svirt att se var grinserna mellan den ene och den andre gér. Till det
liggs att ocksd kunderna, bilkoparna, involveras, bide genom att en nira kundrela-
tion blir ett prioriterat mél och genom samproduktion.'"®

Det som i forstone i den hir beskrivningen kan tyckas paradoxalt ir det inte i ett
avkastning-risk perspektiv. For lat oss granska vilka overviganden som Volvo med all
sannolikhet har gjort nir de har valt denna dubbla strategi av disintegration oc/ niir-
het.
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Det behdver knappast rida nigon tvekan om att for bilindustrin har relativpriset
vid kép av komponenter pd marknaden sjunkit. Det indirekta beviset iir att for varje
bilmodell som har presenterats har, som vi har sett, en allt stérre del av bilens virde
tillverkats av andra in Volvo. Det sker inte utan att det, allc annar lika, ir ekonomiska
faktorer som styr —och da kan forklaringen endast sékas pd kostnadssidan.

Anledningen till att de stora underleverantorsféretagen kan producera en kompo-
nent till en ligre kostnad in vad Volvo kan gora sjilv idr enkel. Skalekonomiska sam-
band verkar (AVK1). Genom att specialisera sig pa exempelvis stétfingare (som det
norska foretaget Hydro Raufoss har gjort) och genom ate tillverka stotfingare ocksé
forandrain Volvo har skalekonomin bade i produktion, produktutveckling och pro-
cesskunnande exploaterats. Det fasta kapitalet i t ex tillverkningsanliggningarna har
kunna utnyttjas bittre genom lingre serier. Och den kunskap om och erfarenhet av
tillverkning av just stotfingare som steg for steg arbetats upp, blir i praktiken svir for
dven mycket stora biltillverkare att matcha.

Till detta kommer att transaktionskostnaderna har sinkes, i varje fall om wvi till
transaktionskostnader riknar de kostnader som krivs for att fi det l[opande samarbe-
tet inklusive transporterna, att fungera effektivt. Den geografiska nirheten mellan
Arendal och Torslanda sinker de relativa transaktionskostnaderna.

Om siinkta driftskostnader och transaktionskostnader kan liggas i den ena vigska-
len méste av allt att doma dkad risk liggas i den andra vigskélen. Risken ir rimligen
hogre med ett system med fiirre, mer integrerade underleverantérer in om fler leve-
rantorer finns ate vilja emellan och dessutom hills pd armlingds avstdnd (RISK1).

Hur balanserar man bist en sddan 6kad risk? Ja, ett sdte dr ace mycket nira f6lja hur
underleverantsren arbetar, att gora leverantéren till partner i meningen att man #//-
sammans arbetar med produktion och utveckling av den komponent det giller. Den
fordjupade kunskapen om motparten, de korta beslutsvigarna, den 6msesidiga per-
sonkinnedomen etc — allt bidrar till ate det blir svarare att tas pa singen med 6ver-
raskning. Det dr ett annat siite att uttrycka ate risken har sinkes. Det gor ocksa niir-
hetsstrategin begriplig.

Ett annac sitt ace hantera risken dr ate gora leverantoren starkt beroende. Det talar
ocksa for en nirhetsstrategi. Ett sidant beroende ir knutet till de stora investeringar i
specifika tillgingar som leverantérsforetaget gor, i det hir fallet pd Arendal. Ecc annat
foljer med att Volvos goda namn och rykte gor det till hog prestige att f3 leverera till
Volvo — och omviint "bad will” att misslyckas med ett samarbete. Det framhiver 6m-
sesidigheten i relationen. Det reducerar riskerna.

[ TCE-termer beskriver vi en samarbetssituation med héga tillgingliga kvasirintor
dir forhandlingsucrymmet for bada parter har begriinsats av dessa 6msesidiga bero-
endeforhillanden. Det giller i varje fall under normala marknadsforhéllanden.

Ett tredje site, mer tillimpat i andra branscher in bilindustrin, kan vara att bestil-
laren behdller ett starke grepp ver tillverkningsprocessen hos underleverantérerna.
Cisco arbetar pa det sittet. Cisco svarar sjilva for utvecklingen av bade produkt och
produktionsteknologi. Det tillsammans med kontroll i realtid ver flodenai tillverk-
ningen hos underleverantérerna (vilket dr 2// komponenttillverkning eftersom Cisco
som vi visat tidigare inte har nigon sidan egen tillverkning) blir i det fallet den risk-
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reduktion som en lingtgdende outsourcing alltid kommer att kriva. "We develop the
entire process, and we know what every supplier is doing every moment”, som Cis-
cos VD uttrycker saken (Business Week, 4 oktober, 1999).

Om skalekonomi leder till digarmiissig disintegration och riskhantering till profes-
sionell och geografisk nirhet, vilken typ av struktur kan vi da forviinta oss i tillverk-
ningsbranscher som bilindustrin i framtiden?

Ja, konturerna har blivit férhillandevis synliga. Det mesta av komponenttillverk-
ningen, kanske ocksd delar av slutmonteringen, kommer att ligga pa underleveranto-
rer, alltsd koépas pd marknaden. Komponenttillverkningen kommer att kinnetecknas
av den nirhetsprincip som vi just preciserat. Ledarforetaget, det foretag som iger
nyckeltillgdngarna i nitverket, sirskilt det varumirke som produkten siljs under,
Volvo Personvagnar i det hir fallet, kommer att i férsta hand koncentrera sina specia-
list- och utvecklingsresurser pd koncept- och modellutveckling och sina management-
resurser pd att hdlla samman ett effektive nitverk. For ete bilforetag kan mycket vil en
del av modellutvecklingen komma att ske i engdngsforetag. Utdver det kan vi sanno-
like férviinta oss djupgdende forindringar i bilindustrins sitt att hélla kontakt med
kunderna, bide med potentiella kunder (f6rsiljning) och de som redan finns (service
och drterforsiljning).'"?

Kan vi dra ngon mer allmingiltig slutsats? Ja, méjligen att det vi kan skonja kan-
ske inte dr den tredelade féretagsstrukeur — i utveckling, i komponenttillverkning och
i kundrelationer — som John Hagel 111 tror pd (Hagel & Singer, 1999). Det forefaller
snarare som om vi kommer att {4 se tv arketyper av foretag, vi talar d& om fillver-
kande foretag. Det forsta dr produkeforetaget. Det ir specialist pd att utveckla och
marknadsfora en viss produkt. Volvo Personvagnar ir ett produktféretag i den me-
ningen. Men det ir ocksd Nokia och Ericsson och en stor miingd andra 1T-foretag
med egna produkter. Liksom andra teknologibaserade féretag. Det andra ér produk-
tionsspecialisten. Fokus ligger pd produktions- och processkunnande och skaleko-
nomi. Hydro Raufoss och Lear ir exempel.

Disintegrationens foljder for foretagsstrukturen skall vi dgna stor uppmirksamhet
sd smaningom. Tills vidare limnar vi frigan.

Ar avkastning-risk-évervaganden det enda som kan
leda till disintegration?

Precis som andra f6retag har bankerna externa revisorer, ofta ett antal auktoriserade
revisorer frin vilkinda revisionsbyrder. De reviderar bankens verksamhet pé styrelsens
uppdrag. Speciellt for bankerna i Sverige ir att en av de auktoriserade revisorerna dess-
utom arbetar pd tillsynsmyndighetens, finansinspektionens, uppdrag. Externreviso-
rerna som grupp arbetar pd banken under normala férhallanden bara under nigra f3
dagar pd et ar.

Bankernas s k internrevision kompletterar den externa revisionen. Man kan lite for-
enklat siga att internrevisionens personal ir den resurs som kontinuerligt reviderar
bankens verksamhet, dvs pa heltid arbetar med att kontrollera att rérelsen bedrivs
inom de ramar som ir uppstillda. Det finns, naturligt nog, ett nira samband mellan
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externrevisionen och internrevisionen. Internrevisionens ledning deltar i externrevi-
sorernas sammantriden och — viktigare — ramarna f6r internrevisionens arbete liggs
upp i samrdd med externrevisorerna.

Av hivd har internrevisionen varit en avdelning inom banken bemannad med
bankpersonal. Det ir ofta en relativt stor avdelning i antal anstillda. En bank med
1 000 anstillda har sannolike en internrevisionsavdelning pa 10, kanske till och med
20 personer. Visserligen har idag mdnga som arbetar pd bankernas revisionsavdel-
ningar samma formella ekonomiska utbildning som en auktoriserad revisor men de
har som regel inte arbetat som revisorer, flertalet dr bankgjinstemin. Ett av skilen cill
det iir att en l6pande revision kriiver praktisk bankarbetserfarenhet. Revision av t ex
foretagskreditirenden och av verksamheter inom valuta-, kapital- och penningmark-
nadsomridena, kriver sd stor specialkunskap ate den svérligen kan finnas hos nagon
annan in den som sjilv arbetat pd dessa omraden.

P4 senare ar har banker i Sverige och i vissa andra linder, foretriidesvis smé banker,
valt att kopa internrevisionstjinsten pd marknaden. Det egna backoftice-teamet
internrevision” har séledes avvecklats. Det idr disintegration i sin mest renodlade
form.

Hur forklarar avkastning-risk-modellen denna utveckling? Ja, terigen kan vi inte
veta hur styrelse och ledning har resonerat i de fall dir outsourcing har férekommit
men &t oss borja med att gora nagra ganska realistiska antaganden.

Det ir for det forsta sannolike att den befintliga avdelningen skulle komma att tas
over som den “stdr och gar’. Med andra ord, de bankanstillda pa avdelningen skulle
med samma [6ner och villkor anstillas av det foretag, i praktiken oftast en stor revi-
sionsfirma, som skulle ta 6ver internrevisionen av banken. For det andra antar vi som
en logisk konsekvens att driftskostnaderna i de tvd handlingsalternativen ir lika hoga,
i varje fall under den period som kan 6verblickas. Lat oss ocksi for enkelhets skull anta
att managementkostnaderna med en egen internrevision och transaktionskostnaderna
vid en outsourcing ir desamma. Dessa tre ganska realistiska antaganden neutraliserar
kostnaderna i beslutet. Det som d& dterstdr att beakea ir andra omstindigheter som
kan paverka den férvintade avkastningen respektive risken.

Om vi antar att avkastningen, alltsd den avkastning som inte har ate géra med kost-
naderna pd kore sikt (eftersom vi just neutraliserat dem), i detta fall dr en funketion av
internrevisionens formaga act upptiicka brister i rutiner och kontrollsystem och fore-
bygga oplanerade forluster i kreditgivningen respektive i tradingverksamheten, ir det
inte osannolikt att den forvintade avkastningen kan stiga om dessa tjinster kops pa
marknaden. Etc av skilen skulle kunna vara att det idr littare ace vara kritiske gran-
skande om man tillhér en annan organisation. Eftersom risken rimligen ir en funk-
tion av avdelningens professionella kompetens ir det méjlige act bankens ledning gor
den bedémningen att kompetenskraven kommer ace bli littare act uppfylla for en re-
visionsfirma, specialist pa revisionens kompetensutveckling, in av banken sjilv.

Det blir om dessa antaganden giller lite for foretagets ledning ate bejaka en out-
sourcing. Bankens rorelsekostnader paverkas inte. Och den forvintade avkastningen
blir i varje fall inte ligre och risken sinks.

Men frigan dr om detta dr den verkliga orsaken. Det dr knappast sannolike att en
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bankstyrelse for den typen av ganska sofistikerade resonemang — och innu mindre
sannolike att sidana argument ensamma skulle ligga cill grund for ete s viktige beslut
som att lita internrevisionen skotas av ett utomstdende foretag. Det dr mera troligt att
det har funnits andra omstindigheter som vigt tyngre in avkastning-risk-6verviigan-
dena.

Det kan exempelvis av ndgon anledning, kanske skad konkurrens till foljd av den
avreglering som har kinnetecknat bankmarknaden, ha funnits ett vergripande be-
slut act bankens rorelsekostnader méste sinkas. Ect sdte ate uppfylla ete sidant mal ar
ate silja ut en hel avdelning och képa tjinsterna pd marknaden (I det verkliga livet vi-
sar en sidan forkalkyl al/tid act det kommer ate ske en viss redukeion av kostnaderna).
Eller det kan i finanskrisens bakvatten ha funnits ett styrelsebeslut pd att ordna orga-
nisatoriskt vattentita skott mellan dem som beslutar om krediter och dem som skall
granska hur dessa beslut gr cill.

Den gemensamma nimnaren i dessa tva visentligt mer plausibla forklaringar ir sy-
stemrisk. Med andra ord, disintegration kan ocksa folja av okad systemrisk.

Mycket talar for att en stor del av den disintegration som kinnetecknat viistvirldens
foretag under 1990-talet har utlosts mer av makroekonomiska stérningar, allesd hoga
systemrisker, dn av foretagsinterna dverviganden av den typ som vi hittills har diskute-
rat. Det giller i synnerhet om vi miter disintegrationens omfattning i antal anstillda.

Systemrisk och disintegration

Foretagen i OECD-linderna fick en vinstchock i borjan av 1990-talet. Den manifes-
terades genom att vinsterna i foretagen fluktuerade mycket kraftigt. Vinsterna hade
utvecklats gynnsamt under s& gott som hela 1980-talet, i Sverige frin 1983 och
framdt. Mot slutet av decenniet och ndgra dr in pa 1990-talet viindes den trenden till
sin motsats, vinsterna sjonk dramatiskt. Och mest avgérande var att foretagssektorn
som helhet vissa ar gick med forlust. I Sverige gillde det for aren 1991-92. Direfter
skedde en niistan lika snabb aterfjidring av lonsamheten. Efter 1993 har vinsterna i
absoluta tal s gott som varje dr slagit nya rekord. Den parallellt sjunkande inflatio-
nen har bidragit till atc den positiva vinstutvecklingen i reala termer har tett sig in
mera dramatisk.

De kritiska dren i borjan av 1990-talet var den drastiska kostnadsreduktionens tid.
Foretagen wvingades till foljd av den svaga konjunkeuren, eller som den ocksa kalla-
des, 1990-talets depression, att pressa sina driftskostnader pa alla tinkbara sict. Det
som mer in annat fokuserades var, naturligt nog, en sinkning av 16nekostnaderna.
Det var under dessa ar som industrisysselsittningen, liksom sysselsittmingen mera
allmiing, reducerades mycket kraftigt. Det giillde i manga linder, inte minst i Sverige
som i ingdngsliget hade en mycket hog sysselsitiningsniva.

Perioden direfter — for de flesta branscher med bérjan kring mitten av 1990-talet
— har kinnetecknats av en mera sofistikerad strategi frin foretagens sida. De radikala
kostnadsbeslutens tid var forbi. De stigande vinsterna gav andrum och det anviindes
for att fundera 6ver pa vilket site liknande kriser som den som vi hade i bérjan av
1990-talet skulle kunna undvikas. Det satte fokus pa riskhanteringen, inte bara i ban-
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kerna och fastighetsbolagen utan mera allmint. Den strategi som foretagen i OECD-
lindernasteg forsteg utvecklade i mitten av 1990-talet och som direfter har varit ton-
givande skulle vi kunna kalla “fa-kontroll-dver-riskerna™strategin.

Hur kan ett foretag fa kontroll 6ver riskerna? Ja, det finns till atc borja med ett an-
tal exogent bestimda risker som man kan identifiera men i de flesta fall inte gora na-
got at. Fluktuationer i efterfrigan och priser pd de produkter man tillverkar kan vara
ett exempel. Sedan finns det en grizon av exogena risker dir det dr svirt men inte
omdjligt ace paverka. Ovintade politiska beslut eller myndighetsingripanden kan vara
ett exempel.

Det dr ingen tillfillighet att vi under en period av 1990-talet, inte minst i Sverige,
hade en starke kritisk attityd fran fretagens sida till politikernas oférmaga att hantera
de finansiella obalanserna i samhillsekonomin. Divarande SAF och Industriférbun-
det och andra niringslivsorganisationer agerade under en tid politiskt oppositionellt
pa ett ovanligt dppet sitt. Det var ingenting annat in ett riskreduceringsresonemang,
lac vara i politisk demagogisk klidedrikt. Ingenting héjer sannolikheten for system-
risker mer in en samhillsekonomi i finansiell obalans.

Det ligger samtidige i sakens natur att “f3-kontroll-6ver-riskerna”-strategins for-
verkligande i forsta hand koncentrerades till sidant som kunde paverkas mera direke,
forhallandena internt i foretagen. Att minska antalet anstillda var exempelvis en del-
strategi for att reducera riskerna. Det ir troligt act en forklaring cill det som av som-
liga har uppfattats som en paradox och av andra som en politisk handling frin héger
— att reduceraantalet anstillda trots att vinsterna steg och lnsamheten i verksamhe-
ten var tillfredsstillande — kan forklaras i detta 6kade intresse for riskkontroll.

For alla foretag var det viktigt ate se till act tillgingarna i balansrilcningen hade ett
sa sikert viirde som dr méjlige. Det gillde sirskilc for foretag med stora finansiella till-
gingar — banker, finansbolag, fristiende fondkommissionirer, investmentbanker etc.

En annan delstrategi var att géra den fasta produktionsapparaten mindre eller om-
forma produktionen sd att den kunde utnyttjas av flera. Det ir i det hiir perspektivet
som det viixande intresset for kirnaffirsstrategin ocksd kan forstds. Koncentrera de
fasta resurserna dill sjilva kiirnan i verksamheten och avveckla eller outsourca s lingt
mojlige allt annac var, forenklat sagt, ledmotivet. Det blir med en “fi-kontroll-6ver-
riskerna’-strategi logiske att fatta beslut om ace kringverksamheter som tryckerier, per-
sonalrestauranger, interntransporter och annat bér skotas av andra.

Okad flexibilitet blev ytterligare en riskfokuserad strategi. Att smidigt kunna ar-
rangera om i portfdljen av tllgngar blir likcydigt med att ha god kontroll éver ris-
kerna. Det dr t ex hir vi kan himta forklaringen till féretagens intresse for anstill-
ningsformer som uthyrning, projektanstillning och andra tillfillighetslosningar for
arbetskraften.

Med det iir vi tillbaka i det fiktiva exemplet med den outsourcade internrevisions-
avdelningen. Det ir sannolike att det viktigaste mélet for bankstyrelsen var att fi en
bittre kontroll 6ver framtida risker. Ett sddant beslut skulle med andra ord kunna
bidda for ate nistagdng bankerna utsattes for en kraftig systemchock skulle internre-
visionens kontroller fungera effektivare in vad de gjorde under det tidiga 1990-talets
bankkris.
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Syftet med den hir diskussionen har varit att understryka att den trend mot disinte-
gration som har kinnetecknat foretagen i de flesta vistlinder under sirskile 1990-
tale till viss del kan forklaras av hindelserna i bérjan av 1990-talet. De dramatiskt
forhojda systemrisker som 1980-talets dynamiska ekonomi ledde till och som mani-
festerades i de chockartade sviingningarna i féretagens vinster, fick till f6ljd ace dis-
integration blev en delstrategi for act fa bictre kontroll 6ver riskerna.

Det hiir kan missforstds. Det kan forefalla som om avkastning-risk-modellen bara
ger en delforklaring till disintegrationen. Men sd dr det inte. Det ir bara det att i de
tva "case” vi tidigare har diskuterat — Ericsson och Volvo — har begreppet risk varit lik-
tydigt med specifik risk, den risk som giller for ete visst foretag. Systemrisken har hal-
lits konstant.

Slutsatsen av den hir genomgangen ir enligt min mening atc avkastning-risk-mo-
dellen ger en god férklaring till disintegrationen. Att modellen i det avseendet har en
hogre forklaringspotential in TCE-modellen forefaller uppenbart — och ir inte 6ver-
raskande. Totalkostnaderna, inte bara transaktionskostnaderna, beaktas i avkastning-
risk-modellen vilket bl a far cill foljd ace vi kan forstd nir skalekonomi och sorti-
mentsekonomi styr ett disintegrationsbeslut. Och modellen inkluderar hela foretaget
(som en portfolj av tillgdngar), inte bara dess relation med marknaden. Men slutsat-
sen ir ocksd att for acc modellen skall ges sin fulla forklaringskraft maste begreppet
risk innefatta bade specifik risk och systemrisk.™

Om varfér marknaden tar 6ver fran foretaget
- en sammanfattning

Att marknaden under de senaste tvd decennierna har fict 6kat utrymme i alla OECD-
linder dr ingen tillfillighet. Fyra forhéllanden har sannolikt mer in nigot annat bi-
dragic till ace det blivic s.

Efterfragan pd marknaden har forskjutits mot mer av kunskapsbaserad produktion och
service— och den utvecklingen har uppenbarligen gitt sirskilt snabbr efter 1980. Det
har givit stérre mojligheter for det mécdlige stora foretaget ate bli konkurrenskraftigt,
ofta i samarbete med andra féretag. Marknaden som samordnare har fict storre sving-
rum pd hierarkins bekostnad. Framviixten av Det nya foretager gir i sjilva verket hand
i hand med denna tyngdpunktsforskjutning mot kompetens och service.

Det har for det andra bedrivits en politik som har lett till Gkad konkurrens pa markna-
den. Under perioden 1975-85 togs en miingd politiska beslut, bide pa nationell och
overstatlig nivd som i praktiken fick marknaderna att fungera bittre. Kredit- och ka-
pitalmarknaderna liksom valutamarknaderna avreglerades, i Sverige i mitten och slu-
tet av 1980-talet vilket var sent i jimforelse med flertalec andra OECD-linder. Pro-
duke- och tjanstemarknaderna, som i och for sig inte hade varit nimnvirt reglerade
pé nationell nivd men himmade av tullar och andra handelshinder, breddades genom
GAT T-6verenskommelser och pd annat sitt, i Europa bl a ocksa genom att EU’s s k
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inre marknad fick genomslag. Ocks& arbetsmarknaderna kom i praktiken (men inte
genom politiska beslut) att fungera smidigare.

Allt detta skedde steg for steg i OECD-linderna med en tyngdpunkt under perio-
den 1975-90. Den praktiska konsekvensen for foretagen blev att konkurrensen steg-
rades. Uttrycke i TCE-termer var det liktydigt med att utrymmet for rent-seeking
minskade. Allt annat lika betyder det att de disintegrerande krafterna dkar.

Den tredje omstindigheten har ocksi en direkt koppling till disintegrationen. Det har,
sirskilt under perioden efter 1980, blivit billigare atr anvinda marknaden som styrmo-
dell. Eller med andra ord, transaktionskostnaderna har sjunkit. Det hiinger samman
med bl a den tekniska utvecklingen, sirskilt inom data- och telekom. Under 1990-ta-
let har den utvecklingen gitt in i ett slags crescendo i och med att Internet face stort
genomslag i produktionen, i synnerhet pa foretag-till-féretags-marknaderna.

Sokkostnaderna har sjunkit fér minga féretag och konsumenter. Det har ocksd
kontrollkostnaderna gjort, allesd de kostnader som har med uppféljningen och styr-
ningen av ett langsiktigt samarbete att géra.'?' Det hade av risk- och osikerhetsskiil
exempelvis inte varit mojligt for de manga amerikanska féretag som under 1980- och
90-talen outsourcade en stor del av sina systemutvecklings- och programmerings-
verksamheter till féretag i Indien och andra ligkostnadslinder utan att kontrollkost-
naderna genom bl a den tekniska utvecklingen (och ett globalt standardiserat data-
sprak) hade sinkts dramatiske.

Till dessa tre faktorer skall liggas en fjirde. Makrockonomiskt betingade chocker tvinga-
de foretagen till radikala dtgirder och managementmissigt nytinkande. Under en pe-
riod Sver ndgra dr i slutet av 1980-talet och borjan av 1990-talet drabbades, som vi
just har beskrivit, OECD-lindernas foretag av en dramatisk sinkning av avkast-
ningsnivan. Vinsterna inte bara sjonk, vissa dr var [6nsamheten for foretagskollektivet
negativ. | en del linder, bl a USA och Skandinavien, blev krisen sirskilt tillspetsad och
fokuserad genom djupgdende kriser i fastighets- och bankbranscherna.

[ krisens mest akuta skede under ldgkonjunkturdren i borjan av 1990-talet gillde,
som vi har sett, en "sink-kostnaderna”-strategi. Den ersattes efter mitten av 1990-ta-
let med en ”fd-kontroll-6ver-riskerna”-strategi. Riskhanteringsstrategin dominerar pa
det hela taget fortfarande i foretagen.

Dessa fyra omstindigheter har mer in ndgot annat format forutsittningarna for
den disintegration som kan férknippas med 1980- och 90-talen. Féretagen har for att
behilla sin marknadsposition, i sista hand for att ckonomiskt dverleva, tvingats att
sinka sina kostnader och bittre kontrollera riskerna.

En av de strategier som da har valts, sannolike den viktigaste, har varit disintegra-
tion.

"Trycka ut”-krafterna

Disintegrationens ”trycka-ut”-krafter har i kort sammanfacening tva killor:
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Léigre kostnader. Vi har med hjilp av avkastning-risk-modellen kunnat visa att disin-
tegration i vissa fall leder till ligre kostnader. Det giller bl a i situationer d& kop pa
marknaden av komponenter f6r en viss tillverkning innebir ett bittre utnyttjande av
skalekonomier i produktionen. Bide exemplet med Ericssons outsourcing till Flex-
tronics och Volvos kop av komponenter frin Lear och andra underleverantérer pa
Arendal handlar i praktiken om ligre produktionskostnader med f6r bestillaren bi-
behéllen kontroll 6ver riskerna. Det finns andra exempel pa disintegration styrd av
sortimentsekonomiska dverviganden.

TCE-modellen ger inte en godtagbar forklaring till outsourcing av den typen. Or-
saken ir att TCE som modell endast "ser” transaktionskostnaderna.

Biittre riskkontroll. Analysen, bide med hjilp av TCE-modellen och avkastning-risk-
modellen, har hjilpt oss att forstd ate bittre kontroll éver risk- och osiikerhetsliget i
ménga fall har varit det verkligt avgorande for det vixande intresset fér marknaden
som styrmodell.

(1) Produktlivscyklerna blir allt kortare pd minga marknader. Att siinka tiden fram
till nista produktlansering blir for tillverkaren liktydigt med bittre riskkontroll. Ett
sitt attdstadkommakortare ledtider ér att kdpa pd marknaden det man tidigare gjorde
sjilv. Disintegration ger séledes, forutom kanske ligre styckekostnader och sinke ro-
relsekapitalbehov, en hivstingseffekt pd konkurrenskraften via risk- och osikerhets-
reduktion.

(2) Mindre att hilla reda pa for top-management genom utférsiljning och kon-
centration till kiirnaffiren ir ganska sikert i sig for de flesta foretag ett steg mot for-
bittrad riskkontroll. I sjilva verket finns det ménga tecken som tyder pd att de stora
foretagen av just det skilet — risken att toppledningens f6rmaga och kompetenssplitt-
raseller tunnas ut— koncentrerar verksamheten (som i sin tur leder till disintegration).

(3) Bittre kontroll 6ver hur forsérjningen med specialistkompetens skall ordnas
kan ha varit en annan orsak till disintegration som har att géra med riskkontroll. Att
hyra en specialist pd marknaden kan ge snabbare tillging till den kompetens ett fore-
tag behdver i en given situation in att férsoka uppritthilla den i den egna organisa-
tionen.

(4) Okad flexibilitet ir vanligen ett uttryck for bittre kontroll 6ver riskerna. En
bantad balansrikning eller firre fast anstillda innebir bittre riskkontroll. Dess kon-
sekvens blir disintegration.

(5) Bittre kontroll 6ver priser och kvalitet om man képer pd marknaden i stillet
for att producerassjilv, kan vara ytterligare en orsak. "De simstaleverantorernair vira
interna” ir ett talesitt som da och da hérs. Breddade marknader kan ha éppnat for
foretagen att kopa pd marknaden det som tidigare producerades ”in house”. Att kring-
service av olika slag — personalrestauranger, utbildningar, transporttjinster etc — i 5kad
grad av foretagen kops i konkurrens pd marknaden kan vara ett exempel. Aven om
kostnaderna inte har sjunkit kan riskerna ha gjort det.

Till dessa tvd "harda” orsaker till disintegration kan liggas en tredje, mindre vi-
sentlig men sannolike inte utan pdverkan.
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Management-fads. Foretagsledare har en stark "herd instinct” i meningen att de oftast
vad giller strategival och andra viktiga managementfrdgor gor pa det sitt som de and-
ra foretagsledarna i branschen gor. Ibland tycks, for att uttrycka det lite vanvérdigt,
hela foretagarsamhillet bli en enda skock med ezzstridsrop. Om “downsizing” som i
borjan av 1990-talet blir ett inneord for alla foretagsledare och foretagskonsulter i
USA, ja d& ir det svire ate tinka sig act detta i sig inte i praktiken ocksd kom att pa-
verka foretagens strategier och dtgirder s att kostnaderna siinkees.

P4 samma sict borde under 1990-talet alla uppmaningar dll foretagen atc fokusera
pa "core business” och "distinctive capabilities” ha haft en paverkan. Den Harvard
Business Review (HBR)-artikel av Hamel & Prahalad dir begreppet “core compe-
tence” forst introducerades 1990 har sdles i fler sirtryck dn ndgon annan HBR-arti-
kel. I makroperspektiv kan vi anta att disintegrationen har kat till f61jd av dessa och
andra, nirbesliktade "management-fads”. (Det dr svart att vara upprord 6ver att det
sambandet antagligen finns. Det ir ett rationellt beteende fran foretagsledningarna. 1
stillet for ate ligga pengar och tankemdda pd att sjilv komma fram till vad som bor
goras villjer man det recept for strategivalet som ett antal forskare eller management-
konsulter har skrivit ut. Sannolikheten ir hog att receptet ir riktigt ordinerat.)

Detta iir i kort ssmmanfattning orsakerna till varfér "trycka-ut”-krafter sé tydligt
har funnits i féretagen under sirskilt perioden efter 1980.

Till det kommer de "vilja-ut”-krafter som ocksa har bidragit till disintegrationen.
Snartsagtalla storre foretag kan ge exempel pé hur tidigare anstillda, nistan alltid spe-
cialister, pd eget initiativ har slutat for att arbeta frilans eller bli anstillda i ett foretag
specialiserat pd ett visst kompetensomride.

“Vilja-ut”- krafterna

Lat oss tinka oss tre anstillda i ett stort foretag som alla, helt oberoende av varandra,
gir i "starta eget”-tankar. De arbetar pd samma avdelning och de har samma prefe-
renser, med andra ord, de gor samma avviigning mellan risk och avkastning. For re-
sonemangets skull cinker vi oss att de har olika grad av skicklighet och professiona-
lism. Den person som har den hégsta graden av kompetens, den lingsta erfarenheten,
det bista omdémet och den starkaste motivationen — och ocksd, naturligt nog, den
haégstaldnen, kallar vi "Herr Bist” (som naturligtvis ocksd skulle kunna vara "Fru/Fré-
ken Bist”). "Herr Bist” dr en verklig nyckelperson inom sin specialitet. Den av de tre
som kunskapsmiissigt och i andra avseenden ir som folk dr mest pd avdelningen kal-
lar vi "Herr Svensson”. Och den som inte yrkesmiissigt eller personlighetsmissigt hal-
ler ssmma klass som de flesta i teamet, far bli "Herr Medelmattig”.

I ett avkastning-risk-perspektiv kommer dessa tre personer troligtvis att komma till
olika slutsatser.

"Herr Biist” vet antagligen med sig att marknaden f6r hans kompetens finns. Med
sin erfarenhet och kunskap och sitt goda rykee till hjilp kan han férvinta act de ar-
voden som han kommer att dra in, visentligt kommer att 6verstiga den 16n han har
idag. Lonen dr for 6vrigt med stor sannolikhet Ligre dn vad som i objektiv mening
skulle vara en riktig ersittning med tanke pd hans kompetens.'*
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For "Herr Medelmdttig” dr den férvintade inkomsten visentligt ligre, i varje fall
om vi fdrutsitter en viss sjilvinsikt. Antar vi att han har kortare erfarenhet, firre kon-
takter pi marknaden och inget specifikt anseende &t ndgot hill ir det realistiske atc
rikna med att drsinkomsten kommer att vara ligre in i den anstillning han har. "Herr
Medelmattig” som trots sin sjilvinsike vill se ljust pd mojligheterna om han skulle
starta eget antar ind3 att han skulle komma att uppnd en inkomstnivd som ir unge-
fir i nivd med den 16n har nu har. "Herr Svensson” ligger mitt emellan dessa tvé yt-
terligheter i sin bedomning av den framtida inkomsten. Den ir emellertid inte ovi-
sentligt hogre dn den 16n han har.

De risker som giller om man skall arbeta som egenforetagare eller i specialistori-
enterat konsultbolag dr att inte fi tillricklige med jobb, kort sagt att inte kunna debi-
tera det antal timmar som fordras for att inkomstmalen skall kunna nds. Dir finns
dven risken att inte f3 arbeta inom sitt eget gebit. Det leder i normalfallec till ligre in-
komster.

For "Herr Bist” dr dessa risker sma. I kraft av sin kompetens och sitt renommé bér,
allt annat lika, osiikerheterna for hans del vara viisentligt mindre in for de bida and-
ra. Sirskilt "Herr Medelmartig” maste utgd frén att sannolikheten ir hég att han inte
ens kommer att nd det forsiktiga mdl han har stillt upp — att gina lika mycket som
han gor som anstilld.

Det hir enkla tankeexperimentet sitter fokus pd varfor dec dr den verkligt hogkva-
lificerade, specialistinriktade personalen som i férsta hand slutar en anstillning for att
silja sin kompetens pa marknaden. Det iir nyckelpersoner av ”Herr Bist”-typ som kan
f3 en avkastning-risk-kalkyl att g ihop. Fér bade "Herr Svensson” och "Herr Medel-
mittig” kommer siikerligen riskerna att anses alltfor stora niir de viigs av mot de for-
vintade inkomsterna. De kommer fbrmodligen, i varje fall om de agerar rationellt, att
villja att stanna kvar i sin anstillning,

Bilden for dem kan emellertid vara mera komplicerad in sd. Det kan finnas skiil
for foretaget att vilja "trycka-ut” specialistkompetens av det slag vi talar om hiir. Det
har vi varit inne pd tidigare. Forindringstakten kan vara s3 hog ate det ér svdrt och
kostsamt att uppricthélla erforderlig know-how hos egen personal. Det blir allt oftare
ofrdnkomligt och ekonomiske fordelaktige att kdpa kompetensen pd marknaden. Ett
annat skil kan vara ate foretaget vill undvika attc hamna i en "hold up”-situation dir
en nyckelperson eller ett team forsoker kapa at sig en stérre del av de kvasirintor de
bidrar med. Alla sidana rent-seeking-situationer, nistan oberoende av hur de léses
upp, skapar stor oro och dirmed kostnader i en organisation. Det kan vara bittre att
forekomma in forekommas.

Det finns samtidige i foretagets perspektiv bdde kostnader och risker forknippade
med outsourcade specialister. Det upptrider vissa transaktionskostnader, det méste
exempelvis skrivas ett samarbetsavtal. Och féretaget kommer med all sikerhet ace fa
betala en merkostnad fér samma kompetens som tidigare fanns "in house”. Andj
kompenseras det ibland mer in vil av sidana skil som jag just redogjort for.

Om vi fortsitter tankeexperimentet kan foretagets initiativ till outsourcing gora att
"Herr Svenssons” avkastning-risk-avvigning indras. Att bli sin egen som utan ett sam-
arbetsavtal med den gamle arbetsgivaren hade varit ett ekonomiske alltfor osiikert val,
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kan nu framstd som realistiskt. Vi antar att f6r ”Herr Medelmattig” giller fortfarande
ace dec ér allefor otrygge ate bli egenféretagare. Den praktiska konsekvensen for den-
nes del blir kanske att han viljer att soka nytt arbete i ett annat féretag. Eller stanna
kvar om den méjligheten bjuds, i virsta fall blir han arbetslés.

Slutsatsen av denna analys av specialistmarknaden blir att det finns, & ena sidan,
renodlad “vilja-ut’-disintegration. Det ir oftast hogt kompetenta och specialiserade
personer eller team som bedomer att de har goda méjligheter att i konkurrens pa
marknaden framgdngsrike exploatera sin kunskap och erfarenhet. A andra sidan finns
ocksd den utpriiglade "trycka-ut”-disintegrationen av specialistpersoner och team.
Diremellan finns den sannolikt vanligaste typen, den dir bida parter, bide foretaget
och specialisten eller gruppen, finner att det finns fordelar med outsourcing,

Oberoende av vilken av dessa tre orsaker vi talar om, blir konsekvensen disintegra-
tion.

Den svenska debatten om férhéllandet mellan férlagen och forfattarna passar in i
den hir diskussionen. Vi férstar med hjilp av avkastning-risk-modellen att det inte ar
ndgon tillfillighet att det dr de etablerade och storsiljande forfattarna — folkkira be-
rittare som Jan Guillou och Ulf Lundell — som bryter sig loss. Visserligen talas det
fran forfactarnas sida om diverse bad-management, samarbetssvarigheter och inci-
dentersom det som utlgst utbrytningarna. Men det idr sannolikt som bist bara en del-
forklaring. Det dr minst lika troligt att dessa forfattare upplevde ate deras kontrake
med forlaget var for diligt i meningen atc skillnaden mellan vad de facto ekonomiske
bidrog med och vad de fick i ersitning blev for stor. | TCE-termer tog de tillfillec i
akt och forsokee forhandla sig till en storre del av den tillgingliga kvasirintan och nir
det inte gick, limnade de forlaget under massmedialt buller och bing for att starta
eget, alternative for ace skriva kontrake med ett annat férlag som kunde ge bittre eko-
nomiska villkor.

Det ir inget sirskile djirve antagande att ocksd forlagen ansdg ate det var bist som
skedde. Det var inte bara det att deras avkastning skulle komma att férsvagas om de
bistsiljande forfattarnas aveal hade omférhandlats. Dir fanns ocksa risken att gene-
rosa royaltyavtal for ndgra fa namnkunniga skribenter kunde skapa en irritation och
oro bland férlagens alla andra forfattare som pa sikt kunde komma att kosta forlaget
langt mer dn det gav.

Med det har vi kommict till punkt med den forklaring som TCE respektive avkast-
ning-risk-modellen erbjuder till de senaste decenniernas disintegrationstrend i

OECD-lindernas stora foretag.



6. Ankans krus-tillgangar och
andra tillgangar

Det berittas att vid Fords River Rouge-fabriker i Dearborn utanfér Detroit, Henry
Fords klassiska anliggning, tillverkades pd sin tid — férutom allt det som tillhérde bi-
lens kirna som chassi, motor, styrsystem etc — eget planglas, eget stdl och egna dick.
S& gott som hela bilens féridlingsvirde producerades av Ford. Man kan siiga att fore-
taget som det dé sdg ut skulle kunna betecknas som en arketyp for det vertikalt inte-
grerade storforetaget, det som vi kallar Det gamla foretager.

Den bilden 4r nigra decennier gammal. Bilindustrin har sedan dess, vi har varit
inne pd det tidigare, radikalt minskat den del av bilens virde som produceras "in
house”, i egna anliggningar och med egen personal. Idag svarar underleverantérer for
ca tvd tredjedelar av det samlade forddlingsvirdet i den amerikanska bilindustrin. 1
vissa andra branscher, exempelvis elektronik och telekom, tillverkas en dinnu storre an-
del av produkevirdet av foretag pd marknaden. Fyra av tio s k OEM-tillverkare inom
elektronikbranscherna i USA anger i en underskning att de riknar med att kopa 90
procent eller mer av produkevirdet pd marknaden. Och outsourcingtrenden tycks,
trots vissa tecken pd mittnad (bl a just i bilindustrin), fortfarande vara stark i USA.
Som ett genomsnitt dver alla branscher 6kade outsourcingen mitt i virde med 18 pro-
cent mellan 1999 och 2000.'%

Frontlinjeféretagen i dag, arketypen f6r Der nya foretager, ir i hog grad nitverks-
foretag i den meningen att de bygger upp en viv av marknadsrelationer som produ-
cerar allt frin produkeutveckling till support och efterservice, allt utom en liten kirna
med de nyckeltillgdngar som styr nitverket och som féretaget behller ete starke grepp
om. Vilka dessa nyckeltillgingar ir varierar frin foretag till foretag.

Det virtuella féretaget

Det nya fretaget kallas ibland ocksa for det virtuella foretaget.'** Michael Dell har
exempelvis karakdiriserat Dell som just ett virtuellt féretag. Enligt Davidow och Ma-
lone som skrivit en uppmirksammad bok i imnet, 7he Virtual Corporation, menas,
forenklat sagt, att foretaget bdde finns och inte finns (Davidow & Malone, 1993). Det
virtuella foretaget blir fér Davidow och Malone ett vilfunnet samlingsnamn for det
moderna, tillverkande féretaget med “lean production”, “reegineering”, just-in-
time”, “teamwork”, “medbestimmande”, "treklover-organisation”, “virdestjirnor”
och allt annat som olika managementorienterade férfattare anser kinnetecknar det
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nya tillverkande féretaget. Principiellt handlar dec om Der gamla foretagets disintegra-
tion eller Det nya foretagets nitverksbyggande.

Den intressanta frigan dr om denna disintegrations- och nitverksbyggartrend
kommer att fortgd. Och om det gor det under en tid, var gir grinsen for den ekono-
misket effektiva blandningen av marknad och hierarki? Man kan inte generalisera. Gra-
den av disintegration styrs exempelvis av komplexa bransch- och féretagsspecifika
samband dir sddant som teknisk utveckling, marknadsutvidgning genom avreglering,
forindrade virderingar och “management fads” leder till att — uttryckt i modelltermer
— delbarheten och likviditeten i foretagens tillgingar 6kar.

Den yttersta grinsen for utvecklingen kan man emellertid precisera, det dr det
tomma foretaget. Det innehdller i sin rena form ingenting utéver entreprendren/fore-
tagaren med sin affirsidé. Det har kontrakterat ut allt pd marknaden. Worlds of Won-
der, ett “tomt” USA-foretag i leksaksbranschen som vi tidigare nimnt, hade i mitten
av 1980-talet nidstan 1 miljard kronor i omsittning men fick svirigheter och férsvann
frain marknaden.'?

Att det tomma foretaget Worlds of Wonder fick bekymmer var kanske féljden av
svag foretagsledning. Det vet vi ingenting om. Men hypotetiske skulle det ocksd ha
kunnat vara ett uttryck forace det tomma féretaget dr strategiske sirbart och antagli-
gen domt att ekonomiske misslyckas om tidsperspektivet striicks ut. Det skulle bli f6lj-
den av att foretaget inte har ndgra nyckeltillgingar, utover sjilva affirsidén, som kan
immunisera mot konkurrensen. Det finns definitionsmiissigt ingen kompetens i det
tomma foretaget som inte ir bunden till entreprendren. Alle det som krivs for ate for-
verkliga affirsidén kops pd marknaden. Det man i varje fall kan vara siker pa ir att
om inte nyckeltillgingen som styr nitverket, idéplattformen eller vad det kan vara, ir
mycket hogvirdig pd marknaden och skyddas frén intrdng och kopiering kan det

126 Egrmodligen kan man g lingre och,

tomma foretaget inte dverleva i konkurrensen.
som Joseph Schumpeter gjorde, utgd fran att ett socialt system som helt bygger pé att
friaenskildaakesrer gor upp pd marknaden inte ir dverlevnadsfihige.'”” Eller uterycke
pa annat sitt. Den perfekta marknaden finns inte.

Det hir resonemanget framstills schematiske i figur 7.

Det har kiints naturligt att inleda det hir kapitlet, som i forsta hand ir ett avstamps-
kapitel for diskussionen om den framtida foretagsstrukcuren, med en enkel analys som
gor tydligt att disintegrationen har sina bestimda grinser. Det gar, naturligt nog, inte
for ett foretag att bli sd tunn i nyckeltillgingar att det man erbjuder marknaden kan
ocksd alla konkurrenter erbjuda. En cillvixtstrategi for foretaget som bygger pd act
kopa nistan allt pd marknaden blir med andra ord en ekonomisk dtervindsgrind som
mest troligt slutar med marknadsmissig kriftging, i sin yttersta konsekvens med kon-
kurs.

Man kan da friga sig hur tillviixt skapas i Det nya foretager Vi skall inledningsvis i
kapitlet beréra den frigan. Vi skall ocksd precisera vad som menas med hégt socialt
kapital som trots att det inte kan dgas privat av allt att doma blir alle viktigare for fore-
tagens framgdng och tillviixe. En diskussion om distinktionen mellan nyskapande och
exploatering avslutar kapitlet.



Ankans krus-tillgingar och andra tillgingar 129

-
w
I
3
g
o
-
w
fa)
Det gamla féretaget
Féretaget koper Exempel: Ford River Rouge
sa gottsom ingenting
pa marknaden
LIKVIDITET
-
w
T
[+ 4
g
o
-
w
o " .
Egna andra S il
tillgangar service/Egna
andra tillgangar
Det nya foretaget
Exempel: Dell
Egna nyckel- el e S
tillgangar tillgangar/Egna
andra tillgangar
LIKVIDITET
-
w
I
[+ 4
<
[22]
-
w
fa)
Allt &r képt pa marknaden .
pLP Det tomma féretaget
Exempel: Worlds of Wonder
LIKVIDITET

Figur 7. Det tomma foretaget.



130 DET EXPLODERANDE STORFORETAGET

Ankans krus-tillgdngar och andra tillgangar

Ett foretags tillgdngar ir i princip av tva slag nir det giller anviindandet. Antingen ir
det en resurs som om den konsumeras ir borta en gang for alla. Eller ocksd kan den
som oljan i Ankans krus forbrukas och inda finnas kvar.

En stor del av féretagets tillgingar dr av det forsta slaget. Alle realkapital — fastig-
heter, maskiner, verktyg etc — kan bara finnas pd en plats samtidigt och dess avkast-
ning kan bara en akeér, oftast dgaren, tillgodogora sig. Detsamma giller for de finan-
siella tillgdngarna.

Foretaget kan inte férbruka alla likvida medel pd sin transaktionsrikning och dinda
ha pengarna kvar. Ocksd humankapitalet har dessa kinnetecken, atminstone om vi
forutsiceer att den anstillde ligger all sin arbetstid pd féretaget. Man skulle majligen
kunna siga att en person som delade pa sin tid mellan tva foretag ocksa gjorde till-
gingen — personens arbetstid och kompetens — delbar. Det ir emellertid felcinke. Det
dr samma sak som om en maskin eller fastighet delades upp i tva delar. Det dr givet-
vis méjligt men det dndrar inte p& grundprincipen att sd gott som allt realc kapital, fi-
nansiellt kapital och humankapital, ir odelbart. Man kan ocksé siga att sidana ill-
gangar i anviindarperspektivet ir rivaliserande.

Det dr annorlunda med det immatericlla foretagskapitalet. Det ér i princip en An-
kans krus-tillgdng. Det kan, bildligt talat, dteranviindas utan kostnad. Lit oss granska
det pastdendet nirmare.

I modellen gjorde vi boskillnad mellan fem olika typer av immateriellt féretagska-
pital — idéplactformen, varumiirket, foretagskulturen, rutinerna och vitaliteten. De tva
forsta av dessa ir principiellt, och manga ganger ocksd i praktiken, Ankans krus-cill-
gingar. Vi kan forstd det om vi med idéplattform exempelvis talar om en metod att
tillverka en viss produkt, med PPaul Romers ord ingenting annat in “instructions for
mixing rawmaterials”. En sddan tillging kan dteranviindas hur manga ginger som
helst. I praktiken kan det betyda att féretaget later tillverka produkten pd licens. Fére-
taget nyttjar tillgdngen samtidigt som det siiljer nyttjanderitten. Dessa metoder (eller
"teknologier” med Paul Romers terminologi) kan vara olika ill sin karakeir. Det kan
sdledes vara en metod att "géra” en produkt. Men det kan ocksé vara ett tjinstekon-
cept, en mjukvara eller en processmodell. Alla dessa dr mer eller mindre icke-rivalise-
rande varor, Ankans krus-tillgingar.

Ocksa varumiirket ir en Ankans krus-tillgang. Det finns inget som i princip hind-
rar att foretaget later andra féretag, mot ersictning, utnyttja det egna varumirket sam-
tidigt som "moderféretaget” anviinder sig av det i sin marknadsféring. [ sjilva verket
dr det inte osannolike att tillgdngens, varumirkets, virde okar ju fler féretag som an-
vinder det. McDonald’s som varumirke kan vara ett exempel péd det. Det forutsiteer
visserligen att de produkter eller gjinster som marknadsfors uppfyller varumirkesiga-
rens villkor men det dr mera en praktisk dn en principiell konsekvens.

Ocksa de dvriga tre komponenterna i det immateriella foretagskapitalet — foretags-
kulturen, rutinerna och vitaliteten — ir i princip Ankans krus-tillgdngar. Teoretiskt
skulle de kunna licensieras ut till ett annat féretag utan ace det pa nigot sice behdvde
tira pd den egna konkurrensformdgan. Prakeiske iir bilden emellertid mera komplice-
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rad. Atg, bildligt talat, klona foretagskulturen, rutinerna och vitaliteten f6r ace kunna
silja kopian pd marknaden ir i verkligheten mer eller mindre en otinkbarhet. Det kan
till och med finnas svrigheter act inom ett och samma foretag styckevis dverfora si-
dana tillgdngar till en annan organisatorisk enhet. Orsaken kan vara att sidant som
foretagskuleur, rutiner och utvecklingsférmaga till stor del dr grundade pé tyst kun-
skap.

Det betyder att dessa teoretiskt icke-rivaliserande tillgingar i praktiken blir svira
att dela. Det finns bara tvd viigar att gd om man vill vara ndgorlunda siker pd ace till-
gingarna dverfors med ett intake marknadsvirde. Den forsta ir att foretaget siljs. Den
andra viigen ir att hela foretagskonceptet — det mesta av det immateriella féretagska-
pitalet — paketeras och méngfaldigas. For vissa typer av verksamheter ir detta uppen-
barligen mgjligt att géra med ekonomisk framging. Franchising inom gjiansteniringar
av olika slag ir ett konkret uttryck for det.

En kommentar om vad som skapar tillvaxt i féretagen

Detdrmotden hir bakgrunden litt att inse ate ett foretags tillvixe mice i ¢ ex mark-
nadsandelar mer in nigot annat ir en funktion av hur det immateriella kapitalet ut-
nyttjas och utvecklas. Det dr ocksa ldte att inse ate det ér stor skillnad pé foretag och
foretag nir det giller hur tillviixt skapas. Det finns tre arketyper av foretag.

Ett produktforetag, det kan vara ett stort foretag som Ericsson eller ett litet tillvixt-
foretag, har ndgra nyckeltillgdngar som ir visentliga for tillvixten. For det forsta tek-
nologin, metoden att "géra” den produkt som féretaget siljer. Det inkluderar de team
som besitter den kompetens som fordras for att exploatera teknologin. De team som
t ex svarar for tillverkningen av produkten, dtminstone produktens mest kiinsliga de-
lar och ofta monteringen, ir nyckeltillgingar. Det gor att dven vissa produktionsfaci-
liteter kan vara det. For det andra ir de team eller enskilda personer som har forma-
gan att utveckla nya produkter ocksa nyckeltillgingar.

Ett produkeféretag kan egentligen viixa bara pd tva sitt. Det kan i egen regi tillverka
och silja s& minga produkeer som marknaden kan ta emot och den egna férmigan
kan klara av pd ett ekonomiskt forsvarbart sitt. Det kan ocks licensiera ut produk-
ten och pd sd sitt vinna marknadsandelar. Ankans krus-tillgidngen, teknologin, ir
grunden for tillviixten. Det ir det forsta sittet. Det andra ir att satsa pa utveckling av
nya eller vidareutvecklade produkeer.

Vi kan siiga att ett programvaruforetag ir en yteerlighetsvariant av produktforeta-
get.'® Detir en produkt utan hirdvara. Programvaruféretaget kan ocksa bara vixa pa
dessa tvd site. Diremot ir det sannolike att det inte kommer att licensiera ut produk-
ten av det enkla skilet att det inte behdvs. Den delbara tillgingen, programmet, be-
hover s3 att siiga inte delas. Det hinger samman med att ett renodlat programvaru-
foretag kinnetecknas av héga utvecklingskostnader och liga styckekostnader. Det ir
med andra ord en produke med stigande avkastning i tillverkningen. Om produkten
dr attrakeiv i kundernas 6gon, och sirskilt om prispolitiken idr aggressiv (vilket den
kan vara eftersom marginalkostnaden i tillverkningen ir lig) kan féretagets mark-
nadsandel vixa mycket snabbt. 1 vissa fall med kombinatoriska nitverk kan produk-
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ten ocksa ha stigande avkasting i konsumtionen, det vi har kallat nitverkseffekter.
Det kan i 53 fall leda till en extremt snabb tillvixt i marknadsandelar. Spridningen av,
och s& smaningom den globala marknadsdominansen hos, operativsystemet DOS,
och i senare skede Windows, brukar nimnas som exempel.

En andra arketyp av foretag idr vad vi skall kalla produktionsforetager dir nyckeltill-
gingarna i forsta hand har med produktionen cller processen att gora. De team, for
att ta ctt exempel, som i ett skogsindustriellt foretag som SCA med massa- cller pap-
persproduktion dr verkligt betydelsefulla fér konkurrenskraften och foretagets eko-
nomi ir de som ansvarar {6r produktionen. En hog grad av kapacitetsutnyttjande i
produktionen med ett minimum av kassationer eller andra kvalitetsproblem i slut-
produkten bestimmer mer in nigot annat lonsamheten i verksamheten. Vill et tra-
ditionellt processforetag viixa utéver vad den befintliga produktionsenheten kan klara
av, ir det emellertid andra nyckeltllgingar som avgér, t ex om det finns rdvara nog
for att 6ka produktionen, om féretaget har tllging till det kapital som erfordras och,
inte minst viktigt, om foretaget har ett sidant grepp om marknaden ate det kan eko-
nomiskt motivera den mycket stora investering som det i praktiken alltd handlar om.

Det dr viktigt att inse att produktionsforetaget inte bara handlar om tillverkning.
Ocksa tjinster "produceras”. Nyckeltillgingarna for tillviixt i ett tjinsteforetag dr de
team cller enskilda personer som tillgodoser marknaden med vissa tjinster respektive
utvecklar nya eller kompletterande tjinster. Ankans krus-tillgingar som ir visentliga
for tillvixten dr gjianstekonceptet och varumirket. Det vi kan se ér att jinsteforetagen
ocksd anviinder dessa tillgingar som en hivsting for att nd 6kade marknadsandelar.
Det sker inte sd sillan genom att hela foretagskonceptet mangfaldigas. McDonald’s ir
ett exempel pa det. Féretaget viixer genom att 6ppna egna restauranger och genom
franchising. Det mest spektalculira exemplet dr Wal Mart Stores, virldens storsta fore-
tag miite i antal anstillda.'

I Det nya foretagets samhiille vixer ocksa fram en helt ny typ av produktionsféretag.
Vi kommer att kalla dem ndrverksforetag. Nigra av de senaste decenniernas mest dy-
namiska och uppmirksammade féretag ir av just den typen. Dell och Cisco kan vara
exempel. Man kan siga att nyckelkompetensen inte som 1 det traditionella produk-
tionsforetaget har med styrningen av produktionen i egna anliggningar att géra utan
mera med styrningen av ctt visst nitverk av fristiende aktdrer. Det handlar delvis om
en annan typ av kompetens. Tyngdpunkten ligger pd nitverkskompetensen. Vi skall
i ett kommande kapitel digna dessa foretag stor uppmirksamhet.

Finns det stigande avkastning i jinsteverksamhet? Ja, det kan det gora i sidana de-
lar av tjinsteverksamheten som ir kodifierade och digitaliserade, allesd i verksamheter
ddr merparten av tjinsten ir automatiserad men dir personlig service och support ir
tillgiinglig. Internetbanker kan vara ett exempel. Det dr dyrt att utveckla den tekniska
plattform som ir grunden f6r internetbanking men niir den vil finns pd plats ér den
fasta kundkostnaden férsumbar. Det leder till att verksamheten kiinneteclknas av "in-
creasing returns”. Det i sin tur forklarar varfor Citibank for nagra ar sedan uttalade —
med vissa ansprék att bli tagna pd allvar — acc malsiteningen var act d befintliga 60
miljoner Citibank-kunder skulle vara en miljard kunder ar 2010 (Economist, 4 de-
cember, 1999). Teoretiskt var det inte otinkbart att Citibank med bibehillen eko-
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nomi i verksamheten skulle kunna ta marknadsandelar med sin s k e-Citi p& dec siitc
som man uppenbarligen hade tinke sig. Att det knappast skulle komma ace bli fallet
i praktiken, satsningen ir idag visentligt nedtonad, har snarare med sociala och poli-
tiska trogheter ate gora dn med foretagsekonomiska eller organisatoriska hinder.

En tedje arketyp ir kompetensforetager. Kompetens finns i alla foretag, det som ka-
raktiriserar kompetensforetaget dr ate dess huvudaffir ir ate silja professionell kun-
skap, for det mesta experters timdebiterade tid (dven om det finns andra sitt att ta be-
talt for kompetensen, ett riskkapitalbolag timdebiterar inte for sin kompetens). Det
ir den minst komplicerade féretagstypen i meningen act den viktigaste, ja i de flesta
fall enda, nyckeltillgingen ir den specialistkompetens som finns i foretaget.

Kompetensforetaget kan egentligen bara viixa genom att anstilla flera personer med
den typ av erfarenhet och kunskap som efterfrigas pd marknaden. Det finns i kom-
petensforetaget ingen hivstingseffeke eller genvig till tillvixe i form av Ankans krus-
tillgdngar. Lt kompetensforetag kan visserligen bredda sin verksamhet till flera kom-
petensomriden och dra nytta av sortimentsekonomi, ungefir som de stora revisions-
foretagen har gjort under de senaste decennierna, men fortfarande giller att de bara
kan bli omsiteningsmiissigt storre genom att anstilla flera experter och specialister.

Det finns en ytterlighetsvariant av kompetensféretaget, foretaget som siljer en en-
skild individs kompetens och ingenting dirutéver. Det ir i sin renodlade form kom-
petens utan hird- eller mjukvara. En kvalificerad problemlésare eller "kreator” skulle
kunna vara det konkreta exemplet. Det finns bara tvd site for ett sddant foretag att
viixa. Antingen genom att personen utvecklar sin kompetens pd ett sidant siitt ace han
eller hon per tidsenhet léser fler problem eller kreerar fler losningar dn konkurren-
terna pd marknaden. Eller genom att féretaget knyter yteerligare en person eller flera
till verksamheten. Det vi inser ir att den dynamiska tillvixteffekt som finns hos det
immateriella foretagskapitalet i et traditionellt tillverkande foretag saknas i det hir
extremfallet.

Dessa tre arketypers viktigaste nyckeltillgingar finns ssmmanfattade i tabell 1. Ta-
bellen ger en starke forenklad bild. Det kan t ex finnas blandformer i ett och samma
foretag. Vissa produktforetag har exempelvis gjort service och andra typer av tjinster
till en egen, kompletterande affirsverksamhet under samma varumirke. IBM kan vara
det konkreta exemplet. Det kan betyda att under samma varumirke kan, som i fallet
IBM, finnas bide ett produktforetag (som levererar hard- och mjukvara) och ett pro-
duktionsforetag (som levererar service). Vi vet ocksd att vissa produktionsforetag har
en egen produktutvecklingsverksamhet. H&M har tex over 100 designers an-
stillda.” Anda klassificeras H&M som ett produktionsforetag. Avgorande for i vil-
ken av de tre kategorierna ett visst foretag skall hamna ir vilka nyckeltillgingar som
viger tyngst.

Den insikt som analysen erbjuder dr att det moderna foretagets tillvixt mer in na-
got annat foljer av hur skicklige foretagsledningen utnyttjar och utvecklar det imma-
teriella foretagskapitalet, kanske framforalle idéplaceformen. Men var det inte s3 ocks
i Det gamla foretager? Redan i slutet av 1800-talet tog t ex kemiindustrins storforetag
som Bayer AG hjilp av forskning- och utveckling (FoU) f6r att vinna konkurrensfor-
delar. Och under 1900-talets senare del var FoU ett méste for éverlevnad for s& gott
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Tabell 1. Tre arketyper av foretag.

Nyckeltillgangar* i team Ovriga nyckeltillgangar

Produktforetaget

Ex. stora foretag: FoU-team Teknologin

Astra Zeneca, Designers Finansiella resurser,
Ericsson, Microsoft etc Skapande-team inom sarskilt riskkapital

film, teater, media etc
Ex. SME-sektorn:
tillvaxtforetag, designer- Produktions-team Produktions-
foretag inom teko, mébler, anlaggningar
glas etc, mediaféretag,
forskningsbolag etc

Produktionsforetaget**

Ex. stora foretag: Citigroup, Team for:

Flextronics, H&M, IKEA, Produktions- & Distributionsnat &

Skanska, SCA, Wal Mart etc processtyrning leveranssystem
Natverksstyrning Datasystem

Ex. SME-sektorn: vissa Inkop Ravara

tjansteforetag, byggforetag, Etablering Produktions-

underleverantérer, Datautveckling anlaggningar

finansiella foretag, t ex Riskkontroll Finansiella resurser

fondkommissionarer etc

Kompetensforetaget
Ex. stora féretag: KPMG Specialister/ saknas i stort sett
Specialist-team
Ex. SME-sektorn: advokat-
kontor, reklambyraer,
konsultforetag,
riskkapitalbolag etc

* | samtliga tre typer av foretag finns, forutsatt att de varit uthalligt framgangsrika, darutéver vissa nyckel-
tillgangar. Top-management-teamet ar alltid en nyckeltillgang liksom kund-team av olika slag (méjligen
med undantag for kompetensforetaget dar specialisten ocksd i praktiken blir kundansvarig). /deplattfor-
men/affdrskonceptet ar ocksa alltid en nyckeltillgdng och ofta varumdrket och féretagskulturen.

** Det s k traditionella smaforetaget, levebrodsforetaget, kan ses som ett produktionsféretag men faller
utanfor den har kategoriseringen.

som alla storféretag. Det ir riktigt. Men den dominerande tillviixtstrategin i storfére-
taget under den Chandlerska eran, hundradrsperioden 1880-1980, var att genom ver-
tikal integration bygga en sd effektiv produktionskapacitet att féretaget kunde vinna
marknadsandelar. Nyckeltillgdngarna i tillviixtperspekdiv var i det traditionella stor-
foretaget snarare bundna dll produktionen och marknadsforingen 4n dll utvecklingen
av nya produkter. I den meningen kan man sannolike siga att det skett nigot nyte ef-
ter 1980. Nyckeltillgdngarna for tillvixt dr allt mindre férknippade med produktio-
nen och alltmera med utvecklingen.

Foretagets tillvixt som vi hiir diskuterat i termer av marknadsandelar skulle lika
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girna ha kunnat mitas i foridlingsvirde. Det skulle inte ha dndrac slutsatserna i n3-
got principiellt avseende. Det mest troliga ir ate det skulle ha forstirke konklusionen
att avgorande for tillvixten dr det immateriella foretagskapitalet. Det foljer av att det
relativpris som kan tas ut pd marknaden for produkeen eller tjinsten sannolike dr hog-
re ju mer ett foretag, visavi konkurrenterna, satsar pa utveckling och innovativa kon-
cept. Det héjer, allt annac lika, foretagets foradlingsvirde.

Samhdllsekonomisk tillvaxt

Att mita tillvixeen i foridlingsvirde mojliggor ocksa en koppling mellan mikro- och
makroperspektivet. Det bor finnas ett positivt samband mellan BNP-tillvixten i ett
samhille och mingden Ankans krus-tillgingar i landets foretag. Det iir, mera precist,
en vilgrundad hypotes att samhillsekonomisk tillvixt mitt som t ex BNDP per capita
ir starke korrelerat med den relativa storleken pd det immateriella kapitalet i landets
foretag. Det forklaras av ate det immateriella kapitalet i form av metoder och koncept
och andra privata, icke-rivaliserande tillgdngar av allt att doma ir den verkliga till-
viixtmotorn i foretagen. Finns det i ete land jimforelsevis mer av sddana tillgdngar
(miitt t ex per capita) bor ocksd den samhiillsekonomiska tillviixten, allt annat lika, bli
relative hégre. En reservation miste dock antecknas. Om det, relativt sett, finns gott
om immateriellt kapital i ett lands foretag (t ex mite som FoU-investeringarnas andel
av BNP) men sjilva produktionen till stora delar sker utomlands, ja da forsvagas eller
till och med forsvinner tillvixeeffekten. Just det férhdllandet kan majligen forklara
varfor Sverige relativt andra OECD-linder under lang tid, sedan 1970-talet, har le-
gat hogt i FoU-satsningar men under samma tid har haft en svag relativeillviixe i BN
Jag skall dterkomma till den fragan i Det nya foretagets sambiille.

Det finns yteerligare ett attribut hos det immateriella foretagskapitalet som har be-
tydelse for den makroekonomiska tillviixten. Det immateriella foretagskapitalet kiin-
netecknas i vissa fall av spillover, det vill siiga ett framgangsrikt foretags metoder och
koncept forssker andra féretag kopiera och plagiera for att pa sa site till 1dga kostna-
der ta en genvig till en forbittrad ekonomi eller marknadsposition. Att det dr mojlige
hinger samman med, férutom dessa tillgdngars icke-rivaliserande karakdir, att det im-
materiella kapitalet i praktiken inte ir fullscindigt skyddat genom idgandet. Det finns
visserligen patent- och copyrightskydd och det gors i foretaget stora anstringningar
att pd annat sitt virna om virdefulla Ankans krus-tillgingar. Men trots dessa an-
stringningar upptrider spillover med uppenbara positiva féljdverkningar for den
samhillsekonomiska tillvixten. For dgarna kan det naturligtvis ses som nigot nega-
tivt i meningen att det, teoretiskt sett, fulla virdet av det immateriella kapitalet inte
tillfaller den som gjort investeringen. Exakt samma sak giller for dvrigt for uppfin-
nare. Det samhiillsekonomiska virdet av en framgéngsrik uppfinning tillfaller bara
upphovsmannen till en mindre del."!

Dessa samband hjilper oss ocksd att forstd, menar Paul Romer, varfor foretagen i
de utvecklade viistekonomierna under 1900-talet kunde visa pd en uchillig cillvixt-
takt pd en nivd som tidigare varit otinkbar. Liksom att dessa samband kan forklara
varfor vissa utvecklingslinder inte lyckas uppnd en hog relativtillvixe.'*
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Hogt socialt kapital

Begreppet socialt kapital anvinds da och di i samband med diskussioner om regio-
nala konkurrensforutsittningar och ekonomisk utveckling i olika regioner. Det giller
inte minst nir man beskriver och analyserar kluster, ett fenomen som sirskilc under
de senaste 10-15 dren kommit i ekonomers och andra forskares fokus. Klusterbe-
greppet skall vi utforligt dterkomma cill i nista kapitel.

Med higt socialt kapital menas hir de icke-ekonomiska, icke-tekniska, icke-for-
mella omstindigheter som, allt annat lika, sinker transaktionskostnaderna for affirer
inom ett kluster eller pd annac site ger ptaglige positiva effekter pd ekonomin hos de
foretag som genom lokalisering kan tillgodogora sig hogt socialt kapital. Det dr med
andra ord den osynliga virdeskapande resurs som gor att det trots att det inte finns
ndgra skillnader i teknisk utvecklingsniva, faktorpriser, managementférméga, organi-
sationslosningar, lagar och andra formella spelregler etc, sd sinks kostnaderna, hojs
produktiviteten eller 6kar lirformdgan hos foretagskollektivet. En ekonom med in-
sticutionell inrikening skulle siga att det hdga sociala kapitalet dr en dterspegling av
de extraordinira informella institutioner som finns i klustret, t ex en hég tillit mellan
foretagarna utmejslad under ldng tid och i ett intimt samarbete.

Atthégt socialtkapital dr ete relativgrepp ér ldce ate forstd. For oberoende av var ett
foretag ir lokaliserat, oavsett om det ligger i en liten ort i Norrlands inland, i Stock-
holm eller i Gnosjo, finns det alltid ett visst socialt kapital med positiva ekonomiska
effekeer pd alla foretag. Det kan handla om basala upptridandekoder av typen att std
f6r vad man sagtoch lova, attinte luras, att tala sanning och liknande. Sddanc ir sjalv-
klarheter for niistan alla minniskor i alla linder, sjilvklarheter iiven i affirsrelationer,
och det iir en del av grundvalarna f6r det sociala kapitalet. Det som giller i ett kluster
med hogt socialt kapital dr ate det finns ndgot dérutiver.

Det foljer av den hir betoningen av det sociala kapitalets informella karakeir ate
politiske fattade beslut eller dtgirder inze iir en del av det sociala kapitalet, inte heller
politiska beslut pa den niirmast berérda, lokala nivan riknas dic. Detsamma giller for
andra lokala eller regionala arrangemang med en nira koppling till foretagen som
branschféreningar, handelskamrar etc.

Ar socialt kapital en kollektiv vara?

Vad for slags tillging ir d4 socialt kapital? Ar det en klassisk kollektiv tillgang? Ja, man
kan tycka att detsocialakapitalet borde kunna kallas just det, en kollektiv vara."™ Det
ir emellertid en nigot ogenomeinke slucsats.

I sin mest renodlade, teoretiska form har en kollektiv vara tvi sirdrag. Det ir for
det forsta en tillging som det dr oméjligt act ta betale for. Det uttrycks ibland s3 atc
det dr omajlige ate hindra ndgon fran ace fa dilleride cill den kollektiva varan nir den
vil finns framme och minniskor ver att den finns framme. Ekonomer brukar ocks4
tala om den kollektiva varan som en tillging som ir icke-exkluderbar. Fér det andra
kan det aldrig bli ko till en kollektiv vara, den iir icke-rivaliserande. Det dir med andra
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ord en Ankans krus-tillging i meningen att kakan kan itas och inda finnas kvar. El-
ler som det sigs i en lirobok i nationalekonomi: ”.. .sddana tillgdngar som ytterligare
en konsument kan dra nytta av utan att dirmed minska den mingd som ir disponi-
bel for andra.”

Verklighetens kollektiva tillgdngar lever inte upp till denna strikta definition. Det
ir uppenbart att det exempelvis ir mer eller mindre svart att ta betalt for en kollektiv
vara. Fyrar dr en klassisk kollektiv vara med bl a argumentet att det idr besvirligt att
inkassera avgiften frin de forbipasserande fartygen for “nyttan” av att ha faee hjilp
med navigeringen. Med samma typ av argument brukar gator, viigar, broar etc kallas
kollektiva varor. De uppfyller ocksd alla i mer eller mindre hog grad det andra krite-
riet — att ett utnyttjande av en inte inskrinker nyttan for den som kommer efter. El-
ler mera handfast uttryckt — om ett passerande fartyg navigerar med hjilp av fyren re-
ducerar det inte méjligheterna att i samma farvatten navigera ritt for de fartyg som
kommer efter.

Kan kollektiva varor vara privatigda? Definitionsmaissigt kan det inte vara sa efter-
som man inte kan ta betalt for en genuint kollektiv vara och det méste, naturligt nog,
till for att den skall kunna vara privatigd. Diremot finns som vi har sett gott om pri-
vata varor som uppfyller Ankans krus-kriteriet. Patent, affirskoncept, recept etc ir
exempel. Det intressantair att tiden verkar for att alle fler av de genuintkollektiva va-
rorna kan "privatiseras”. Det kommer inte att droja linge innan det med avancerad
teknologi blir mgjligt att i det ndrmaste friktionslost kunna ta betalt av en bilist vid
utnyttjandet av t ex ett innerstadsomride. Det betyder att de kollektiva tillgingar som
tidigare av rationella skil méste byggas gemensamt kan privatiseras.

Det senare understryker en annan aspekt pa gemensamigda tillgdngar, de finns av
tva typer. Den ena ir den dir samhillsmedborgarna mdste satsa gemensamt eftersom
det inte finns nigot alternativ om det ir en vara eller tjinst man vill ha. Forsvar, ritts-
visende, polis och brandkar kan vara exempel. I sd gott som alla samhillen, obero-
ende av utvecklingsniva, skapas dessa resurser genom gemensamma, politiskt beslu-
tade satsningar. Det finns flera anledningar men det ekonomiska skilet dr det vi just
nimnde, att det dr omdjlige, eller mycket kostsamt, att ta betalt. Den andra typen av
gemensamigda tillgingar ir de som skulle kunna komma fram pd marknadens vill-
kor men inte fir géra det av politiska skil. En stor del av den offentliga sektorns vérd-
skola-omsorg-verksamheter hor till den kategorin, i varje fall nir vi talar om linder
som f6ljer den nordeuropeiska synen p3 vilfirdsstaten.

En oégd tillgang

Vem iger detsocialakapitalet? Det dr uppenbarligen inte en tillging som kan dgas pri-
vat. Det finns ingen juridisk eller fysisk person som ir innehavare av det residuala kon-
traktet for tillgingen socialt kapital. Ar det di en kollektiv tillgdng i meningen ge-
mensamdigd tillgang? Det blir svért att hiivda. Det jamstiller det sociala kapitalet med
den offientliga sektorns alla varor och tjinster. Det sociala kapitalet skulle hamna i
samma kategori som polis och brandkar vilket inte kan vara ritt eftersom det skiljer



138 DET EXPLODERANDE STORFORETAGET

sig pd en visentlig punkt, det finns inget gemensamt, politiske, beslut om att nu skall
vi siitta av resurser for att hoja det sociala kapitalet, det bara finns dir, det sociala ka-
pitalet ir sjilvgenererat.

Vi viljer ate siiga att det sociala kapitalet dr en alldeles egen kategori av tillgangar,
en oiigd tillgdng. Vid nirmare eftertanke finns det ocksd andra oiigda tillgingar av so-
cial karaltir. Spriket dr kanske det bista exemplet. Tinker man pa de stora spriken,
t ex engelska, blir dllgingens ekonomiska effekter tydliga. Det ir ganska sikert idag
en ekonomisk fordel for internationellt orienterade foretag att ha engelska som mo-
dersmél och inte bara anbefallt arbetssprik. Det gor tydligt att en oiigd tillging kan
ge ekonomisk avkastning.

Parentetiskt antyder spralets roll en annan aspekt pd det sociala kapitalet. Det bru-
kar siigas att sprilcet fungerar somen effektiv bromsvad giller var beniigenhet att flytta
till ett land med ett annat sprik. Det visar sig gilla iiven for den hogt kvalificerade och
sprikutbildade arbetskraften. Det dr sammantaget ett forhillandevis litet antal min-
niskor som faktiskt for gott limnar den arbetsmarknad dir man kan tala sitt moders-
mal. Det ir rimligt att anta act denna form av stickiness” kinnetecknar allt vilut-
vecklat socialt kapital. Eller omviint, "sticky places” kinnetecknas av hégt socialt ka-
pital. Eftersom vi vet frin empiriska studier att kluster kinnetecknas av hog stabilitet
i meningen att relativt fi foretag limnar sin etablering och relative i i arbetskraften
lamnar klustret (men diremot oftabyter arbete inom klustret), blir slutsatsen att klus-
ter har hogt socialt kapital.

Det visste redan Alfred Marshall. Han skrev 1890: "Nir en bransch silunda har
valt ut en region &t sig kommer den sannolike att stanna dir linge: s3 stora ir de for-
delar som minniskor i samma kvalificerade verksamhet har av att ett nira grannskap
till varandra. Hantverkets mysterier blir inte lingre ndgra mysterier utan sprids som
funnes de i luften, och barnen lir sig minga av dem omedvetet.” " En mycket bittre
beskrivning av sambandet mellan "stickiness™ och hégt socialt kapital dr svér att tinka
sig.

Efter en annan dimension finns det tvd typer av tillgdngar — antingen ir tillgdngen
oindlig (i meningen Ankans krus) eller dndlig. Act det finns bade privatigda och ge-
mensamhetsigda Ankans krus-tillgingar har vi konstaterat. Men de allra flesta till-
gingar vi kinner till 4r av den dndliga typen, det har vi varit inne pé tidigare. Vi ut-
nytgjar tillgdngen och den ir férbrukad. Vi iter upp apelsinen och d& kan ingen an-
nanita samma apelsin. Ocksd mingas k kollekrtiva tillgingar ir av den idndliga typen.
Brandkaren brukar kallas kollektiv vara i meningen oindlig vara men ir det natur-
ligtvis inte. Brandkéren, §tminstone om vi forutsiteer atc hela styrkan tas i ansprils,
kan inte slicka brinder pa tva stillen samtidigt.

Det sociala kapitalet i ett kluster ir en Ankans krus-tillging. Det kan utnyttjas av
en foretagare utan att det inskriinker fér ndgon annan. Det sociala kapitalet har emel-
lertid ett par egenskaper dirutover. Det ger hdgre avkastning ju mer det utnytjas, det
dr det forsta. Vi har med andra ord en tillging som inte bara, bildligt talat, ldter oss
dricka ur Ankans krus, kruset rymmer mera for varje ging nigon dricker. Det bety-
der konkret att det sociala kapitalet dkari virde om aktiviteten i det lokala samhillet
ir hog, om firetagen i klustret gér manga affdrer med varandra, om arbetsmarkna-
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dens transaktionsintensitet ir hég, om minga minniskor dir medlemmar i Rotary,
Missionskyrkan, de politiska partierna, idrottsklubbarna etc

Den andra egenskapen ir att det sociala kapitalet fortvinar om det inte utnyttjas.
Ett sprik som inte talas dér. Det sociala kapitalet har samma beskaffenhet. Det duger
inte bara for ett foretag att vara lokaliserat till ett kluster. Det fordras nigot mera, en
lokal forankring, en 6ppenhet med information dven gentemot konkurrenter pé or-
ten, en positiv syn pd att medarbetare ror pa sig inom klustret, en vilja till lokal out-
sourcing etc.

Den hiir diskussionen om olika typer av tillgingar och om det sociala kapitalets
plats i den strukturen sammanfattas i tabell 2. Vi kan konstatera, for att fullstindiga
bilden, att det ocksi finns vissa oigda indliga tillgingar. Rymden, de stora oceanerna
och det som doljer sig under dem kan vara exempel.

Tabell 2. En schematisk bild av hur det sociala kapitalet passar in i en storre struk-
tur av tillgingar.

“Ankans krus”-tillgadngar Andliga tillgangar
(icke-rivaliserande) (rivaliserande)
Privatagda tillgangar
(= kan produceras pa privat Patent, Vanliga produkter
initiativ, exkluderbara) affarskoncept, och tjanster
recept etc
Gemensamagda tillgangar
(1) kan inte produceras Kollektiva varor “Kan inte”-typ: Forsvar
pa privat initiativ, Exempel: rattsvasende, polis,
icke-exkluderbara skattefinansierad brandkar, etc
grundforskning
(2) kan men far inte av “Kan men far inte”-typ:
politiska skal produceras pa Vard, skola, omsorg,
privat initiativ kyrkogardar etc
Odgda tillgangar Vissa allmanningar
Socialt kapital (luft, rymd, de stora
vattnen etc)

De strategiska slutsatserna

Vilka blir d de strategiska slutsatserna for foretagen om man vet att hégt socialt ka-
pital, allc annat lika, ger en ekonomisk avkastning och om man ocksa vet att det so-
ciala kapitalet dr en tillging som maste virdas aktive f6r att inte dess virde skall neu-
traliseras eller, i viirsta fall, minska? TvA slutsatser bor kunna dras.

Den f6rsta ir att lokalisering av en verksamhet, det kan gilla bdde produktion och
utveckling, inte bara kan handla om relativa faktorpriser, om nirheten till nédvindig
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kompetens eller attraktiva marknader, om handelshinder, om politiska risker etc
Dessa éverviganden vid en lokalisering dr naturligtvis lika viktiga som de alltid har
varit, ldt vara att deras tyngd varierar med tiden och med typ av verksamhet. Det nya
dr att det sociala kapitalet ocksd méste viigas in. Att finna en lokalisering i ett kluster
dir det sociala kapitalet dr hogt, eller har forutsiteningar ate bli hoge, kan vara en av-
gorande faktor for den langsiktiga konkurrenskraften. Det giller sirskilt for tillimpad
forskning och utveckling. Men iven for andra typer av nyskapande verksamhet, t ex
for sidant som har med firg och form att gora.

Betyder det att hogt socialt kapital dr en nyckeltillgdng for berdrda foretag? Nej,
inte enligt definitionen i strikt mening. Nyckeltillgingar dr definitionsmissigt dgda
tillgangar (eller mojliga ate dga). Det har vi just konstaterat ate det sociala kapitalet
inte ir, det kan inte dgas av ett foretag. Diremot kan man siga att foretaget kan dga
en "inteckning” i det sociala kapitalet genom att iiga eller hyra en fastighet i en region
med hégt socialt kapital och dir t ex bedriva foretagets forskning pa ett specifikt om-
ride. De stora europeiska (och for den delen dven amerikanska) hogteknologiféretag
som i slutet av 1980-talet och i borjan av 1990-talet etablerade satellitenheter i Sili-
con Valley kan vara konkreta exempel. Dessa verksamheter, som ju ir dgda tillgdngar,
kan mycket vil for de foretag som etablerade sig vara nyckeltillgdngar. Allmint giller
att det stora intresset fran foretagen i vissa produktorienterade branscher, inte minst
hogteknologibranscher, att klumpa sig samman geografiskt i kluster ir, det vet vi, till
stor del ett utryck for viljan att komma dt ett hoge socialt kapital.

I modelltermer kan vi uttrycka oss s att bland ett féretags nyckeltillgdngar kan fin-
nas lokalisering. Lokalisering kan av allt att doma i vissa fall riknas in i samma tunga
klass som affirskoncept, teknologi, rutiner och andra nyckeltillgingar.

Den andra slutsatsen ir den vi redan har antytt. Ett foretag kan inte bara lokalisera
sig i ett kluster och “stinga ddrren”. Det pris man méste betala for att fi tillgdng ill
ett hogt socialt kapital dr att aktive vilja vara en del av det finmaskiga och levande nit-
verk som kinnetecknar kluster med hégt socialt kapital. Vad det betyder praktiske? Ja,
AnnLee Saxenian forklarar det mycket bra nir hon jimfor Route 128, det vilkinda
klustret utanfor Boston, med det in mer vilkinda Silicon Valley.'” Route 128 var i
borjan av 1990-talet di hon gjorde sina studier visserligen ett kluster i meningen en
koncentration av foretag men, skriver hon, ett kluster av oberoende fretag med tyd-
liga foretagsgrinser dir var och en virnade om sina kompetenser och holl pé sict. Sili-
con Valley hade inte dessa kinnetecken, dir var de organisatoriska grinserna i det
praktiska dag-till-dag-arbetet upplosta, i varje fall mindre tydliga, och det var nirmast
en merit att t ex byta arbete och ta med sig kompetensen till ett annat foretag eller att
starta eget. Hon uttrycker sig pa foljande sitt: At least until recently, it was unusual
in the Route 128 area to leave a corporate job at a big firm to work for a start-up,
whereas in Silicon Valley it was almost glorified.”'*

Till viss del kan man misstinka att sddana skillnader kan forklaras av att nya syn-
sitt och attityder slog rot snabbare pd den amerikanska vistkusten in pd 6stkusten,
tex omsvingningen i synen pd att starta eget hos unga vilutbildade personer. Men
detforklarar inte allt som Saxenians och andra studier visar. Silicon Valley har ett hogt
socialt kapital och det ger uppenbarligen synbara avtryck i den ekonomiska avkast-
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ningen, annars skulle intealla dessa professionellt skotta foretag fortsitta att vara etab-
lerade i ett kluster som kinnetecknas av extraordinirt hoga faktorpriser och diverse
hoga tringselkostnader.

En friga kvarstdr obesvarad — kan hogt socialt kapital skapas pd annat sitt in i klus-
ter och andra foretagstiita regioner? Svaret ir nej. Att hoge socialt kapital ir en lokal
foreteelse foljer av dess definition. Visserligen kan vi ibland tala om att hela regioner
som t ex Europa, eller civilisationer som tex viisterlandet, kinnetecknas av grundlig-
gande viirderingar och attityder gentemot t ex arbete och igande som ir av utomor-
dentlig betydelse for den relativa konkurrenskraften. Historikern David Landes hiiv-
dar att sddana samband finns. Hans tes ir att uppfinningsrikedom och entreprenér-
skap, sjilva grunden fér ekonomisk tillviixt och dynamik, skapas i ett kulturelle kli-
mat som frimjar konkurrens och tivlan. Och just dessa egenskaper fanns tidigt i den
viistliga kulturen och dirmed skapades grundvalen for det ekonomiska 6vertag som
viist fortfarande har, det ir kontentan av hans analys.'”

Det iir onekligen ett socialt kapital som David Landes talar om. Men det iir inte so-
cialt kapital pd den nivan vi diskuterar hiir. Det iir inte heller socialt kapital for ett en-
skilt land vi talar om. Det senare ir diiremot referenspunkten for vad vi menar med
higt socialt kapital, det kan sdldes bara finnas i siirskilda geografiska enklaver inom ett
land. Fér att upprepa, socialt kapital dr i denna meningen definitionsmiissigt en lokal
foreteelse.

Distinktionen mellan nyskapande och exploatering

Det tycks som om skiljelinjen mellan utveckling och exploatering héller pd ate bli tyd-
ligare nir vi talar om hur foretag arbetar och organiseras. James March talar viilfun-
net om skillnaden mellan "exploration” och "exploitation” (March, 1999).

Det har i och for sig alltid funnits en skillnad i arbetssiitt och organisation, ja diven
i foretagskuleur, mellan de delar av ett foretag som arbetar med att utveckla foretaget
och de delar diir det giiller att s effektive som mojligt producera det som redan iir ut-
vecklat eller uttinke. Det forefaller som om den griinslinjen haller pd att bli in tydli-
gare nir utvecklingstakten snabbas upp och konkurrensen pd marknaden ékar. Det
tycks bli allt svdrare for féretagen, dven for de storsta och mest villskétea, att inom en
och samma organisation dstadkomma bide ett kreativt nyskapande och en konkur-
renskraftig produkt for marknaden. Det hiller i sjilva verket pd att utkristalliseras en
slags ragang mellan utveckling och produktion i meningen att nya produkrer och kon-
cept dr ndgot som i 6kad grad képs pd marknaden.

Det ir mot den hir bakgrunden vi skall skilja mellan tva typerav niitverk. Det fors-
ta kan vi kalla urvecklingsnitverker. Det ir de marknadsrelationer foretaget har for att
kunna utveckla nigonting fér marknaden. Det har en tydlig temporir karakeir, lac
vara att nitverket kan striicka sigover manga &r som niir ett nytt likemedel utvecklas.

Orden vi kan forknippa med utvecklingsniitverket idr utan nigon sirskilt rangord-
ning sidana som FoU, entreprenérskap, god lirformaga, kreativitet, hogt socialt ka-
pital, lokal (i motsats till global), kluster, engdngsforetag, disintegration, extern skal-
ckonomi, korta serier, venturckapital, innovationskraft.
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Det andra skall vi kalla exploateringsnirverket helt enkelt eftersom det, till skillnad
fran utvecklingsniitverket, syftar till att 6ver tiden s3 effektive som méjlige exploatera
de affirsidéer och andra tillgingar som foretaget redan har utvecklat." Det bestdr av
alla de foretag och privatpersoner som via éverenskommelser pd marknaden medver-
kar till att foretaget kan producera och silja vissa produkter och tjinster pé ett effek-
tivt och konkurrenskraftigt sitt.

Orden vi kan forknippa med exploateringsnitverket idr sidana, dterigen utan rang-
ordning, som produktion, god foretagsledning, effektivitet, produktivitet, foretags-
viinlig politik, global (i motsats till lokal), multinationella féretag, “going concern”,
fusioner, intern skalekonomi, langa serier, aktiemarknaden, konkurrenskraft.

Vi skall disponera de féljande sex kapitlen efter dessa tva huvudlinjer. De tre fors-
ta kapitlen har sin tyngdpunke pa "exploration”, pa utvecklingsnitverket, kort sagt pa
hur skapande verksamhet, allt frin hogteknologisk FoU till nya hantverksbaserade
produkeer, av allt att doma kommer att organiseras i Der nya foretagets samhille. Det
forsta kapitlet — Kluster — analyserar frigan varfor foretag tenderar att "klustra”. Sva-
ret dr att kluster, foretagstita miljder med hogt socialt kapital, uppenbarligen har kon-
kurrensfordelar vad giller utveckling och nyskapande.

Det andra kapitlet — Engdngsforetages— ir en diskussion om hur utveckling gar till
i ndgra av de sektorer i samhiillet som idr mest nydanande och kreativa. Det kan ocksé
ses som en konkretisering av vad vi menar med kluster. Det konkretaexempletir film-
skapande i Hollywood.

Det diirpd f6ljande kapitlet handlar ocksd om utvecklingsniitverk men inte bara sett
i ledarféretagets perspektiv utan ocksd ur det lilla féretagets synvinkel. Det tycks som
om sméforetaget pd ett delvis nyte sice blir en central akeor i alla utvecklingsnitverk,
(Skapandeforetager och tillvixtforetager).

De fyra kapitel som foljer direfter handlar om firetag som mera entydigt har sin
tyngdpunke i produktion, pd exploateringsnitverket. Det forsta av kapitlen — M-
verlesforetaget — presenterar en ny typ av produktions- och processféretag. Dess nyck-
eltillgdngar kan inte férknippas med en viss produke eller ett tjinstekoncept. Nyckel-
tillgdngarna dr som vi diskuterat mera direke bundna dll nitverker och formagan ate
styra och underhdlla nitverket. IKEA ir exempelvis ett nitverksforetag.

Diirefter behandlar vi det produktionsorienterade sméforetagets plats i den nya
strukeuren, (Om franchising och andra metoder att forsikra sig om nyckeltillgdngar). Ti-
teln siger det mesta om innehéllet. Det tredje kapitlet analyserar det som ir sjilva
motsatsen till disintegration, den intensiva fusionsverksamheten i minga sektorer.
Det blir samtidigt en analys av den paradox som ligger i att de stora féretagen kiin-
netecknas av tvd parallella och till synes motstridiga processer — integration genom fu-
sioner och disintegration genom att mer och mer av produktionsvirdet kops pa mark-
naden, (De parallella processerna).

Det fjirde och avslutande kapitlet dr en uppsummering av de strukturella konse-
kvenserna, kort sagt hur kan vi forestilla oss att framtidens foretagsstruktur kommer
att se ut, (Det nya foretager).
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"We cannot define a caterpillar and then use the same definition
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EDITH PENROSI






7. Kluster

Det hir kapitlets syfte idr att beskriva och forstd varfor lokalisering i kluster med hogt
socialt kapital uppenbarligen ir en nyckeltillging for alltfler foretag. Och detta bade
for foretag i gamla hantverksbaserade branscher och i dagens mest hogreknologiska
sektorer. Det tycks som om klusterlokalisering ir extra visentligt for skapande verk-
samheter, mer s3 in for effektiv produktion. Eller for ate uttrycka det pd annat sit.
Ete foretags formdga ace bygga langsiktiga konkurrensférdelar genom innovationer
och nyskapande, det vi skall kalla innovationskraft, tycks forbittras om det kan ske i
en specialiserad, geografiskt koncentrerad miljs. Det gor frigan om kluster och hoge
socialt kapital sirskilt intressant.

Att dstadkomma en sddan beskrivning och analys kan uppfattas som en trivial upp-
gift, som en licteraturscudie vilken som helst. Dessa forhallanden ir ju sedan linge
noga kartlagda och analyserade av ekonomer och geografer i termer av relativa fak-
torpriser, marknadstilleride, skatteférhallanden, politiska risker etc. Ett konkret ut-
tryck for vad som finns i den kvalificerade foretagsekonomiska licteraturen kan vara
Michael Porters s k diamantmodell.'* Fyra faktorer gor ett kluster dynamiske och ut-
vecklingskraftigt enligt Porter. Produktionsfaktorférhéllandena, i synnerhet till-
gingen till specialistkompetens pa arbetsmarknaden, efterfrigeforhdllandena, sirskilt
den lokala efterfrigans kvalitet samt ett par faktorer som har att gora med foretags-
strukeuren i klustret, ¢ ex tillgdngen till specialiserade underleverantérer och om det
finns konkurrerande foretag som tvingar fram en produktiv rivalitet.

Det finns ingen anledning att vara kritisk mot Michael Porters sitt att systemati-
sera vad som gor ett kluster framgdngsrike. Dec dr litebegriplige, stringent och vil for-
ankrat i verkligheten. Det iir bara det att Porters modell begrinsas till ekonomiska om-
stindigheter.'"!

Detirenhypotes for den fortsatta diskussionen att det uzover de férhallanden som
ingdr i “diamantmodellen” (och i andra liknande modecller) finns icke-ekonomiska
faktorer som, paradoxalt nog, har patagliga effekter pa foretagens eckonomi. Det dr
uppgiften i det hiir kapitlet ace forsoka precisera vad vi di talar om.

Kluster

Kluster, industriella distrike och foretagstita regioner ir tre begrepp som ofta ater-
kommer i licteraturen. Vi skall i fortsittingen anvinda dem synonymt.
Fem kriterier skall alla vara uppfyllda for act dessa begrepp skall fa sin precisa inne-

bord.
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Det skall handla om en geografiskr koncentrerad ansamling av foretag.

Michael Porter har en mycket bred definition av den geografiska avgrinsningen.
Ett kluster kan vara en stad, en delstat, en nation ”...even a group of neighbouring
countries”' 2. For honom blir exempelvis svensk pappersindustri ett kluster oavsett
om foretagen ligger i Sundsvall eller Karlstad. Samma breda definition av begreppet
anvinds i en nyligen redovisad jimférande studie av tva kluster — biomedicin och
polymerindustri — i delstaten Ohio i USA respektive Sverige. De ca 250 féretag som
fanns i det svenska biomedicinska klustret, var i praktiken spridda dver hela landet
(dock med tyngdpunkten pa universitetsorter med forskningsresurser inom biomedi-
cin).'"™ Man kan siga att klusterbegreppet steg for steg i litteraturen har fite en olyck-
lig dubbel innebdrd av funktionellt sammanhingande industriella system respektive
geografiske, relative snive avgrinsade, tita foretagsmiljder.

Det dr den senare inneborden vi ger begreppet hir. Kluster 4r i detta sammanhang
en geografiskt mindre, sammanhiingande enhet. Vi skall med "geografiskt koncen-
trerad” mena ett omride som inte ir storre dn att de som arbetar dir och byter arbete
skall kunna gora det utan att byta bostad.

Ect kluster skall ha fokus pd en viss bransch, det skall finnas en tydlig inrikening hos
regionens foretag mot en viss produkt eller produkefamilj eller ett visst verksamhets-
cller teknologiomrade.

Det betyder inte att alla féretag inom regionen arbetar med samma sak. Endast att
det skall finnas en dominerande inriktning som i praktiken, om vi talar regioner med
en viss historia, kompletteras med foretag som arbetar med tjinster och service som
ir skriddarsydda for, dtminstone anpassade till, huvudinrikeningens foretag och med
komplementira produkter och teknologiomriden. Man kan t ex tinka sig att det ef-
terhand utvecllas foretag som ir specialiserade pd de maskiner och den utrustning
som anviinds i produktionen, inte pa produktionen i sig.

Ecc kluster skall varaav viss minimistorlek miitt i antal foretag. Eller uttrycke mera pre-
aist, det skall vara en sddan storlek pa regionen miitt i antal foretag och sysselsittning
i den dominerande branschen att det for de viktigaste kompetens- och specialistom-
ridena finns en lokal, fungerande specialistmarknad. Med marknad menas d& bide
marknaden f6r specialister som arbetar pd uppdragskontrake och arbetsmarknaden for

specialister.

Det foljer av detta att i kluster dr de flesta féretagen sm3, SME-sektorn dominerar, all-
tid antalsmissigt, i vissa fall ocksd produktionsvirdemassigt.

Vi inser dd att en geografiskt koncentrerad produktion inom en viss sektor inte all-
tid bildar ett kluster. Det giller uppenbarligen inte om det bara finns en arbetsgivare,
t ex ett stort foretag. Det giller inte ens om vi talar om ett antal storforetag. F3 "ar-
betskopare” skapar inte férutsittningarna for en fungerande arbetsmarknad for spe-
cialister och fackmin av olika slag och dirmed ir inte kriterierna infriade.

For att vi skall tala om kluster skall tyngdpunkten ligga pi produktion och utveckling.
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En stad, eller en titort mera allmiing, har positiva externa effekter pé foretagen som
drar sig dit eftersom de ekonomiskt tjinar pd en etablering. En av de tydligaste eko-
nomiska férdelarna hinger samman med staden som marknadsplats, alltsd en plats
dir de relativa transaktionskostnaderna kan héllas ldga for bide siljare och kipare, det
giller sirskile for foretag som arbetar pd konsumentnira marknader, som t ex detal-
jister av olika slag. Attvara marknadsplats ir ju for dvrigt ocksd stadens historiska hu-
vudroll. Men att det bildas kluster har sdledes inte i forsta hand en koppling till mark-
naden. Kluster handlar om att skapa optimala forutsiteningar f6r produktion och, allt-
mera visentligt, utveckling.

Det finns mojligen stider som i sig skulle kunna vara ett kluster i den hir me-
ningen. Diremot kan inte en storstad varadet. Det finns inte e dominerande bransch
eller verksamhetsinrikening och storstadens fokus ligger pé att vara en marknadsplats
med extraordinir bredd och extraordinirt djup i utbud och efterfrigan.'* Emellertid
kan det givetvis i en storstadsregion finnas ett eller flera kluster. IT-klustret i Kista i
Stockholmsregionen kan vara ett exempel.

Det dr vikeigt att bdde produktion och utveckling betonas. Fér dven om tyngd-
punketen i analysen ligger pa frigan om hur innovationskraft bist skapas s kan sillan
eller aldrig framgdngsrik utveckling bedrivas fullt ut separerad frin produktion. Den
mest effektiva organisationsmodellen for innovativ verksamhet forutsitter en nira
koppling till marknaden. Och detta kan som regel det foretag som driver produktio-
nen erbjuda. Det iir dir kanalerna till krivande kunder kan finnas liksom ofta ill risk-
finansieringen. Att sjilva utvecklingen kan vara, och kanske bor vara, en separat or-
ganisatorisk enhet dndrar inte pa detta samband.

Gunnar Eliasson har formulerat begreppet kompetensblock och menar med det de
olika delkomponenter i utvecklingskedjan, allt frin kompetenta och aktiva kunder till
ﬁmgerande marknader for h’gandefbrﬁndringar, som krivs for att dstadkomma en
lyckad innovation och dir ingen link i kedjan fir fallera om utvecklingen skall
lyckas.'® Visserligen dr kompetensblocket av Eliasson definierat pd branschnivd och
blir nirmast ett normativt verktyg for niringspolitiken. Men grundmodellen ir lika
anvindbar pd foretagsnivd. Och di giller, inte alltid men péfallande ofta, att det ér et
producerande moderbolag som svarar for ate de kritiska delelementen i utvecklings-
kedjan finns pa plats. Det iir orsaken till varfor kopplingen mellan produktion och ut-
veckling betonas.

Det finns tre typer av kluster som uppfyller dessa fem kriterier.

Tre typer av kluster

Det forsta dr vad jag skulle vilja kalla industriella hantverksbaserade kluster. Det ir s3-
ledes foretagstita regioner med sitt ursprung i en hantverkstradition. Den ekonomiska
historien idr exempelvis entydig i sin uppfattning act Bords-Kinna-omradet, eller Sju-
hiradsbygden mera allmine, har en flera hundra ar ling tradition av tillverkning och
marknadsforing av textila produkeer. P4 sammassite vet vi att det i Gnosjo socken re-
dan under tidigt 1800-tal fanns en omfattande metall- och trislajd. ¢

Under historiens ging har hantverket steg for steg ersatts med moderna industri-
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ella tillverkningsmetoder. I vissa fall kan man visa att det som en ging var en frag-
menterad och sméiforetagsdominerad strukeur steg for steg ersattes med, ete eller ndg-
ra f4, stora, integrerade f6retag som mer eller mindre fullstindigt konkurrerade ut de
sma hantverksforetagen. Hantverket hade s ate siga fullstindigt industrialiserats. Etc
av de mest omskrivna exemplen i den ekonomisk-historiska litteraturen ir den «ill-
verkning av geviir och andra handeldvapen som fanns i Birmingham fram cill micten
av 1800-talet.'"’

Men i ménga fall levde hantverkstraditionen kvar i form av ett antal sméforetag i
regionen. En del arbetade som legotillverkare till foretag utanfor regionen eller som
underleverantérer till ett stdrre foretag pa orten. Andra tog hand om nischer pa mark-
naden som de stora foretagen av ndgot skil limnade dirhin, det kunde avse bade dill-
verkning och marknadsféring eller bada. Ater andra etablerade sig i en komplemen-
tir verksamhet eller i kringservice. Den réda triden var att hantverkstraditionen i na-
gon form kunde leva vidare.

Under 1900-talets forsta decennier betraktades sidana hantverksinriktade smafére-
tag med viss ringaktning. Det var i mangas 6gon en andra rangens foretagande som
levde pd 6vertid i det moderna industrisamhiille som vixte fram med det stora verti-
kalt integrerade foretaget som arketyp for hur effektiv produktion skulle bedrivas.
vissa branscher, i synnerhet i arbetsintensiva verksamheter som textil och konfektion,
fick emellertid storforetagen tidigt ekonomiska bekymmer. [ Sverige kom de forsta
tecknen under 1960- och 70-talen. Langserieprodukter med ett hogt arbetsinnehill
kunde tillverkas billigare i laglonelinder. Storféretag med en sidan inrikening tvinga-
des tll drastiska strategiska omorienteringar, i sista hand till konkurs och avveckling
(som t ex Algots i slutet av 1970-talet).

Den hiir utvecklingen har sedan gt vidare. Vi har visat hur disintegration av stora
foretag under de tva senaste decennierna har blivit ett modus vivendi, en strukeurell
utveckling som inte limnat ndgot utvecklat industriland opédverkat. Det tankeviick-
ande ir att Det nya foretager i vissa fall idag finns, och lever vil, i hantverksbaserade
kluster.

En ytterligare kommentar. Rittcligen skulle vi kanske kalla denna forsta kategori
for hantverks- och designbaserade kluster for att med ett modernt, och i samman-
hanget relevant, uttryck markera att med hantverk menas idag alle oftare en produke
av hog funktionell kvalitet och tilltalande form. Seriernai det nutidaindustriella hant-
verket ir sd korta att produkterna nidrmast har karakeir av att vara skriddarsydda cill
bestillaren. Hantverks- och designbaserade kluster finns det gott om i branscher som
textil, skor, mébler, armacur, glaségon, manuell glasindustri etc. Apropd det senare
skulle majligen det smalindska "glasriket” kunna kallas kluster.

Den andra typen ir det FoU-baserade klustrer. Det salcnar, i motsats tll det hant-
verksbaserade klustret, en ling historisk tradition. Visserligen borjade, som vi varit
inne pd, de mest avancerade storforetagen i vissa branscher (som Bayer och andra
tyska kemiforetag) act anvinda sig av vetenskap och akademisk kompetens i pro-
duktutvecklingen redan i slutet av 1800-talet, och visserligen har denna inriktning
mot vetenskapligt grundad FoU efterhand blivit en strategisk sjilvklarhet i alle fler
branscher, men jimf{ért med hantverksprodukter av olika slag ir det FoU-baserade
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klustrets historia kort. S sentsom i mitten av 1970-talet var Silicon Valley i meningen
ett FoU-baserat kluster, eller industripark som den d3 kallades, en i Sverige mer eller
mindre helt okind foreteelse. *

Den tredje typen slutligen skall vi kalla det media- och kulturbaserade klustrer. Det
kan inte heller visa upp en historia som striicker sig mer in nigra decennier tillbaka i
tiden. Hollywood bérjade bli kiint som en plats for filmskapande under 1920-talet
och det ir sannolike en av de ildsta, om inte dert dldsta, av dessa kluster.

Ett media- och kulturbaserat kluster dgnar sig definitionsmissigt at produktion av
spelfilm, TV, musik, video och annan kulturell verksamhet dir den huvudsakliga
marknaden ir fér masskonsumtion utanfér klustret. Produktion av tidningar och tid-
skrifter och etermedia av olika slag kan ocks3 finnas i kluster — och gér ofta det. Att
marknaden ir en massmarknad och ligger utanfér klustret dr detsamma som att siiga
att det som skapas kan mangfaldigas till liga kostnader. Med ekonomiske sprikbruk
kinnetecknas produktionen i det media- och kulturbaserade klustret av stigande av-
kastning, ju fler kopior som kan siljas desto [dnsammare blir affiren (eftersom de rér-
liga kostnaderna nirmar sig noll).

Av vilken anledning skall man begrinsa verksamheten till en kulturell massmark-
nad? Ja, helt enkelt eftersom annan konstnirlig verksamhet sillan har nigot att vinna
pd att koncentreras till kluster. Dir dr krafternasnarare 3t det motsatta hillet. En for-
fattare eller bildkonstniir tycks for det mesta vilja arbeta ensam, i varje fall i den ska-
pande processen. De externa positiva effekter som uppenbarligen t ex finns om film-
skapande kan ske i en miljé dir det varje &r gors minga filmer och dir det finns spe-
cialister av olika slag verksamma, finns inte for individbunden konstnirlig verksam-
het.

Teater, opera och annan scenkonst produceras ocksd oftai en tit miljé. Det idr ingen
tillfillighet att det i storstiderna ofta finns "teaterdistrike”. Det ir emellertid en konst-
nirlig verksamhet som vi inte hir hinfér dll ett media- och kulturbaserat kluster. Or-
saken hinger samman med de avgrinsningar av begreppet kluster som vi skall gora.

Det vi inte skall kalla kluster

Det finns fyra foretagstita miljoer som med vér definition inte ryms i begreppet klus-
ter.

Viskall (1) inte kalla de marknadsbaserade foretagskoncentrationer som finns i staden,
eller mera allmiint i det urbana sambhiillet, for kluster, det har vi redan antytt. Ate det
ir marknadsbaserat betyder endast att det inte idr produktionen eller skapandet som i
forsta hand bestimmer lokaliseringen. Det ir i stillet att marknaden, de som skall kon-
sumera det som producerats, finns pd nira hall som ir det avgorande for lokalise-
ringen.

Det ir en vid krets av verksamheter som kan hinféras till den hir kategorin. En har
vi just nimnt — teater och annan scenkonst. Tankeexperimentet att ett antal teatrar
skulle finnas pd en mindre ort dir ocksd en miingd teaterarbetare, inklusive artister
och producenter, skulle bo och verka samtidigt som det inte skulle finnas tillricklige
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med minniskor for att fyllasalongerna, blir i sina konsekvenser bara absurt och verk-
lighetsfrimmande. Teatrar méste finnas dir marknaden finns. Detsamma giller for
detaljhandel, bankverksamhet och andra finansiella tjdnster samt en hel mingd av
kringserviceverksamheter. Det urbana samhiillet skapar ju dessutom sina helt egna
marknader som en foljd av att manga minniskor bor pd en geografiskt begrinsad yta.
Lokala transporter kan vara ett exempel.

Aven om dessa foretag skulle samlas "branschvis” i vissa delar av staden, vilket de
oftast gor (som t ex den finansiella marknadens foretag i New York City samlas i fi-
nansdistrikten pd sodra Manhattan), ir detsdledes inte ett kluster i den mening vi hiir
ger begreppet.

Vi skall inte heller inte anvinda ordet kluster i samband med (2) storforetagsbase-
rade foretagskoncentrationer. Med det menar vi de anhopningar av foretag som regel-
missigt lokaliseras i relativ nirhet till storféretagens produktionsanliggningar. Ett
svenskt exempel kan varade underleverantérer till Volvo som numera till stor del finns
koncentrerade till Arendal inte sd langt fran Volvos Torslandaanliggningar i Géteborg
och som vi har diskuterat i ett tidigare kapitel. Det ir oftast i sin tur stora foretag, spe-
cialiserade pd leveranser till bilindustrin, som ligger dotterbolag eller fristiende divi-
sioner i omedelbar nirhet till produktionsanliggningarna. Men kring dessa stora bil-
foretag samlas ocksa en stor mingd SME-foretag som i en eller annan funktion arbe-
tar med uppdrag eller underleveranser.

Ann Markusen, ekonomisk geograf, har skrivit en mycket lisvird, och ofta citerad,
artikel med en breddad syn pé geografiska foretagskoncentrationer. Artikeln har den
fyndiga titeln Sticky Places in a Slippery Space."” Hon bérjar med att identifiera vilka
regioner eller stider, frimsti USA men ocksd i vissa andra linder, som perioden 1970~
90, har haft den hogsta tillviixten (i termer av industrisysselsittning och allmin be-
folkningstillvixt). Dessa regioner, eller distrikt som hon féredrar atc kalla dem, har va-
rit “sticky” i meningen att de inte bara klarat konkurrensen fran liglonclinder och
den globala finansiella marknadens centrifugulkrafter ("slippery space”), de har «ill
och med 6kat sin andel av produktionen och flera minniskor har kunnat leva och bo
dir. Hon identifierar fyra olika arketyper av ”sticky places”. En av dessa ir kluster s&
som vi har definierat det hiir. Med andra ord — det hantverksbaserade, det FoU-base-
rade respektive det medie- och kulturbaserade klustret dr ” Sticky Places in a Slippery
Space”.

En annan ir just det storforetagsbaserade “klustret”. Ann Markusen kallar foreteel-
sen for ” Hub and Spoke” och exemplifierar med Boeing i Seattle och Toyota i Toyota
City. Hon pipekar att det ocksd i vissa fall kan vara fler dn ett storforetag i samma
bransch som med de tre stora biltillverkarna, The Big Three, i Detroit. Det faller sa-
ledes utanfor var defintion av kluster.

Vi skall inte heller anvinda ordet kluster eller distrike f6r hennes tv3 3terstiende
arketyper, bada for ovrigt foreteelser som inte finns pd sirskile minga platser utanfor
USA. Det giller (3) ”State-anchored Industrial Districts” som exemplifieras med bl a
de mycket expansiva regioner som har byggts upp runt militira akademier och andra
utbildningsanstalter liksom kring de stora forsvars- och rymdindustrikomplexen. Co-
lorado Springs, den region i USA som under perioden 1970-90 hade den snabbaste
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tillviixten av industrisysselsittningen och en av de snabbaste i servicesektorn av samt-
liga dllviixtregioner i landet, dr ett exempel.

Det giller ocksd vad Markusen kallar (4) ”Satellite-Platform Districts”. Det dr pro-
duktionsenheter inom ett antal storforetag, "satelliter”, som av olika skil samlas i sir-
skilda omréden. Ett av skilen kan vara att dra nytta av laga relativa faktorkostnader
men kunna gora det tillsammans med andra pd ett geografiskt anpassat omride och
med viss gemensam service och infrastruktur. I USA kan det exemplifieras med de in-
dustriparker i sydstaterna dir de stora foretagens etableringar i frsta hand styrs av li-
gre kostnader for arbetskraften. Ect annat skil kan vara att komma niira en attraktiv
miljé som nir manga 6stkustforetag inom high-tech flyttar viss verksamhet dill Sili-
con Valley-regionen. Mjirdevi utanfor Linkdping, Sveriges enligt uppgift storsta "sci-
ence park”, har lite av samma karaktir med méanga storféretag, bl a Ericsson, etable-
rade i omridet.

Dettaiir de fyra undantagen tll virt klusterbegrepp. Man kan friga sig varfor dessa
typer av foretagskoncentrationer, som ju bevisligen finns och uppfyller vissa av krite-
rierna for ett kluster, inte ocksa skall kallas ett kluster? Ja, det har ingenting att gora
med deras ekonomiska relativa betydelse. Mitt i produktion och sysselsittning, och
sannolikt ocksd i tillvixe, dr det av allt att déma #nre de omraden vi kallar kluster som
under senare decennier har varit mest framgangsrika i OECD-linderna. 1 USA ir
hantverksbaserade kluster en nirmast marginell foreteelse langt frn den dynamik och
samhiillsekonomiska betydelse som sidana kluster har i framf6rallt Italien.'>

En anledning ir att med en s vid definition som Markusen anvinder fir begrep-
pet kluster, eller som hon kallar det distriktet, en sddan allmingiltighet att dess ana-
lytiska anvindbarhet blir begrinsad. Det inrymmer allt frin de “kluster” i olika bran-
scher som kan finnas i amerikanska storstider (Markusen nimner Seattle med fem
“kluster” som excmpel) dll italienska industriella distrikt i rena landsbygdsregioner.
Sidana ytterligheter har i praktiken mycket lite gemensamt — utéver act de alla ir eko-
nomiskt framgangsrika, geografiskt koncentrerade, omriden fokuserade pa en viss
bransch.

Men framforalle har det att gora med kapitlets syfte, att penetrera vilken typ av or-
ganisation som i framtiden sannolikt kommer att krivas for en effiektiv skapande verk-
samhet — och oavsett om denna verksamhet handlar om design mabler, hogteknolo-
gisk tillimpad FoU inom t ex biomedicin eller skapande av spelfilm. Mycket talar for
att utveckling i dennamening miste bedrivas just i kluster. Eller uttrycke pd annacsiict
— den gemensamma nimnaren for de tre typerna av kluster som vi ringat in ir atc de
allaidag i mer eller mindre hog grad kinnetecknas av stor innovationskraft. De ir kort
sagt inriktade mot, och duktiga pa, utveckling och det dr av allt att doma sjilva basen
for deras ekonomiska framgangar och extraordinira tllvixt i samma “slippery space”
som kommit sd manga andra foretag och regioner i vistvirlden att tappa konkurrens-
och tillvixckraft.

De industriella distrikten i Italien ir det kanske tydligaste exemplet.
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Exemplet med de italienska industriella distrikten

De italienska industriella distrikeens utveckling efter andra virldskriget ir, d&tminstone
tillsvidare, en anmirkningsvird framgingssaga. Det finns idag 6ver 100 industriella
distrike, de flesta i det som brukar kallas Third Italy, ett omrade geografiske koncen-
trerat till de mellersta och nordéstra delarna av landet, bildligt och bokstavligt mitt
emellan Norditaliens vilkinda, och tidvis mycket framgangsrika, industriella regio-
ner i Milano-Turin-Genua-triangeln och den industriellc mycket mer problemfyllda
sodra delen av Italien, det som brukar kallas Mezzogiorno.

Framgingarna kan mitas pd minga sitt. De globala marknadsandelarna ir exem-
pelvis imponerande for minga av de produkter som tillverkas i distrikten. Sassuolo-
distriktet stdr for 45 procent av virldsexporten av kakel, Belluno for 25 procent av
virldens produktion av glaségon, Manzano f6r 30 procent av den viirldens forsiljning
av stolar etc'®! Men ocks3 de senaste decenniernas utveckling av produktivitet och till-
viixt ir respektingivande. De industriella distriktens BND per capitalig 1970 klart un-
der EU-genomsnittet, 20 ar senare (1991) lika klart ver. Emilia-Romagna, for att ta
ett exempel, hade 1970 en inkomstniva pi 92 procent av EU-nividn. 1991 var in-
komstnivdn 31 procent hdgre dn genomsnittet for EU. Samma utveckling av bittre
tillviixt och hégre produktivitet visade andra foretagstita italienska regioner.'>?

Ocksa utvecklingen av antalet foretag och sysselsittningen inger respeke. Det be-
riknas att det i slutet av 1990-talet fanns ca 60 000 féretag med tillsammans Sver
600 000 anstillda i de italienska industriella distrikten. Industrisysselsittningen i
dessa distrikt har dkat under senare decennier — under samma decennier som indu-
strisysselsiteningen i OECD-linderna har sjunkit. Det har den for évrigt ocksa gjort
i de delar av den italienska industrin som Znte iir lokaliserade i distrike.'?

En del av distrikten har djupa historiska réteer. Det giller t ex for Prato-omradet
som redan under tidig medeltid var kint for sin textilindustri, och som idag ir det
viktigaste textildistriktet i Italien. Men férvinande manga, kanske de flesta, av de in-
dustrielladistrikten har byggts upp under efterkrigstiden, med tonvikt p& 1970-talet
och framit. Mobeldistriktet i Pesaro-Rimini kan vara ett exempel.

Vad kiinnetecknar d& de italienska distrikten om analysen gors lite mera strukture-
rad? Vad finns det for minsta gemensamma nimnare? Ja, tminstone féljande:

* Det ir hantverksbaserade kluster. Den empiriska litteraturen kring de italienska
industriella distrikten 4r mycket omfattande och det dr ingen dverdrift att siiga att en
rod trdd i dessa studier ir att det lilla hanwverksforetaget, sillan 6ver fem anstillda, ir
den kirna kring vilken de framgingsrika distrikten har byggts upp. "The merchant
and the entrepreneur are the two figures who...stand in the background of Italian
small-firm development. In the foreground is the master craftsman, the artigiano’,
skriver exempelvis Edward Goodman i en sammanfattande inledning till antologin
Small Firms and Industrial Districts in ltaly.'*

* Det mest utmirkande iir ate vi i det italienska klustret talar om en tit industriell f6-
retagsmiljo sysselsiteningsmissigt helt dominerad av ett mycket stort antal sméfére-
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tag. Geografiske idr distrikten koncentrerade i meningen att foretagen, med ett fital
undantag, finns inom en radie av 10-20 kilometer och med en stad som nav. Bologna
som centrum for férpackningsmaskindistriktet kan vara ett exempel.

Den fokuserade branschen handlar i de flesta fall om konsumentvaror (skor, méb-
ler, glasdgon etc). Men det finns ocksddistrike som ir inriktade mot investeringsvaror
for producentmarknaden (t ex verktygsmaskiner).

* Hantverket, 13t vara att vi nu talar om en modern form av hantverk, kinnetecknas
av att tillverkningen kan delas upp i antingen en kedja av avgrinsbara steg (som i tex-
tilindustrin didr man brjar med t ex spinning och avslutar med firgning och finish-
ing) eller ett antal delkomponenter som i slutet av kedjan monteras till en slutproduke
(som med mabler, maskiner, glasogon etc).

Det hiir dr ett inte helt oviisentligt sirdrag som redan Alfred Marshall pekade pé nir
han diskuterade industriella distrike och som bl a Giacomo Becattini, férmodligen
den italienske ekonom som gjort den mest stringenta analysen av de italienska in-
dustriella distrikten, senare upprepar.'® At tillverkningsprocessen ir "uppdelnings-
bar” mojliggor for de manga sma féretagen act specialisera sig och det i sin tur blir en
del av hemligheten bakom de hantverksbaserade industriella distriktens hoga flexibi-
litet och goda produktivitet.

Merparten av tillverkningen sker sledes i ett lokalt niitverk av specialiserade sma-
foretag. Ju storre marknaden ir, desto djupare kan specialiseringen bli.

* Det finns i ett industrielle distrike i Iralien antingen ete eller flera ledarf6retag eller
andra foretag med en samordnande roll.

Ledarforetagen, de kallas ibland lokomotivféretag, ir for det mesta medelstora fore-
tag med en ling tradition i den akeuella tillverkningen och med en djup forankring i
lokalsamhillet.'® Vanligtvis dr de ménga sméaforetagen i distrikeet i en eller annan
form underleverantérer till ledarforetagen eller underleverancsrer till underleverants-
ren. Lokomotivféretagen dger helt enkelt nyckeltillgdngar, oftast i form av marknads-
kompetens eller -kanaler, som det industriella distrikeet betraktat som system kriver
for ate vara konkurrenskraftigt.

[ andra distrike kan den samordnande rollen vara bide mera koncentrerad och mera
uppsplittrad. Det finns industriella distrike diir ezz storre foretag dr ledarforetag. Men
det finns ocksa, som vi strax skall se, distrike diir marknadsféringen och samordningen
av produktionen skéts pd ecc helt annat sitt, av minga smi entreprenériella foretag,
specialister pd samordning,

* De italienska industriella distrikten kinnetecknas i dag av produkter i ett hoge eller
medelhogt kvalitetssegment, det giller bide funktion och form. Det ir dirmed for-
héllandevis dyra produkter med ldg priselasticitet. Produktserierna ir korta, inte sa
sillan idr produkterna skriddarsydda till en viss kund. Man konkurrerar sdledes inte i
forsta hand med pris vilket bl a syns i, som redan antytts, ate relativlénerna i distrik-
ten ir hdga. Det ir, med andra ord, berittigat att idag kalla de italienska industriella
distrikeen for hantverks- och designbaserade kluster.
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Lat oss konkretisera vad det hiir kan betyda genom att diskutera ett specifike in-
dustriellt distrike — textildistriktet Prato i Toscana, inte sa lingt frin Florens.

Textildistriktet Prato

Michacl Piore och Charles Sabel skriver om Prato-distriktets bakgrundshistoria i sin
bok The Second Industrial Divide frin 1984."7 De berittar att 1927 arbetade ca
11 500 personer i Prato-omridets textilforetag. Av dessa arbetade 8 av 10 i stora, in-
tegrerade textilforetag. Bilden dndrades under 1930-talets depression. De stora fore-
tagen tvingades fristilla arbetskraft men hjilpte ocksd vissa av arbetarna att starta
eget” som underleverantdrer, i vissa fall genom ate hyra ut eller silja den nédvindiga
utrustningen till ete rimlige pris. Samma mdnster upprepades under 1950-talet. En
ny djup kris for textilindustrin tvingades dterigen fram av avskedanden. Ocksa denna
ging bildade f6re detta textilarbetare, ibland med den gamla arbetsgivarens hjilp, nya
underlevererande smédféretag. Strukturen hade nu indrats. Piore och Sabel samman-
fattar situationen i slutet av 1950-talet pd foljande sice: “Thus an already fragmented
industrial structure was pulverized. In its place emerged a vast network of small shops,
employing one to twenty workers.”'*

Efter 1930-talskrisen var antalet foretag, de flesta siledes med bara nigra fi an-
stillda, lite dver 1 000. Med foretag menas da samtliga foretag inom Prato-omridet
direke involverade i den textila verksamheten, antalsmissigt helt dominerat av under-
leverantérer och s k impannatori, det senare dr smé foretag med en samordnande roll.
Vi skall dterkomma till impannatori.

Gradvis steg antalet foretag. Utvecklingen under 1950-talskrisen och de forsta dren
av 1960-talet ledde till en dramatisk 8kning av antalet foretag s ate det 1965 fanns
strax under 6 000 foretag. Den uppitgiende trenden fortsatte till bérjan av 1980-ta-
let d& kurvan 6ver antalet foretag i klustret var som storst, ca 9 000. Steg for steg har
den sedan sjunkit ned till dagens nivd kring 6 000 foretag.

Antalet anstillda har f6ljt samma ménster. Frin ca 12 000 textilanstillda i Praco-
distrikeet i slutet av 1920-talet till dagens nivé kring 45 000 med en topp for ett par
decennier sedan pé ca 60 000.

Giacomo Becattini delar in Prato-distriktets utveckling i tre faser.'® Den forsta
ticker in tiden fram till mitten av 1950-talet med tonvikt pd det forsta decenniet ef-
ter andra virldskrigets slut. Han kallar den "metamorfosen” och syftar pa att det var
under den perioden som Prato-regionen slutligen omvandlades frén en traditionell
industriregion med ndgra tiotal, dominerande stora féretag och deras mdnga sma un-
derleverantorer, till ett industrielle distrike. Sméforetagen tog sa att siiga ver. Det tret-
tiotal storre, integrerade textilforetag som fanns nir perioden inleddes var s gott som
helt utraderade nir den slutade. De ersattes med in fler sméforetag och ett industri-
ellt distrikt enbart med SME-foretag, de flesta med firre dn 10 anstillda, hade bildats.

Den andra fasen, frin mitten av 1950-talet till mitten av 1970-talet kallar Becat-
tini "den kanoniska perioden”, utvecklingen gick s att siga pd rils. Perioden skulle
ocksa ha kunnat kallas tillvixtskedet. Produktionen 6kade trendmiissigt liksom anta-
let foretag och anstillda.
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Den tredje fasen, perioden frin 1975 och fram till mitten av 1990-tale, kallas "om-
bildningen”. Produktutbudet birjade nu diversifieras. Tidigare hade det i allt viisent-
ligt handlat om relativt standardiserade ylleprodukter. Nu breddades sortimentet till
garner, stickade produkter och klider. Serierna blev kortare. Det bildades ocksd un-
der den hiir perioden i regionen ett stort antal foretag inriktade mot kringservice av
olika slag. Dessutom bérjade vissa foretag att tillverka maskiner och annan utrusting
for textilindustrin, en utveckling som sedan fortsatt och gjort Prato dill etr vilkint
namn utanfor Iealien dven pd dessa marknader. Antalet foretag och antalet anstillda i
den rent textila verksamheten hade indd nu bérjac minska, 1at vara lingsame. Det
skedde en viss konsolidering i foretagsstrukturen.

Den trenden har fortsatt in i den nu pdgdende, fjirde fasen, den skulle méjligen
Becattini ha kunnat kalla "omstruktureringen”. Den borjade ndgra ar in pd 1990-ta-
let paskyndad av den di djupa lagkonjunkeuren i virldsekonomin. Det har varit en
omstrukturering pd flera plan. Tyngdpunkten har forskjutits mot produkter av hogre
kvalitet och dirmed mot in kortare serier. Tyngdpunkeen har ocksd strukeurelle for-
skjutits mot marknaden. Antalet specialiserade smiféretag som arbetar i de senare,
marknadsniira, delarna av tillverlningskedjan har okat. Det giller inte minst foretag
med direke anknytning tll slutprodukeen. Det brukar papekas att de italienska di-
strikten idag kiinneteclcnas av att en “oproportionerligt” stor andel arbetar med de-
sign och form.' P3 samma sitt har antalet specialistféretag i andra dnden av till-
verkningskedjan minskat. Vissa av de tidiga tillverkningsleden har ”outsourcats” fran
distrikeet, bl a till féretag i de gamla 6ststaterna.

I motsacs till hur det dr i andra regioner finns i Prato-distriktet inga pregnanta le-
darforetag, det gar knappast att hivda att det finns ett enda “lokomotiv”. Diremot
finns ett drygt 1000 tal s k impannatori, ofta ensamféretag, alla med samordnande
roller i de hundratals nitverk som stindigt finns i verksamhet och som tillsammans
far hela systemet att fungera — och uppenbarligen fungera ekonomiske effektive.

Dessa spindelféretag har en ldng tradition i Prato-regionen. De ir till vissa delar
slilkt med de medeltida képmiin som hade ansvaret for att Florens-omradets textil-
produkter nddde sina marknader. Det finns ocksi en sliktskap med 1700- och 1800-
talens textila forliggare. Impannatori fanns med dven under den perioden av 1900-
talet nir de stora textilforetagen dominerade. De kunde da ha ansvaret for inkdpet av
ramaterial, de kunde organisera vissa nitverk av underleverantérer i textiltillverk-
ningens olika faser och, kanske viktigast, de hade en central roll for att slutprodukten
skulle ni sina marknader.'®!

Deras roll i dagens Prato-distrikt ar minst lika betydelsefull. Acc doma av hur an-
talet impannatori har utvecklats — en stindig tillviixt under hela efterkrigstiden — kan
man méjligen dra slutsatsen att deras betydelse har 6kat. Deras uppgifter ér delvis de-
samma. Vissa impannatori har ett niira samarbete med en grupp sméféretag, “de egna
foretagen”, och ser till att t ex en viss del av den vertikala tillverkningskedjan arbetar
effekeive.'® Det kan innefatta inkdp och finansiering av rimaterialet for processen.
Om det dr halvfabrikat som tillverkas dr det impannatori som har ansvaret for avsitt-
ningen. Det finns ocksd impannatori som ir specialiserade pd att marknadsfora slut-
produkten eller linka den ll sirskilda distributorer eller stérre foretag, ofta for av-
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sittning pa den globala marknaden. Impannatori i slutet av foridlingskedjan f6r ocksa
tillbaka cill distriktet signaler frin marknaden om nya krav pa kvalitet, firg, design etc
Allmint kan man siiga att impannatori sillan stiller upp med know how i teknisk me-
ning, snarare har de sin nyckeltillgang i ect know who.

Impannatori har entreprenérens sirdrag. De arbetar i de flesta fall niira marknaden,
de tar initiativ till nya produkter eller designlosningar eller, f6r de som samordnar ti-
digare led i tillverkningsprocessen, till nya produktionsmetoder och de ir riskvilliga
och tar ocksa risker (bl a som kreditgivare). Impannatori ir med andra ord spindeln i
nigra av de manga mikronitverk som kinnetecknar ett industrielle distrike med tu-
sentals smdforetag.

Bryter traditionella monster

Det italienska industriella distriktet bryter sd gott som alla traditionella monster for,
och férutfattade meningar om, hur en effektiv utveckling, produktion och mark-
nadsforing av industriella produketer skall organiseras. Det de dstadkommit under
andra hilften av 1900-talet ir pA minga siitt enastdende.

For det forsta iir det en prestation i sigatt man lyckats pd marknaden med "fel” pro-
dukter. De industriella distrikten arbetar med den typ av tillverkning — mébler, skor,
teko, sten etc — som vi girna talar om som verksamheter som ritteligen inte hor
hemma i avancerade industrilinder. Det idr produkter som vi normalt, men sannolikt
felakeigt, kallar 1agteknologi. Eller som nigon med kunskap om de italienska indu-
striella distrikten uttryckee saken: "Det ir svarare att sy en kavaj till en krisen kund
dn att programmera i Java.”

For det andra har man uthalligt lyckats att expandera produktion och export just
av dessa lagteknologiprodukter. Medan alla eller s& gott som alla andra OECD-lin-
ders textilindustri under efterkrigstiden minskat antalet anstillda har Prato-foretagen
okar antalet anstillda, 3¢ vara att en viss nedging har skett efter 1980. Fortfarande
sysselsitts i Prato-distriktets tusentals textilféretag mer in tre gdnger sd mnga som ar-
betade i regionen for 70 &r sedan. Nigon parallell till den utvecklingen finns siker-
ligen inte i ndgot OECD-land, formodligen inte i nagot utvecklat industriland. Bara
Prato-distriktets samlade arliga produktionsvirde pa textilomradet dverstiger i borjan
av 2000-talet $ 6 miljarder. Nirmare 70 procent av produktionen siljs pd export.

For det tredje har man under det gingna kvartsseklet lyckats 6ka produktiviteten
och I6nerna i distrikten mera in vad som giller fér den italienska industrin utanfér
distrikten och f6r den europeiska industrin som genomsnitt.

For det fjirde ir de italienska distrikten idag nistan undantagslost kinda for avan-
cerade produkter med hog kvaliteti funktion och design. Eller din mera intressant som
exemplet Prato visar — man har under de senaste decenniernalyckats dstadkomma en
omvandling frin standardprodukter i langa serier med priset som viktigaste konkur-
rensmedel till relative prisokinsliga hogkvalitetsprodukter. Det senare dr detsamma
som att siiga att det italienska industriella distrikeet som system ir flexibelt, innova-
tivt och marknadsorienterat.



Kluster 157

Den samlade bilden blir att de italienska industriella distrikten dr framgdngsrika
exempel pd hantverks- och designbaserade kluster.

Vad kannetecknar ett framgangsrikt kluster?

Det finns ingen garanti for att de italienska industriella distriktens framgingar kom-
mer att fortsitta. Men det de redan dstadkommit riicker for att analysen méste bred-
das och férdjupas. Lit oss ta oss an en djupare analys av vad som kinnetecknar ett
kluster — och vi talar da inte enbart om hantverksbaserade kluster. Emilia Romagna,
Silicon Valley och Hollywood har alla vissa drag gemensamt.

Det finns en lingt driven arbetsdelning och specialisering mellan marknadsaktorerna i
klustret. Det betyder i praktiken atc alla kluster kiinnetecknas av en fragmenterad och
didrmed specialiserad foretagsstrukeur antalsmissigt dominerad av SMEs, ldt vara att
det ocksd regelmissigt finns storre foretag i klustret. Ace det har blivit s3 kan ibland
vara liktydigt med en langt driven disintegration, det giller sirskilt for hantverksba-
serade kluster. Ett stort integrerat foretag, eller kanske en grupp av storféretag i samma
bransch kan, som i fallet Prato, i en process ver tiden, inte sd sillan patvingad av kon-
kurrens eller 6verlevnadshot, ha outsourcat stora delar av sin verksamhet. Konse-
kvensen har blivit ett finmaskigt nit av underleverantérer i regionen.

Att det inom klustret finns en hoggradig specialisering mellan foretagen leder till
minga inbordes transaktioner. Det dr ett uttryck 6r liga relativa transaktionskostna-
der. Attett kluster har [3ga transaktionskostnader kan till viss del hiinféras till det korta
geografiska avstindet mellan aktérerna pd marknaden. Nirhet skapar éverblick och
personliga kontakter som i niista steg, allt annat lika, héller nere kostnaderna for olika
afffirsrelationer. Men langt viktigare, ja avgérande, for de ldga relativa transaktions-
kostnaderna ir att den geografiska nirheten mellan likar verkar fortroendeskapande.

Fragan om kluster som ctt fortroendeskapande socialt system med stora positiva ef-
fekter for konkurrenskraften skall vi strax aterkomma till.

Ett kluster har alltid en "moror” (eller flera) som driver systemet av foretag framat. Det
betyder att vissa foretag i klustret har en samordnande, pddrivande eller entreprens-
riell roll. Det kan vara professionellt skétta ledarforetag. Ect ledarforetag kan vara ett
stort foretag i regionen (eller flera) som med en 6ppen attityd till andra féretag inom
regionen och en stark kinsla for lokalsamhillet blir en kraftkilla for utvecklingen av
den kvalificerade kompetens som kriivs for act man skall f3 en fungerande specialist-
marknad. Det brukar sigas att Fairchild har spelat den rollen for Silicon Valley.

Men ledarforetaget (eller féretagen) kan ocksa vara ett méctlige stort foretag, kan-
ske med bara ndgot hundratal anstillda, som har en nyckelkompetens av avgérande
virde for klustrets manga sméaféretag. De italienska industriella distriktens s k loko-
motivféretag kan vara exempel. For det mesta handlar nyckeltillgingen om mark-
nadskompetens. Att vara, relativt sett, bra pd act silja pa krisna marknader ar ocksd
ett kinnetecken for kluster.
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Det kan ocksd, som impannatori, vara entreprendriella smaforetag, specialiserade
pa koordineringen (och ibland finansieringen) av vissa delmoment i produktions-
eller marknadsforingskedjan som tillsammans far systemet att fungera effektive och
flexibelt. Férmodligen finns denna modell idag bara i Prato.

Act kluster regelmissigt har "motorer” i ndgon av dessa meningar ir forvinansvirt
lite uppmirksammat i litteraturen. Det kan hinga samman med att det finns, sirskilt
i den sociologiskt orienterade forskningen kring de italienska distrikten, en skola som
nirmast betraktar klustren som sjilvstyrande system. | sin mest extrema form tror
man att klustret lever sitt helt egna liv som en slags organism utan ledarforetag och
utan att marknaden egentligen ir en fri marknad.'® Ash Amin sammanfattar system-
synen pd det italienska industriella distriktet i uttrycket “ett féretag utan tak”.'*4

Michael Piore och Charles Sabel for ett liknande resonemang. De menar att fore-
tagen i ett kluster beter sig annorlunda in vanliga foretag. Det skapas en slags bland-
ning av konkurrens och samarbete som man inte kan férknippa med en fungerande
marknad. Marknadsmodellens relativt tydliga grinsdragning mellan samhille och
ekonomi lses upp. Och féretagens suverinitet genom att dess édgare har ect distinke
residualt kontrake finns inte heller. Ett kluster dr, menar Piore och Sabel, en modell
som varken ir marknad eller hierarki.'> De anviinder inte begreppet men ligger niira
vad andra har kallat "alliance capitalism”.

Det finns av samma skil som redovisats tidigare anledning att vara starke kritisk
mot ett sddant synsitt.

Det finns ett niraliggande, och betydligt mera rimligt, resonemang som férs av bl a
Giacomo Becattini. Han menar att det dr den geografiska koncentrationen i sig med
allt vad det innebir som gor skillnaden, som skapar det lilla extra cill klustrets formén
som syns i en langsiktig konkurrensférmiga och som inte kan forklaras av teknologi
eller skalekonomi. "It is the extra element of productivity which made Lancashire, the
Ruhr and Lombardy yesterday, and the so called Third ltaly today, stand out against

the rest”, skriver han.'®® Aven Michael Porter befinner sig niira samma synsite.'"
M

En hog relativformdga art lira ir ocksd ett karaktiristiske drag hos det framgéngsrika
klustret. Med detta menas att foretagen i ett kluster nirmast definitionsmassigt har
en, jimfort med konkurrenterna, hogt utvecklad formédga ate f& fram innovativa pro-
dukeer eller ny design respektive sprida tyst kunskap och nya produktionsmetoder
inom kollektivet. Det moderna klustret har ju alltmera av sin tyngdpunke pa utveck-
ling och nyskapande. Det giller f6r det FoU-baserade och det medie- och kulturba-
serade klustret — men numera ocksé for det hantverksbaserade. Skilet ir givetvis att
detdr med nyaattraktiva produkter som man kan komma it etc hogre foridlingsvirde
och dirmed en 6kad avkastning och tillvixt. Det omviinda giller ocksa. Ett hant-
verksbaserat kluster med tyngdpunkten i tillverkning av ldngserieprodukter av stan-
dardkvalitet finns formodligen inte lingre. Och om vi mot férmodan skulle hitta ett
sddant kluster dr prognosen mork, det kommer att fd stora svirigheter att dverleva.

Till dessa sirdrag maste liggas ytterligare ett kiinnetecken, formodligen det mest
avgorande.
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Ete framgdngsrike kluster kinnetecknas av hégt socialt kapital. Med det menar vi de
sociala, icke-ekonomiska omstindigheter bundna till en viss region som positivt pa-
verkar ekonomin fér de foretag som finns i regionen. Den mera precisa innebérden i
uttrycket har vi utforlige diskuterat i et tidigare kapitel.

Vad ar det i ett kluster som skapar féretagsekonomisk
framgang?

Uttrycke i strukturerade termer kan klusterforetagens ekonomi paverkas pé ett antal
olika, ofta samverkande sirt:

Léigre transaktionskostnader. Ett av den tita lokala miljons kiinnetecken ir et hoge for-
troende mellan minniskorna i regionen. Det sprider sig naturligt nog ocksé till fore-
tagen. Minniskor kiinner varandra bittre dn vad som giller i “normala” miljéer. Det
kan vara gamla relationer, i hantverksbaserade kluster inte s sillan 6ver generationer.
Man triffas inte bara pd arbetsplatsen utan ocks i olika samhillsmiljoer, allt fran for-
eningar och skolor till kommunpolitikens fora. Den minsta gemensamma nimnaren
blir hogt fortroende bide minniskorna emellan och mellan foretagen. Eller om man
vill uterycka sig sd, det skapas en lag grad av opportunism i umginget.

Haogt fortroende i denna mening leder till liga relativa transaktionskostnader. Ett
foretag som soker en viss kompetens eller kapacitet, och kan képa den inom regio-
nen, vet vart det skall vinda sig. Det krivs inga kostsamma sokprocesser. Att komma
overens kostar ocks3 litet eftersom det ofta inte skrivs ndgra kontrakt. Det sigs att
bland Prato-regionens kollektiv av underleverantérer forekommer éverhuvudraget
inga formella kontrakt trots mingder av transaktioner och samarbetsrelationer. Och
att slutligen kontrollera att det man kommit 6verens om hills blir ocksé en ligkost-
nadsprocess. Eller rittare sagt, det kanske inte kostar ndgot alls eftersom det inte finns
ndgon anledning att kontrollera. Att for ett foretag i ett industriellt diskerike inte std
vid sitt ord och ensidigt hoppa av en affirsoverenskommelse riskerar, som bl a Dei
Ottati pekat pa, ate bli mycket dyrt i form av forbrukat rykee, s& dyrt ate foretagets
overlevnad kan vara hotad.'®®

Vi kan notera att foretagen i en region med hégt socialt kapital beter sig annor-
lunda idn vad Oliver Williamson forutsitter it TCE-modellen. Et basalt antagande for
Williamson ir, som vi vet, att minniskorna pa marknaden (och givetvis ocksd i andra
sammanhang) upptrider opportunistiske, de ser a/ltid till sitt eget bista. Om skriid-
darsydda tillgingar, t ex en specialmaskin, ir inblandade i en transaktion ir sannolik-
heten hég att den som iger tillgingen, sig en underleverantér, nir han far dllfille for-
soker kapa dt sig en storre del av kvasirintan, han eller hon utnyttjar site dvertag gent-
emot den part som har behov av tillgingens kapacitet. TCE-modellen férutsiger att
i en sidan situation kan man forvinta sig vertikal integration, kort sagt den skrid-
darsydda tillgingen, eller mera troligt, hela underleverantdrsféretaget, blir dgarmiis-
sigt inordnat i det foretag som har behov av tillgingen.

TCE-modellen hjilper oss emellertid att forsed klustrets strukrurella kiinnetecken
— ménga, sma eller mactligt stora foretag blandade med ndgra fa stora och medelstora.
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TCE-modellen siger ate vill man skapa en sidan strukeur, allesd att marknaden skall
fa okad betydelse pd "planekonomins” bekostnad, att foretagen skall kopa mera av det
man behéver pd marknaden i stillet for acc gora det sjilv, miste transakeionskostna-
derna vara liga. Med andra ord, utan att transaktionskostnaderna ir ldga far vi inte
den SME-dominerade struktur som kiinnetecknar industriella distrike. Talar vi om de
mest extrema formerna av industriella distrike med tusentals sméféretag inom en
mycket begrinsad geografisk ridjong, nirmar vi oss en situation dir transaktionskost-
naden ir noll. Det finns fakriske i vissa av de mest extrema industriella distrikten ett
inslag som pdminner om den perfekta marknaden.

Det vi inser ir att skall ett kluster kunna dra nytta av laga relativa transaktions-
kostnader miste det goras méinga transaktioner inom klustret. Vi inser ocksd att de
ekonomiska fordelarna blir storre ju storre specialiseringsgraden mellan foretagen i
klustret dr som i sin tur bor kunna 6ka om marknaden ir stor. Det finns med andra
ord en “kritisk massa”, en minsta-niva pa klustret i termer av antal specialiserade fore-
tag som mdste vara uppndtt innan de ckonomiska fordelarna av ligre relativa trans-
aktionskostnader fullt ut kan himtas hem.

Uppfyller svenska kluster (som Gnosjoomradet med sitt fokus pa lictare verkstads-
industri, Tibro pd mébeltillverkning, Bords-Kinna pa teko) kravet pd kritisk massa?
Det idr tveksamt, méjligen med undantag for Gnosjs.'*” De flesta av de italienska in-
dustriella distrikten gor det diremot. Detta i kombination med ett hogt socialt kapi-
tal, formodligen hégre dn vad nigot svenske kluster ndgonsin kan dstadkomma, gor
att de relativa transaktionskostnaderna kan hallas mycket lga.

Produktivitersvinster genom specialisering. Sinkta transaktionskostnader ir forutsice-
ningen for atc marknaden skall kunna ta en stérre del av samordningsansvaret pa det
integrerade foretagets bekostnad. Om vi sdledes pé olika site skapar forutsiteningar
for sinkea transakcionskostnader, skapas ocksd forutsittningarna for en lingtgiende
fragmentering av tillverkningsprocessen och en héggradig specialisering bland mark-
nadsakeorerna. Deti sin tur leder till relativa produktivitetsvinster av samma skil som
en ging Adam Smith pdvisade i sin beromda metafor om knappnalstillverkning. Dé
handlade det emellertid om en specialisering inom ett firetag. En koncentrerad in-
dustriell miljé typ Prato skapar produktivitetsvinster genom specialisering pd mark-

naden, en lokal” arbetsdelning.'”"

Ligre drifiskostnader. Det finns vissa driftskostnader som definitionsmissigt blir ligre
i en koncentrerad miljo helt enkelt eftersom avstinden, bade bokstavligt och bildligt,
ir kortare mellan aktsrerna. Med laga relativa transaktionskostnader fsljer en frag-
menterad strukcur med minga smi, specialiserade foretag inom regionen. Med det
foljer i sin tur behov av inbérdes tita transporter och tit kommunikation. Transport-
och kommunikationskostnaderna borde sdledes, allt annac lika, kunna héllas ligre in
i en utspridd miljo.

Hypotetiskt bor dven de relativa kapitalkostnaderna kunna hillas liga i ect kluster.
Det bor, resonemangsvis, folja av att riskkapitalféretagens och bankernas bedom-
ningsformdga blir hogre till foljd av den lingt gdngna specialiseringen och till foljd av
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det informationsévertag som den tita miljon erbjuder.

Den empiriska forskningen har visat ate tita industriella miljéer, regioner med hégt
socialt kapital, utmirks av en sirpriglad blandning av inbérdes konkurrens oc/ sam-
arbete. Det finns gott om beligg for att konkurrensen mellan foretagen i ett industri-
ellc distrike dd och d kan vara mycket hird. Man strivar som alla foretag, dven om
det gdr ut ver ett foretag nistgards, efter ate fa en attraktiv bestillning eller efter hog-
re kostnadseffektivitet genom férbittrad produktionsutrustning eller organisation.
Samtidigt leder de korta avstinden, den émsesidiga kinnedomen om allt och alla
inom regionen och, inte minst visentligt, det héga tilliten mellan minniskorna, till
att ett foretag kan hjilpa ett annars konkurrerande féretag. Det leder, allt annat lika,
till lagre driftskostnader. Det brukar nimnas som exempel att om ett foretag i Gno-
sjo far en order som kriver mer kapacitet iin vad foretaget kortsiktigt kan f3 fram, kan
ett annat Gnosjo-foretag med samma typ av utrustning stilla upp med vad som fat-
tas, underforstce att jag kan & hjilp en annan ging. Jag forvintar mig en gentjinst

men den skjuts sd att siiga pa framtiden."”’

Ligre relativrisk for foretagskollektiver. Om vi med risk menar fluktuationer i foreta-
gens produktion eller 16nsamhet ir det sannolike att foretagskollekeivet i ett kluster
kan forknippas med ligre risk dn vad som skulle giilla f6r samma foretag i en utspridd
miljé och utan ett hogt socialt kapital.

Man kan med enkel matematik visa att risken i en portfolj av tillgingar sjunker
med antalet tillgdngari portfoljen. Ju fler (oberoende) tillgingar desto lagre risk. Detta
samband ir grunden for all riskdiversifiering. Eftersom ett féretag, som vi har visat,
kan ses som en tillging betyder det att ett kollektiv av minga sma foretag bér kunna
forknippas med ligre risk idn ett kollektiv av firre men stérre foretag. Aven om den
genomsnittliga 4rliga produktionen eller vinsten ir densamma for de tvé kollektiven,
bér man kunna utgd frin att kollektivet med manga smé foretag har ligre fluktuatio-
ner och dirmed ligre relativrisk.

Det giiller om vi talar om foretagsspecifika risker. Frigan ir om det ocksa giller for
systemrisker, alltsd risker som av ndgon anledning drabbar hela system, t ex en viss in-
dustrisektor som niir [T-bubblan rimnade i borjan av 2000-talet. Systemrisker ir re-
levanta niir vi talar om kluster eftersom det, definitionsmiissigt, ir en viss sektor som
dominerar produktionen. Drabbas denna sektor av en radikal forsimring i produk-
tions- eller marknadsbetingelserna, kan man da hivda att risken for foretagskolleketi-
vet och samhillet ir ligre om foretagen dr sméd och geografiske koncentrerade in om
de idr i och utspridda? Antagligen. Det iir troligt att de minga smé foretagen i ect klus-
ter har en elasticitet och annan anpassbarhet som inte finns i de storre féretagen. Gra-
den av systemberoende bor vara ligre i ett kluster. Det leder i sé fall dill ligre relativ-
risk.

For att sammanfatta. Ligre relativa transaktionskostnader och driftskostnader har,
naturligt nog, positiva effekter pa ekonomin och konkurrenskraften hos klustrets fore-
tag. Det handlar om att produktionskostnaderna, allt annat lika, kan hallas ligre och
produktiviteten bli hogre. Och vi har diskuterat méjligheten ate ligre relativrisker ar
en ekonomisk fordel.
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Innovationskraft

Detta ir emellertid inte hela bilden. Det finns andra, och av allt att doma in vikti-
gare, ekonomiska fordelar som kan knytas till ect kluster med hogt socialt kapital. Det
ir de fordelar som mera hinger ssmman med utveckling och kunskapsuppbyggnad
in med produktion och effektivitet, mera med innovationskraft i meningen forma-
gan att skapa nytt in med konkurrenskraft i meningen producera effektiv.'7?

Det giller framfor allt i fyra avseenden.

Tyst, specialiserad kunskap har litr att spridas. Foretag i kluster har antagligen en hogre
lirférmaga in vad deras konkurrenter i vanliga industriella miljoer har. Det foljer av
att den lokala arbetsmarknaden ofta ir transaktionsintensiv. Minniskor som arbetar
i regionens foretag byter helt enkelt titt och titt arbete 7nom regionen. Det iir foga for-
vdnande. Man kan fi ett nytt arbete, kanske bittre betalt eller med bittre utveck-
lingsmojligheter, i samma bransch och man kan byta arbete utan att byta bostad (som
var den “operativa” definitionen p3 et kluster).

Det ir sannolikt atc denna hogre transaktionsintensitet delvis berér ocksd den
mycket kompetenta arbetskraften, minniskor med ling erfarenhet av en viss process
eller teknik. Den indirekta effekten blir att tyst kunskap och kompetens dverfors mel-
lan foretagen i regionen. Det ir ocksa sannolike att den intensivare rotationen pé ar-
betsmarknaden i sig leder till att den specialiserade kunskapen hojs. Man lir av var-
andra och pa kdpet stiger kunskapsnivan i regionens foretag sett som ett kollektiv. Det
okar konkurrenskraften. Det fir forr eller senare positiva foretagsekonomiska effek-
ter.

Viljan att investera i ny teknik eller nya produkter skar och effekterna sprids snabbrtill he-
la foretagskollektiver. Det senare ledet, for att ta det forst, har delvis samma bakgrund
som foregdende punke. Skillnaden ir bara att vi nu talar om ny teknik, t ex en effekti-
vare produktionsutrustning, eller om en vidareutvecklad slutprodukt, kanske en ny
design. Detsiigsilitteraturen om de italienska industriella distrikcen att det foretag som
installerar en ny maskin kan rikna med bara nigra fi manaders forsprang innan kon-
kurrenterna idistriktetarbetar med samma utrustning (man fér forutsicea ace den verk-
ligen ocksd fungerar si effektivt som planerat). Det forklaras av den nira kontakten mel-
lan foretagen i den tita miljon. Det finns ett mer begrinsat utrymme for hemligheter i
produktionstekniken och i slutprodukten mellan foretagen in vad som giller for
”stand-alone” konkurrenter. Det forstirks av den higa relativa arbetsrotationen mel-
lan foretagen. Klustret dr, kort sagt, en miljo med hog grad av teknologi-spillover.
Konsekvensen bor bli act féretagen i regionen betraktade som ett kollektiv snabbare éin
konkurrenterna héjer sin konkurrenskraft genom ny teknologi och nytinkande.

Det forsta ledet — ate viljan act investera i ny teknologi och nya produkter sanno-
like dr hogre i ett kluster — kan vara svdrare att forstd vid en forsta anblick. Men att
det forhdller sig s& idr sdvict man kan forstd korrekt. Det ér kiint acc de italienska in-
dustriella distriktens alla smaforetag nistan undantagslést kinnetecknas av nytin-
kande i produktionsteknologi eller produkt. De konkurrerar i kvalitet och pro-
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duktutformning p3 de mest krivande globala marknaderna — och gér det med stor
ekonomisk framging. Vad ir det dd som kommer den tita miljon i ett industriellt
distrikt att verka for kontinuerliga innovationer och for kreativitet och nytinkande?
Ja, det iir troligtvis inte mera komplicerat in att ett fatal foregingsforetag ndgon gang
under regionens historiska utveckling fann att en viig ate slippa priskonkurrens var att
skapa héga foridlingsvirden genom att producera, nya attraktiva produkter pd ett
kostnadseffektivt sitt, och att dessa erfarenheter i den tita miljon spred sig som en
16peld till andra foretag — och spred sig snabbare idn i konkurrentféretagen utanfor
distriktet. De senare var dessutom fér det mesta stérre foretag men en trogare an-
passningsprocess. Det industriella distriktets féretag kom in i en god cirkel diir det ena
(att vara innovativ [6nar sig) gav det andra (att det nya sprids snabbt i kollektivet) och
konkurrenskraften hojdes.

Det ar for 6vrigt en intressant friga om det kan finnas ett samband mellan anzalet
foretag i en viss region och graden av innovationskraft. Det forefaller inte osannolike.
Betraktar man ett féretag som en ansamling av individbunden kompetens med, i varje
fall hos somliga, en vilja att experimentera borde det betyda att fler foretag ger fler ex-
periment. Och ju fler experiment desto hogre sannolikhet att ndgot av dessa kommer
att lyckas pad marknaden och ekonomiskt. Detta enkla, nirmast matematiska sam-
band, kan vara en delforklaring till varfor kluster visar sig vara effektiva i nyskapande
verksamhet. Ett kluster ir kanske ett ovanligt tydligt konkret uttryck fér det Gunnar
Eliasson kallar "den experimentella ekonomin”.

Till dessa tvd omstindigheter kan liggas ytterligare tvd med betydelse for innova-
tionskraften hos klusterféretagen.

Det skapas kring det framgingsrika klustret en nimbus som forr eller senare blir ett gott
rykte, en kollektiv tillging med hig avkastning. Det kan manifesteras p3 olika siitt. Fore-
tag i samma sektor kan soka sig till regionen eftersom de vet att de da kan komma i
dtnjutande av dtminstone en del av de fordelar vi har diskuterat. AnnLee Saxenian an-
tyder i en studie att det var sddana krafter som fick minga amerikanska ostkustfore-
tag (dven ndgra svenska) att i slutet av 1980-talet och bérjan av 1990-talet forligga
delar av sin FoU-verksamhet till Silicon Valley."”* Det kunde inte férklaras av att det
var fordelaktigare produktionsfaktorpriser eller att lagstiftning eller skattenivier gav
ekonomiska fordelar. Snarare tvirtom, en etablering i Silicon Valley var i sjilva verket
forknippad med mycket héga kostnader. Det som attraherade var sidant som normalt
inte finns med i en ekonomisk kalkyl — den tita féretagsmiljon och den atmostir av
konkurrens och 3ppenhet som kiinnetecknade Silicon Valley, de etablerade foretagens
oppna relationer till andra foretag inom regionen, de nitverk av specialister som fanns
inom alla teknologiomraden och som det var litt att ansluta sig till, den mycket dif-
ferentierade kringindustrin etc. Det handlade kort sagt om att de externa positiva ef-
fekterna kunde antas vara osedvanligt stora vid en etablering i Silicon Valley. Det ska-
pade pd lang sikt en s stor konkurrensfordel att dessa foretag inte ansig att man
kunde avsti fran ate vara nirvarande med viss verksamhet.

Det ir rimligt att anta att samma typ av dverviganden kan vara en forklaring till
varfor Tetra Pak etablerade sig med viss verksamhet (Tetra Brik) i Bologna-regionen
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dir det finns ett industrielle distrike med inrikening mot férpackningsmaskiner. Eta-
bleringen var en utveckling i tvd steg, forst flyttades tillverkningen. Sedan 1980 till-
hor Tetra Brik gruppen av ledande forpackningsmaskintillverkare i Bologna-omridet
dir man idag enbart slutmonterar och testar. | borjan av 1990-talet flyttade Tetra Pak
ocksd sin utvecklingsavdelning for kirnprodukten Tetra Brik Aseptic fran Lund till
Modena i Emilia Romagna.'” Det finns for 6vrigt empiriska studier frin Italien som
visar att utifrinkommande foretag, dven utlindska f6retag, assimileras i det industri-
ella distriktet i forhallandevis hég grad och efter kort tid. Samma attraktionskraft kan
verka pd specialister inom omridet och pd specialiserad kringservice, allt frin jurister
till riskkapitalister.

Det ir, for att gora en parentes, tankevickande att stilla frigan hur det kommer sig
att vissa storforetag har formagan ate kring sig skapa avknoppningar och p3 sikt en
differentierad industristruktur medan det kring andra storféretag idr och forblir
"doee”. Boliden ir ett exempel pd den férsta typen av foretag. Den for svenska for-
hallanden rika SME-strukeur som finns i Skellefted-omradet kan till mycket stor del
hinforas till att Boliden under 1930-talet bérjade att kopa komponenter och tjinster
frin smiforetag i regionen. Norrbottens Jirnverk, NJA, i Luled ir ett exempel pa den
andra typen av foretag. Luled hade under decennier egentligen bara ett industrifore-
tag, NJA, av nigon storlek. Apropd Tetra Pak konstaterar Christian Berggren att det
kring dess verksamhet i Lund inte har utvecklats ett forpackningsindustrikluster pa
samma siitt som skett kring ACMA i Bologna.'”® Utvecklingen har sdledes gatt dithin
att Tetra Pak flytear delar av utvecklingsverksamheten frén Lund till Bologna-omra-

det.

Det byggs upp en skriddarsydd, allmiin foretagandekulturi en region med manga SME-
foretag, och det ir rimligt ate anta att ju framgangsrikare klustret ir, desto tydligare
blir féretagandekulturen. Vad det betyder? Ja, att det édir en miljo dir det dr "fint” att
vara foretagare. Féretagande blir ndgot naturligt och ndgot att striiva efter for flera iin
vad som giller i en "normal” miljs. Att exempelvis barnen p4 olika sitt méter foretag
och foretagare hemma, i skolan och pa fritiden fir konsekvenser, i synnerhet eftersom
kluster regelmissigt ir “sticky” med l3ga utflyteningstal. Det dr ocksd sannolike att in-
rikeningen pd klustret gor att det skapas en kompetensuppbyggnad av sig sjilv, den
foljer med att mnga i samhillet dagligen konfronteras med branschen i termer av
ordval, begrepp och diskussioner, det talas om framgdngar och missgrepp etc Allt le-
der till en uppbyggnad av allmin kompetens hos minniskorna som bor och verkar i
klustret, det finns s ate siga i luften” (for ate citera Alfred Marshall).

Det dr hogst troligt att det finns ett positivt samband mellan en distinke féreta-
gandekultur i denna mening och viljan att utveckla nya produkter och produktions-

system.!7°

Positiva externa effekter

ed externa effekter brukar i neoklassisk ekonomi menas det sitt pi vilket foretagen
Med ext ffekeer bruk klassisk ek det sitt pa vilket féretag
paverkar sin omgivning utan att det egentligen var planerar. Flera av de positiva externa
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effekterna har vi redan berére — som att den tita miljon ger liga relativa transak-
tionskostnader, att information och kunskap har lict for ate spridas, ate lirandefor-
migan i foretagskollektivet dr hog etc.

Men den tita miljon leder ocksa tll en annan typ av positiva externa effekter, den
som handlar om planerad, nira samverkan och samarbete inom hela eller delar av fore-
tagskollektivet. Det bor vara en vilgrundad gissning att sidana positiva externa ef-
fekter iir storre i en fortitad och specialiserad foretagsmiljé in i en utspridd. Etc av de
verktyg som féretagen kan anvinda sig av ir lokal lobbying. Det ir givetvis ingen till-
fillighet att den kommunala infrastrukeuren pa féretagstita orter med hégesocialt ka-
pital sd gott som alltid dr anpassad till vad den specifika branschen kriver, t ex vad gil-
ler utbildningen. Det ér vil belagt av forskningen kring de italienska industriella dis-
trikten ate just specialiserad utbildning, i det fallet oftast yrkesutbildning pa gymna-
sienivd, har en god effeke pd distriktens konkurrenskraft och ir resultatet av ett niira
samarbete mellan foretagen och de lokala politikerna.'”

Det finns andra exempel pd planerade positiva externa effekter. Branschorganisa-
tioner, handelskamrar eller liknande féretagssammanslutningar fir man forucsitta
kan fa sirskild kraft i féretagstita, specialiserade regioner. Liksom anstringningar att
tex i samverkan forsoka ta sig in pd nya exportmarknader eller ta sig an en s stor or-
der att flera foretag méste samarbeta for att den éverhuvudraget skall kunna accepte-
ras. Listan gar att gora lingre.

Finns det d& inget negativt att siga om kluster, foretagstita regioner med hogt so-
cialt kapital? Kan det inte vara s& att den hoga koncentrationsgraden vad giller en viss
typ av foretag ocksd har vissa negativa féljder for foretagens och i sista hand medbor-
garnas ekonomi? Forvisso.

Trangselkostnader

P4 samma site som det finns positiva externa effekter finns det negativa externa ef-
fekter. Ekonomer kallar en typ av sidana odnskade péfsljder for tringselkostnader.
Det kostar helt enkelt ndgot att vara verksam i en miljé didr man har niira tll varandra.
Det giller for foretagen men ocksd fér medborgarna och deras privatekonomi. I ex-
tremt urbana féretagskoncentrationer, som Hollywood eller finansdistrikten i New
York och London, kan det vara héga boendekostnader till f6ljd av upptrissade bo-
stads- och huspriser eller héga kostnader for privat service. | det senare fallet blir kost-
naderna hoga eftersom den allminna lone- och kostnadsnivan ligger hogt och kép-
kraften dr hog. Tringselkostnaderna blir sirskilt héga om regionen ir inne i en god
ekonomisk cirkel (som Silicon Valley och manga andra I'T-orienterade kluster var un-
der storre delen av 1990-talet).

P4 en fungerande marknad vigs dessa tringselkostnader mot de ekonomiska for-
delar som foljer med att verka inom regionen. Om tringselkostnaderna r tillricklige
hoga, blir konsekvensen stagnation, i sista hand en exodus av féretag och kompetens.
Det sigs frin nationalekonomer med neoklassisk liggning att den bista regionalpoli-
tiken dratt [dta marknaden ha sin gang, underforstdtt act foretagen och kompetensen
da kommer att flytta ut frin stider och andra hégkostnadsmiljoer och sysselsitmingen
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kan foljaktligen spridas till omrdden i landet som annars inte skulle ha haft en
chans.'”® Det ir ett teoretiske begripligt resonemang. Men frigan ir om det inte stan-
nar vid teori. Det finns knappast empiriskt underlag som pekar pd att dessa sprid-
ningskrafter finns i verkligheten och ir starka nog for att dstadkomma en forindring.
Tvirtom tycks verkligheten vara sidan att koncentrationskrafterna ir de starkare dven
i miljer dir tringselkostnaderna dr mycket héga. Det gar kanske att pavisa sidant
som att hoga relativa bostadskostnader i vissa koncentrerade miljoer har medverkat
till en sinke tillvixttake i sysselsittning och inflytming, ja till och med till konkreta
foretagsutflyttningar. Men det mest troliga ir da ate dessa forskjutningar inte dr mel-
lan en tit milj6 och en utspridd, mellan stad och glesbygd. Det ir lingt mera sanno-
likt att specialisterna och foretagen soker sig till en annan koncentrerad miljé med
samma inrikting men med ndgot ligre tringselkostnader.

Det kan ocksa finnas traditionella negativa effekter av typen odnskad miljopaver-
kan. Den stora textilproduktionen i Prato-regionen har lett till stora péfrestningar pd
vattenmiljon. Det har tvingat foretagen och berérda kommuner till komplicerade och
dyrbara reningsanliggningar. Det ir tinkbart att kostnaden skulle ha kunnat bli ligre
om tillverkningen hade varit mera utspridd. Det skulle kunna ses som en minuspost
vid en tinke berikning av det sociala kapitalet.

Hogt socialt kapital med negativ avkastning

Den allvarligaste oonskade externa effekten, i synnerhet i det lingre och dynamiska
perspektivet, dr antagligen att hogt socialt kapital kan leda till 1dsningar. De virde-
ringar och attityder som varit framgangsrecept for ett kluster under lang tid, kan bli
en himsko. Det skulle kunna intriffa om konkurrenssituationen for den akrtuella
branschen eller produktomridet av nigon anledning indrades radikalt. Det skulle
kunna utlgsas av en helt ny tillverkningsteknologi (som nirden s k Pictsburgh-meto-
den for tillverkning av planglas pd bara ndgot artionde ersattes med den effektivare
Pilkington-metoden och som en konsekvens gjorde att samiliga foretag i de nordiska
linderna baserade pd den gamla teknologin tvingades sluta med glastillverkning). Det
skulle ocksd kunna bli foljden av dndrade efterfrigeforhillanden. Liksom av politiska
beslut. Den politiska risken kan vara hog i vissa branscher. Energi, militir utrustning
och andra verksamheter dir staten ir stérsta ekonomiska intressent kan forknippas
med politiska risker, 1at vara att detta dr branscher som faller utanfér var definition av
kluster (men innanfér Markusens tre 6vriga arketyper av foretagstita regioner).

For alla typer av verksamheter dir ett radikale strategibyte kan tvingas fram av yttre
omstindigheter, politiska eller andra, kan sdledes det hdga sociala kapitalet vindas
frin nigot som var virdefulle till nigot som blir en belastning. Den kreativa miljon
kan, dtminstone teoretiskt, vindas till sin motsats, en konservativ och férsiktig héll-
ning vad giller teknologi och produkt. Historiske finns det gott om konkreta exem-
pel pé specialiserade kluster som har raderats ut. Det har di ofta, i varje fall under se-
nare decennier, handlat om tillverkning i utvecklade industrilinder av férhillandevis
standardiserade produkter diir konkurrensen med ldglonelinder till sist blev omaijlig
att std emot. Skoindustrin i Kumla-omridet skulle kunna vara ett svenske exempel.
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Det kan ind3 inte uteslutas att dessa foretag alltfor linge, och dirmed till alltfor hoga
kostnader, hiingde fast vid en strategi som inte hade ekonomiska forutsittningar att
fullfoljas.

Det finns en parallell pa foretagsplanet. Det har kunnat visas, jag nimnde det ti-
digare, att det under normala marknadsbetingelser finns ett positivt samband mellan
graden av tydlighet i den specifika foretagskulturen och relativ ekonomisk framgéng
(miitt som rintabilitet pd eget kapital). Eller uttrycke pa annat siitt, normalt lonar det
sig att ha en tydlig foretagskultur. Men det har ocks3 visats att nir produktions- eller
marknadsférhillandena av nigon anledning indras, kan en stark foretagskultur bli en
ckonomisk himsko. Det ir en rimlig hypotes att detsamma kan gilla for tita regio-
ner med ett hdge socialt kapital.

Det finns méjligen ocksé en parallell pa ett mer dvergripande socialt plan — for en
nation. Det ir sirskilt intressant eftersom det dr pa den nivin som de viktigaste for-
mella regelsystemen for foretagandet beslutas. Mancur Olson har i sin forskning om
kollektivt handlande pekat pd vad vi skulle kunna kalla for sociala rigiditeter pd lin-
dernivd, det diskuterar han bl a i sin bok Nationens uppging och fall frain 1984."7? Det
kan i vissa situationer, menar han, skapas for starka institutioner som hindrar nod-
viindiga férindringar. Vissa viktiga intressegrupper i samhiillet, t ex starka fackliga or-
ganisationer, kan exempelvis bli ett hinder fér nédvindiga politiska reformer. Vill
man uttala sig i institutionella termer kan man siga att vi ldser in nationen i ett visst,
oftast tidigare mycket framgangsrikt, politiskt beteende. Nationen hamnar i ett "stig-
beroende” som ir svédrt att bryta sig ur. Det finns fog fér att siga att linder som Tysk-
land och Sverige har befunnit sig i, och méjligen fortfarande befinner sig i, just ett sd-
dant politiskt mycket kostsamt “stigberoende”, i varje fall om kostnaderna mits i re-
lativtillvixt for samhiillsekonomin.

Samma typer av risker kan finnas i en foretagstit region med hégt socialt kapital.

Den samlade bilden

Vilken blir di den samlade bilden? Star kluster i meningen geografiskt koncentrerade
ansamlingar av specialiserade féretag, antalsmissigt helt dominerade av smiforetag,
for ndgot som har framtiden for sig? Eller ir det ndgot vergiende som ekonomiskt
dor tll f6ljd av tringselkostnader och andra nackdelar med att leva och verkai en tit,
ofta urbaniserad miljé, eller till f6ljd av att det finns andra, in mer effektiva modeller
for hur produktionen i vid mening skall organiseras?

Slutsatsen blir att i en "pro et con”-analys kommer "pro” att dverviiga. Det finns
med andra ord anledning att tro att kluster med héogt socialt kapital har, allt annat
lika, konkurrensférdelar. Lit oss nirmare granska det pastaendet.

Fundamentet fér analysen ir att kunskap alltmera tar 6ver den roll som kapitalet
historiskt har spelat som viktigaste féridlingsvirdeskapande produktionsfaktor. Ef-
tersom kunskap i den mening som vi anviinder begreppet ir bundet tll minniskor
och ny kunskap ir bunden till foretagets och dess minniskors forméga att lira, blir
den avgérande frigan hur man skall organisera produktionen fér att specialiserad
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kompetens skall kunna utvecklas och trivas i féretaget och for att dess lirforméaga skall

vara hog.

Nyskapande kraver “face-to-face”-kontakt

Pa bida dessa punkter har den tita miljon i ett kluster med hogt socialt kapital av allt
att doma fordelar. Det giller inte minst effektiviteten i utvecklingsverksamheten.
Forskningen har visat att en lyckad innovationsprocess oftast har tre kiinnetecken. For
det forsta karakdiriseras den av en hogt utvecklad forméga ate steg for steg reducera
osikerheten kring utvecklingsprojektet. For det andra av att det finns tita kontakter
med relevanta utomstdende institutioner. Och for det tredje, och mest intressant, av
att det alldd finns ett stort inslag av "face-to-face”-kontakt. Det idr inget att undra pa
ate utvecklingsverksamhet tenderar att bedrivas i kluster dir osikerhetsreduktionen
bor kunna varaextra effektiv, dir det finns gott om “relevanta utomstiende” och dir
man lice kan criffas "ansikte mot ansikee”.'®

Det dr kiint att den hogt kvalificerade arbetskraften med erfarenheter eller kunska-
per som tar lang tid att férviirva, ofta har en nirhet och bindning till sin profession.
De soker likar for ate kunna l6sa komplicerade problem eller for att utbyta erfaren-
heter. De sitter hogre virde pa vad fackkollegorna tycker om deras insats in vad even-
tuella chefer eller allminheten kan tycka. Det sigs ibland att de har hogre lojalitet mot
sin profession in mot det féretag de arbetar i. Att finnas i en miljo dir kollegor finns
i foretaget tvirs dver gatan, dir man kan ita lunch tillsammans utan tidsférluster, och
inte minst viktigt, diir man kan byta arbete utan att gora avkall pd sitt professionella
kunnande (och utan att behdva flytta till annan ort), ja det dr rimligtvis en accrakeiv
miljo. Sociologer har dessutom visat att, alldeles bortsett fran vad den hogkvalifice-
rade och specialiserade arbetskraften har for sirskilda behov, finns det inslag i en tit
miljé som allmiint tillcalar de flesta minniskor. Nirheten, alla kiinner alla, familje-
relationer, relationer genom hég medborgerlig aktivitet i kyrkor, féreningar, sport etc.
Det dr en utvecklad form av det gamla bysambhiillets positiva sidor.

Den andra punkten, foretagens relativa lirformaga, har vi redan diskuterat. Det
finns anledning formoda att féretagen i de italienska industriella distrikten, for att ta
ett exempel, har ndtt sin hoga tillviixt och sina stora framgingar efter andra virldskri-
get, genom i forsta hand en vilutvecklad forméga till lirande och dess nodvindiga
konsekvens, flexibilitet och anpassning. Konkurrenterna, nistan alltid i de stora inte-
grerade foretagen, har overlag inte haft samma f6rméga, i sa fall skulle inte de ekono-
miska framgangarna ha varit sa stora.

Laga relativa transaktionskostnader

Den goda férmagan att generera och sprida kunskap, nyckelelementi allt nyskapande,
dr antagligen den viktigaste konkurrensfaktorn som vi kan férknippa med ett kluster
med hogt socialt kapital. Den niist viktigaste ir de liga relativa transaktionskostna-
derna. De tilldter, framforallt i hantverksbaserade kluster, att det kan goras stora pro-
duktivitetsvinster genom en fragmentering av tillverkningen till fristdende foretag. El-
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ler uttryckt mera konlret. Genom en lingtgiende uppsplittring av tillverkningen pé
specialiserade underleverantérer kan man himta hem de kostnadsfordelar som skal-
effekter eller specialkompetens kan ge utan att fordelarna férsvinner genom kontroll-
eller transportkostnader. I glasdgonklustret i Belluno i norra ltalien finns ett foretag
med 6ver 400 anstillda som inte gor ndgot annat dn fodral tor glasdgon. Det ir san-
nolikt att de féretag som siljer de kompletta glaségonen mot kund kan producera en
slutproduke, inklusive fodral, med hogre produktivitet i en strukeur dir det mesta
kops pd marknaden och den egna insatsen koncentreras till en knippe kiirnfunktio-
ner, gissningsvis montering, design och kundkontalter, in vad som skulle ha varit
méjligt om hela tillverkningsprocessen skedde "in house™.

Kan samma sak siigas om high-tech- eller high-media-foretag? Kan med andra ord
laga transaktionskostnader till f5ljd av hogt socialt kapital ha en positiv effekt ocksd
for foretag som utvecklar high-tech-produkter eller gor t ex spelfilm? Med all siker-
het dr svaret ja. Det kostar mindre att hitta ritc kompetens om man kinner markna-
den och dess nyckelaktérer genom nirhet. Atct komma éverens blir av samma skal lit-
tare och kontrollkostnaderna sjunker. Det siigs att féretagen i Silicon Valley, och for-
modligen i andra hégtelnologiska kluster, byter erfarenhet och kompetenser med var-
andra pd ett sd oppet och smidigt sitt ate det idr oortodoxt for “normala” amerikanska
forhallanden.’" Det finns rimligen bara en tolkning. Den nira miljon dir minniskor
kinner varandra, mojligen tillsammans med den professionella kollegialiteten, gor att
det skapas ett fortroende som siinker kostnaderna for att gora en transaktion, t ex kopa
en specialists kompetens. Man skall silcerligen heller inte bortse frin det indirekta
ekonomiska virdet for klustrets féretag som ligger i, det vi just antyte, att specialis-
terna smidigt kan umgds och utbyta erfarenheter och information utan att det ir en
affirstransaktion inblandad. De som arbetar i hogteknologiregioner tycks for ovrigt
umgds ovanligt mycket med sina arbetskamrater utanfor jobbet.'*

For medieféretag inom film- eller musikproduktion dir kreativitet och skapande-
formaga miste paras med hantverksskicklighet, t ex for specialeffekeer, finns ocksé en
fordel med geografisk koncentration. Producenten kan smidigt pd marknaden upp-
handla exakt de kompetenser som krivs fér en viss produktion. Kvalitetskriterierna
kan ldttare garanteras om det lokala utbudert av artister och specialister ir stort. Det
skall jag utforligt dterkomma cill i nista kapitel.

En foretagstit, specialiserad milj, ett kluster, tycks med andra ord vara en forut-
sittning for den typ av skapande verksamhet som kinnetecknar deindustrielladistrik-
ten i ltalien (textil, konfektion, skor, mobler, kakel, marmor, kranar och ventiler etc).
Men ocksd en forutsittning for high-tech (Silicon Valley) och high-media (Holly-
wood). Slutsatsen ligger niira till hands att @//a féretag med ambitioner att kunna kon-
kurrera pd de mest krivande marknaderna kommer att langsiktigt ekonomiske tjina
pa att vara lokaliserade i kluster med — underférstatt — hogt socialt kapital. Att vilja
lokalisering kan med andra ord fér dessa foretag bli ett helt avgorande strategiskt be-
slug, langt viktigare i dagens och morgondagens foretag dir produktionsfakeorn kun-
skap bestimmer ekonomi och konkurrenskraft in vad det nigonsin varit i girdagens
foretag dir produktionsfaktorn kapital bestimde. Att det finns foretag som defini-
tionsmissigt inte har ndgot sidant val, av "naturliga” eller ekonomiska skal, #r en sjilv-
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klarhet, det giller allt frin bonder till pappersmassafabriker. De méste soka sina kon-
kurrensférdelar pd andra omrdden in genom samlokalisering i kluster.

“Det nya féretaget” finns ofta i kluster

Bilden av den hiir genomgéngen av "pro et con” blir entydig. Den antyder att vi kan
rikna med att Det nya foretaget ofta kommeratt finnas i kluster, i regioner med en an-
samling av foretag i samma bransch och med den differentierade service som krivs,
inte for sakens egen skull utan dirfor ate det ir foretagsekonomiske klokt. Det kom-
mer i varje fall att gilla for foretag som arbetar med produkter dir firg och form ir
viktiga, for foretag som arbetar med tillimpad FoU i hégteknologiska branscher och
for de media- och kulturforetag som arbetar med produkter for massmarknaden.

Att detblirsd foljer bl a av disintegrationen av de stora foretagen. Man kan uttrycka
sig sd att den nirhet och den foretagskultur som fanns i det stora vertikalt integrerade
foretaget fir sin dterspegling i den nirhet ochi der anpassade, och dirmed ekonomiskt
virdefulla, sociala kapital som kan finnas i ett kluster. Bildligt talat har den stora fis-
ken ersatts av ett stim av sméfiskar. Metamorfosen blir sirskilt tydlig i de fall ett klus-
ter av SME-foretag har uppstitt som en f5ljd av att ett antal stora foretag i en region
steg for steg ersatt verksamheten ”in house” med ett niit av underleverantorer, ofta har
den processen inte skett frivilligt utan tvingats fram av ekonomiska bekymmer.

Den tankemiissigt mest spiannande slutsatsen ir inda kanske inte den starka ten-
densen till klusterfiering. Den utvecklingen har f6r de sektorer vi har preciserat ka-
raktir av "fullbordat faktum”. Det dr snarare foljderna av denna tendens som ir ut-
manande f6r tanken.

Detir, for det forsta, tankevickande att om vidrar ut linjerna till sin yttersta, teo-
retiska konsekvens kommer vi att f en marknad i vissa branscher som ligger niira den
perfekta marknaden. Det blir en struktur som naturligtvis aldrig ir perfekt i neoklas-
sisk mening dir alla marknadsaktorer vet allt och samtidigt och alla har samma syn
pa risk etc. Men ett kluster med hégt socialt kapital i den mening som vi har beskri-
vit kommer att bestd av ett mycket stort antal smiféretag, inklusive en stor miingd
soloforetag, specialiserade pé sniva nischer som i ett nitverk med liga transaktions-
kostnader och, hégst sannolikt, i samarbete med vissa stérre foretag nira marknaden,
producerar varor och tjidnster inom en viss sektor. En sddan vision ir onekligen i sig
inspirerande och spinnande.

For det andra iir det ocksd utmanande for tanken att det i hégt utvecklade vistlin-
der bevisligen finns enklaver med hégt socialt kapital som inte bara ir ekonomiskt
framgéngsrika utan som ocksd fir minniskorna och foretagen dir att bete sig nigot
annorlunda in vad som i dag ir det viisterlindska paradigmets huvudfira, en utprig-
lad individualism pa det personliga planet och strikta grinser dir var och en skéter
sitt pa foretagsplanet.

Det giller att inte hemfalla &t naivitet i den hir bilden. Det vore orealistiske att tro
att kluster med hagt socialt kapital skulle komma att tringa undan den dominerande
individualismen och den lika dominerande anglo-sachsiska synen pa foretaget som en
handelsvara. Det kommer med stor sannolikhet inte att ske. Men det dr majligt att
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klustrets uppenbara konkurrensforméga vad giller skapande verksamhet kommer att
ytterligare forstirka de attityder och normer som kan férknippas med ett kluster. Det
dr tinkvirt att de unga generationerna enligt uppgift inte soker sig bort frin de itali-
enska industriella distrikten utan blir kvar. Det dr méjligt act minniskorna, idven de
hogst utbildade och de mest “globaliserade”, manga av dessa arbetar och bor ju fak-
tiskt i kluster, innerst inne tycker om att finnas med ett ben i en lokal miljé med ett
hogt utvecklat socialt kapital med allt vad det innebiir, och med det andra, professio-
nella benet, i en utdtriktad, internationell miljo.

Aven om ingen vet i vilken rikening utvecklingen kommer att gi ir bara insikten
om att dessa enklaver med hogt socialt kapital obestridligen finns, ett utmanande per-
spektiv.

For det tredje finns ocksd en politisk utmaning. Om de ekonomiska krafterna mot
klusterfiering, och dd kan vi i begreppetkluster ocksd inkludera de fyraarketyper som
vi tidigare undantog, ir sd starka som analysen antyder kommer vissa regionalpoli-
tiska striivanden av typen “hela landet skall leva” att inte bara framstd som okloka utan
ocksd som omgjliga. Okloka eftersom de inte ligger i linje med vad effektivitet och
hog relativtillvixe kriver. Oméjliga ef tersom det inte finns ndgra upptinkliga politiska
beslut eller ingripanden som i detta avseende skulle kunna f& marknadskrafterna att
dndra rikening.

De politiska konsekvenserna skall vi dterkomma till i Det nya foretagets sambiille.

Finns det nagot samband mellan 2000-talets italienska Prato och
1800-talets svenska Ostnor?

Kan det finnas nigot samband mellan 2000-talets italienska Prato och 1800-talets
svenska Ostnor? Det dr mycket som talar for det.

Ostnor iir den ort i Dalarna dir man under framfaralle 1800-talets férsta decennier
tillverkade den berdmda Moraklockan. Urmakeriet bérjade som hemslsjd nigon ging
i mitten av 1700-talet och i borjan av 1800-talet hade klocktillverkningen utvecklats
till en formlig massproduktion. En besokare i socknen skrev 1834 att ”... hela byn
Ostnor ir snart sagt en enda stor urmakarverkstad”.'® D3 hade ocksa en lingt driven
arbetsdelning utvecklats. Eller som det beskrivs i en studie: "Gelbgjutarna gét hjul,
klangskélar och visare. Skiraren skar med ett skirverk ut kuggarna pa hjulen. Tavel-
urmakaren klippte till pldtarna pd urtavlorna, som smeden hamrade till innan de gick
vidare till tavelmalaren, som mélade urtavlorna. Smeden gjorde dessutom axlar och
pendlar. Trisvarvarna tillverkade rullarna for snéret till klockorna same block. For ur-
makaren dterstod endast att fa delarna ate passa thop samrt are tillverka vissa platar och
axlar. Klockskdpen och klockhuvudena tillverkades av sirskilda snickare i byn Nus-
nis.” '#4

Urmakarna silde inte klockorna sjilva. Det gjordes, i varje fall under den period i
borjan av 1800-talet di klocktillverkningen var som mest omfattande och mest fram-
gingsrik, i en tvastegsprocess. Det forsta ledet var att sirskilda uppkopare samlade in
klockorna. Det var oftast formdgna bonder som l&nat urmakarna pengar och tagit
klockorna som pant. Uppképarna silde i sin tur klockorna till de slutliga forsiljarna.
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"Forsiljarna, som ofta var frin Oxberg och Gopshus, for land och rike runt och
svingde med klockorna p& marknader och gardsplaner sa att det klingade i slagver-
ken.”

Det finns uppenbarligen pdfallande likheter mellan gardagens klocktillverkning i
Ostnor och dagens textilproduktion i Prato och andra liknande moderna kluster. I

korthet kan likheter och olikheter beskrivas pa féljande siitt:

Prato

Likheter

- langt driven arbetsdelning till specialise-
rade smaforetag;

- specialistkompetens bunden till person;

- korta avstand, “shouting distance” i
overférd mening;

- ett enda produktomrade (textil) med en
hog produktdifferentiering;

- samordning (och ibland finansiering och
forsaljning) genom lokala smaféretag
(impannatori);

Olikheter

- hog forandringstakt i produkt och till-
verkningsteknik;
- avsattningen ar inte given;

Ostnor

- langt driven arbetsdelning till specialise-
rade smaféretag;

- specialistkompetens bunden till person;

- korta avstand, “shouting distance” i
overford mening;

- en enda produktomrade (Moraklockan)
med kand teknologi men med vissa
variationer;

- samordning (och ibland finansiering)
genom bonder pa orten, sarskilda lokala
forsaljare;

- 1ag forandringstakt i produkt och till-
verkningsteknik;
—avsattningen ar (mer eller mindre) given;

Det finns andra olikheter, framférallt talar vi om storleksmiissigt skilda divisioner.
Ostnors klocktillverkning arbetade p4 sin hojd ett par hundra personer, i Pratos textil-
tillverkning arbetar ca 6 000 personer. Anda ir likheterna sliende. [ bide fallen finner
vi en lingtgdende specialisering till smiforetag, i bida fallen ir en geografisk nirhet
ett kinnetecken. Man skulle inte ha kunnat konkurrenskraftigt tillverka Moralclockan
utan en geografisk koncentration av kompetensen. Lika lite skulle Pratos tusentals
specialiserade smiforetag ha kunnat fungera effektivt utan nirheten mellan de kom-
petenser och andra resurser som erfordras.

Det vore ett misstag att tro att Ostnors tillverkning av Moraklockor som organisa-
tionsmodell var nigot unikt for sin tid. S& var det inte alls. En ekonom-historiker
skulle kunna rada upp méinga exempel pd vildokumenterade industriella 1800-tals-
miljoer dir likheterna och parallelliteterna med dagens italienska industriella distrike
och andra hantverksbaserade kluster ir in mer sldende. Ett sidant exempel skulle san-
nolikt kunna vara de 5 800 personer som 1860 tillverkade gevir och andra handeld-
vapen i ett industriellt disktrikt i nirheten av St Mary’s Church i Birmingham, Eng-
land, allt enligt G. C. Allen. "The master gun maker — the entreprenueur — seldom
possessed a factory or workshop ... He purchased materials form the barrel-maker,
lock-maker, sight-stampers, trigger-makers, ramrod-forgers, gun-furniture makers,
and, ifhe were engaged in the military branch, from bayonet-forgers. All of these were
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independent manufacturers executing the orders of several master gun-makers. Once
the parts had been purchased from the ‘material makers’, as they were called, the next
task was to hand them out to the ’setters up’.”'®?

Och s fortsitter beskrivningen av ett system som i princip skiljer sig lite frdn hur
minga av dagens kluster fungerar. Eller om man vill uterycka sig s, det som en ging
var en effektiv produktionsordning for ate tillverka en kvalificerad hantverksprodukt
— ett niitverk av specialiserade sméforetag i en foretagstit miljo — det tycks for vissa
produkter och pd vissa marknader dterigen vara en organisationsmodell som fungerar
effekeive.

Historien upprepar sig.



8. Engangsforetaget eller
“Why All Creative Business
Will Be Like Show Business”

Det finns en organisatorisk foreteelse pA marknaden som av allt atc doma haller pa att
fa en allc storre betydelse. Vi skall i fortsiteningen kalla den engdngsforetag. Ett en-
gingsforetag ir, mera precist, ett storre projekt som syftar till ate framstilla en unik
produkt som skall siljas pd marknaden med vinst. Det iir en speciell form av tempo-
rir organisation.'#

Act det skall vara ett storre projekr innebir att flera akeorer samverkar i ecc niverk,
att det kriivs betydande kapitalinsatser och specialistkunskap av olika slag och att dir-
med en samordning via en entreprendr eller ett management blir nédvindig. En-
gingsforetaget skall vara ett "foretag” i den mening som vi tidigare har preciserat. Det
skall med andra ord finnas en aktér, dgaren, som har det residuala kontraktet for de
tillgdngar som konstituerar féretaget.

Engangsforetaget skall, som begreppet antyder, vara en temporiir foreteelse. Det skall
allesd inte vara ndgot som regelbundet kommer tillbaka med samma mél och samma
teamuppsittning eller niitverk. Det skall vara en unik produkt, ndgot nyskapat. Pro-
dukten finns nir projektet dr avslutat i etc exemplar, 1at vara att den i niista steg kan
mingfaldigas eller i vissa fall spridas i massupplaga med olika tekniker.

Produkten skall s@ljas pd marknaden. Atc den skall vara unik ger ocksa engingsfore-
taget ett drag av spekulation. Produkten har inte sin avsittning garanterad, nigon skall
ta en ekonomisk risk. Det betyder att ett byggforetag, i meningen uppforandet av en
viss byggnad, i normalfallet inte ir ett engdngsforetag. Byggnaden har en bestillare
och slutfinansieringen ir garanterad. Bara om byggnaden uppférs pd spekulation kan
man tala om ett engdngsforetag.

Vad innebiir det hir mera konkret? Ja, i sin mest renodlade form betyder det att i
stillet for act ezt foretag, kanske ett stort vertikalt integrerat foretag, ensamt svarar {6r
produktionen gors den i en tillfillighetsstruktur av minga foretag, de flesta sma och
medelstora, ssammanviivda ad hoc i ett utvecklingsniitverk med ett enda mal for 6go-
nen — att se till atc det man ir verens om skall goras ocksa blir gjort. Det dr den enda
uppgiften. Nir den ir avklarad 16ses foretaget upp. Det iir det som berittigar epitetet
engdngsforetag.

Det finns gott om engdngsforetag i denna mening. Engéngsforetag ir dessutom en
snabbt vixande foreteelse. Det giller bl a inom underhallningsbranschen. En mycket
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stor del, kanske den helt dominerande delen av all underhillningsfilm, alla T'V-serier,

all teaterproduktion, all musikvideoproduktion etc, produceras idag i engdngsforetag.
Syftet hir dr atc med avkastning-risk-modellen till hjilp forklara uppkomsten av

engdngsforetaget. Produktion av underhallningsfilm fir vara dskdningsexemplet.

Storbolagsmodellens tillbakagang

Under léng tid, frin 1920-talet och fram till 1950-talet, dominerades filmproduktio-
nen i Hollywood av de stora filmbolagen. MGM, Warner Bros., Columbia och andra
var i praktiken inte nigot annat in stora, vertikalt integrerade filmfabriker. All film
gjordes av anstillda i filmbolagen, till och med manusforfactarna var i mnga fall an-
stillda. Och férutom producenterna och den administrativa personalen, var ofta
ocksa regissorerna, skidespelarna, kameraminnen, kostymmakarna, belysningstekni-
kerna och alla andra som kriivdes for att producera en film antingen formellt anstillda
eller med kontrakt bundna cill filmbolaget. Till och med distributionen av filmen
skedde till stor del inom foretaget. Merparten av alla biografer i USA dgdes fram till
slutet av 1940-talet av filmbolagen. Eller som den hir utvecklingen har sammanfat-
tats i den mycket uppmirksammade Inc. Magazine-artikeln, Why Every Business Will
Be Like Show Business: "Up to the 1950s, in fact, there were few better examples of
vertically integrated, mass-production industries in the world than filmed entertain-
ment. Far from attracting customers on the basis of product uniqueness, the studios
— like their counterparts in autos or steel — sold their products by the foot, churning
out ... cinematic entertainment through the movie houses they exclusively control-
led” (Kotkin & Friedman, 1995).

Det ir ingen overdrift att siiga att denna produktionsmodell var mycket fram-
gingsrik. Hollywood dominerade virldens filmproduktion under dessa decennier.

Steg for steg brots hegemonin. TV-mediets framviixt under 1950- och 60-talen var
den viktigaste orsaken. Att andra din Hollywood kunde gora kommersielle fram-
gingsrik film blev ocksd en faktor. Filmer frin Europa, sirskilt franska och italienska
filmer, blev under 1950- och 60-talen méinga ginger bide konstnirligt, tekniskt och
ckonomiskt mer framgdngsrika in Hollywoodproduktionerna.

For att gora en flera decennier lang nedgdngshistoria kort kan man siiga att idag, i
borjan av 2000-talet, tycks omdémet vara att de stora filmbolagen i Hollywood ir
marginaliserade. De svarar for en allt mindre del av filmproduktionen. 1960 gjordes
72 procent av all film i Hollywood av de stora filmbolagen, 1990 hade den andelen
sjunkit till 36 procent. 1 borjan av 2000-talet ir den siffran in ligre. De har, av na-
turliga skiil, visentligt firre anstillda. Och viktigast, de har forlorat sin ledande roll i
filmproduktionen. Eller som det uttrycks i en New York Times-artikel: "Today, some
entrepreneurs at the independent firms regard mainline studios as technologically
backward, artistically tone-deaf and poorly managed. Worst of all...the studios have
allowed their historic brands and images to wither”. (New York Times, 23 maj, 1999.)

Den ledande rollen som filmmakare i Hollywood har évertagits av independents,
allesd enskilda personer eller grupper av personer som fristdende frin de stora filmbo-
lagen gor film, nistan alltid i engdngsforetag. Steven Spielberg kan vara det konkreta
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exemplet. Det betyder att niir en idé om en film formulerats, finansieringen ir ord-
nad och processen kan borja bildas ett bolag, skriddarsyte for filmen, kanske med
samma namn. Bolaget engagerar, ibland genom tillfillig anstillning, for det mesta ge-
nom kontrakt, de personer och foretag som tillsammans skall producera filmen, allt
fran regissorer tll specialeffektleverantorer. Nir filmen ir firdig likvideras bolaget.

Det iir den hiir utvecklingen mot filmskapande i engdngsforetag som steg for steg
har dndrat strukcuren i underhdliningsbranschen i sodra Kalifornien. Under en fem-
tondrsperiod riknat frin 1980 och framdt hade antalet frilansare i sektorn 6kat med
mer in tre ginger. Det fannsi mittenav 1990-talet i Los Angeles-omradet 95000 per-
soner som arbetade med underhéllning pa frilansbasis eller var anstillda i foretag med
mindre dn 10 anstillda. Vid samma tid fanns det i hela Kalifornien endast 19 foretag
i underhéllningsbranschen med 6ver 1 000 anstillda. Eftersom vi vet att det sam-
mantaget var dtminstone 300 000 personer som arbetade med underhillning i sédra
Kalifornien vid denna tid, varav siledes ungefir en tredjedel i soloféretag eller mycket
sma foretag, framerider bilden av en bransch som numera ir dominerad av sm4,
mindre och medelstora foretag.

Det ir tva frigor som vi skall forsoka besvara med hjilp av avkastning-risk-model-
len. Varfor har de stora filmbolagen steg for steg 6verlimnat, frivilligt eller inte, en allc
storre del av filmproduktionen till independents? Och av vilken anledning produce-
ras en allt storre del av dessa filmer, och for den delen iven de filmer som filmbola-
gen sjilva producerar, i engingsforetag?

Vi tar en friga i sinder.

Filmbolagens disintegrationsbeslut kan bara ha tvi forklaringar. Antingen att de
sjilva har funnit ekonomiska skiil att silja ut eller avveckla viss verksamhet. Eller att
de har tvingats dll disintegration genom att vissa nyckelmedarbetare har brutit sig loss,
alltsd "trycka ut”- respektive “vilja ut”-effekten. Det ir detsamma som att siga att av-
kastning-risk miste bedémas bade i foretagets perspektiv och i de enskilda nyckel-
personernas eller teamens perspektiv.

Vad forst giller bolagen kan man pa goda grunder rikna med att det har varit bide
avkastning och risk som har péverkat besluten. Det ir troligt att driftskostnaderna
med filmproduktion i studio relativti engdngsféretag har kommir att stiga, inte minst
genom att filmproduktionens intermittenta karakeir har gjort act filmerna har mist
bira kostnaderna ocksd foér de perioder nir ingen film gjordes. Den kostnaden for-
svinner nir film gors i ett engingsforetag. (Och det var inte heller hela bilden. I den
litteratur som beskriver férhallandena inom 1950- och 60-talens stora filmbolag
namns det inte s sillan att de var toppstyrda, byrikratiska foretag med bristande an-
passningsférmaga och problem med de fackliga organisationerna. Det okar ocks re-
lativkostnaderna.)

Man kan spekulera i ate dven intikessidan paverkades negativt. Eftersom filmpro-
duktion ir en skapande process kan det finnas nackdelar med att en och samma upp-
sittning producenter och teknisk personal gor filmerna, [at vara att regissorer och ak-
torer skiftar. Det dr mojligt att bolagen fann att det fanns stérre sannolikhet for kom-
mersiell framgdng om man friare kunde vilja bland de nyckelpersoner som skulle ar-
beta med en viss film. Det sigs att den typen av resonemang blev vanligare under
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1960- och 70-talen nir Hollywood utsattes f6r en intensiv konkurrens frin utlindsk
film och tvingades limna massproduktionstinkandet.

Kan det ocksa ha varit riskéverviganden som styrde bort filmbolagen frin det tra-
ditionella arbets- och organisationssittet? Det ir troligt. Det finns betydande risker
forknippade med filmproduktion, framféralle genom att ingen pé férhand vet hur en
viss film skall g& hem hos publiken. Intikessidan ir osiker. D3 blir det sirskilc risk-
fyllc att ha en stor miingd anstillda, i synnerhet nir dessa under perioder dir det inte
gors film sites i ece slags kostsamt stand-by-lige. Sittet att méta en sddan risk ér for
varje foretagsledning ate s langt mojlige gora arbetskraften mer flexibel, begriinsa an-
talet fast anstillda, arbeta mer med tillfillig arbetskraft och ligga ut s& mycket som
méjligt pd underleverantorer.

Det var s3 filmbolagen i Hollywood bérjade arbeta redan under 1960-talet och se-
dan har fortsace fram till det lige av nistan fullstindig utplaning som vissa iakttagare
av branschen idag tycker sig kunna skénja (Malone & Laubacher, 1998).'%

Intressant nog dr den hir beskrivningen av hur filmbolagens disintegration kan tin-
kas ha gdcc till under de gingna 20-30 3ren ocksa en beskrivning av de krafter som
har verkat pa snart alla storforetag efter 1990. I bérjan av 1990-talet utsattes, som vi
konstaterat, foretagen i alla OECD-linder for en vinstchock. Lénsamheten och av-
kastningen sjonk dramatiskt under ndgra ar och féretagen inledde en period av an-
passning som ir pifallande lik den som filmbolagen da redan hade arbetat med i de-
cennier. Det Charles Handy skrev om trekléverorganisationen” i slutet av 1980-ta-
let och som har passat s bra in pd 1990-talets utveckling, kunde ha skrivits for 30 &r
sedan av den som d& hade studerat de krafter som verkade pa filmbolagen.

"Trycka-ut”-krafter har siledes av allt att doma verkat. Det har funnits ekonomiska
skl for filmbolagen att disintegrera. Kan den andra sidans, nyckelpersonernas och
specialistteamens, dverviganden ocksd ha paverkat utvecklingen mot de stora film-
bolagens uppsplittring? Med andra ord, har ocksa "vilja-ut”’-effekten verkae?

Det iir hogst sannolike. 1 sjilva verket édr det troligt ace den kraften har varit minst
lika avgdrande som filmbolagens egna disinvesteringar av det enkla skilet att fram-
gingsrik filmproduktion i sd hég grad ir beroende av viss nyckelkompetens, bra ma-
nusforfactare, duktiga skddespelare, nytinkande regissorer, skickliga hantverkare etc.
Att gjina dnnu mera pengar pd sin egen kompetens blir en kraft som driver dessa per-
soner — och det giller i synnerhet de verkligt skickliga och erfarna — att "vilja ut”. De
hoga tillgingliga kvasirintorna blir samtidigt en kraft som driver filmbolaget att be-

jaka den utvecklingen.'8®

En milj6 for skapande verksamhet

Vad kriivs av en kommersiell miljo for skapande verksamhet? Ja, [it oss bérja med att
forsoka precisera vad som fordras for att ett filmprojeke skall férverkligas genom ett
engangsforetag.

Det miste finnas ett antal delmarknader dir det som krivs for act goraen film finns
ate tillgd. Det forsta som miste ordnas ir finansieringen. Det idr sannolike att utan de
moderna finansmarknaderna skulle ett engingsforetag for filmproduktion inte ha
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kunnat finansieras. Framforallc riskkapitalet, for stora filmer kan det rora sig om flera
hundra miljoner kronor, hade knappast kunnat skaffas fram si som finansmarkna-
derna sig ut fore 1980. Det dr méjligt idag, inte minst i USA med sin vil utvecklade,
specialiserade riskkapitalmarknad.

Har den vixande andelen filmer producerade i engdngsforetag hoje risken i film-
produktionen? Ja, det ir sannolikt om jimfGrelsen gérs mot att samma filmer skulle
ha producerats i ett tinke stort filmbolag. Det senare skulle ju ha inneburit att den
specifika risken diversifierades ner, i varje fall om vi antar act filmerna var gjorda obe-
roende av varandra och fér olika milgrupper. Det som forklarar att denna okade risk
inte har blivit en himsko for engdngsforetagen ir ate riskdiversifieringen i alle visent-
ligt i dag sker pa kapitalmarknaden. De moderna finansmarknaderna ser ill ace ris-
kernasprids. Det ir visserligen s att i ménga fall kriver finansidirerna betydande egen-
insatser av riskkapital frin producenter, regissérer och andra nyckelpersoner, men det
blir inga prohibitiva hinder, i synnerhet inte eftersom dessa personer manga ganger
har varit ekonomiskrt framgangsrika med tidigare produktioner.

Det andra som fordras dr marknader for den administrativa kompetensen — och vik-
tigast av allc for ate projekeetskall kunna forverkligas ér producenten. Banker och and-
ra finansidrer kriver — utoéver de kalkyler och konkreta planer som madste finnas — att
producenten ir ritt person. Han eller hon maste framforalle ha rykte om sig act klara
ett filmprojeke.

Och sedan kan man bygga pd listan. Det méste finnas marknader for den konst-
néirliga kompetensen, regissorer och skidespelare. Den marknaden har i alla tider fun-
nits i Hollywood, ocksd under filmbolagens storhetstid fére 1960. Diremot ir en
bred, differentierad marknad f6r de hantverkare och specialister som filmproduktion
kriver en forhallandevis ny foreteelse. Det brukar sigas att ett storre filmprojeke i ett
engingsforetag i Hollywood idag engagerar 30-50 leverantorer.

Det praktiska tillvigagingssictet dr med all sikerhet ate ett antal av nyckelperso-
nerna, sirskile producenten och regissoren, i det forsta steget plockar ihop det team
och nitverk av foretag som man idealt skulle vilja arbeta tillsammans med. I det and-
ra steget undersoker man om det gar ace forverkliga — och den processen gir tydligen
mycket snabbt i den miljo som har skapats i sédra Kalifornien. ”We decide to make
a film on Friday, and we have a team on Monday” som ndgon uttryckee det.

Aven om det ir en tillspetsad formulering, understryker den en sak, den geografiska
ndrheten dr viisentlig. De personer och féretag som vill deltai ett engéngsforetag miste
finnas pa plats nir det "brinner ll”, nir projektets praktiska planering kommer i
ging. Det forklarar antagligen varfor engdngsforetag och ett kluster av frilansare och
smd och mindre féretag i TV- och filmbranschen foljs &t. Transaltionskostnaderna
kan hallas liga.

Ytterligare en iaketagelse kan goras niir vi beskriver modern filmproduktion i en-
gingsforetag. Ord och uttryck som ofta dterkommer nidr man i litteraturen liser om
vilka krav som stills pd de personer och foretag som skall ingd i nitverket av specia-
lister, dr av typen: "han har en odvertriffad hantverksskicklighet”, ?den biista som man
kan fa tag i” etc. Det understryker att det vi talar om ir personer som inom sitt spe-
ciella gebit har lang erfarenhet. Det visar sig ocksd att dessa personer i minga fall, ja
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nistan undantagslost, har fitt sin utbildning och praktiska skolning nir de var an-
stilldai ndgot av de stora filmbolagen (Kotkin & Friedman, 1995). De har med and-
ra ord brutit sig loss frin det stora foretaget.

Den bild som framtrider ér tydlig. Hir finns inom ett relativt begrinsat omride i
sodra Kalifornien den kritiska massa av kunskap och erfarenheter om filmskapande
som ir nddvindig for att forverkliga ett spelfilmprojeke. Transaktionskostnaderna kan
hallas laga genom det breda utbudet, den geografiska nirheten och att "alla kiinner
alla” inom respektive delmarknader. Hir finns ocks det kunniga riskkapitalet och den
foretagsledningsprofessionalism som filmproduktion kriver. Det ir, kort sagt, svért
att tinka sig att det idag finns ndgon effektivare form for ate producera underhall-
ningsfilm in i et engdngsforetag i Hollywood. Det konkretiserar vad vi tidigare sagt
om kluster.

Det betyder inte att Hollywood kommer att producera all spelfilm. Det kommer
att ckonomiskt framgdngsrike kunna goras film pd en mingd andra placser i viirlden
om dessa uppfyller de krav som avkastning-risk-modellen stipulerar. Driftskostna-
derna miste kunna hillas liga relativt sett."” Den erforderliga specialistkompetensen
midste finnas tillginglig pa ett sidant sitt ate transaktionskostnaderna kan héllas nere.
Det miste finnas en riskkapitalmarknad som har erforderlig kunskap om filmpro-
duktion och som iir tillrickligt stor for att kunna svilja de stora finansieringsbehoven.
Och det méste finnas managementkunskap inom filmskapande. I USA har New York
och Florida utvecklat liknande kluster av frilansare och specialistféretag inom under-
hallningsbranschen som finns i Los Angeles-omridet. Det betyder i praktiken att en
stor del, och sannolikt viixande del, av amerikansk film, inte minst film for TV, pro-
duceras i New York-omradet och pd andra platser pd USAs ostkust.

Den intressanta friga som dterstar att kommentera dr om det som kinnetecknat
Hollywood under senare decennier ir en allmiingiltig utveckling. Alltsd, kan vi rikna
med att produktionen ocksd i andra branscher i viixande utstriickning kommer att ske
i engdngsforetag och i miljoer som med alla sina frilansare och smaféretag far drag av
den perfekta marknaden? Det finns personer som tror det, bl a Joel Kotkin och Da-
vid Friedman. Det var den utvecklingen de syftade pd med titeln for sin artikel Why
Every Business Will Be Like Show Business.

Det pastiendet ir inte helt dvertygande.

Produktion som inte lampar sig for engangsfoéretag

Det ir uppenbart att det finns foretag som av ekonomiska skil maste bedrivas per-
manent. Det giller all produktion dir et skriddarsytt realkapital anvinds och dir det
sd gott som undantagsldst finns betydande skalekonomiska fordelar. Det blir, allc an-
nat lika, ockonomiske att ldta realkapitalet std outnyttjat. Av samma skil méste kapi-
taltunga verksamheter med stora still- och uppstartningskostnader bedrivas 16pande
for act det skall vara ekonomiske forsvarbart.

Dessa bida kiinnetecken har s3 gott som all tillverkning, fran bildillverkning till pro-
cessindustrier av olika slag. Det idr svirt att forestilla sig ete tillverkande féretag som
inte tjinar pengar pd att bedriva sin verksamhet under s manga timmar som majligt
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per dygn. Att marknadens efterfrigan pd produkten, personalens arbetstider, under-
hallsbehov, myndighetsregleringar och annat sitter grinser for hur linge produktio-
nen kan fortgd ir en helt annan sak.

Tinker man efter finns samma behov i minga serviceniringar dir stort realkapital
arbetar — det giller allt frdn bank och forsikring till McDonald’s-restauranger.

For andra verksamheter kan det vara férknippat med risk att inte alltid “sitea i
marknaden”. Det gir fort och under den tid man avbryter produktionen kan visent-
liga hiindelser intriffa som paverkar risken i verksamheten. Trading i valutor och and-
ra instrument pd de finansiella marknaderna kan vara ett exempel (dven om aktérerna
pa de finansiella marknaderna har utvecklat tekniker for att gardera sig mot risker i
oppna positioner under de perioder man inte arbetar pd marknaden. A andra sidan ir
dessa forsikringar inga gratisprodukter). Den generella iakttagelsen ir ate alla verk-
samheter dir kontinuerligt lirande ir en forutsitining for att gora goda affirer kan
kriva en lopande produktion.

Till dessa ekonomiske tvingande orsaker till en mer eller mindre permanent pro-
duktion kan ocksi liggas andra. Produktion som har med djur och natur att gora stil-
ler ofta krav pd en lopande verksamhet. En transport av firskvaror kan inte vinta,
(i varje fall kan den inte viinta utan att det kostar nigot. En frystransport dr dyrare in
en traditionell transport). En mjslkbonde mdste mjélka sin besittming dtminstone tva
ginger per dygn etc.

Vad iir det di for produktion som limpar sig for engdngsforetag? Ja, en stor del av
det som har med bygga nytt och skapa att géra, kommer antagligen i hogre grad in
idag att bedrivas i engdngsforetag. Och en viixande del av den hogt utvecklade kom-
petensen och det djupa specialistkunnandet i dagens vistekonomier anviinds just for
att bygga nytt och skapa. De hetaste ekonomiska sektorerna — bioteknik och verk-
samheter som har med data- och telekom att géra —iir i praktiken inget annat én fore-
tag som i ett alltmer hektiskt tempo "bygger nytt”. Och om vi till dessa sektorer lig-
ger de redan stora och snabbt vixande underhdllnings- och mediabranscherna som
definitionsmissigt baseras pd kreativitet samt all annan genuint entreprendriell verk-
samhet, ja d& blir det inte osannolikt att en dominerande del av det framtida forid-
lingsvirdet i OECD-linderna kommer att produceras i engangsforetag. Titeln pd
Kotkins och Friedmans artikel kanske i stillet borde ha varit "Why All Creative Busi-
ness Will Be Like Show Business ”

L&t oss ta ett exempel.

Forskningsbolag

En mycket snabbt vixande foreteelse i USA men ocksd i Sverige, Storbritannien och
andra OECD-linder ir de s k forskningsbolagen. Det iir en kategori smd och medel-
stora foretag som skulle kunna kallas specialister pd systematiserat nyskapande, ett
"discovery company”." Kort sagt ir det féretag som i de flesta fall utvecklar forsk-
ningsintensiva produkter i pre-marknadsfasen i samarbete med ett storre foretag.
Samarbetsformerna varierar. I de flesta fall betalar partnern nigon form av intrides-
biljett, deltar i finansieringen av forskningsarbetet (ofta finns s k “milestone pay-
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ments”) och betalar royalty for en produke som nar marknaden. I nigra fall sker det
mer utpriglac pd spekulation frin forskningsbolagets sida, inte med syfte att kom-
mersialisera produkten i egen regi utan att mot en engingsbetalning och en l6pande
royalty silja produkten till den som iir beredd att betala bist och bedéms ha bist for-
utsiteningar att lyckas med act slutféra utvecklingen och med en lansering p& mark-
naden.

Merparten av alla forskningsbolag arbetar i idag inom biotelknik och likemedel. Ac-
tive Biotech, Karo Bio, Maxim och Medivir ir kanske de mest kiinda svenska exem-
plen. Det dr méattlige stora féretag. Karo Bio hade exempelvis i bérjan av 2003 124
anstillda varav mer in tre fjirdedelar arbetade med forskningsverksamhet. Foretaget
bedriver verksamhet bide i Sverige och USA. Maxim, vars mest kiinda produke har
sitt ursprung i svensk forskning, har till och med sict huvudkontor i San Diego, USA.
Forskningsbolagen inom likemedelsindustrin bedriver normalt sin utvecklingsverk-
samhet i tidiga faser, oftast licensieras produkterna ut fére fas III (som ir den sista,
mest kostnadskrivande kliniska fasen i utvecklingen av ett kikemedel).

Vi kan konstatera att de stora likemedelsbolagen pd marknaden koper vissa resur-
ser for sin FoU-verksamhet, resurser som tidigare regelmiissigt var en del av kirn-
kompetensen “in-house”.'”! Hur kan den férindringen i synsiitt forklaras? Ja, delvis
hinger det ganska sikerc samman med avregleringen och den nya informationstek-
nologin som vidgat marknaderna och sinkt transaktionskostnaderna. Det i sin tur
gor, allt annat lika, ate den foretagsekonomiska kalkylen for ett disintegrationsbeslut
blir mer attraktiv. Men bortom detta allminna konstaterande miste det finnas mera
specifika skil cill varfor vissa stora foretag att déma av tillginglig statistik disintegre-
rar sin FoU i snabbt 6kande takt.

Ete skl kan vara att man vill reducera kostnaderna for sin forskning. Ett annat atc
man vill sprida riskerna. Den bredare och vitalare riskkapitalmarknaden har gjort det
mojligt for sma forskningsbolag att sjilva bekosta delar av sin FoU-verksamhet. Aven
om det stora likemedelsforetaget medverkar i projekeet pé olika sitt, for det mesta
dven finansiellt, blir den praktiska konsekvensen riskdelning, ("Trycka ut”-krafter).

Etcandra skil kan vara att den kompetens som krivs pd ett visst omrade helt en-
kel inte finns inom féretaget eller kan kopas in genom anstillning av det skil som vi
just antydde. Eller ocksd finns dessa nyckelmedarbetare och team i foretaget men vill
bryta sig loss for att komma dt en storre del av den kvasirinta som de anser sig bidra
med, ("Vilja ut”-krafter).

Ett tredje skil kan vara att det skulle ta s3 lang tid atc i den egna organisationen
bygga upp de team och andra resurser som skulle krivas att det éir tidsmiissigt och dir-
med riskmissigt en bittre losning ate kopa dessa resurser av ett forskningsbolag. Och
det finns siikerligen dven andra orsaker.

Forskningsbolag i denna mening ir ingenting annat iin specialister pd engdngsfore-
tagande. Kirnkompetensen ligger i formigan att projektvis administrera avancerad
FoU-verksamhet inklusive de team av hog egen specialistkompetens pé olika omra-
den och externa resurser och gora det med en tydlig kommersiellt-ekonomisk mal-
sittning. Varje projeke har engdngsforetagets kinnetecken. Det ir stort, kapicalkri-
vande och kriver hég managementkompetens, det handlar om nyskapande f6r mark-
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naden och det bedrivs, &tminstone till viss del, pd spekulation. Det som skiljer film-
skapande a la Hollywood frin kommersiellt inriktat FoU-arbete i forskningsbolag for
t ex likemedelsindustrin ir egentligen vildigt lite.

En sak maste tilliggas. Det ir inte en sjilvklarhet att forskningsbolagen som orga-
nisationsmodell kommer att visa sig uthlligt framgangsrik. Det brukar sigas att det
crfarenhetsmiissigt bara dr omkring tre av tio likemedelskandidater i fas I, den fas
som de flesta forskningsbolag med en eller nigra fi kandidater engagerar sig i, som
blir kommersialiserade likemedel.'?? Risken f6r forskningsbolagens dgare dr med an-
dra ord mycket hég. Den dag som aktiemarknaden finner att risken ir for hog kom-
mer forskningsbolagen si som vi kiinner dem idag att forsvinna eftersom basen for fi-
nansieringen rycks undan (och dirmed, som vi just konstaterade, ett av skilen — risk-
spridning — till varfor likemedelsbolagen skulle vara intresserade).! Det som orga-
nisatoriskt skulle kommai stiillet maste ganska sikert kinnetecknas av reducerad risk,
kanske genom att forskningsbolagen uteslutande skulle arbeta med projekt pa upp-
drag dir "slutfinansieringen” ir ordnad redan frin start.

Innovatoérer driver egentligen engangsféretag

En ytterligare tankeviickande iakttagelse kan vi géra — alla fristiende innovatérer, sir-
skilt de som utvecklar ny teknologi, driver ockséd engingsforetag. Det uppfattas inte
s& eftersom deras mél iir att lyckas p& marknaden med den nyaidén. Det innovatéren
oftast ser framfor sig ir ett viixande, framgingsrikt foretag med honom sjilv som égare
och ledare. Verkligheten ser emellertid s& gott som alltid annorlunda ut. Det finns en
tydlig grins mellan den skapande fasen och den kommersiella. 1 den 6vergdngen for-
lorar ofta den som drivit projektet initiativet. Det tas éver av personer som ir mer
professionella pd att leda foretag och som har finansmarknadernas fértroende (vilket
genuina innovatdrer och kreatérer mycket sillan har). I det hir perspektivet blir den
innovativa fasen i utvecklingen inget annat in ett engdngsféretag. Den har, dterigen,
engdngsforetagets alla karakdiristika. Det ir ett storre engdngsprojeke, det dr en unik
produkt, det utvecklas for marknaden och det gors pa spekulation.

Engdngsforetaget dr ganska sikert en central del i det som kinnetecknar morgon-
dagens produktionssystem.



9. Skapandeféretaget och
tillvaxtféretaget

Edith Penrose har en klar uppfattning om att vi inte kan, eller dtminstone inte bér,
bedéma mycket stora och mycket smi féretag efter samma méttstock. "The differen-
ces in the administrative structure of the very small and the very large firms are so
great that in many ways it is hard to see that the two species are of the same genus ...
we should consider in what sense they can both be called industrial ‘firms’.” Och hon
gor en milande jimforelse. ”We cannot define a caterpillar and then use the same de-
finition for a butterfly” (Penrose, 1995).

Den iakttagelsen gjorde Edith Penrose for mer dn 40 ar sedan. Skillnaden mellan
stora och smi foretag har knappast minskat sedan dess. Diremot kan vi skénja en
tyngdpunktsforskjutning mellan de tva.

Den hictills forhirskande uppfattningen har varic att det stora foretaget, och i syn-
nerhet det globalt orienterade storforetaget 4 la Chandler, ir forsta birare av framti-
den.” Langt efter kommer smaforetaget, i mangas 6gon under lang tid en andra rang-
ens foreteelse. Storféretaget var inte bara dverligset effektive pa produktion. Det var
ocksd i storforetaget som de verklige betydelsefulla nyskapande aktiviteterna forsig-
gick (Lazonick, 1991). Det var dir de spinnande arbetsuppgifterna och de storsta
méjligheterna for individen fanns. Storféretaget hade, kort sagt, ett 6verlige. Joseph
Schumpeter som tidigt i sin karriir hade betonat det entreprenériclla sméforetagets
betydelse blev s sminingom 6vertygad om att storforetaget skulle komma att domi-
nera bide utveckling och produktion. Det var ett huvudtema i hans Capitalism, So-
cialism and Democracy frin 1942. Frigan var om smd foretag verhuvudraget hade en
plats i ett modernt produktionssystem. Eller som Penrose uttryckte det nigra ar se-
nare: “The competitive disadvantages of small firms are so serious that economists
have apparently felt some special explanation of the continued existence of small firms
to be required” (Penrose, 1995).

Detta har under ldng tid varit den dominerande attityden i samhilleti si gott som
hela vistvirlden, inte minst i det storf6retagsorienterade Sverige. Det ir forst under
1980- och 90-talen som den uppfattningen har borjat krackelera. Det lilla foretaget,
och sirskilt det entreprendériella smaféretaget, har fitt en roll som i glans och bety-
delse inte stdr storforetaget mycket efter. Den tendensen kommer troligtvis att for-
stirkas ytterligare. Det stora foretaget och det lilla kommer ganska sikert i framtiden
i minniskors dgon att vara pa ett annat sitt jimstillda. Bida behovs for ate tillviixten
i samhillsekonomin skall bli god. Bdda kommer att kunna erbjuda utmanande ar-



184 DET EXPLODERANDE STORFORETAGET

betsuppgifter och god ekonomisk avkastning.

Det foljande skall bli ett forsok till analys av det lilla foretagets, smaféretagets, roll
i Det nya foretagets samhille. Forst bara en begreppsprecisering.

Som regel definieras smdfiretag med utgdngspunke frin antalet anstillda. EU sit-
ter dvre grinsen for SME-sektorn vid 250 anstillda. For det syfte vi har hir kan den
grinsen mellan stora féretag och sma vara acceptabel, i andra sammanhang skulle den
vara allefor hoge sate.'”® For den fortsatta diskussionen ir det ocksd viktige att skilja
mellan dgarmiissigt fristdende smiforetag och smaforetag dgda av andra foretag. Enligt
EU giller att ett smiforetag inte fiir vara digt av ett annat foretag till mer dn 25 pro-
cent for att kallas oberoende.

Vi skall hir anviinda oss av denna definition och siledes med sméféretag mena sma
oberoende foretag med mindre in 250 anstillda.

Manuel Castells har i sin breda, uppmirksammade framstillning 6ver nitverkssam-
hillet konstaterat att om industrialismen hade tillvixt i produktionen som en &ver-
gripande malsittning s kommer postindustrialismen att vara”... orienterat mot tek-
nisk utveckling ... (och) kunskapsackumulation” (Castells, 1999).

Den distinktionen ir inte invindningsfri. Men den sitter fingret pd en utveck-
lingslinje i foretagen som knappast kan ifragasittas, den allt starkare betoningen pa
kunskap, utveckling och nyskapande, en tyngdpunktsférskjutning frin marknaden
och produktionen till pre-marknadsfasen och innovationen. I ekonomiska termer kan
den férskjutningen uttryckas som att en viixande andel av foretagets foriadlingsvirde
kommer att hirréra frin den nyskapande verksamheten. Eller uttryckt i andra termer,
det kommer att bli allt svrare att tjina pengar pd att bara producera varor och tjins-
ter (sdvida man inte har s linga serier att ingen annan kan producera billigare eller
ett lokalt monopol). Det kommer till och med att bli allt svdrare att fi marknads-
miissig avkastning pa finansiell verksamhet och pd handel med virdepapper och va-
lutor, kort sagt att tjina pengar pd pengar, en av den Chandlerska erans mest fram-
gingsrika affirsidéer. For i framtiden giller att ... the only — at least the main — pro-
ducers of wealth are information and knowledge” som Peter Drucker uttrycker det
(Drucker, 1993). Det han egentligen syftar pa ir virdeskapande genom nyutveckling.

Arbete med utveckling och nyskapande kommer i 6kad utstrickning att vara det
lilla foretagets domiin i arbetsdelningen med storforetaget.'?® Inte i den meningen att
storforetaget kommer att helt sluta med sin egen utvecklingsverksamhet. Och stor-
foretaget kommer liksom hittills troligtvis att svara for den helt dominerande delen
av det riskkapital som satsas pd nyutveckling. Storféretaget kommer lika sikert att ha
ledningsansvaret for merparten av all utvecklingsverksamhet. Men effektuerandet av
denna utveckling kommer inte att ske i storféretagen i den omfatening som har gillt.

Stora féretag kommer, om avkastning-risk-modellen ger en korrekt bild av den
sannolika utvecklingen, att i 6kad utstrickning genomféra sin utvecklingsverksamhet
i samarbete med dgarmiissigt fristiende, specialiserade utvecklingsbolag och sm4 till-
viixtforetag, det giller i synnerhet det mer radikala nytinkandet. Det innebir att ut-
vecklingsnitverket som ett engdngsforetag sitts ihop av ett stort antal personer och
foretag, en skriddarsydd mix av kompetens frin bestillarforetaget, kanske frén andra
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storforetag, frin universitet och sikert frin en mingd SMEs. Och dven om utveck-
lingen till viss del bedrivs med egna anstillda kommer dessa resurser allt oftare att
kompletteras med kompetens kopt pad marknaden frin en kader av mer eller mindre
specialiserade, mittligt stora kunskapsforetag. Forskningsbolagen inom bioteknik och
likemedel ir konkreta exempel.

I det hir perspektivet finns ocksd kopplingen till nyskapande i sma foretag. Den
genuint innovativa fasen i ett litet foretag ir, som vi just har diskuterat, ingenting an-
nat in ett engdngsforetag, 1t vara att innovatérens framtidsdrommar ser annorlunda
ut. Med det synsiittet blir det ocksa littare act forstd en del av de strukturella fenomen
som kinnetecknar vissa hégteknologiska branscher, inte minst telekom. De stora ak-
torerna képer, till vad som kan tyckas vara obefogat héga priser, upp sma féretag med
intressanta produktinnovationer eller ett nyct marknadskoncept. Microsofts kop av
svenska SendI'T" vdren 1999, priset var 1,2 miljarder kronor, kan vara ett exempel.'”’
Det gor de for att utan tidsférdréjning komma at en unik kompetens. En egen ut-
veckling hade varit alternativet. Men det kanske inte ens hade varit ett alternativ om
innovationen ligger tillrickligt lingt vid sidan av foretagets huvudfira i teknologi,
kompetens och kultur.

Den empiriska fbrslmingen visar 1 sjilva verket att stora, marknadsdominerande
foretag, och sirskilt stora foretag i branscher dir en helt ny, radikalt annorlunda tek-
nologi — ofta enklare, billigare, smartare — tar 6ver marknaden, egentligen bara har tva
handlingsalternativ. Antingen mdste man bedriva den egna utvecklingsverksamheten
i en avskild, mindre organisation for att 6verleva, tminstone for att behilla en do-
minerande position pd marknaden. Eller ocksd forviirvar man cte (eller flera) mindre
bolag med fokus pd en intressant "disruptive technology” f6r marknaden och later det
foretaget i egen takt och med egen management bygga upp sin marknad (Christen-
sen, 1997). Att IBM lyckades etablera sig pa PC-marknaden tillskrivs act man etable-
rade en helt ny organisation med egen regelbok (t ex vad giller friheten act kopa kom-
ponenter pd marknaden) och fri frin inblandning frin den stordatordominerade kul-
turen i moderbolaget.'”® Vissa foretag, bl a Johnson & Johnson, képer konsekvent upp
smd "disruptive technology”-foretag, alltsa foretag med djirva teknologier och mark-
nadskoncept, och later dem utvecklas utan inblandning frén moderbolaget. Strategin,
eller snarare forhoppningen, dratti den portféljen av sméforetag doljs framtida mark-
nadsvinnare.'”?

Det forefaller inte vara ogrundat om vi antar att utvecklingen mot en alle storre be-
tydelse for "disruptive technologies” kommer att tvinga fram allemer av disintegration
av stora, marknadsdominerande foretag.

Det vi kan skénja nir det giller utveckling dr en SME-sektor med tvd kategorier
foretag.

Den férsta kategorin ir foretag som producerar och siljer “nyskapande”, vi skall
kalla dem skapandeforetag. Vill man uttrycka sig mera precist kan man siga att dessa
foretag inom en viss nisch producerar "utveckling”, i vissa fall avancerad forskning.
Det innebir act slutprodukten ir partielle utvecklade produkter som kan siljas il
andra, storre foretag. Den andra kategorin ir tillvixtforetag.
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Skapandeforetag

Att det bildas skapandeforetag styrs bade av vilja-ut”- och "trycka-ut”-krafter. Det dr
symptomatiske att ett av de skil som nimns for att de smé forskningsbolagen inom
likemedelsbranschen har fitt en s stark stillning édr att de har lite ate erbjuda sina
medarbetare deligande och ekonomiskt attraktiva optionsprogram. Och dessutom er-
bjuder de sina anstillda ”... stor frihet, bra utrustning och korta beslutsvigar. Som
forskare fir de helt enkelt dubbelt s3 mycket gjort. Det gor oss ateraktiva.” (VD Me-
divir).

Nyckeltillgingarna i dessa foretag dr givetvis en viss specifik kompetens. Det kan i
ett forskningsbolag vara ett team av akademiker och andra specialister pd ett visst om-
ride. Det kan i ett mediaféretag som naturfilmproducenten Scandinature (Norling,
1997), vara en liten grupp fast anstillda som har férmaga att kreera och administrera
fram en stindig strom av nyskapade, och kanske nyskapande, produkeer for en kri-
sen, ofta internationell marknad.

Utover kompetens har ett skapandefretag ocksd ett antal andra nyckeltillgingar.
En nyckeltillging, ofrainkomlig for att lyckas, dr ett eller flera samarbetsavtal med en
uppdragsgivare. Det forekommer visserligen att skapandeféretag driver utvecklings-
projekt pd spekulation. Men det dr undantag. Regeln for exempelvis ett forsknings-
bolag ir, som vi har beskrivit, att det finns ett utvecklingsavtal med ett stort likeme-
delsféretag. Och finns det inte ett sddant avtal gors stora anstringningar att kunna
dstadkomma det. Att ldsa i affirspressen, som vi di och di gor, att ett visst forsk-
ningsbolag férsoker hitta en partner for det fortsatta arbetet med ett visst preparat ér
inte férvinande. Detiir i princip samma process som nir tillvixtforetag forsoker hitta
finansiering pa riskkapitalmarknaden.

Riskkapitalet dr for 6vrigt den nist viktigaste nyckeltillgingen pa marknaden for
ett skapandeféretag. Eller i varje fall en finansiir som garanterar att kostnaderna ticks
fram till dess att projekeet idr utvecklat s langt att det kan tas om hand av en mark-
nadsaktor i branschen.

Ar oberoende skapandeforetag en foreteelse som vi kommer att fi se leva vidare?
Kan man ckonomiskt framgangsrikt och uthdlligt producera nyutveckling och ny-
skapande i specialiserade foretag, allesd i foretag som inte dger och driver verksamhe-
ter lingre ner i foridlingskedjan? Svaret ir inte sjilvklart.

A ena sidan finns det argument som talar for att dessa foretag kan vara ett uttryck
for trogheter eller imperfektioner pd marknaden. Det dr exempelvis tinkbart, som vi
varit inne p4, att riskkapitalmarknaden, ungefir som pd IT-omridet, missbedémde
graden av risk i skapandef6retagen och alltfor generost finansierade dessa foretag, sir-
skilt under 1990-talets andra hilft. Det har ocksa sagts att det faktum act vi har f3te
en snabb tillviixt av forskningsbolag pa likemedelsomradet mera har att géra med atc
de stora likemedelsforetagen lig efter i utvecklingen pa vissa omréden, inte minst
inom bioteknik, in med effektivitets- och riskoverviganden. Det finns dven en ten-
dens att vissa forskningsbolag forsoker nirma sig marknaden i meningen att man en-
gagerar sig ocksa i senare foridlingsled, i sista hand producerar egenutvecklade pro-
dukeer for marknaden.?® Det skulle kunna ses som ett handfast uttryck for att ett obe-
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roende forskningsbolag inte ir ekonomiske livskraftigt.

A andrasidan finns disintegrationskrafterna hos de stora foretagen. Act ett team av
specialister bryter sig loss frin en stérre organisation for act exempelvis starta eget ir
som vi vet mojligt att forklara som ett ekonomiske rationellt beteende. Till det kom-
mer "trycka ut”-krafter. Riskdelning ir en sidan kraft. En siker kompetensférsérjning
Ar en annan.

Foretagen méste anpassa sig till act utveckling i alla former har sina sirskilda krav
och karaktiristika vad giller organisation, management, ersittningsmodeller och f6-
retagskultur, krav som av allt act doma blir allt svdrare att tillgodose inom ramen for
en stor produktionsorienterad organisation. Det giller i synnerhet det mer djupgi-
ende och nyskapande utvecklingsarbetet, det som Christensen kallar utveckling av
“disruptive technologies”. Eller det som pd mjukvaruomridet skulle kunna exempli-
fieras med "independent’-filmskapande a la Hollywood.

Den mestgrundliggande forutsiteningen, ja sjilva basen for att det dverhuvudraget
existerar skapandefdretag, ir, som vi just antytt, att det finns ett eller flera foretag (eller
en institution, t ex en myndighet) som ir stort nog att kommersiellt eller p& annat siitt
ta hand om och betala f6r det som skapats. Och ett sidant foretag maste tycka act det
finns ekonomiska skil act képa en del av sin utveckling pd marknaden.

Diirtill méste det i de allra flesta fall finnas en riskkapitalmarknad som ir tillrick-
ligt stor och tillrickligt kompetent for act vilja medverka i finansieringen. Kraven pa
specialiserad kompetens i riskkapitalbolagen ir stora av det enkla skiilet att utan detta
kunnande blir risken f6r stor for. Det dr detsamma som att siiga att utan en speciali-
serad riskkapitalmarknad kommer vi sannolikt inte att fi se nagra fristdende skapan-
debolag, i varje fall inte alls i den omfattning som en vil fungerande riskkapital-
marknad, allt annat lika, kan medverka till.

Tillvaxtféretag

Den andra kategorin av sméiforetag med en tonvike pa utveckling ir de smé, igar-
miissigt fristdende illviixtforetagen. Det ir foretag med en egen produke eller ett eget
tjinstekoncept som vill eller av ekonomiska skil ar tvingade att viixa i meningen att
oka volymen av silda produkter eller tjinster. 3 ett tidigt stadium i sin utveckling, i
pre-marknadsfasen, ir dessa féretag genuint nyskapande i nigon mening. Minga av
tillviixeféretagen dr grundade pd en teknisk innovation. Det ir for 6vrige i kategorin
sma teknologibaserade tillvixtforetag som de stora foretagen kan finna — och i nista
steg kopa upp — kompletterande teknologiereller produkter. Andra utvecklar och ex-
ploaterar tjinstekoncept, ocksd inom traditionella omrdden som vérd, hilsa och om-
sorg.

Den hir definitionen av tillvixtforetag syftar till att innefatta inte bara fakeiske
snabbvixande foretag (som de som finns pd Svenska Dagbladers rliga ssmmanstill-
ningar av svenska tillvixtforetag?') utan ocksa potentiellt snabbvixande foretag och
samtidigt exkludera traditionella, lingsamvixande smaforetag. En avgérande faktor
dr da ace dillvixddretaget vill viixa. Den empiriska forskningen visar entydige ace fler-
talet sméforetag inte onskar viixa utéver en nivd som i ett dverskadligt tidsperspektiv
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medger ekonomisk 6verlevnad. Dessa foretag ir siledes inte tillviixtforetag enlige de-
finitionen.

Forskningen visar for 6vrigt ocksd att det finns ett positive samband mellan genu-
int entreprenérskap och viljan att viixa. En person som ir entreprenér och som lyckas
har som ett av sina tydliga karakdirsdrag viljan att verksamheten skall expandera.?
Det finns med andra ord en koppling mellan mingden tillvixtféretag och mingden
entreprenérer i ett samhiille.

Nyckeltillgdngarna i et tillviixtforetag ir definitionsmiissigt idéplattformen, en tek-
nologi eller ett koncept, och de team eller enskilda personer som forstdr, underhaller
och vidareutvecklar idéplatcformen. Det kan konkret vara en patentskyddad substans
i ett bioteknikforetag och de team i foretaget som arbetar med substansen och dess vi-
dareutveckling. Eller ett affirskoncept i detaljisdedet som under et antal &r har bevi-
sat sin kommersiella potential s att det nu kan mangfaldigas i egen regi eller genom
franchising.

Nyckeltillgingen som tillvixtforetaget ofta saknar men normalt mdste ha tillging
till dr riskkapital. Det giller i synnerhet for de foretag som bedriver utveckling av ny
teknologi. Aven en till synes enkel hirdvaruproduke ir mycket kostsam att ta fram till
ett sidant skick att den kan siljas pd marknaden till ett féretagsckonomiske forsvar-
bart pris. Det dr mera regel in undantag ate utveckling i denna mening kostar flera
tiotals miljoner kronor och striicker sig 6ver manga &r, dessutom i en pre-marknads-
fas dir inga incikeer per definition dnnu skapats. Utan att det erforderliga riskkapita-
let kan dras in frin marknaden kommer produkten med all sikerhet inte att firdig-
utvecklas. Tillvixtforetagen dr pd sd sice in mera beroende av tillgingen cill riskkapi-
tal dn skapandeforetagen. De senare har trots alle i normalfallet en eller flera upp-
dragsgivare som direke eller indirekt kan medverka i finansieringen.

Nyckeltillgingarna i ett skapandeféretag och et cillvixtforetag dr indé i princip de-
samma — idéplattformen och de specialiserade teamen i féretaget respektive de kon-
trake (eller uesikterna till kontrake) som gor att det riskkapital som behovs kommer
fram. Det finns emellertid en grundliggande skillnad. Tillvixtféretaget vill £& ut sin
produkt pd marknaden for att med full kontroll 6ver det residuala kontraktet exploa-
tera dess potential. S dr det inte for skapandeforetaget. Det utvecklar i det ideala fal-
let sin produket fram till et stadium dir dganderitten 6verfors till en annan, storre or-
ganisation som i sin tur tar ansvaret for hur produkeen fors ut pd marknaden eller pd
annat siitt tas om hand. Det férklarar ocksd varfor en nyckeltillging for skapande-
foretaget dr hur de kontraktsmiissiga relationerna till dessa mottagarparter ser ut.

Det finns av allt act déma en niira koppling mellan antalet skapande- och tillviixt-
foretag i ett samhiille och makrockonomisk tillviixt, det har vi konstaterat i ett tidi-
gare kapitel. Denna insikt om skapande- och tillviixtforetagens samhillseckonomiska
betydelse blir politiska utmaningar. Hur skall et samhille kunna férsikra sig om att
den hir delen av SME-sektorn ir vital och snabbrt tillvixande? Detta ir frigor som vi
utforligt skall dterkomma till i uppféljningsboken, Det nya foretagets sambiille.
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10. Natverksféretaget

Disintegrationens krafter limnar naturligt nog inte féretagens och marknadens struk-
tur oforindrad. Det sker en pdverkan pd tvi sitt. Dels genom att disintegrationens
konsekvenser blir mycket djupgende for de redan existerande foretagens sitt att ar-
beta och organisera sig och for foretagsstrukturen, det ir det vi egentligen hittills mest
diskuterat. Dels genom att det skapas méjligheter att utveckla och producera for
marknaden pd nya sict. De foljande fyra kapitlen kommer ate behandla och belysa
dessa konsekvenser i sina bida dimensioner.

Det forsta kapitlet behandlar en ny typ av storforetag, natverksforetaget. Det gamla
storforetagets arketyp hade som strategi att vertikalt integrera. Det nya storforetagets
arketyp, nitverksforetaget, har ofta som strategi act gora sd lite som méjligt i egen regi,
sjilva motsatsen till integration, och i stillet bygga marknadsrelationer. Milet ir ett
dynamiskt nitverk som “producerar” de produkter eller tjinster som marknaden vill
ha. Man kan siiga att medan det gamla storforetaget hade fokus pd foretaget har det
nya storforetaget fokus pa nitverket.

Det iir litt ate hitta exempel pa nitverksforetag, bl a eftersom de ofta ir ivgonen-
fallande framgéngsrika pd marknaden. IKEA, EF Education och Skandia AFS
(Assurance & Finance Services) ir tre svenska nitverksforetag. Dell, eBay och Weight
Watchers ir tre amerikanska nitverksforetag. De sex iir exempel pd Det nya foretager i
storforetagstappning. De idr som sidana foregdngare. Det idr betecknande ate Richard
Normann talar om samverkanspionjirer.2
Vi skall borja med att precisera begreppet nitverksforetag. Nitverksforetaget si

som vi hir kommer att anviinda begreppet har ett antal distinkta karakeiristika.?®®

Vad kdannetecknar ett natverksféretag?

Det viktigaste kiinnetecknet ir att i nitverksforetaget dr det andra typer av nyckeltill-
gingar som ir visentliga for tllvixten in dem som vi kan férknippa med ett pro-
duktforetag eller ett kompetensforetag. Det ir inte teknologin i meningen metoden
att "gora” en produke — eller ett antal team med formédgan act usveckla teknologin —
som ir avgorande tillgdngar nir det giller tillviixten hos ett nitverksforetag. Det ir
inte heller kompetens i meningen professionell expertis som siiljs till kunderna. Det
dr i stillet processen, eller om man sd vill natverkskonfigurationen, som ir den verk-
liga nyckeltillgingen. Nitverksforetaget dr i den meningen ett produktionsforetag,
nira slike med t ex en EMS-tillverkare som Flextronics eller ett skogsindustriféretag
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som SCA. Skillnaden ligger i att det klassiska produktionsféretaget ir det skalekono-
min som styr det mesta.

Nitverksforetagets nyckeltillgingar ir de team eller enskilda personer som driver
nitverket. Och framféralle de team och personer som forstdr, underhiller och ut-
vecklar processen. Fér minga niitverksforetag dr ocksd kunden i sig en nyckeltillging.
De anviinder kunderna aktive som medspelare i "produktionen” pa det sitt som vi ti-
digare har diskuterat.

Eller for att se pd saken frin ett annat perspektiv. Alla nitverksforetag utnytejar pa
ett aktivt sitc marknaden for att ta fram det som skall levereras till slutkunden. For-
migan att gora det bittre dn ndgon av konkurrenterna dr den verkliga nyckeltill-
gingen. Det ir et grundliggande element i idéplattformen. Den ekonomiska ratio-
naliteten i den strategin ir en funktion av dramatiske sinkea transaktionskostnader ge-
nom modern informationsteknik, pd senare ar inte minst tack vare Internet. Man kan
ocksd uttrycka det s att nitverksforetagen pd ett innovative sitt utnyttjar den méj-
lighet att vinna produktivitets- och effektivitetsférdelar som marknaden kan erbjuda.
Det ir samma sak som Det gamla foretaget, det traditionella storforetaget, har forsoke
dstadkomma genom disintegration. Skillnaden ligger i att nitverksforetaget redan
frin barjan har haft som strategi att s& lingt som mojligt utnyttja samverkan pd mark-
naden i stillet for atc producera "in house”.

Ate nitverket som sddant, eller ritteligen de team inom féretaget som férstdr och
styr nitverket och alla de andra resurser som nitverket kriver, idr nyckeltillgingen ir
siledes det avgérande kinnetecknet — men inte det enda kiinnetecknet for ett nit-
verksforetag. Det har ocksd ett antal andra sirdrag, inte s& att samdliga nitverksfére-
tag har dessa sirdrag i samma tyngd, det varierar. Men pd det hela taget kan f6ljande
sigas utmirka nitverksforetaget.

Nitverksforetaget bryter traditionella griinser och siitter nya spelregler. Nitverksforetag
ir ofta pd olika sitt branschoverskridande. Det iir t ex manga ganger svért att klassifi-
cera ett nitverksforetag i enlighet med SNI-koder och andra sedvanliga strukeurer. El-
ler som ndgon har uttrycke det. "Ar IKEA ett mébelforetag, en detaljist eller ett post-
orderféretag?” Men dnnu viktigare dr att nitverksforetaget ofta bryter de spelregler
som kiinnetecknat en viss verksamhet eller marknad. Det tar ofta de traditionella ak-
torerna med dverraskning helt enkelt eftersom det arbetar pd ett okonventionelle siitt.
Det beriittas att nir Ryder Systems, ett amerikanske nitverksforetag som nirmast
skulle kunna betecknas som speditér, bérjade upptrida som stor képare av tunga last-
fordon blev tillverkarna och siiljarna av lastbilar tagna pi singen av nya krav och nya
arbetssitt pd den marknad de trodde de kinde till. Transportforetagen och de stora
industriféretagen kdpte naturligevis fortfarande lastbilar men genom Ryder System
och andra liknande féretag blev konkurrensbilden helt annorlunda (Normann,

2001).

Nitverksforetaget dr bra pd att aktivera tillgdngar utanfor foretager. Det kan man siga
ir ett allmingiltigt, nirmast definitionsmissigt, sirdrag for nitverksforetag. De har
med viss ritta kallats ”...market makers for sleeping assets”. Pifallande minga nit-
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verksforetag drsirskile bra pd ace aktivera sina slutkunder. Kundmedverkan i sjilva den
process som leder fram till ett kop av en produke eller tjinst dr som vi just antyte i
sjilva verket ett kiinnetecken for nigra av de mest framgingsrika niitverksforetagen.
Det finns en forklaring till det.

Minga nitverksforetag har sitt ursprung i foretag som arbetade nira det som i dag

ar niitverksforetagets slutkunder.*®

Det gjorde att det redan tidigt i féretagets utveck-
ling fanns en djup kunskap om kundernas behov och sitt att bete sig pd marknaden.
Det ledde under resans ging fram till kundmedverkan i olika tappningar, allt fran det
att vi sitter hemma vid skrivbordet och i realtid konfigurerar den dator vi hade tinke
kopa fran Dell (eller ndgon efterfoljare) till ate vi siljer varor vi kan avvara (eller ko-
per) pa en Internet-auktionssite som exempelvis eBay. ”A striking feature of these sys-
tems is the very large element of ‘barter’ involved in the transactions”, skriver Richard
Normann och syftar pa hur nyskapande foretag som IKEA och Weight Watchers mo-
biliserar kundernas resurser. 27

Det behéver inte sigas att nitverksforetaget i managementperspekeiv ir sirskilt bra
pd att f3 ett antal partners att fungera smidigt tillsammans. Den instillning och atti-
tyd hos ledningen som gor det méjligt, de informations- och styrsystem som knyter
ihop niitverket, de team som arbetar stédjande gentemot aktérernai nitverket, de av-
rikningsmodeller som i praktiken bestimmer hur stor del av det samlade éverskottet
som skall falla pa ledarforetaget respektive pd en viss partner i nitverket — alla dessa ir
nyckeltillgingar for ete nitverksforetag. Apropa det senare brukar det sigas att nit-
verksforetagen utmirks av att de medverkar cill ate deltagarna i niitverket ekonomiske

behandlas generost, att de aldrig kinner sig utnyttjade av ledarforetaget.

Nitverksforetaget drivs alltid av en vision och ofta av en mission. Att nitverksforetagets
ledning har en vision av vad man vill §stadkomma ir en trivialitet. Det hade knappast
varit mojligt ate f3 cill stdnd den snabba utveckling som nitverksféretagen utan un-
dantag kiinnetecknas av utan att ledningen kommunicerat sina ml till anstillda och
andra intressenter genom en vision. Metoden att fora ut budskapet kan vara mycket
forfinad. Skandia AFS’s s k ”White papers” frin ledningen blev nirmast en institution
i foretaget under dess uppbyggnadstid i bérjan av 1990-talet (Maravelias, 2001).
Att man mdnga ginger ocksd har en mission i meningen en vilja att piverka sam-
hillet, att vilja "gora en skillnad” for minniskorna i deras vardag, ar mihinda mer in-
tressant. [bland dr missionen explicit formulerad och en uttalad del av strategin. Ing-
var Kamprad har sagt atc han med site foretag vill mojliggora for vanliga minniskor
att utrusta sina hem med vackra och funktionella ting till verkomliga priser. Dells
grundare och huvudigare, Michael Dell, har uttalat ett liknande mal nir det giller att
tillgodose foretag och hushall med datorer och annan utrustning pa [T-omridet.

Det sitter fingret pd yteerligare ett sirdrag — de flesta néiitverksforetag iir entrepreniir-
drivna. Med det avses helt enkelt att det nistan alltid finns en entreprensr med i bil-
den. Antingen genom att han fortfarande aktivt dr verksam i, eller till och med leder,
foretaget. Eller genom att han nyligen har gjort det. Méste det vara pd det siittet? Nej,
inte nddvindigtvis. Skandia AFS har bevisligen utvecklats ur ett traditionellt foretag
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av professionella, I3t vara entreprenériellt lagda, foretagsledare. Men det idr mera av
undantag in regel nir man tittar pa nitverksforetagen.

Det torde for 6vrigt vara méjligt att empiriske visa att det nistan alltid dr en entre-
prendr som uttalar foretagets mal i termer av en mission. Det gérs dessutom ofta med
ett kiinslomiissigt genuint engagemang. En foretagsledare gor det mera siillan, och om
han gor det kan man pa goda grunder anta ate det ir ett legat eller mandat frin fore-
tagets grundare.?” (Att det finns professionella foretagsledare som talar om foretagets
mission pd kapitalmarknadsdagar och i andra hégtidssammanhang ir en helt annan
sak, det handlar mer om vad som erfarenhetsmiissigt lonar sig att siiga.)

Nitverksforetagen ir forhallandevis nybildade foretag, de flesta dr bara ndgra fi de-
cennier gamla, vissa bara ndgra &r gamla. Det gor att entreprensrerna fortfarande ir
verksamma i foretaget, eller relative nyligen har varit det. Det kan, for att ta svenska
exempel, vara en Ingvar Kamprad, en Bertil Hult (EF Education) eller en Ruben Rau-
sing (Akerlund & Rausing, Tetra Pak).?”

Nitverksforetaget dr, tycks det, alltid szors. Det ir svirt att komma pa ett nidtverksfore-
tag som dr litet i mitt i t ex omsitning eller antal anstillda. Det méste rimligen vara
en synvilla. Det finns naturligtvis mingder av embryon, méttligt stora féretag som
lingre fram kan komma att bli nitverksforetag i den mening vi hir har givit begrep-
pet. Men det ir inte bara en synvilla. Det gir antagligen att visa att de allra flesta nit-
verksforetag startat som traditionella produke- eller produktionsféretag, det vill siga
deras ursprungliga nyckeltillgingar hade inte med nitverket att géra utan med pro-
dukten eller tjinsten. Det ér forst i ett senare skede av foretagets utveckling som “pro-
duktionssystemet”, nitverket, blivit den avgérande tillgingen.

Man kan spekulera i att Michael Dell borjade sin verksamhet som datorbyggare pd
samma sitt som mingder av andra sméforetag under 1980-talet byggde datorer foren
viss, oftast ganska begrinsad lokal marknad. Den forsta nyckeltillgingen var siker-
ligen kompetensen att bygga datorer. Steg for steg utvecklades en kunskap om bade
hur komponentmarknaden sdg ut och fungerade och hur kunderna ville paverka sina
datorkép. Michael Dell hittade ett framgdngsrecept for att managera alla marknads-
relationer — inklusive kundmedverkan — som vid den tiden fordrades for att kunna
konkurrera med Hewlett & Packard, IBM, Compaq och de andra traditionellastora
PC-tillverkarna. Nyckeltillgdngen blev gradvis just den kunskap och de system som
gjorde det mojligt.

Nitverksforetaget viixer snabbr. Nistan alla de nitverksforetag som vi exemplifierat
med kinnetecknas av extraordinir tillvixt i omsittning och marknadsandelar.
Nitverksforetaget kan viixa pa i princip tvd sitt (om vi bortser frin uppkop). An-
tingen genom att niitverket viixer organisket, i sista hand blir globalt i meningen att det
ticker betydande marknader runt om i virlden. Bland de sex kan Dell och Skandia
AFS vara konkreta exempel. Eller ocksd genom att sjilva idéplattformen mingfaldi-
gas, i egen regi eller genom franchising eller andra former av allianser. IKEA och
Weight Watchers kan vara konkreta exempel. Vi kan for évrigt notera att IKEA, vid

sidan av varuhus drivna i egen regi, ocksd numera anvinder sig av franchising.?'
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Vi har tidigare visat att stigande avkastning i tillverkningen och nitverkseffekter i
anviindarledet kan vara en forklaring till en snabb tillvixt pd marknaden. Kan det
ocksd vara orsaken till niitverksforetagens framgangar pd marknaden? Det hiivdas
ibland att det iir s3.2"

Det iir svirt att se att det finns grund for det i verkligheten. Det enda niitverksfore-
tag av dem vi hiir har nimnt dir méjligen stigande avkastning och nitverkseffiekter
har verkat stédjande for tillvixten idr auktionssiten eBay. Det féljer av att det ir kost-
samt att utveckla den mjukvara som méjliggdr en auktion on line samtidigt som varje
avslut pd auktionsplatsen rimligen har férsumbara transaktionskostnader. Det ir
ocksd rimligt att anta att marknaderna fér de produkter som auktioneras bort blir
tjockare som en funktion av antalet kunder som regelbundet bessker eBays site. Det
kan ocksd finnas andra niitverkseffekter som ytterligare forstirke féretagets stillning
p& marlcnaden.

For de 6vriga niitverksforetagen giller inte den forklaringen. Det mest sannolika ir
att de har vuxit snabbt helt enkelt eftersom de har kunnat erbjuda sina kunder, och
sina kunders kunder, ett distinkt mervirde utéver vad konkurrenterna har kunnat
gora. Det kan i sin tur manga gnger férklaras av att niitverksforetaget har mobilise-
rat slumrande tillgdngar, inte minst hos kunderna, som det traditionella féretagetinte
har haft i sin affirsmodell. Ibland bryter nitverksféretaget helt med detsite pa vilket
utbudet pd marknaden hittills fungerat. Det skapar eller utyttjar t ex helt nya leve-
ranssystem (som niir Cisco var banbrytande nir det giller act anviinda Internet for sin
forsiljning). Detgdratt transaktionskostnaderna sjunker och diirmed, pa en konkur-
rensutsatt marlad, ocksd priserna. Det leder i normalfallet till 8kad férsiljning och
okade marknadsandelar. Det ir sddant som forklarar varfor nitverksfretagen viixer
snabbare din andra f6retag snarare in dynamiska effekeer i tillverkningen eller pd mark-
naden.

Detiiravalltattdémaocksd en uzhalligtillvixe, dtminstone i det dverblickbara tids-
perspektivet. Tillviixten har i varje fall inte skett pd bekostnad av lonsamheten.
McKinsey har visat att de borsnoterade niitverksforetagen i USA i termer av mark-
nadsvirde och intjiningsférmaga utvecklat sig bittre in genomsnittet av foretag.?'
Man har f6r en fyradrsperiod (1996-2000) jimfort ett antal niitverksféretag (bl a
Cisco, eBay och fondmiiklarféretaget Charles Schwab) i olika sektorer med en popu-
lation av viilkiinda traditionella féretag inom samma sektor (tillverkning, handel re-
spektive bank & finans). Genomgaende visar det sig dd att nitverksféretagen hade kla-
rat sig eckonomiske bittre iin konkurrenterna under perioden. Marknadsvirdet per an-
stilld var vid slutet av perioden signifikant hogre i nitverksféretagen in i jimforelse-
gruppen. Det gillde ocksd, med ett undantag, for intikterna per anstilld. Likasd var
det immateriella kapitalet miitt som P/BV relation, allts3 marknadsviirdets (P) for-
hallande till bokférda virdet (BV), genomgiende hogre i niitverksforetagen. Det vi-
sade sig ocksd att samma sak gillde nir gruppen nitverksforetag jimférdes med en
grupp sirskilt framgéngsrika féretag ("industry standard bearers”).

Det kan med viss ritt invindas att den starkt uppatgdende aktiemarknaden som
kinnetecknade perioden 1996-2000 kan ha gynnat niitverksforetagen. De var upp-
mirksammade och beundrade av analytiker och andra med inflytande pd aktiekur-
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serna vilket kan snedvrida slutsatserna till nicverkforetagens fordel. McKinseys analys
visar emellertid att den relativa ekonomiska styrkan hos nitverksforetagen fanns kvar
dven under en period (forsta kvartalet 2001) med sjunkande aktiekurser.

Det ir en vilgrundad gissning att niitverksféretagen, ocksd nitverksforetagen utan-
for USA, under perioden efter 1980 har kunnat visa en 16nsamhet som varit minst i
nivd med genomsnittet av foretag, mest trolige visentligt dver genomsnittet. Det édr
en anmirkningsvird prestation eftersom det i sd fall har skett just under den period
som de vixt fram och expanderat till dominerande aktorer pd sina respektive mark-
nader. Svenska H&M kan vara ett exempel. Féretaget skade under perioden 1997-
2002 sin drsvinst med 150 procent (till strax under 9 miljarder kronor) samtidigt som
omsittningen férdubblades (till ca 53 miljarder kronor) och antalet butiker dkade
med 300 (till 844), en enligt arsredovisningen helt sjilvfinansierad expansion. Fore-
taget Oppnar verksamhetsiret 2003 6ver 100 butiker, en butik ungefir var ftjirde
dag.2"

Vi skall nu mera i detalj studera ett av dessa exempelforetag — Skandia AFS. Det ir
ettintressant foretagscase av atminstone tvd skil. For det forsta eftersom Skandia AFS
som nitverksforetag idr intresseviickande. Fordetandra eftersom dess tillblivelse ocksa
innehdller et tydligt exempel pd disintegration. Ett traditionellt, visentligen natio-
nelle, vertikalt integrerat tjinsteforetag — forsikringsbolaget Skandia — har pé et par
decennier blivit ett otraditionellt, globalt verksame, nitverksféretag i en ny bransch
som kan kallas "sparande”. I den processen har Skandia AFS’s sjilva ursprung, Skan-
dia Liv, genomgdtt en lingtgiende disintegration.

Ate Skandia under de tvi senaste dren, med ett crescendo hosten 2003, har varit
ifrdgasact av analytiker och andra och haft en svag kursutveckling pd sin aktie gor inte
Skandia AFS som case mindre intressant.?'* Ifrigasittandet har att déma av vad vi idag
vet mera att goéra med bad management och forhillandevis kortsiktiga forhallanden
in med affirsidéns strategiska styrka. Och dven om Skandia skulle komma att fi fort-
satta svdrigheter, eller kdpas upp och som féretag férsvinna frin marknaden, ir den
metamorfos som foretaget genomgatt under de senaste tvd decennierna vird att be-
skriva och analysera.

Skandia AFS

Skandia dr i borjan av 2000-talet lingt mycket mera in ett forsikringsbolag. 1 sjilva
verket ir forsikringsrorelsen om inte marginell s3 i varje fall inte lingre huvudverk-
samheten. Skandia ir idag vad vi skulle kalla ett sparandeféretag. Det har under flera
dr varit viirldens storsta kopare av kapitalférvaltningstjinster.

Det foljande skall bli historien om hur denna omvandling gick till. Vi kommer att
anvinda beteckningen Skandia med tilligget AFS, for att markera att det vi diskute-
rar hir dr just den delen av Skandias verksamhet som ir ett nitverksforetag. Ace Skan-
dia sjilva numera inte anvinder akronymen AFS dr i ssmmanhanget ovisentligt.

Det kan diskuteras var historien bérjar. Men vi viljer 1980. Det ir berittigat av
flera skil. Viktigast i sammanhanget ér atc det var under 1900-talets tvi sista decen-
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nier — med bérjan dren kring 1980 — som produktionsférutsittningarna pd de finan-
siella marknaderna dndrades i grunden, frimst genom en lingtgiende avreglering.
Det gillde i Sverige men ocksd inom OECD-blocket mera allmint.

Det var i Sverige sirskilt tvd lagstiftningsforindringar som 6ppnade for nya mark-
nader och organisationssitt pd forsilringsomridet. Den forsta innebar att s k unit
link-forsikringar blev tillitma i slutet av 1980-talet. Det betydde att den traditionella
pensionsforsikringen kompletterades med en produke dir forsikringstagaren sjilv
valde hur hans eller hennes innestende kapital skulle forvaltas. Ansvaret for bade pla-
ceringens inriktning och risk lag helt pa forsikringstagaren.

Den praktiska inneborden var ate forsikringstagaren for en unit link-férsikring
kunde vilja att placera kapitalet i ett antal fonder med olika risk. Man kan siga att
unit link dr en specialform av fondsparande, det speciella ligger i att uttag av kapita-
let foljer pensionsforsikringens regler vilket i normalfallet bl a innebir att kapitalet
inte kan tas ut forrin forsikringstagaren har fylle 55 &r. Det ir ingen tillfilligher att
unit link-produkten pa svenska numera kallas fondforsikring.

Det var pd manga sitt en principielle vikeigt lagforindring. For forsikringsbolagen
innebar méjligheten att utveckla och silja fondférsikringar att man blev en idn vikti-
gare aktor pd sparandemarknaden. Visserligen hade man sedan ling tid erbjudit pen-
sionsforsikringar och var pd det sittet en aktor pd den marknaden. Men det unit link-
lagstiftningen bidrog till var, férutom att bredda produktutbudet, ate for forsikrings-
bolagen géra denna strategiska forskjutning fran férsikring till placering dn tydligare.

Den andra lagstiftningsforindringen som bidrog till att forsikringsbolagens ar-
betssite steg for steg kom att dndras var ace forsikringsmiklare blev tillitna pa den
svenska marknaden. Det skedde 1983.

Forsikringsmilklare, som hade funnits under ling tid i manga andra linder, inte
minst i USA, fungerade som en mellanhand mellan forsikringstagarna och bolagen.
De kunde erbjuda forsikringstagaren framforallt tv virdeskapande tjinster. Det fors-
ta var sakkunskap om férsikringsmarknaden och dess produkter. Det andra som ska-
pade mervirde var att forsilkeringsmiklaren kunde erbjuda kunderna just den forsik-
ringsprodukt som passade de egna behoven biist oavsett vilket forsikringsbolag som
hade "producerat” produkten. Vill man uttrycka det i ekonomiska termer kan man
siga att forsikringsmilkleri som foretag umyttjar sortimentsekonomi. Kostnaden for
verksamheten kan slds ut pé flera produkter. Och for kunderna kan det ocks finnas
kostnadsbesparingar genom att man pé en och samma plats far tillging dll flera for-
sikringsforetags produkeutbud.

Redan innan férsikringsmilklare tillidcs bli alceorer pd marknaden hade en annan ut-
vecklingstrend etablerats. Vissa av forsikringsbolagens siljare hade sagt upp sig och
startat eget i meningen att man, oftast som soloféretagare, silde sin gamla arbetsgiva-
res produkter mot provision. Det fanns med andra ord for forsikringsbolaget paral-
lella kanaler mot marknaden. Dels bolagets egna anstillda siljare. Dels fore detta an-
stillda som en form av franchisingtagare. De arbetade i stort sett som férue bara med
den skillnaden ate man inte lingre hade ett anstillningskontrake.

Ytterligare en trend for distribution av forsikringsbolagens produkter viixte fram
cfter 1980. Bankerna tog 6ver en stor del av forsiljningen av bl a pensionsférsilring-
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arna. Det var sett i bankernas, och bankkundernas, perspektiv ocksa ett uttryck for
forbitcrad sortimentsekonomi. Bankerna hade sitt finmaskiga niit av ridgivare ute pa
kontoren som var i stindig kontakt med privatpersoner, och dirmed med potentiella
forsikringssparare. Bankens marginalkostnad for att silja t ex en pensionsforsikring
var liten, ja nistan forsumbar, jimfért med marginalintikeen, provisionen for forsilj-
ningen. Kostnaden for radgivarorganisationen, i praktiken en stor del av kostnaden
for kontorsnitet, kunde med andra ord delvis tickas genom provisionsintikeer fran
forsikringsforsiljningen. Och for bankkunderna fanns ocksa en uppenbar ekonomisk
fordel, de slapp att ta de kostnader som skulle ha varit férknippade med att séka upp
ett forsikringsbolag i samma idrende som lika effektivt kunde hanteras av den egna
bankrddgivaren i samband med att man inda diskuterade sin privatekonomi.

Man kan siiga att under senare delen av 1980-talet hade de hir trenderna tagit dver
och etablerat ett i pralctiken nytt arbetssite for forsikringsbolagen. Framforalle hade
distributionen av forsikringsprodukter radikalt dndrats. En for varje &r vixande an-
del av nyférsiljningen skedde med hjilp av personer som inte var egna anstillda och
av foretag som inte var dgarmissigt kopplade dll forsikringsbolaget. Det var franchi-
singtagare, forsikringsmiklare och banker. For att pd bista sitt administrera de nya
leveranssystemen, inte minst de fristdende siljarna och forsikringsmillarna, tvinga-
des Skandia, liksom givetvis konkurrenterna, utveckla teknik fér och kunskap om hur
ettsddant system skall skotas for ate vara effektive.

Det hiir var en grundsten i det som skulle komma att bli Skandia AFS.

Det fanns ytterligare en grundsten. Skandia var forvisso ett gammale forsikrings-
bolag (grundat 1855) med sin tyngdpunke i sal- och livforsikringar pd den svenska
marknaden. Det hade emellertid ocks en betydande internationell verksamhet. Skan-
dia hade drivit verksamhet i USA sedan ar 1900, i Latinamerika sedan mitten av
1950-talet och i Japan sedan 1960-talet.

Detiir siledes mot den hiir bakgrunden — bade de strukturella forindringarna i for-
siliringsverksamheten och Skandias linga internationella férankring — som man
miste se tillkomsten av Skandia AFS, samlingsnamnet for den framgingsrika, viirlds-
omspinnande och snabbt expanderande verksamhet som Skandia bedriver pa spa-
randeomridet.

Formellt bildades Skandia AFS 1986.215 Det fick frin borjan en internationell in-
riktning. AFS blev Skandias organisation for ate utveckla férsiljningen av sparande-
produkter pa den internationella marknaden. Ansvaret for den svenska marknaden
lag pd andra hinder inom koncernen, frimst Skandia Liv.

Steg for steg under det sena 1980-talet och 90-talets forsta ar utvecklades idéplate-
formen for hur den internationella marknaden skulle bearbetas. Skandia AFS skulle
vara en intermediir mellan dem som hade sparandeprodukter att erbjuda, i praktiken
fondférvaltare av olika slag, och dem som kunde silja dessa produkeer. Det kunde i
och for sig ménga gora— de egna anstillda siljarna, franchisingtagarna, finansiella rad-
givare av olika slag inklusive férsikringsmiklarna, bankerna och andra. Det var bara
det att just gruppen fristdende finansiella ridgivare (inklusive forsikringsmiklarna)
var en obearbetad marknad dir det var lict att se att potentialen var mycket stor. Bl a
dirfor ate gruppen blev allt storre i takt med att forsikringsbolagen i snart sagt alla
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OECD-linder minskade andelen egna siljare till formén for distribution via forsik-
ringsmiklare, banker och andra.

Det stod klart att de fristdende forsikringssiljarna, 1FAs (Independent Financial
Advisors), satt pd en stor och virdefull kundbas pé frimst privatmarknaden. De hade,
inte minst i vissa linder, en mycket bred kontakryta med kunder som var potentiella
investerare i sparandeprodukter. De hade ocksd behov av administrative stod, alle fran
effektiv produktinformation och benchmarking till datastéd for den egna verksam-
heten. Liksom ett behov av utbildning och kunskapsutbyte. De var arketypen av ett
smaforetag som miste soka sig en partner for att nd full konkurrensstyrka.

Skandia AFS sig potentialen i denna marknad. Och framférallt hade man pa en
visentlig punkt formigan att se bortom vedertaget och invant tinkande. Det var inte
méjligt att framgdngsrikt exploatera denna marknad om man enbart stillde upp med
de egna produkterna. Man méste erbjudaett 5ppet, bredare sortiment dir ocksa and-
ra foretags, och i vissa fall konkurrenters, produkter ingick.

Strategin ledde till att Skandia AFS blev navet i ett niitverk med i princip tvi slags
partners. A ena sidan en stor mingd [FAs, de oberoende finansiella ridgivarna. Dessa
dr for det mesta soloféretagare. Det betyder att den delen av niitverket bestér av ett
mycket stort antal smaféretagare. A andra sidan de fretag som producerade sparan-
deprodukter. Affirsidén var att endast erbjuda det bista som fanns pd marknaden. Det
innebir att Skandia AFS idag har marknadsrelationer till i stort sett alla stora, vilre-
nommerade fondférvaltare — Merril Lynch, Goldman Sachs, Morgan Stanley etc.

En av Skandia AFS’s nyckelkompetenser iir att vara kvalificerad bedémare av fond-
produkter. Men det ir ocksi att sitta samman ett attraktivt palcet av produkter an-
passade till en viss marknads behov. Skatte- och inkomstmiissiga, och inte minst kul-
turella, sirdrag finns pd alla nationella marknader och Skandia AFS har visat att man
framgdngsrikt har kunnat anpassa sitt utbud efter detta. | kraft av den snabba tillviix-
ten har ocksd AFS kunnat utnyttja de skalférdelar som finns i upphandlingen av fond-
produkter. Kort sagt, Skandia AFS kan forhandla sig till s goda villkor fran fondfor-
valtarna att man bdde kan betala forsikringsmiklarna en stérre provision in vad de
skulle ha kunnat dstadkomma pd egen hand och ha en god avkastning i den egna verk-
samheten.

I slutet av 1990-talet d& Skandia AFS hade variti ging i niistan femton &r var inte
s langt frin 100 000 personer engagerade direkt i verksamheten. Visserligen var an-
talet anstillda i Skandia AFS centralt, de flesta i Stockholm, bara ca 90.2'¢ Men 3 500
personer arbetade i de nationella foretagen, de stérsta i USA och England. Till det
kom 95 000 IFAs och andra fristdende finansiella ridgivare.?”

Skandia AFS ir idag (2003) om vi miter i forsiljning eller i forvaltade tillgdngar
bara till en ringa del ett svenskt foretag. Av Skandia AFS’s nyférsiljning &r 2002 pa i
det nirmaste 75 miljarder kronor (da bortriknat 44 miljarder i forsiljning i den ame-
rikanska verksamheten som i december 2002 sildes till Prudential och siledes inte
lingre finns kvar i féretaget), kom endast 12 miljarder kronor frin den svenska verk-
samheten. Bilden dr densamma niir det giller tillgingar under forvaltning (fondfor-
sikringar och fondsparande). Av det samlade beloppet pd 255 miljarder kronor vid
utgdngen av ar 2002 avsig 41 miljarder kronor svenska placerare.
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Tillviixten har varit enastdende. Enligt den s k maratonlistan 6ver Sveriges mest
snabbvixande féretag lig Skandia AFS pa tionde plats med en genomsnictlig arlig cill-
viixttakt i nyforsiljningen under tiodrsperioden 1991-2001 pa 47,9 procent!*'

For att sammanfatta. Skandia AFS dr ett nitverksforetag i alla d e avseenden som vi
inledningsvis har preciserat. Nyckeltillgingen dr 7nte en produkt eller en tjinst. Det
ir ndtverket som sddant och den kompetens och de stodfunktioner som krivs for att
nitverket skall fungera. Det betyder rent praktiske bl a att en nyckeltillging ir de data-
system som knyter thop nitverket — det som internt i féretaget kallas ASSIST ~ och
de team som har ansvaret for utvecklingen och driften av dessa system.

Andra nyckeltillgingar ir de team som har ansvaret for relationerna med kunderna,
med de tiotusentals finansiella ridgivarna och siljarna. Detr litt act inse attden kon-
takten inte dr okomplicerad. Varje land dir Skandia AFS bedriver en verksamhet har,
som vi pdpekat, sina politiska, kulturella och ckonomiska sirdrag. Den kompetens
som behirskar dessa sirskilda krav dr nyckeltillgingar. Liksom de team som, bildligt
talat, arbetar &t andra héllet i nidtverket, mot de stora kapitalférvaltande féretag som
producerar de placeringsprodukter som erbjuds kunderna. Liksom det kunnande som
ligger till grund for urvalet av placeringsprodukeer.

I ett organisations- och managementperspektiv ir utvecklingen av Skandia efter
1980 intressant. Det med internationella mact mictlige stora svenska forsikringsbo-
laget har pd mindre dn 20 &r blivit en av viirldens storsta (miite i tillgingar under f6r-
valtning), mest framgingsrika (mite i uthdllig tillviixt) och, intill nyligen, mest lon-
samma sparandefretag. Att dstadkomma en sidan metamorfos ir en ledar- och man-
agementmiissig prestation lingt utdver det vanliga.?"”

Det leder ver till den viktigaste nyckeltillgingen av alla, ett topmanagementteam
med tvd nédvindiga dimensioner i sitt kunnande. Fér det forsta en konceptuell och
kreativ forméiga att forstd och utveckla idéplattformen, den entreprenériella dimen-
sionen. Fér det andra en férméga ate effektive leda en komplicerad organisation, den
managementmissiga dimensionen. Fram till slutet av 1990-talet hade av allt att doma
Skandia AFS en ledning med bida dessa kvaliteter.

Till detta kan liggas att Skandia AFS ocksd i de andra avseendena uppfyller krite-
rierna for ett nidtverksforetag. Skandia AFS har brutit traditionella grinser och satt nya
spelregler. Det har ocksd varit branschéverskridande. Skandia AFS ir inte ett forsik-
ringsbolag trots att det siljer férsikringar, inte ett fondbolag trots att det siljer fond-
produkter, inte en bank trots att det siiljer sparandeprodukter. Det ir en nytt slags f6-
retag i en ny "bransch”. Vi har ocksa konstaterat att Skandia AFS ir stort (under en
period "virldens stérsta sparandefiretag” med ett forvaltat kapital pa éver 1 000 mil-
jarder kronor) och har vuxit extremt snabbt (strax under 50 procent per dr under en
tiodrsperiod).

Det ir for mycket sagt att Skandia AFS har blivit ”... market malkers for sleeping
assets”. Men det dr berittigat att siiga att Skandia AFS tidigare in de flesta konkur-
renter sig den potential som den stora mingden sma férsikrings- och ridgivarforetag
hade pd marknaden for sparandeprodukter. Det Skandia AFS har lyckats med pd
ménga nationella marknader ir att arbeta fram ett paket av stédinsatser och produk-
ter som dessa smiféretag behover for att fungera konkurrenskraftigt. Det har betalat
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sig genom en snabb tillviixt i nyforsiljningen av sparande och i forvaltat kapital.

Det ir egentligen bara pd en punkt som Skandia AFS bryter ménstret. Det ema-
nerar frin ett forhillandevis stort, foretagsledarlett, traditionellt foretag. De flesta nit-
verksforetag har som vi just antyte sict ursprung i ett litet produkt- eller tjinsteforetag
som under en entreprendrs ledning har utvecklats till ett framgangsrike storforetag pa
sitt omride.

Hur den omvandlingen gick till i fallet Skandia ir et intressant fall i sig.

Skandia Livs utveckling sett i modellperspektiv

Utgangsliget s& som det sdg ut 1980 var ett forsikringsbolag i traditionell mening,
Skandia Liv (vi talar hir uteslutande om livforsikringsrorelsen). Det hade, som alla
livforsikringsbolag, tre nyckeltillgdngar. Den forsta var forsiljningsorganisationen, i sin
operativa del bestiende av ett antal frontoffice-team dir forsikringsbolagets siljare
fanns samlade.

Det andra var kapitalfsrvaltningen. Det var de huvudkontorsbaserade team som
hade ansvaret for att placera forsikringstagarnas pengar pé ett effektive och riskmiis-
sigt kontrollerat siitt. I praktiken investerades kapitalet i virdepapper av olika slag och
i fastigheter. Livforsikringsbolagen i de flesta linder har varit (och ir fortfarande) stora
fastighetsigare.

Den tredje nyckeltillgingen var givetvis den kompetens kring f6rsikringsproduk-
ten, inklusive der akruariemdssiga kunnandet, som ir sjilva férutsittningen for act
framgdngrikt bedriva ett livforsikringsbolag. Den kompetensen var ocks koncentre-
rad dll et eller flera team vid huvudkontoret. Till det kom sedvanligt foretagsled-
ningskunnande inklusive olika administrativa och kontrollerande funktioner.

Det férsta som skedde var, som vi redan har beskrivit, att vissa av de egna siljarna
slutade och startade eget. Det ir rimlige ate anta det var “vilja ut”-krafter som verkade
och att det var ndgra av de skickligaste och mest framgéngsrika siljarna som tog ini-
tiativet. Man kan spekulera i att nir de inte som anstillda kunde férhandla sig till en
sd stor del av kvasirintan som de ansdg sig vara berittigade till, valde de att med nd-
gon form franchisingavtal med sin gamla arbetsgivare starta eget. Som vi har visat
finns det skil att tro att féretaget i de flesta fall inte motsatte sig den utvecklingen. Att
betala de framgéngsrika egna siljarna vad de ville ha — och diirmed visentligt mera én
vad genomsnittet av siljarkdren hade i inkomst — skulle inte bara innebira en kost-
nadsokning. Det riskerade ocksd att skapa délig stimning i siljorganisationen och san-
nolike ligre produktivitet.

En annan utvecklingstrend som fick genomslag tidigt under 1980-talet var som vi
ocksa har sett act forsikringsprodukeer, inklusive enklare pensionsfrsikringar, kom
attsiljas genom ombud. Det gillde sirskile bankerna. Under 1980-talet anstillde ban-
kerna inte sd sillan fd forsikringsanstillda som blev kirnan i den organisation som vi
just beskrivit och som framgangsrike pd provisionsbasis silde fondférsikringar och
andra av forsikringsbolagens sparandeprodukeer. Att en férsikringsanstilld kunde
finnaatcdetvarattraktiveatesilja forsikringar i bank hade sammabakgrund som den
som ledde till att vissa av hans kollegor silde forsikringar som soloforetagare. Skill-
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naden lag sannolike i att den som valde "bankstrategin” var mindre riskbenigen och
mdjligen mindre siker pd att lyckas pa egen hand. Sett i forsikringsbolagets perspek-
tiv fanns ocks3 fordelar med att det var fd anstillda som hade ansvaret for bankernas
forsikringsforsiljning.

Genom att forsikringsmiklare blev tillitet ocksd i Sverige forstirktes de krafter som
verkade for disintegration av forsiljningsorganisationen. Man kan anta att méjlighe-
ten att arbeta som forsiikringsmiiklare attraherade en del av forsikringsbolagens egna
anstillda. Samtidigt sig forsikringsbolaget de méjligheter som fanns att 6ka forsilj-
ningen genom dessa nya leveranssystem. Det blev en kombination av "vilja ut’- och
"trycka ut”-krafter som paskyndade utvecklingen mot att en allt storre andel av ny-
forsiljningen skedde av ridgivare som inte var anstillda i det forsilringsbolag som
producerade produkten och forvaltade kapitalet.

[ bérjan av 2000-talet har disintegrationstrenden nitt (eller dr niira) viigs inde i den
meningen att Skandia inte lingre har egna anstillda siljare. Man képer pd marlna-
den — hos franchisingstagare, forsikringsmiklare, banker, ridgivningsforetag etc —
den siiljkapacitet som tidigare fanns "in house”.??

Den andra nyckeltillgingen som ocksa blivit utsatt for disintegration efter 1980 ir
kapitalforvaltningen. Det har skett i flera steg. Det forsta steget innebar att de team
som ansvarade for Skandia Livs forvaltning brots loss frin bolaget och blev ett eget af-
firsomrdde i moderbolaget, den organisation som senare kom att kallas Skandia As-
set Management (SAM). Det var sannolikt "trycka ut’-krafter som avgjorde det be-
slutet. Ate bilda ett eget affiirsomride for forvaltningen kunde ge storre forvaltade vo-
lymer vilket inte bara kunde 6ka den absoluta avkastningen utan ocksd minska risken
i den totala forvaltade portféljen. Det kunde med andra ord ocksi ligga i forsik-
ringstagarnas intresse att forvaltningsorganisationen inte lingre tillhorde livforsik-
ringsbolaget. Fortfarande beholls den dgarmiissiga kontrollen éver verksamheten.

SAMs virdemiissigt storsta uppdrag blev, naturligt nog, att férvalta forsilringsta-
garnas kapital i Skandia Liv. Dirutéver hade SAM vid utgingen av dr 2000 forvalt-
ningsansvaret for moderbolagets tillgdngar liksom for egna fonder. De senare inklu-
derade ocksi Carlson Fonder som Skandia forvirvade i borjan av dr 2000. Dirill
fanns en viss s k diskretioniir forvaltning av i forsta hand formogna privatpersoners
tillgdngar. Sammantaget forvaltade SAM vid den tidpunkten tillgingar viirda ca 360
miljarder kronor, 270 miljarder kronor av dessa var Skandia Livs tillgingar. Organi-
satoriskt verforde i ett senare steg SAM det lopande forvaltningsansvaret for Skan-
dia Liv-portfoljen till Skandiabanken.

Konsekvensen av den hiir utvecklingen blev att den [6pande forvaltningen av Skan-
dia Livs kapital skildes frin ansvaret for strategin for forvaltningen, for vilka tillgingar
som skulle finnas i portfoljen, och for uppfoljning och kontroll. Ansvaret for dag-till-
dag-forvaltningen lig siledes nu pd SAM medan Skandia Liv hade det strategiska an-
svaret. Det iir en sjilvklarhet att dgaransvaret for Skandia Livs tillgingar ldg kvar hos
forsikringstagarna. Det var bara transaktionerna inom givna ramar och riskhante-
ringen av portfoljen som hade disintegrerats.

Yreerligare ett steg i disintegrationen togs i borjan av ar 2002. Under viss massme-
dial uppmirksamhet offentliggjorde Skandia att man silt sin kapitalférvaltning (som
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sdledes organisatoriske tillhdrde Skandiabanken) till Den Norske Bank. Affiren, som
berdrde ca 280 medarbetare, omfattade tillgingar pa 280 miljarder kronor, i alle vi-
sentligt Skandia Liv-portféljen.?” Det var ett principiellt storre steg dn det forsta ge-
nom att dgaransvaret for forvaltingen overfordes till ett icke-Skandia foretag. For-
valtningskompetensen, traditionellt en nyckeltillging i ett forsikringsbolag, hadei tvd
steg disintegrerats.

Ate Skandia i detta andra steg valde att silja kapitalfoérvaltningen motiverades av
foretagsledningen pd tvd sitt. For det firsta, sas det i ett pressmeddelande, var kapi-
talférvaltning inte lingre ekonomiske en lika god affidr som tidigare. Utvecklingen for
forvaltarna gir snabbt mot alltmer pressade marginaler. Det senare foljer av ate det
finns uppenbara skalfordelar i kapitalférvaltning. Dels genom att rérelsekostnaderna
for verksamheten, och i synnerhet fér den nédviindiga basorganisationen, kan slds ut
pa en stdrre volym. Dels genom att risken minskar ju stérre férvaltningsvolymen ir.

For det andra var det strategiska 6verviganden som styrde beslutet. Skandias stra-
tegi var inte att bli en framgangsrik stor kapitalférvaltare. Den var i stillet att vara ett
globalt sparandeforetag, dir nyckeltillgingarna var de team som arbetar med pro-
duktutveckling, val av fonder och fondférvaltare, marknadsstod och forsiljning till de
fristdende forsikringssiljarna och ridgivarforetagen etc.

At forsiljningen av kapitalférvaltningen tll Den Norske Bank senare (2003) har
kommitate kritiseras féract Skandia Liv genom den egna styrelsens oskicklighet och
undfallenhet gentemot moderbolaget inte kom atc 3 en stérre del av vinsten av for-
siljningen, ir inte relevant for den hir diskussionen.

Den tredje ursprungliga nyckelkompetensen, kunskapen om forsikringsprodukten,
finns kvar i Skandia Liv (och har kompletterats med samma produke- och produkt-
utvecklingskunnande for fondférsikringar inom Skandia Link). Det ir tinkbart att
dven i det avseendet kan viktig kompetens, sig aktuarickunnandet, kopas pd mark-
naden. Men under alla omstindigheter maste det, liksom for portfsljférvaliningen,
finnas ect kvalificerat upphandlingskunnande ”in house”.

Med det ir huvuddragen i historien om Skandias omvandling fran traditionellt for-
sikringbolag till modernt nitverksforetag berittad. Med det dr ocksd férhoppnings-
vis nitverksforetaget som begrepp konkretiserat.



11. Om franchising och andra
metoder att férsakra sig om
nyckeltillgangar

Det finns visentligen tva kategorier oberoende sméféretag vars tyngdpunke i verk-
samheten ligger pa produktion.

Den forsta ir det mictligt stora, dgarmissigt fristdende, kompetens- och tjinstefore-
taget. Det ir ett foretag som definitionsmiissigt har det sirdraget att det gentemot
kund alltid siljer sina medarbetares tid. Kompetens- och tjinsteforetaget arbetar for
det mesta pd producentmarknaden, det siiljer med andra ord personbunden kompe-
tens eller tjinster till andra foretag och institutioner.

Dels innefattar kompetens- och tjinsteféretaget som kategori strikt kunskapsbase-
rade foretag. Det kan vara alla tinkbara former av konsulter — arkitekter, advokater,
revisorer, datakonsulter, PR- och reklambyrder — men ocksa t ex riskkapitalbolag. Det
kan ocksd vara "kreatérer” som satt sig sjilva pd bolag — frilansande skddespelare, re-
gissorer, formgivare, bokforliggare, TV- och radioproducenter, filmfotografer, redak-
torer etc. Dels handlar det om alla SME-féretag som producerar typiske disintegre-
rade kringtjinster som transporter, bevakning, stidning, fastighetsférvaltning, perso-
nalmatsalar, witterier etc. Till den senare kategorin skall ocksé riknas sidant som lo-
kala byggforetag och smd underleverantérsforetag utan egen produkt men med ett
langtidskontrakt med ett eller flera stérre foretag.

[ kategorin kompetens- och tjinsteforetag finns allt frin soloféretag till s3 stora
foretag att de ndr den 6vre grinsen fér SME-sektorn. (Att det dven finns kompetens-
och tjinsteféretag som ir storforetag i meningen att de har fler in 250 anstillda be-
hover tills vidare bara papekas.)

Detridder knappast nigon oklarhet om vilka nyckeltillgingarna for dessa foretag ir.
Det ir kompetensen inom en viss nisch, ibland finns den hos en eller ndgra f nyck-
elpersoner i foretaget, ibland hos ett eller flera team. Att vissa av dessa foretag, sirskilt
de som arbetar med service, ocksd behéver tillgingar i form av hardvaror (typ bilar i
ett transportforetag) eller mjukvaror (typ datasystemen for ett fastighetsforvalenings-
bolag) betyder inte att det dr nyckeltillgingar. De kan oftast képas pd en marknad och
da blir det svart att tala om nyckeltillgingar. Detsamma giller for finansieringen.
Dessa foretag miste ha tillgdng till extern finansiering, inte nédvindigtvis med risk-
kapital som for skapande- och tillvixtféretagen, utan mera troligt i form av bankkre-
diter. Det ir ocksé pd det hela taget en vil fungerande marknad som gér att finansie-
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ringskontrakten for ett ekonomiskt sunt kompetens- och tjinsteféretag knappast kan
kallas en nyckeltillging.

Det dr mera troligt ate de verkliga nyckeltillgingarna, vid sidan av kompetensen, i
den hir typen av foretag har nigot att gora med de nidtverk de tillhér. Det kan, for det
forsta, handla om actraktiva ingdngar till marknaden. Det kan vara ett formelle for-
ankrat langsiktigt uppdrag for en konsult, en revisor eller en advokat och deras re-
spektive foretag. Eller det kan vara ett mera informelle kontaktniic med enskilda be-
slutsfattare i ndgra f, kopstarka kundféretag. Mera generellt kan man siga att ett
kompetens- och serviceféretag méste vilja vilka nitverk de skall tillhéra med stor ur-
skiljning och skicklighet féract komma ut pd marknaden med sin kompetens och sina
tjanster. Ete riktigt och genomtinke val av nitverk kan ekonomiske gora skillnaden
mellan stor framgang och stort misslyckande.

Det andra handlar om tillgdng till kompetenser och resurser som man inte pa eko-
nomiskt forsvarbara grunder kan bygga upp i ett smaforetag. Det giller exempelvis
det I'T=stéd som kan behévas i verksamheten. For en finansiell radgivare eller forsik-
ringsmiklare som arbetar ensam eller mojligen tillsammans med nagra fa kollegor, ir
det inte méjlige att finansiera utvecklingen av ett modernt informationssystem av den
typ som dem man konkurrerar med, rddgivarna i bankerna och forsikringsbolagen,
har tillging till. Och det finns ett antal andra resurser som ett litet kompetens- och
tjinsteforetag nistan alltid behover fa tillgdng till for ate kunna uppricchilla konkur-
renskraften. Benchmarking och kompetensutveckling dr tvd exempel. Fér manga
foretag finns dessaresurser act fi om man ansluter sig till ett niitverk. Det kan vara ett
nitverk dir ett storforetag har det residuala kontrakeet dver dessa nyckeltillgingar som
i fallet Skandia AFS. Eller det kan vara ett nitverk som byggts upp av foretagen sjilva
i samverkan. Franchising- och frivilligkedjor idr exempel.

Den andra — och antalsmiissigt helt dominerande — kategorin producerande SME-
foretag ir det traditionella smdforetaget. Det ir ett foretag som ocksé for det mesta pro-
ducerar tjinster. Anda skiljer det sig fran kompetens- och tjinsteforetaget pa tva punk-
ter. Det traditionella smiféretaget arbetar i de allra flesta fall pd konsumentmarkna-
deravolikaslag. Det finns ocks3 en annan skillnad. Det traditionella smiféretaget har
definitionsmiissigt ingen uttalad ambition att viixa utover en viss storlek, i praktiken
bestimd av vad den lokala marknaden kan bira och vad som fordras for att dgaren
skall kunna leva pd sin verksamhet. Det traditionella sméforetaget ir ofta liktydigt
med levebrodsforetaget.

Det ir med andra ord ett féretag som i ménga fall langsiktigt kan éverleva utan vo-
lymexpansion. Antingen dirfor act det har en stark stillning pa en sniv marknad, kan-
skeettlokalt monopol. Ettsddant foretag kan hoja priset for sina produketer eller tjins-
ter i takt med den allminna prisutvecklingen och, ganska ofta, géra det utan hsjt mer-
virde till kunden. Lokal personligservice som frisorer, tobakshandlare, rérmokare, so-
tare, optiker, mélare etc kan vara exempel. Eller ocksd dverlever det utan, eller med
mycket méctlig, real tillvixe eftersom produktiviteten okar. Det giller for foretag som
detaljister, bensinstationer, restauranger, jord- och skogsbruksforetag etc.

Nyckeltillgdngarna i det traditionella smaféretaget ir lita ate se. Det édr en kom-
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petens, t ex ett hantverkskunnande. Specialiserad kompetens finns hos alla traditio-
nella smiféretag som ekonomiskt verlever. Men dirutdver finns i de allra flesta fall
en nyckeltillging som skulle kunna kallas "lokalitet”. Det skulle, bokstavligt talat,
kunna vara ett rum, kanske en affirslokal som ir attraktive beligen i en stad eller an-
nan titort. Det skulle kunna vara en "lokaliserad” rorelse som en bensinstation. Eller
en lokal marknad inklusive en kundbas som den som kdper t ex ett plitslageri blir
dgare till. Det skulle ocksd kunna vara ett kopekontrake till en skogfastighet cller ett
arrendekontrake till ett jordbruksféretag. Ett jordbruksforetag kan naturligtvis inte
bedrivas utan att bonden har tillging till ett stycke jord pd en viss plats.

Det ir tankevickande att granska vilka externa nyckeltillgingar som ett traditio-
nellt smaféretag kan behova, alltsd tillgdngar som inte utan vidare finns att kopa pd
marknaden (som med bankfinansiering eller kringtjinster som bokf6ring, stidning,
sikerhet etc). Det ir egentligen samma behov som kompetens- och tjinsteféretaget
har. Det kan gilla skriddarsytt I'T-stéd och hjilp med vidareutbildning och annan
kompetensutveckling. For vissa foretag, sirskilt handelsféretag, blir det en ekonomisk
noédvindighet att f3 hjilp med inképen. Fér jord- och skogsbruksforetagen kan det
gilla avsitmingen av produkterna. Dessa foretag ir kinsliga i det avseendet eftersom
produkterna skall ut pd marknaden varje dag (mjolkbonden), i stora sjok med linga
mellanrum (skogsiigaren) eller under en relativt kort tidsrymd (spannmaélsproducen-
ten).

Mot den hiir bakgrunden och med hjilp av modellen av foretaget som en portfol]
av tillgdngar blir det littare att frstd och analysera varfor det pd marknaden finns nit-
verksforetag. Nitverksforetaget har vi diskuterat utférlige i féregdende kapitel. Det
finns inte mer att tilligga utdver att vi nu kanske bittre forstar act det Skandia AFS
och andra nitverksforetag har gjort iir att erbjuda det dgarmissigt fristiende sméfcre-
taget nyckeltillgingar som det behéver f6r att dverleva i konkurrensen. Det dr exake
samma drivkrafter som sett i smiféretagarens dgon gor att franchising, frivilligkedjor
och producentkooperation kan vara nigot som det ir ekonomiskt motiverat att en-

gagera sig 1.

Franchising

Med franchising menas ett affirsforhillande dir den ena parten, franchisegivaren, ger
den andra parten, franchisingtagaren, ritt act for egen rikning inom ett visst geogra-
fiskt omride utnyttja det sirskilda affiarskoncept inklusive varumirke som franchise-
givaren har utvecklat och idger. Det ir en kontraktsbunden relation mellan tva juri-
diske likstillda, av varandra oberoende parter. Franchisegivaren har, kort sagt, ansva-
ret for affirskonceptet och att det vidareutvecklas och att kunskapen spridsi systemet.
Franchisetagaren dtar sig att bedriva verksamheten i linje med det speciella affirsupp-
ligget. Reglerna for hur profileringen mot marknaden skall skotas ir i de flesta fall en
central del av avtalet. Det kan gilla varumirket, lokalutformningen, personalens klid-
sel etc. Avtalet reglerar givetvis ocksd de ekonomiska mellanhavandena mellan de tva
parterna. Franchisetagaren betalar i de flesta fall en engdngssumma, en entréavgift, for
att komma in i systemet. Dirtill en [8pande s k franchisingavgift.
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Franchising har blivit en global framgingshistoria under senare decennier, inte
minst i Sverige som haren ldng historisk tradition av samverkanskedjor och andra ko-
operativa samverkansformer. 1997 omsatte franchisingforetagen i Sverige 91 miljar-
der kronor och hade 82 500 personer anstillda vilket som "bransch” gor franchising-
foretagen till en av de storre aktorerna pa den svenska marknaden.???

Franchising ir koncentrerad till vissa branscher, merparten av alla franchising-
system finns inom detaljhandeln. Av de 242 franchisingsystem som fanns i Sverige
1997 svarade "Parti- och detaljhandel” for nistan exake hilften, 120. Den niist stors-
ta branschen var "Hotell- och restaurangverksamhet” med d& 47 franchisingsystem.
Det finns inget som tyder pd att den fordelningen dindrats efter 1997. Diremot finns
uppgifter som tyder pd att den snabba tillviixten av franchising fortsitter.

McDonald’s ir i Sverige, liksom globalt, den formodligen mest kinda franchising-
kedjan med allt som allt idag (september 2003) nigot éver 30 000 restauranger. Av
dessa fanns 233 i Sverige. Andra vilkinda och framgingsrika franchisingsystem i Sve-
rige dr Arkitektkopia, Blic, Bodyshop, Gallerix, Hemglass, JC, Just Nu, 7-Eleven, Po-
larn & Pyret, Pressbyrdn, Verner & Verner och en ling rad andra.

Det ir vanligt i franchisingsystemen att egen och "franchisad” verksamhet bedrivs
parallellt — och att ocksd expansionen sker efter bida vigarna. McDonald’s framstér
ocksd i detta avseende som en arketyp. Av de 233 restaurangerna i Sverige hésten 2003
var knappt 60 procent (132 restauranger) "franchisade”. Den fordelningen giller
ocksd, grovt sett, globalt for McDonald’s vilket skulle betyda ate det idag finns ca
18 000 franchisade McDonald’s viirlden 6ver.

Den fraga vi skall besvara med hjilp av modellen idr hur franchising och dess snabba
tillvixt kan forklaras. Hur kommer det sig att ett foretag som lyckats bra med den
egna verksamheten i vissa fall viljer att bygga vidare genom att bli franchisegivare?
Och vad ir det som gor att franchising framstdr som ett ekonomiske attraktive aleer-
nativ fér manga som vill "starta eget”?

Lat oss borja med franchisegivarens perspektiv.

Det franchisegivaren erbjuder ir inget annat dn nyckeltillgingar inom en viss
bransch. Franchisegivaren har under ett antal &r testat t ex ett affirskoncept och fun-
nitatt det fungerar. Idéplattformen, rutinerna och varumirket for detta affirskoncept
ir det som han i ett paket erbjuder franchisingtagaren. Det kan han gora eftersom,
som vi vet, dessa dr ”Ankans krus”-tillgingar, alltsd tillgingar som franchisegivaren
kan bide silja och ha kvar. Av det immateriella foretagskapitalet dr det bara foretags-
kulturen och vitaliteten som inte ingdr i paketet. Foretagskulturen eftersom den ir
personbunden och svir eller oméjlig att dverfora cill en helt ny organisation. Vitali-
teten eftersom franchisegivaren knappast vill att den skall 6verforas. [ sjilva verket in-
skrinker, ja nirmast omintetgér, de flesta franchisingavtal nytinkande och nyska-
pande frin franchisingtagarens sida.

Det ir ldte att inse att ur franchisegivarens synvinkel kan mycket std act vinna pd
en framgangsrik spridning av affiirskonceptet via franchising. Att expandera den egna
verksamheten genom t ex nya etableringar pa nya orter ir kostsamt. Om verksamhe-
ten hicdills varit framgdngsrik och tillviixten snabb, kan mycket vil den finansiella ris-
ken med en fortsatt snabb expansion i egen regi bli for stor. Praktiskt kan det inne-
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bira att banken siger nej eller kriver ett 6kat dgarengagemang for att expansionen
skall fa fortsirtta.

I det lidget kan ett foretag finna att franchising av affirsidén ir ett bide avkastnings-
och riskmiissigt mycket aterakeive alternativ. Intikeerna 6kar genom entré- och fran-
chisingavgifter. Mgjligen ocksd genom att den egna verksamheten kan vixa till fsljd
av den bredare exponering av varumirket och annan profilering som foljer med fran-
chisingaktiviteterna. Visserligen kommer ocksd kostnaderna att ska. Dir kommer att
finnas transaktionskostnader for att hitea rite franchisingtagare, skriva kontrakt och
l6pande folja verksamheten. Och det uppstér driftskostnader for att driva “system-
centralen”. Men det ligger i sakens natur att grundkonceptet redan ir utvecklat och
provat. Den fortsatta utvecklingen av affirsidén idr kostsam men den kostnaden skulle
ha funnits under alla omstindigheter for att vidareutveckla den egna verksamheten.

Risken med franchising blir for franchisegivaren begriinsad, i varje fall kommer ris-
ken ate bli ligre an om samma expansion skulle ha skett med egna verksamheter. Det
giller bade de risker som kan forknippas med fler egna anstillda och med den finan-
siella risken.

Sammantaget kan man lice forestilla sig act manga foretag i denna situation finner
att franchising ekonomiske ir et lockande strategiske alternativ, i vissa fall ett viktigt
komplement till en fortsatt egen expansion som gér act marknaden snabbare kan ex-
ploateras. McDonald’s dr antagligen det bista exemplet ocksa pé det.

Franchising kan siledes vara en effektiv strategi for vissa tillvixtforetag, framforalle
tjinsteforetag. At detinteir en tillfallighet ate franchising sprider sig snabbt éver virl-
den forstér vi ocksd genom att det slés tva flugor i en smill. Férst genom att franchise-
givaren far ett verktyg som hjilper honom att expandera verksamheten under méitt-
ligt risktagande. Sedan genom att franchisingtagaren far tillgang cill vissaresurser han
miste ha for att kunna konkurrera.

Setti franchisingtagarens perspektiv blir fordelarna inte lika uppenbara. Sig att jag
ir utbildad optiker, har arbetat ett antal ar i yrket och beslutat mig f6r att 6ppna en
egen butik. Jag har fitc ect erbjudande ate till ett ekonomiske forsvarbart pris ta dver
en befintlig optikerverksamhet pa orten. Det finns nu tvi alternativ. Antingen att utan
sirskilda athivor fortsitta rorelsen i den 6vertagna butiken. Eller ocksd att bli fran-
chisetagare till, lac oss siga, Blic med det nytinkande i prissitening, butiksutformning
m m som foljer med ett sidant aveal.

Vad skulle tala for det senare alternativer? Ja, det finns av allt atc doma béde plus
och minus att beakta i en kalkyl. Det vilkinda varumirket, och det mer marknads-
orienterade arbetssiitt som Blic-samarbetet forutsiteer kan gora ace det dr realistiske ate
rikna med okade bruttointiker, i synnerhet om vi ocksd antar att den kundbas som
overtagits frin den gamla butiken i praktiken garanterar en viss drlig omsittning. Vi
antar ocksd att driftskostnadernablir ligre genom samordnade inkép av bagar och glas
och — indirekt — till f6ljd av en del andra erbjudanden som f6ljer med avtalet. Det se-
nare giller sirskile de mjuka delarna i avtalet — utbildning och annan kompetens-
uppbyggnad, ekonomistyrning, benchmarking etc.

A andra sidan finns de kostnader som foljer med hogre investeringar i lokaler, bu-
tiksinredning och annan profilering for att avtalet skall vara uppfylle. Till det skall lig-
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gas entréavgiften och de beriknade franchisingavgifterna. Sammantaget kan vi anta
att kalkylerna pa kore sikt i det stora hela ir likvirdiga. P4 lang sike antar vi, for reso-
nemangets skull, att franchisingalternativet ger vissa ekonomiska fordelar, sirskilt ge-
nom att profileringen mot marknaden blir starkare och genom att kostnadseffektivi-
teten i rorelsen 6kar genom know how-overféring. Fri tillgdng till kostnads- och and-
ra jimforelsedata frin butiker i andra delar av landet ir en av anledningarna till att
man kan rilcna med en hdgre kostnadseffekrivitet pé sike.

Riskmissigt kan franchising pa sikt ocksa ha ett forsteg. Det hor till historien, som
vi inledningsvis antydde, att franchisegivaren i de allra flesta fall genom den egna verk-
samheten har funnit en framgangsformel, en kombination av genomtinke affirsidé
och djupt know how, som nu stills till franchisingtagarens forfogande. Denna kun-
skapsoverforing fungerar i praktiken som en riskreducerande faktor. Det har for 6v-
rigt visats att franchisingforetagen har en ligre konkursfrekvens in sméaféretag mera
allmint. Det har ocksé visats att nystartade foretags dverlevnadsférmaga dr hégre om
de drivs som franchising.??

En avkastning-risk analys ger kanske indd inte i det hir konstruerade fallet ett sir-
skiltentydigt besked om franchising ir bra eller mindre bra sett i franchisingtagarens
perspektiv. Det ir mojligen betecknande.

Franchising ir onekligen mer ett instrument som hjilper franchisegivaren att viixa
in en méjlighet for franchisingtagaren ate tjina pengar. Det ir franchisegivaren som
dger nyckeltillgingen och det ir hans intresse som tillgodoses i forsta hand. Det lig-
ger i franchisingsystemets natur att det inte dr ett nitverk med 7 prakriken likvirdiga
parter. Franchisegivaren idr primus-inter-pares i nitverket. Begreppet systemcentral
antyder en bestimmande roll. Aven om kontrakten av naturliga skil méste vara "open
ended”, allt kan inte foregripas eller preciseras i ett avtal, 4r manga ganger franchi-
singtagaren starkt bunden vid ett visst produkt- cller serviceutbud, foratt inte tala om
hur profilen mot marknaden skall se ut. Utrymmet for nytinkande i franchisetagar-
ledet dr prakriske sett litet. Franchisingtagaren ir formellt sete visserligen foretagare,
han bedriver en rérelse i skatteteknisk mening, men han har ett kontrakt som gor ho-
nom till sd nira anstilld som man kan komma utan att ha ett anstillningskontrake.
Vi talar om franchising, korsningen mellan att vara anstilld och egen”, som det ut-
trycktes i en artikel. Det framhiver vem som spelar huvudroll och biroll i franchising.

Kommer franchising att fortsitta sin snabba utveckling? Férmodligen. Antagandet
grundas pa tvd forhallanden. Det forsta dr ate det fortfarande finns en miingd obero-
ende sméforetag som skulle kunna drivas mera effektivt med ett mera utvecklat
grundkoncept och med olika former av anpassat stéd. Dessa verksamheter ir poten-
tiella franchiseniitverk. Man behdver bara tinka pa vad som under de senaste tvé de-
cennierna har hiint pd "coffeshop”-omridetr i USA.

Det andra iir att det forfarande finns en mingd stora mangfilialféretag som exem-
pelvis banker och vissa detaljistkedjor dir kontoren respektive affirsenheterna drivs
av anstillda. Det ir en tidsfrdga innan dessa kommer att bli franchisingniitverk helt
enkelt eftersom det finns bide ekonomiska och riskmiissiga fordelar for franchise-
givaren och ckonomiska méjligheter for franchisetagaren. Det dr symptomatiskt ate
av de drygt 400 Konsumbutiker som fanns i landet &r 2001 drevs ett hundratal pa
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franchisingbasis och milsittningen var act de skulle bli fler. Att bankerna dnnu inte
blivit franchisegivare beror sannolikt pd en blandningav konventionellt tinkande och
regelsystemens eller tillsynens utformning.?”* Man kan antagligen generalisera och
hivda att alla mangfilialféretag som idnnu inte delvis bedriver affirsenheterna med
franchiseavtal, kommer att gora det. Om inte annat for act fi en kontroll pa effekei-
viteten i den verksamhet som drivs i egen regi med anstillda.

Frivilligkedjor

Det dr samtidigt inte uteslutet att det finns andra samverkansformer som kan vara
effektivare och mer attraktiva in franchising sett i sméforetagarens dgon. Frivillig-
kedjor har exempelvis vissa fordelar genom att erbjuda fler frihetsgrader och dirmed
hogre flexibilitet. Den principiella skillnaden mellan en franchising- och en frivillig-
kedja ir att i det senare fallet dgs "centrum” av medlemmarna.

Vi kan forstd att detaljistverksamhet kan limpassig for frivilligkedjor. Det dr ingen
tillfillighet atc ICA, Expert, Spectrum och Jirnia ir frivilligkedjor. Det bérjade for
flera decennier sedan med att dagligvaru-, foto-, firg- och jirnhandlarna sig fordelar
med att samarbeta pd det hir sittet.

De nyckeltillgdngar som man behver som oberoende detaljist men inte sjilv kan
skapa kan vara inkopskontrake till konkurrenskraftiga priser, ett varumirke som ir
kint ocksd utanfor den lokala marknaden, ett informationssystem som underlittar
lagerkontroll och bestillningar, ett integrerat kassahanteringssystem i butiken, perso-
nalutbildning etc. Till det kan komma betalkortsystem och andra gemensamma faci-
liteter for en storre marknad in den lokala.

Det dr lite att frstd ate franchising och frivilligkedjor kan vara alternativa struktu-
rer for detaljistforetag. Men det finns verksamheter dir franchising blir svirare. Det
giller for smiforetag dir nyckeltillgingen ir en specifik kompetens snarare in ett af-
firskoncept. Personbunden sakkunskap och erfarenhet ir ingen Ankans krus-tillging,
sddant kan bara finnas pa ett stille vid en och samma tidpunkt. Sakkunskap, och i
synnerhet skicklighet och rutin, kan inte kontrolleras av nigon utomstdende och dir-
med inte heller ingd i ett franchiseavtal. Det blir logiskt att dessa kompetensbaserade
sméiforetagare i stillet sluter sig samman och gemensamt bygger upp de resurser de
behover for ace kunna arbeta, (alternativt som tandlikarna och likarna har gjort i Sve-
rige bildar ett gemensamt bolag diir de ir anstillda i en méngfilialstrukeur.) 2

Den stora grupp sméféretagare med kompetens som sin verkliga nyckeltillging
som hittills inte i nimnvird grad engagerat sig i samverkansforetag dr hantverkare av
olika slag, det kan vara pltslagare, murare, méilare, snickare, skomakare, bagare etc.
Det finns visserligen exempel pd franchising inom hantverk. Och fran franchising-
branschens foretridare tror man att hantverk i franchisingform har forutsiceningar att
viixa. Men franchising inom hantverksbranscherna borde av just de skil vi nimnt vara
ckonomiskt betydligt mera dventyrligt in inom verksamheter dir nyckeltillgingen dr
sjilva affirskonceptet. Det talar mera for frivilligkedjor.

De renodlade kompetensféretagen — exempelvis partnerforetag inom juridik, revi-
sion, reklam etc — har inte ett behov av stéd for att kunna gora billiga inkop, for att
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kunna finansiera kostsamma investeringar i utrustning eller fér att kunna erbjuda sina
klienter tjinster som forutsitter dyra informationssystem. Alla sidana resurser finns
att kopa pd vil fungerande marknader i den méan de éverhuvudtaget behovs.

Det sidana féretag kan behéva hjilp med ir ingdngar till marknaden. Det finns
mdnga sitt att skapa sddana ingingar och samtidigt behlla sin status som oberoende
sméiforetag. Specialisering, att kompetensmiissigt vara bist pd ett visst omride eller en
viss marknad, dr den mest uppenbara strategin. Att skaffa sig en positivimagekan vara
en annan vig. En managementkonsult kan skriva bocker som uppmirksammas, en
reklambyr3 kan vinna "drets bista”-utmirkelse etc. Att ha vilkinda och underforstéte
krivande kunder kan ocksd vara ett kraftfulle marknadsféringsverkeyg for ett kompe-
tensforetag. Det har revisorer och bokféringsbyrier i alla tider utnyttjat.

Samtidigt dr det i manga fall inte tillriickligt pd dessa marknader. Efterfrigan kan
ha en sddan strukeur att det bara ir stora kompetensféretag med stora resurser som
kan komma i friga for vissa uppdrag. Till det kommer globaliseringen av féretagan-
det. Det blir nodvindigt, i varje fall nskvirt, for minga féretag inom t ex revision,
juridik, reklam etc att ha samarbetspartners i andra linder, kanske till och med att till-
hora en stor internationell koncern. Det kriivs for att kunna viixa i takt med att upp-
dragstagarna viixer och, inte minst viktigt, for att kunna matcha klienternas storlek
och dirmed resursbehov. P4 revisionsomridet ir det sirskilt tydligt. Verksamheten ar
2002 f6r 63 av de 100 storsta europeiska foretagen reviderades av tvi revisionsfore-
tag, PricewaterhouseCoopers och KPMG.? Till det kommer sortimentsekonomiska
krafter. Det dr uppenbart att de stora internationella revisionsféretagen har klara eko-
nomiska férdelar av att kunna erbjuda olika tjinster under, bildligt talat, samma
tak.??’ Vi skall dterkomma till de stora kompetens- och tjinsteféretagen.

Producentkooperationen

For vissa typer av verksamhet i smiforetag ir nyckeln tll ekonomisk framgéng att ha
en siiker och rimligt prissatt avsittning for de produkter som levereras. Det giller, som
vi just antydde, pd jordbruks- och skogsomridet. En besittning av mjslkkor produ-
cerar varje dag en firskvara, mjolk, som omgiende méste tas om hand av ett vidare-
forddlingsforetag for att inte bli utan virde. I princip giller samma sak for andra na-
turprodukter som spannmél och skogsrivara, 13t vara med en stérre toleransgrad nir
det giiller omedelbarheten.

Detta ir den allminna bakgrunden till varfor vi pd jordbruks- och skogsomridet i
mdnga linder har fétt en producentkooperativ rorelse. Det kan som i fallet med den
svenska jordbrukskooperationen vara friga om att bonderna iger de fretag som vi-
dareféridlar jordbrukets basvaror, t ex spannmadl eller mjslk.

Lit oss granska detta fenomen i modellperspektiv.

Den ekonomiske rationella grunden fér producentkooperativa féretag, i varje fall
pé jordbruksomridet, hiinger samman med en inbyggd obalans mellan de olika leden
i foridlingskedjan. Historiske, i Sverige under 1920- och 30-talen, tog det sig uttryck
i att privata uppképare av bondernas produkter skaffade sig mer eller mindre starka
lokala monopol och kunde genom liga avrikningspriser komma &t en stor del av det
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samlade 6verskottet. Bakom den utvecklingen lig mer strukeurella forhillanden som
fortfarande giller.

Den basala jordbruksproduktionen, alltsd bondernas verksamhet, kinnetecknas av
laggradig skalekonomi. Det tar sig bl a uttryck i att dven de mest effektiva jordbruks-
foretagen som anvinder den mest avancerade teknologin med alla mact mict dr sma
foretag. Det dr ingen tillfillighet att virldens kanske mest konkurrenskraftiga mjolk-
produktion, den i Nya Zeeland, i allt visentligt sker pd familjeigda, mactligestora gir-
dar. Diremot karaktiriseras vidareforidlingen av jordbruksprodukeer, tex mejeri-
hanteringen, av skalekonomi som vilken annan tillverkning som helst vilket gjort att
dessa foretag med tiden har vuxit sig allt storre.

Obalansen mellan matdige stora jordbruksforetag och mycket stora foridlingsfore-
tag, dessutom manga ginger med monopol pd marknaden, har gjort att producent-
kooperationen dven kan motiveras pd allminekonomiska och politiska grunder. Man
kan utgd frin ace skall jordbrukets produkter foridlas pd annat sitt dn i bondernas
egna foretag méste det existera vissa korrigerande krafter for att inte bonden ekono-
miskt skall exploateras. Antingen mdste det finnas en marknad dir konkurrensen om
bondens produkter mellan olika vidareforidlingsforetag ir stark. Eller ocks3 nigon
form av offentlig kontroll 6ver avrikningspriserna mellan bonden och féridlingsfére-
tagen. Det finns exempel pd bida modellerna i OECD-linderna.

Det ir ocksd i denna obalans i strukturen som vi kan finna férklaringen till varfor
bonderna har képt sina foridlingsforetag i stillet for tviircom. Det ér inte ett ckono-
miskt realistiskt alternativ for ett foridlingsforetag att ta dgaransvaret for en stor
mingd sm3 jordbruksforetag. En sidan modell skulle sannolikt drabbas av mycket
stora s k principal-agent-problem, allts3 problem att f3 till stdnd ett effektive samar-
bete mellan principalen, foridlingsforetaget i det hiir fallet, och agenterna, bénderna.
Skog, jord och djur limpar sig helt enkelt for privat digande i smiforetagsform. Rela-
tivkostnaden for att bedriva jordbruk i stor skala med anstilld personal skulle ganska
sikert bli for hég. Dessutom ir riskerna i jordbruksproduktionen héga vilket inte for-
bittrar de ekonomiska utsikterna for “foradlingsforetaget-iger-bonden”-modellen.

Man kan parentetiske friga sig varfor det hir inte da giller for privatpraktiserande
likare och tandlikare. De bildar ju ocksa ett starkt decentraliserat system med tu-
sentals sma enheter, ind3 har de i de flesta fall en arbetsgivare, i Sverige, Praktiker-
tjanst. Skilet dir med stor sannolikhet att den nyckelresurs som den som driver en li-
kar- eller tandlikarpraktik maste forsikra sig om egentligen endast ir ett adminstra-
tivt paket, det som gor att han fir maximalt med tid for sin profession. Problem med
avsittning och prissittning, grunden for jordbrukskooperationen, existerar knappast.
Prissittningen ir i sjilva verket reglerad i avtal med sjukvirdens huvudmin. Det gor
att ersiteningen, [6nen, inte heller blir ett problem. Till det kommer att Praktiker-
tjinst dr ett producentkooperativt foretag, likarna, tandlikarna, sjukgymnasterna etc,
ir med andra ord anstillda i sitt eget foretag. Det ir svirt att se att det finns ndgra
tunga principal-agent-problem under sddana omstindigheter.

Producentkooperativt dgande kan ses som vertikal integration. Det ir i princip
ingen skillnad mellan att ett foretag koper en leverantor (som nir General Motors
kopte chassitillverkaren Fisher Body, det kanske mest omskrivna exemplet pd vertikal
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integration i industrihistorien, se bl a Klein, 1993) ochatten leverantor képerett fore-
tag lingre ner i foridlingskedjan som nir de svenska bonderna under 1930-talet tog
kontrollen over foridlingsledet av jordbruksprodukter.

Vertikal integration forklaras som vi vet oftast av att en fortsatt marknadsrelation
riskerar att siitta det ena foretaget i en alltfor stark beroendestillning av det andra f6-
retaget. Det i sin tur kan forklaras av att transaktionerna mellan foretagen binder upp
skriddarsydda resurser, ir forknippade med stor osiikerhet eller ir mycket frekventa.
Aven om det beroende foretaget ir viisentligt mycket stérre och finansiellt starkare in
det "oberoende” kan det for bdida parter finnas skil till integration. Sarbarheten ir
niamligen inte ensidig, den kan vixla frin den ena parten till den andra beroende pa
t ex marknadsforhallandena. Bida parter bli utsatta for ett opportunistiskt beteende.

Granskar vi forhillandet mellan en bonde och det foretag som koper hans pro-
duketer giller atc ocksd hiir binder transaktionerna upp skriddarsydda resurser (t ex en
besittning med mjolkkor), ir forknippade med osikerhet (djuren kan drabbas av
sjukdom) och har hég frekvens (mjolkleveranser mer eller mindre varje dag). Vi inser
ocksd att beroendeforhillandet ir dmsesidigt. Foridlingsforetaget miste fa sina leve-
ranser enlige plan for att i sin tur kunna leverera. Alla forutsittningar for en integra-
tion foreligger. Att det dr bonderna som kollektiv som har ett incitament ate dga for-
ddlingsforetaget och inte tvirtom forklaras av den obalans i foretagsstrukturen som
giller.

For att sammanfatca. Producentkooperationen blir inom skogs- och jordbrukssek-
torerna ett verktyg for bonden att komma 4t en tillging som han behéver — siiker av-
sittning dll acceptabla priser — och som den privata marknaden att déma av histo-
riska erfarenheter inte erbjuder. Det i sin tur hinger samman med den strukturella
obalansen mellan ett stort antal sméiféretag och ett fital, visentligt storre foridlings-
foretag. Nyckeltillgingen skaffar sig sméforetagaren, bonden, siledes hir genom
dgande. Det iir i det avseendet inget som principiellt skiljer producentkooperationen
fran frivilligkedjor. Daremot kan man siga att franchising ir nigot annat. Sméféreta-
garen kan dir nirmast ses som en leasetagare. Det dr nigon annan, franchisegivaren,
som iger nyckeltillgingarna och de stills till férfogande mot betalning.

Det medelstora smaféretaget

Vart tog det oberoende medelstora smaféretaget vigen i denna framtidsbild, allesd
foretag med mellan 50 och 250 anstillda enligt EUs definition? Det éir en beriittigad
fraga. Mycket talar for att utrymmet for det dgarmissigt fristdende, medelstora pro-
duktforetager kommer ate bli mer begrinsat, det giller i synnerhet det teknologibase-
rade foretaget. Ett sddant foretag kan bara leva vidare om det antingen har en éver-
ligset stark stillning i sin teknologi eller om nischen ir s sniiv att ingen annan pé den
marknad som kan bearbetas birttre kan ta tillvara den skalekonomi som kan finnas.
Men bida dessa kommer antagligen atc bli svira att forsvara. For ate behélla konkur-
renspositionen blir det nédvindigt act utveckla ny teknologi och det ir for alla pro-
duktféretag mycket kostsamt i pengar och kompetens, si kostsamt att det medelstora
foretaget kan komma att fi svarc ate klara av det. Diremot kan det, som vi har sett,
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finnas plats pd marknaden for medelstora hantverks- och designbaserade foretag
(teko, mébler, armatur, skor etc) och for skapandeféretag inom film, teater och me-
dia.

Utrymmet kommer sannolikt act bli mindre ocksd for den medelstora produktions-
specialisten helt enkelt eftersom skalekonomin alltmer sillan sicter ndgra grinser vid
250 anstillda. Det mest troliga ir att huvuddelen av all tillverkande verksamhet dir
skalekonomi har stor betydelse for relativavkastningen kommer att tas om hand av
stora, specialiserade foretag, bl a komponenttillverkare av den typ som vi ser inom t ex
telekom- och bilindustrin. Act vi under ldng tid har hort talas om att utrymmet for
de mitcdigt stora underleverantérsforetagen har blivic allt mindre stimmer med den
bilden.

Det ir mojligt ate det kommer att finnas stérre plats pd marknaden for det medel-
stora kompetens- och tjinsteforetager. Det styrs av att produktionen, férutom en kom-
petent medarbetares tid, ofta ocksd forutsitter kundens personliga medverkan (som
t ex i ett konsultuppdrag) vilketsannolike sitter grinser fr hur stort foretaget kan bli
utan ate forlora i effekriviter. A andra sidan ir exemplen minga pd att ocksi medel-
stora tjinsteforetag kops upp och integreras i storre foretag, for det mesta for att ta
tillvara sortimentsekonomi. Samarbete i frivilligkedjor och franchising kan férdréja
den processen.

Det borde ocksd finnas plats pA marknaden f6r det medelstora nitverksforetaget av
den enkla anledningen att nitverksforetaget definitionsmiissigt utnytegjar marknaden
och gor mycket lite i egen regi med egna anstillda. De egna resurserna begrinsas i de
flesta fall dill, forutom féretagsledning, styrning, utveckling och underhéll av proces-
sen och nitverket.



12. De parallella processerna

Med fusioner mellan féretag menar vi hir bade fusioner i strikt mening, alltsa ate tva
foretag gdr samman, och forvirv i meningen att ett féretag kdper ett annat.??® Efter
en fusion finns det en idgare for den samlade verksamheten. De foretag som gick sam-
man existerar inte lingre, det residuala kontrakeet f6r respektive féretag har overforts
till det nya foretagets dgare.

Fusion och integration ir synonyma begrepp om integrationen sker mellan fére-
tag. Men integration kan ocksa betyda att ett {6retag forvirvar en delav ett annat fore-
tag, t ex en viss komponenttillverkning, och inordnar den i den egna organisationen.
Det ir integration men inte samgdende.

Viskall i fortsittningen anvinda begreppet fusioner med den hiir innebérden. Men
ocksd synonymt begreppet McrA (Merger & Acquisation). Anledningen dr att M&A
ir ett begrepp som allt oftare ocksd anviinds i svenskan, inte minst av den finansiella
sektorns minniskor. Det dr dessutom ett féredomligt kort och koncist uttryck.

En vig av fusioner skéljde dver vistvirlden i slutet av 1900-talet och under 2000-ta-
lets forsta ar. Enligt en nyligen publicerad studie har antalet stora M&As i OECD-
linderna under 1990-talet 6kat med en faktor tre, frin ca 8 000 &r 1990 till ca 25 000
ar 2000 (Kleinert & Klodt, 2002). Virdet av dessa fusioner, definierat som mark-
nadsvirdet pd det nya, sammanslagna féretaget, har 6kat tolvfalt under samma pe-
riod. Frdn ca 250 miljarder dollar &r 1990 till 3 500 miljarder dollar ar 2000.

Ritar man en kurva éver virdeutvecklingen framstdr skeendet som dramatiske. Det
giller sirskile for 1990-talets senare hiilft. [ sjilva verket har den verkliga 6kningen i
M& A-aktiviteten skett efter 1995. Aven om vi inser att den utvecklingen till viss del
speglar den allminna uppgingen pd aktemarknaden efter 1995 kvarstdr dind3 att an-
talet fusioner som berdrt verkligt stora foretag har 5kat avsevirt under senare delen av
1990-talet. Bara tillkomsten av Citigroup, samgdendet mellan Citibank och Travelers
1998, innebar att det skapades ett foretag som marknaden omedelbart efter samgi-
endet virderade till ca 800 miljarder kronor.

Flertalet samgdenden under 1990-talet skedde mellan féretagi ett och sammaland.
Men samtidigt har samgdenden 6ver grinserna riknat i virde vuxit snabbt i slutet av
1990-talet. Enligt en studie 6kade s k “cross border M&As” fran ca 0,2 miljarder dol-
lar &r 1995 dill 1,1 miljarder dollar & 2000, mer in en femfaldig 6kning.??? Det be-
tyder att knappt en tredjedel av det sammanlagda fusionsvirdet ar 2000 avsdg affirer
over grinserna.

Man fir en viss uppfattning om omfattningen pd den globala M &A-aktiviteten om
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vi vet att marknadsvirdet pd 3 500 miljarder dollar &r 2000 motsvarar i runda tal tio
ginger det samlade marknadsvirdet for alla bolag noterade vid Stockholms Fondbérs
samma dr. Eller uttrycke pd annat sict. Bara under dr 2000 gjordes enligt den hir sta-
tistiken M&As som i viirde samma dr motsvarade i det nirmaste 100 Ericsson.

Fusioner “gar i vagor”
Sett ver 1900-talet som helhet har fusioner skett i vdgrorelser. Perioder med en in-
tensiv M&A-verksamhet har varvats med lugnare perioder.

Den forsta fusionsvigen i USA under 1900-talet brukar man siga borjade 1898
och slutade ndgra drin pd 1900-talet. Det var under den perioden som det genom fu-
sioner bildades en stor mingd nya tillverkande foretag. Till de féretag som bildades
under de hir dren fanns International Harvester, du Pont, Bethlehem Steel, Eastman
Kodak, Allis-Chalmers och minga andra av de féretag som kom att dominera inom
sina respektive branscher under 1900-talets forsta drtionden. 2** Det var oftast hori-
sontella fusioner. Féretag med i stort sett samma typ av produktion gick samman for
act bicere kunna utnyttja skalekonomier och bli starkare pd marknaden.

Den andra fusionsvigen i USA kom under 1920-talet. Sherman Act frin 1890 (i
forsta hand riktad mot Standard Oil-trusten) och andra politiska ingripanden hade
gjort det svart att fortsiitta med horisontella fusioner, i synnerhet om det kunde visas
ate foretaget fick en dominerande marknadsposition. 1920-talets fusionsvdg, som
ocksd i hog grad berérde Europa, omfattade i forsta hand vertikal integration, foretag
fusionerade eller koptes upp i syfte att dgarmissigt samordna flera led i en produk-
tionskedja. Drivkraften var att stadkomma produktivitetsvinster genom biittre kost-
nadskontroll och lingre serier. Det gjordes ocksd under 1920-talet ett antal samgden-
den dir malsicteningen hos féretagen snarare var ate diversifiera och dra nytta av sor-
timentsekonomin i en verksamhet.2*'

Under ndgra decennier direfter var fusionsaktiviteten 1ag. 1930-talets depression
och andra virldskriget la praktiska hinder i vigen. Men mot slutet av de gyllene &ren
(1945-70), sirskilt efter 1965, fick vi en ny fusionsvig. Det vertikalt integrerade stor-
foretaget, Der gamla foretager, borjade av allt act ddma act kiinna ace dess tid som fram-
gingsrik organisationsmodell var pd upphillningen. En strategi blev att képa kon-
kurrenter fér atct komma in pd nya marknader och kunna dra nytta av skalekonomier,
en annan att kopa upp foretag i andra branscher for att riskdiversifiera. Det senare,
konglomerattanken, blev under 1960- och 70-talen en organisatorisk modefluga. Det
uppstod dterigen vissa politiska motkrafter mot fusionsvdgen, bide i USA och Eu-
ropa.>*?

Den fjirde fusionsvigen — under ndgra &r i micten av 1980-talet — var mera distinke
europeisk och gjordes mot bakgrund av ate vissa marknader avreglerats och att den
gemensamma marknaden éppnades upp. Det handlade om att féretag i olika bran-
scher ville bli starkare for ate klara den intensifierade konkurrens som man kunde
viinta med avreglerade och stérre marknader. Det berérde alla typer av foretag — pro-
dukt-, produktions- och kompetensféretag. Det gjordes fusioner framféralle for ace fa
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forbittrad skalekonomi och for att 6ka slagkraften pd marknaden. I Europa fick vi un-
der denna vig de forsta stérre ”6ver grinserna”fusionerna.

I bérjan av 2000-talet befinner vi oss sdledes i en femte fusionsvig, storre mitt i an-
tal och virde in nigon av de foregdende fusionsvigorna under den gingna hundra-
arsperioden. Och dnnu utan tydliga, statistiskt belagda, tendenser att anzalet fusioner
hiller pd att minska. Att vérder av fusionerna nu minskar foljer av den kraftiga ned-

gingen i aktickurserna i OECD-linderna efter 1999.

Det idr en minst sagt utmanande situation som beskrivs om perspektivet som hir ar
disintegration. Det uppstir en paradox. A ena sidan har vi denna enormt kraftfulla
vig av fusioner som sveper 6ver vistvirlden. Den dr uppmirksammad, inte sd sillan
ocksa politiske ifrigasatt, det giller i synnerhet eftersom den ofta kopplas samman
med globaliseringen av ekonomin.

A andra sidan har vi det vi hittills skrivic om, disintegrationen. Det ir en struktu-
rell férindring som dr minst lika djupgdende vad giller foretagens sitt att arbeta och
organisera sig som den fusionsvigen dstadkommer. Det har emellertid, som vi tidi-
gare berore, intill hele nyligen varit en tyst revolution. Det har utanfér en sniv krets
av analytiker och akademiker skrivits mycket lite om disintegrationen. Det har vis-
serligen dndrats ndgot under de senaste &ren genom att outsourcingtrenden har blivit
mera allmin och berére alltfler stora privata arbetsgivare. Det har ocks3 lett till ate dis-
integrationen fatt viss politisk uppmirksamhet. Men pé det hela taget sker fortfarande
disintegrationen i allt visentligt under massmedial tystnad och utan en mer nyanse-
rad politisk diskussion.

Syftet med kapitlet ir att analysera denna paradox. Bakom det skenbart orimliga
finns en férklaring. Vi skall ta fram denna férklaring genom att i forsta steget pd ett
allmiint plan granska varfor det gors fusioner. I det andra steget skall vi fordjupa den
analysen genom att titta nirmare pd en viss bransch. Vi viljer banksektorn av ett par
skiil. For det forsta dirfor att den finansiella sektorn i allminhet och bank i synner-
het har varit tongivande bransch i den senaste vigen av fusioner. Mitt i marknads-
virde genomfordes exempelvis under 1998 nio av de tio storsta fusionerna nigonsin
i USA, fyra av dessa var banker (Citibank — Traveler, BankAmerica — NationsBank,
Banc One — First Chicago samt Northwest — Wells Fargo). Till det kom en mycket
stor europeisk bankfusion samma ar (UBS — Swiss Bank). For det andra eftersom det
finns en mycket omfattande empirisk forskning kring bankfusioner.

Vi skall i det tredje steget beskriva disintegrationen i bankerna och, som ett fjirde
och sista steg — och dterigen pé ett allmint plan — diskutera vilken struktur som dessa
v, parallella och till synes motstridiga processer, resulterar i. Det sker i niista kapitel.

Varfér gors fusioner?

I modelltermer innebir fusioner att det finns nyckeltillgingar i form av foretag pa
marknaden som féretagsledningen och dgarna i ett visst féretag anser behévs "in-
house” for att garantera féretagets fortsatta tillviixt och konkurrenskraft. Det vi hir
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definitionsmiissigt talar om ir sdledes det residuala kontraktet for ett helt foretag.

Vad kan det, mera specifike, vara for nyckeltillgingar man vill komma &t i det fore-
tag man fusionerar med (f6r det ir sillan hela foretaget dr en nyckeltillgdng)? Ja, det
kan vara tillgdngar som antingen hjilper det nya, fusionerade foretaget med en of-
fensiv strategi i att finna nya marknader och produkter. Eller det kan vara tillgingar
som gor det littare att tackla dverkapacitet och andra problem som vissa foretag eller
sektorer kan vara drabbade av. Man kan férmodligen pd nigorlunda siker empirisk
grund siga att de flesta fusioner ir av det andra, defensiva slaget. Majligen finns det
ocksd underlag fran forskningen for att hivda att de flesta ekonomiske yckade fusio-
ner dr av det andra slaget.

Mera precist kan man urskilja ett relativt begrinsat antal skl till varfor det gors fu-
sioner. Det forsta har vi redan snuddat vid. Fusioner gors for att komma &t produk-
ter, teknologier, kundbaser och varumirken som i sin tur gor det méjligt ace komma
in pd nya marknader. Det kan vara nya geografiska marknader men ocksd marknader
pa nya produktomriden. Det iir en offensiv strategi frin det drivande foretaget. Ett
exempel kan vara Time-Warner-fusionen i USA i mitten av 1990-talet. Det var ett
samgdende som ledde till atc det nya foretaget fick tre plattformar — tidningar (Time),
film (Warner) och kabel-TV (Turner) — for sin strategi ate bli ett starkare mediafore-
tag. Ett och samma innehall kunde distribueras pa olika sitt. Olika produkter kunde
stotta varandra. Strategin lyckades. Om vi definierar framging som att marknadsvir-
det for det fusionerade foretaget under ett antal &r efter affiiren utvecklas bittre in ge-
nomsnittet for konkurrenter och andra féretag inom samma sektor blev Time-War-
ner-fusionen en ekonomisk framging.?**

Ettandraskil kan vara att man genom ate fusionera ligger ihop tva eller flera fore-
tags volymer som ger skalekonomi i klassisk mening genom siinkta styckekostnader
eller mojligheter ate bittre utnyttja vissa huvudkontorstillgingar. Den uppmiirksam-
made fusionen mellan DaimlerBenz och Chrysler 1998 motiverades p3 det siittet. El-
ler som det uttryckees av Chryslers ledning. ”Vi fusionerar med DaimlerBenz for atc
vi dr alldeles for smé for atc vara ekonomiske framgangsrika pa egen hand.”**

Ete tredje skil kan vara att man genom att ligga ihop tvd eller flera foretag vill dra
nytta av sortimentsekonomi, att siledes f3 flera intikesbirare pd samma plattform. De
“over grinserna’-fusioner som kinnetecknat vissa kompetensbranscher har i forsta
hand drivits fram av sortimentsekonomi. En revisionsfirma kompletteras i forsta ste-
get med skattekonsulter, efterhand med andra konsulter och s3 smaningom ocksd med
juridiska ginster. De nyckeltillgingar som kan férknippas med den utvecklingen ir i
forsta hand varumirket och leveranssystemet, i praktiken det kontakeniit i féretagen
som revisionen ger. Det kostar forhéllandevis lite att pd den plattformen silja in ocksé
andra gjinster medan intikterna per debiterad timma idr hoga. De stora, internatio-
nella revisionsféretagen som KPMG, PricewaterhouseCoopers och andra, har av allt
att doma drivits fram av sidana sortimentsekonomiska krafter.

Ett fjirde skil kan vara att genom en fusion skapa méjligheter att dra ned volymer
i en dverkapacitetssituation. Fusionen mellan flygtillverkaren Boeing och forsvarsin-
dustriféretaget McDonnell Douglas 1997 kan vara ett exempel. Det sigs att man till
och med pa dagen kan precisera nir grunden till den fusionen las. Det var under 1993
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vid detsom har kommit att kallas " The Last Supper”, ett ssmmandrag pa Pentagon
av de storsta amerikanska forsvarstillverkande foretagen, som forsvarsledningen avi-
serade neddragningar i bestillningar och att man ville ha med firre leverantérer ate
gora. Det har sagts att av de 32 forsvarstillverkare som var nirvarande dterstod efter
en fusionsvig under nigra &r endast 9.2%

Det finns ocksd en offensiv variant av detta skil, sillan utdt uttalat av dgare och f6-
retagsledningar men i praktiken nirvarande som interna argument, i minga fusioner.
Man vill bli starkare pd marknaden, inte genom att dra ned som i en 6verkapacitets-
situation, utan genom att kunna ta ut bitere priser i kraft av en starkare position pd
marknaden.

Det idr ocksd den typen av fusioner som ménga ginger fir myndigheternas upp-
mirksamhet. EU-kommissionens nej till det tinkta Volvo-Scania-samgiendet vad
giller tunga lastbilar 4r ett exempel. Att kommissionen forhindrade att den planerade
fusionen mellan SE-banken och Foreningssparbanken fullfoljdes idr et annat svenske
exempel. I det senare fallet handlade det till stor del om att den sammanslagna ban-
ken pd vissa geografiska marknader (Baltikum) och produktmarknader (fonder) en-
ligt kommissionen skulle komma att f3 en alltfor dominerande stillning.

Till dessa fyra huvudskil kan liggas ettantal andra bevekelsegrunder, antingen spe-
cifika skil bundna till en viss sektor eller ett visst foretag eller icke-ckonomiska driv-
krafter. Det ir sannolikt att man skulle kunna visa act sidana orsaker aldrig ensamma
motiverar en fusion. Men de kan vara viktiga pd marginalen, kanske till och med av-
gorande for att en planerad fusion faktiskt ocksd genomfdrs.

Ett exempel av det forsta slaget kan vara "too-big-to-fail”-faktorn inom banksek-
torn. Det dr en vilkind och empiriske utforskad term inom den finansiella ekonomin
som innebir att man kan visa att om en bank blir tillrickligt stor dr sannolikheten hog
att den genom politiska ingripanden kommer att riddas vid en 6verlevnadskris. Den
insikten diskonterar marknaden och sinker avkastningskravet vilket, allt annat lika,
ger ett hogre marknadsvirde. Om tvd banker genom att g samman blir sd stora att
man kan siiga act de direfter tillhér "too big to fail”-kategorin ir det en faktor som
vid en vil fungerande marknad kan siigas ha ekonomisk betydelse.

Till kategorin icke-ekonomiska skiil riknas sidant som slump, hot och politiska pa-
tryckningar. Det har sagts att nir de tvd mellanstora tyska bankerna — Bayerische Hy-
potekenbank och Bayerische Vereinsbank, bida med sin verksamhet i Miinchen — fick
klart for sig att Deutsche Bank var intresserade av ett uppkop blev en dittills otink-
bar fusion mellan de bdda konkurrenterna i ett slag en onskvirdhet, ocksa politiske.
Fusionen genomférdes i borjan av 1998.2%

En annan icke-ckonomisk orsak till varfor fusioner gors och som det talas lite om
(bortsett frin kretsen av organisationsforskare) ir foretagsledningarnas egenintressen.
Det ir antagligen, det har den empiriska forskningen kunnat visa, inte en helt for-
sumbar drivkraft. Den har bide psykologiska och privatekonomiska komponenter.
Det kan vara bra for sjilvbilden ace f3 bli VD, eller bara arbeta i ledningen, for ett
storre foretag. Och det idr pifallande ofta bra for den egna ekonomin.?” Vi skall ater-
komma till den frigan.
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Kritiken mot fusioner

Det faller utanfér ramen for den hir boken artt diskutera den allmiinna kritiken mot
de stora fusionerna och den dirmed nira ssmmanhingande globaliseringen. Det ir
en i alle visentligt politiskt formulerad kritik.>**

Att diiremot granska vad den ekonomiska forskningen siger om nyttan med fusio-
ner ir relevant. Det skall vi dterkomma till vid behandlingen av fusionerna inom den
finansiella sektorn. Det ir ocksd relevant att beskriva den kritik mot den hoga fu-
sionsintensiteten som uppenbarligen finns inom niringslivet sjilve, i varje fall hos ak-
torer med god insikt i hur féretag arbetar och marknader fungerar.

Konsultféretaget McKinsey har visat att fusioner inte har varit nigot som gynnat
viirdetillviixten i foretagen, i varje fall inte under den studerade perioden som omfat-
tade en femdrsperiod i slutet 1990-talet. Man visar att bland de 1 000 internationclla
storforetag, alla noterade pd amerikanska bérser, som ingick i studien svarade de 100
storsta foretagen pd Fortune 500-listan for 57 procent av de samlade intikterna men
bara f6r 6 procent av det sammanlagda marknadsvirde som de 1 000 foretagen hade
genererat under perioden.?”” Diremot svarade de minsta féretagen i studien, definie-
rat som samtliga féretag i studien som znte fanns pa Fortune 500-listan, fér 10 pro-
cent av omsittningen men for hela 69 procent formogenhetstillvixten.?*

Bilden som McKinsey-studien ger sammanfattas pa foljande site: "Many CEO:s ...
still embrace traditional scale-based notions of successful corporate strategy. These
traditional ideas are based on several core tenets: seek to be the biggest player in the
industry, with the largest market share; maintain a strong balance shect; establish a
low cost position; integrate vertically to capture incremental value and to control key
channels; and pursue industry consolidation to capture additional scale and scope
cconomies.

Unfortunately, this ’industry leadership” model no longer works — at least if success
is measured in terms of share holder value.”?*

Aven om man kan ha synpunkter pa studien, framféralle pd att den omfattar en pe-
riod med extraordiniira férhéllanden pd aktiemarknaden dir riskerna ir stora for sned-
vridningar, ir det svirt att inte paverkas av det budskap som siffrorna mycket enty-
digt for fram. Det var inte de megastora féretagen, de som regelmiissigt har en ling
historia av fusioner bakom sig, som skapade viirde i den typ av marknad som kiinne-
tecknade OECD-linderna under senare delen av 1990-talet och bérjan av 2000-
talet.

En annan studie, den omfattar virldens ca 5 000 storsta, borsnoterade foretag, vi-
sar att under ungefir samma period (1996-2001) skapade curopeiska storforetag viir-
detillviixt i visentligt stérre omfattning in amerikanska storforetag. Undantaget var
brittiska storforetag som visade ett virdetillvixeménster som var pafallande like det
som gillde for de amerikanska, det vill siga ingen viirdetillvixe alls, eller till och med
i fallet Storbritannien ett visst virdeforstorande. One possible reason is European’s
smaller appetite for big mergers”, skriver Economisti en kommentar.**

Lat oss dirmed limna det allminna perspektivet och mera i detalj studera vad som
strukturellt sker inom banksektorn.
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Varfor fusionerar banker?

Vivet att fusionsintensiteten inom den finansiella sektorn i OECD-linderna har 6kat
under de gdngna 10-15 dren, inte minst har det gillt under den andra hilften av
1990-talet. Det har till stérsta delen varit bankfusioner, alltsd banker som gir samman
med banker. Lite mer in en tredjedel av marknadsvirdet av samtliga nationella fusio-
ner i den europeiska finansiella sektorn (hir definierat som banker, investmentbanker
och forsikringsbolag) mellan ren 1985 och 1997 var bankfusioner.?®?

Att banker fusionerar har bide allminna och féretagsspecifika orsaker. Talar vi om
den fusionsvig som bérjade under 1980-talet och fortfarande pagér dr den utan tvi-
vel viktigaste allminna orsaken avregleringen av de finansiella marknaderna.

Avregleringarna pd finansmarknaderna bérjade under 1970-talet och hade avslu-
tats i slutetav 1980-talet. Under den processen skapades forutsiteningar for stérre och
friare marknader for pengar, kapital, valutor och andra virdepapper. Penning- och ka-
pitalmarknaderna (P/K-marknaderna) i Europa, méjligen med undantag fér Storbri-
tannien som var tidigare ute, har utvecklats efter 1980. Den svenska P/K-marknaden
brukar man siga foddes 1982-83.

Avregleringen giillde ocks for bankerna. 1 sd gott som alla OECD-linder hade in-
lanings- och utliningsmarknaderna avreglerats i mitten av 1980-talet. I Sverige, som
var ett av de sista linderna att avreglera bankmarknaden, togs rinte- och utldnings-
regleringarna bort 1985. P& den amerikanska marknaden skedde en annan typ av av-
reglering under den hir perioden, det var inte lingre férbjudet att driva bankrorelse
over delstatsgrinserna. Det hade dittills inte varit tilldtet och bidragit till den splitt-
rade bankstrukturen. I borjan av 1980-talet fanns det i USA, vid sidan av en handfull
verkligt stora banker, ndstan 15 000 smibanker. Den strukturen var unikt amerikansk
bland vistlinderna. 1 Europa fanns ingenting liknande.

Att fi arbeta under friare férhillanden var for bankerna en mer djupgiende férind-
ring dn vad ledningar och tillsynsmyndigheter forutsig. Det skapades majligheter
men ocksd problem. En av de problematiska konsekvenserna av avregleringen pa
bankmarknaden blev de finansiella kriserna i manga linder, inte minst i Norden (Pet-
tersson, 1993 a). Bank- och fastighetskriserna i slutet av 1980-talet och bérjan av
1990-talet stuvade om i fsretagsstrukturen pa bankomridet pd ett lingt mera radikalt
sitt din vad som skulle ha skett under normala forhéllanden pd marknaden. Att fore-
tagsspecifika ekonomiska problem i vissa fall leder till samg&enden ir trivialt. Det spe-
ciella med bankkriserna var att det var systemkriser. Problemen drabbade alla ban-
ker.2 Artt systemkriserna fick foljder for fusionsintensiteten och andra strukturfor-
dndringar i berorda linder behdver vi inte tveka om.

Till dessa tv tunga skil — avreglering och systemkriser — till varfor banksektorn un-
der de tvd gingna decennierna har kinnetecknats av en hog M &A-intensitet kan lig-
gas andra. Utvidgade marknader ir ett. Politisk avreglering som inom EU har resul-
terat i storre marknader f6r varor, ginster, kapital och arbetskraft har i sin tur lett till
konsolidering och storre foretag i snart sagt alla sektorer. Bankerna vill folja med sina
kundféretag i den hiir utvecklingen och det kan bli en drivkraft till samgdenden bide
nationellt och dver grinserna.
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Teknologisk utveckling ir ett annat skil. Det finns exempelvis mera av skaleko-
nomi i de nya leveranssystem, typ telefonbanker och internetbanking, som bankerna
idag anvinder sig av in i det traditionella kontorsnitet. Det har anvints som argu-
ment f6r att hiivda att skalekonomin inom retailbanking har kat under 1990-talet.?®
Det i sin tur kan bli ett argument bland andra for fusion.

Goda tider ir ytterligare ett skil till varfor fusionsvigen svept fram dver bankerna,
sirskilt efter 1995. Ocksa bankernas aktier har stigit i viirde och det har gjort det lit-
tare att med egna aktier betala for ett samgdende eller ett frvirv. Det ir helt enkelt
rimligt att anta ate stigande aktickurser och 13ga riintor efter 1995 kan ha bidragic cill
den 6kade fusionsbeniigenheten pd bankomradet.

Det hir ir den allminna, makroorienterade bilden av orsakerna. Det ir en forhal-
landevis intetsigande analys. Det ir forst ndr man granskar en bankfusion i ett fore-
tagsekonomiskt perspektiv som vi mera pa djupet kan f6rstd drivkrafterna.

Ledningarna i de banker som beslutat sig for att fusionera ir genuint dvertygade om
att det dr foretagsekonomiskt motiverat. De kan internt och i prospekt redovisa kal-
kyler som visar att det finns kostnadsbesparingar att gora. Ett antal kontor kan liggas
ner, pengar kan sparas pa system- och datautveckling, vissa huvudkontorsfunktioner
kan samordnas med ligre kostnader som foljd etc. Och sannolikt redovisas ocks3 vissa
ckonomiska pluseffekter genom den starkare marknadsposition som fsljer med fu-
sionen, 2

Bekriftar forskningen om banker och bankfusioner den bild ledningarna ger av en
fusions ekonomiska méjligheter? Svaret éir ja om vi menar vad man teoretiskr kan for-
vinta av en fusion mellan tvd banker. Det tycks vara si att de flesta studier som gors
visar att det for banker finns potentiellt ekonomiska vinster att gora genom fusioner
och andra typer av samgdenden. Man kan genom fusioner spara kostnader, dka in-
tikter och fa en forbattrad riskdiversifiering.

Fér ekonomer finns det i princip tre tinkbara kostnadsbesparingar med en fusion
allc annatlika. Det forsta ir de effektivitetsvinster som kan f6lja med forbittrad skal-
ekonomi. Till det hor sidant som att banken genom att bli stérre kan utnyttja sina
datasystem for flera transaktioner till [3ga merkostnader, att utvecklingskostnaderna
for nya system i praktiken halveras etc.??” Forskningen siger att det bor finnas oex-
ploaterad skalekonomi vid snart sagt alla fusioner, idven f6r fusioner mellan mycket
stora banker. Det giller bide for USA (Berger & Mester, 1997) och Europa (Allan &
Rai, 1996).

Det andra ir forbittrad sortimentsekonomi. Det innebiir, kort sagt, att de resurser
som redan finns till [iga merkostnader kan utnyttjas ocksd fér annat. Man kan siga
att flera delar pd resurserna. Ett klassiskt exempel pd sortimentsekonomi i bank ir
kontoren. En kassa anviinds bade for att ta emot en insittning och f6r att betala ut en
kredit — och sillan dr det samma personer som "koper” bida tjinsterna vid samma till-
fille, for det mesta iir det tva helt skilda kunder. P4 vissa delmarknader finns det ocks
en samordnad efterfrigan. En privatperson viinder sig t ex normalc till den egna ban-
ken nir han vill ha kredit. Det forstirker sortimentsekonomin.

P4 den hir punkten talar inga akademiska studier som jag kinner till om att det
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potentiellt finns vinster att gora pa en fusion mellan banker. Detiir samtidigtinte for-
vinande. Sortimentsekonomin ir redan utnyttjad i respektive bank och den blir inte
storre genom en sammanslagning. Diremot visar forskningen pd att en fusion mellan
en bank och exempelvis ett forsikringsbolag kan ge forbittrad sortimentsekonomi.

Den tredje typen av effektivitetsvinster som teoretiskt kan forknippas med en fu-
sion dr det som ekonomer kallar X-effekriviter. Det foljer av att vissa foretag ir bittre
in andra pd att effekcivitetsmiissigt driva sin verksamhet. Man dstadkommer samma
sak med mindre resurser (teknisk effekrivitet) eller fir ut mera av samma resurser (al-
lokativ effektivitet). Det betyder att man kan tinka sig en fusion diir man, helt bort-
sett frin eventuell skal- och sortimentsekonomi, fir kostnadsbesparingar. Det kan
vara s3 att ett av foretagen i fusionen har en effektivare management som efter fusio-
nen “tar éver” med — allt annat lika — 6kad effektivitet som foljd.

Det forskningen har visat ir att banker mera allmiint kiinnetecknas av brister i X-
effektivitet (Berger & Humphrey, 1997). Det éir detsamma som att séiga ate alla ban-
ker i en viss storleksklass inte skots lika effektive som den bista banken (vilket ir
snubblande nira en trivialitet).

Teoretiske kan ocks3 intiikterna 6ka vid en fusion mellan banker. Det sker i s3 fall
genom att en forstirke marknadsposition kan ge dppningar for prisskningar (eller
prissinkningar pd inliningsmarknaden).

Yeerligare en effieke kan uppstd. En fusion kan ge ekonomiska positiva effekeer ge-
nom 6kad riskdiversifiering. Det iir en konsekvens av fusioner som det sillan talas om
och som fa forstar. Anda ir den viktigare in det mesta i sammanhanget.

En portfslj som bestdr av flera tillgdngar har ligre risk, det vill siga avkastningen
pa portfoljen fluktuerar mindre, det har vi papekar tidigare. Det giller om tillging-
arna inte ir, bildligt talat, slikt med varandra. Eller sagt pa annat sitt, tillgingarnas
avkastning samvarierar inte. Det innebir att om tva banker fusionerar slds tva delvis
oberoende tillgdngsportféljer ithop och det kan leda till ligre risk, det dr den principi-
ella innebérden i riskdiversifiering.

Det dr mera komplicerat att forklara varfor okad riskdiversifiering kan fa ekono-
miska pluseffekeer.

Det handlar i grunden om marknadsimperfektioner (Berger, 2000). P4 en perfekt
marknad skulle inte en storre tillgingsportfolj vara mindre riskfylld dn en mindre.
Men eftersom marknaden inte dr perfekt i meningen att alla aktorer ir fullstindigt
och dirmed lika informerade finns det effektivitetsvinster att gora genom riskdiversi-
fiering. De ir av olika slag.

Den forsta, och utan tvivel mest visentliga, hiinger samman med just bristen pa full
information. Eller mera konkret, de som finansierar en banks verksamhet — iigare, in-
[iningskunder och P/K-marknadsaktorer av olika slag — kan aldrig vara fulle infor-
merade om tillgdngsportfsljens kvalitet. Den informationen ir privat, den finns inom
banken men inte utanfér. Det finansidrerna diremot vet av de skil som jag just
nimnde ir att en storre, diversifierad utldningsportfolj ir sikrare in en mindre, mind-
re diversifierad portfolj. Detbetyder att de ir beredda att finansiera en storre bank till
ndgot ligre kostnad in vad en mindre bank méste betala. Att det hiir sambandet exis-
terar ocksd pd de verkliga s k fundingmarknaderna ir ldct ace konstatera. Den storre
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banken kan helt enkelt finansiera sig billigare in den mindre.

Det andra dr att diven utan insyns- och informationsproblem kan okad riskdiversi-
fiering ge ekonomiska fordelar. Det handlar d4 inte om finansiirerna utan om att kun-
dernaiir beredda att betala ndgot for ate fa kiinna sig sikrare. Det kan vara tilltron till
att en bank som garanterar en betalning eller ett lin verkligen kommer att kunna upp-
fylla garantin. Eftersom medvetna kunder och marknaden mera allmint vet att for-
migan att poola och bira risker 6kar ju stérre och mer diversifierad en bank ir, ger
det ocksa en mojlighet, dtminstone i teorin, att ta ut ett hogre pris av den som vill ha
garantin.

Det tredje ir att en bank som genom t ex en fusion blivit stérre och kanske diver-
sifierat ver produktgrinser eller nationella grinser i marknadens 6gon bittre kan
klara ekonomiska péfrestningar, bade foretagsspecifika kriser och systemrisker som
tex 1990-talets bankkris. Det kan betala sig genom relativt sett ligre fundingkostna-
der pd de professionella marknaderna och genom att inldningskunderna kinner sig
trygga.

Den firde pluseffekten av 6kad riskdiversifiering foljer av de politiska ingrepp (siir-
skilt de s k kapitaltickningsreglerna) som gors for att kontrollerarisknivin i bankerna,
i sista hand for att undvika bankfallissemang och dirmed systemkriser. Férenklat kan
man siiga att om en bank minskar risken genom riskdiversifiering kommer det att be-
tyda att det frigors utrymme for fler affirer. Ytterligare krediter kan beviljas och det
innebir — om de tillkommande krediterna har samma kvalitet som utlaningsportfol-
jen som genomsnitt — att bankens intikter okar. Forutsatt att rérelsekostnaderna for
den extra utliningen ir ligre dn intikesokningen kommer bankens rorelseresultat att
forbirttras.

For att sammanfatta. Fusioner mellan banker bér kunna ge kostnadsbesparingar
genom férbittrad skalekonomi och sortimentsekonomi. Men ocksd genom att det fu-
sionerade foretaget skots pd ett mera effektive sitt. Man viljer managementmissigt
den bista av tva viirldar. Fusioner bor ocksa teoretiskt i vissa fall kunna ge kade in-
tikter. Liksom ekonomiska fordelar genom tkad riskdiversifiering.

Detta ir i mycket kort sammandrag vad den akademiska litteraturen siiger kan vara
potentiella vinster med en fusion mellan banker. Det dr med andra ord en forhéllan-
devis positiv bild som mélas upp. Teoretiskt bor fusioner mellan banker l6na sig dr
budskapet.

Den empiriska forskningen av hur fusioner mellan banker i prakeiken utfallit ger
en lingt mindre positiv bild. I sjilva verket visar dessa studier att den potential for
ekonomiska vinster som finns i teorin med en bankfusion sillan realiseras i praktiken
(Huzinga et al, 2001). De flesta studier pekar pd att de potentiella kostnadsbespa-
ringarna aldrig kommer att infrias. Det behover inte betyda att de skalfordelar som
man pd forhand kalkylerade med uteblir. Ingen kan ifrigasitta, for att ta ett exempel,
att en fusion mellan tvd banker med tva datasystem och tvd datautvecklingsenheter
forr eller senare kommer att spara pengar genom samordning. Det ir bara det att dessa
kostnadsbesparingar elimineras, eller till och med blir kostnadsékningar, till foljd av
vad sjilva samordningen kostar.?*® Det tycks i s fall som om f6rutsittningarna att ta
hem ekonomiska fordelar med fusioner mellan banker ir storre pa intikessidan. Eller
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som det uttrycks i en litteraturgranskande studie. "The research findings generally
suggest that integration brings about larger revenue efficiency gains than cost effici-
ency gains.”*® Forfattaren tilligger att dessa intikesforstirkningar nog i forsta hand
kan hinforas till det som foljer av forbittrad riskdiversifiering.

Aktiemarknaden har samma uppfattning som den forskningen formedlar, det finns
i verkligheten lite att vinna ekonomiskt pd fusioner mellan banker. Vi vet att bankfu-
sionerna i USA och Europa miitt i marknadsviirde har varit siirskilt omfattande under
perioden efter 1998. Aktiemarknaden har av allt att déma betraktat den utvecklingen
med misstro. Miter man hur aktiemarknaden har prissatt bankerna som ett genom-
snitt under de tvd sista dren av 1990-talet och jimfor det med marknadsportfoljens
utveckling har bankindex forsimrats kraftigt, 6ver 20 procent, och trendmissigt. Det
giller bdde i USA och Europa.?" Mera specifikt har manga av de verkligt stora bank-
fusionerna gravt misslyckats i marknadens dgon, det giller t ex den nya Bank of Ame-

rica ("widely regarded in the industry as a beached whale”*")

. Det finns undantag.
Aktiemarknadens virdering av Citigroup sedan den bildades viren 1998 har varit
klart mera positiv idn for de stora amerikanska bankerna i gemen — och bittre in for
den amerikanska aktiemarknaden som helhet.?*?

Det vi veriir att alldeles oberoende av vad forskningen siiger och aktiemarknaden
tycker gors allt fler fusioner mellan banker. Det édr pd ménga sitt uppseendeviickande.
Agare och foretagsledningar ir trots allt ekonomiske (begrinsat) rationellt agerande
aktorer. Det finns nagot i analysen av drivkrafterna och i marknadens reaktioner som
inte stimmer.

En slutsats kan vara att varken forskningen eller aktiemarknaden ir tillriickligt ling-
siktig i sin bedomning. En fusion ir en sd djupgdende omstillning for berdrda orga-
nisationer att omstillningskostnaderna inte bara blir hoga utan faller ut under mycket
lang tid. Och detsamma giller eventuella ekonomiska pluseffekter av forbittrade
marknadspositioner. En fusionerad banks férmaga att skapa virde relative konkur-
renter som inte fusionerat kanske inte ritt kan bedémas forrin efter tio ar eller mer.
Det tidsperspektivet har sillan den empiriska forskningen kring bankfusioner och de-
finitive inte aktiemarknadens aktorer.

En annan slutsats kan vara att det ir icke-ekonomiska krafter som verkar. En pro-
vocerande hypotes kan vara att den intensiva fusionsverksamheten, inte bara i den fi-
nansiella sektorn utan mera allmiint, till stor del bestims av foretagsledningarnas eko-
nomiska egenintressen. "Stor ir vacker” och andra kulturella och sociala drivkrafter i
foretagsledningskretsar kan ocksd medverka till ate fusioner gors. Vi skall som sagt
dterkomma till den frigan.

Den parallellt pagaende disintegrationen

Det vi ocksd vet ir att parallellt med den fusionsstyrda utvecklingen mot allt stérre
banker miitt i balansomslutning och marknadsviirde har det pagatt en disintegration
inom varje enskild bank. Aven den processen borjade under 1980-talet och har in-
tensifierats under 1990-talet. Disintegration ir sannolikt en strategi som féretagseko-
nomiskt minga ginger ir mera befogad in integration. Det ir till och med troligt att
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vi under de nirmaste decennierna kommer att f se en strategisk tyngdpunktsfor-
skjutning i bankerna med mindre av fusionsstrategier av 1990-tals typ och mera av
disintegration och nitverksbyggande.

Lat oss nidrmare granska det pdstiendet.

Bank som organisationsform ir en 1700-talsforeteelse. Det var dd man pd allvarut-
vecklade bankverksamhet i meningen ate ett féretag kallat bank tog emot allminhe-
tens sparande och likvida medel och anvinde dessa pengar for att finansiera lane-
verksamheten till samma allminhet, 13t vara att insiittare och lantagare, di liksom nu,
till storsta delen var olika aktorer. En banks balansrikning kom séledes att pa skuld-
sidan domineras av inlaningen frn allminheten och pa tillgingssidan av utliningen
till allminheten. I en och samma organisation bedrevs bdda verksamheterna, in- och
utldning. Till det kunde ldggas att bankerna sedan lang tid ocksd hade haft ansvaret
for betalningssystemen.

S4 bedrivs bank ocksa idag. En modern retailbank som SE-Banken eller Férenings-
sparbanken har tre huvudprodukter. Det férsta ir spar- och placeringsprodukter. Det
dr alle fran helt sikra inldningskonton pd sparrikning till riskprodukter som aktie-
sparfonder. Dit hor ocksd systemen for att kunden skall kunna sitta in och ta ut
pengar. Den andra huvudprodukten ir betalningssystem med vidhingande transak-
tionskonton, alltsd méjligheter fér kunden att anviinda checkar, kort, girosystem och
naturligtvis kontanter for att betala med och for att f3 en god dverblick éver de trans-
aktioner som ir gjorda. Den tredje ir krediter i olika former.

Det tankevickande ir att alla tre produktomradena i mer eller mindre hég grad
kinnetecknas av skalekonomi — och s som bankstrukturen ser ut i dag i t ex Sverige
av outnyttjad skalekonomi.

En strategi for att komma 4t de potentiella effektivitetsvinsterna genom férbiterad
skalekonomi dr det vi just diskuterat, att stor bank blir stérre. Den fraga vi stillde var
om det ir den strategin som ocksd under 2000-talets forsta decennier kommer att vara
den tongivande och dirmed langsiktigt bestimma hur bankernas organisation kom-
mer att se ut. Kommer bankerna i framtiden att organisatoriske se ut som de gor idag,
bara vara storre?

Modellen antyder att det inte kommer ate bli s3.25

Ett av skilen ir att fusionsstrategin ir ett alltfér grovhugget sitt att dstadkomma
okad ekonomisk effektivitet. Vi kommer antagligen i stillet att fa se att tyngdpunk-
ten i strukeurforindringarna kommer att ligga pd en mindre spektakulir men ekono-
miske effektivare disintegrationsstrategi. Fusioner mellan banker, som givetvis kom-
mer att forekomma ocksd i framtiden, kommer att kompletteras med en ldngtgdende
disintegration. Eller uttryckt pa annat sitt. De produkter som bankerna, oavsett stor-
lek, kommer att tillhandahalla via sitt leveranssystem kommer i allt hogre grad att vara
kopta pd marknaden och foljakeligen i allt mindre grad vara producerade av banken
sjilv. Det innebir djupgdende forindringar i organisation och bemanning.

Pi produktomride sparande och placering finns redan minga sidana exempel. Aven
stora retailbanker koper vissa av sina fondprodukter fran globala aktorer, allesa stor-
producenter i fonder. Anledningen ir att en egen produktion av t ex en viss Sydame-
rika- eller Kina-fond riskerar att bli allef6r dyr och i nista steg av sekunda kvalitet.
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Kostnaderna for forvaltmingen kan inte slds ut pa ett lika stort fondkapital och dir-
med kan man inte uppritthilla en lika kompetent fondférvaltarorganisation.

Att skalekonomin som i fallet fonder bestims av i vilken utstriickning en viss kost-
nadsmassa kan slds ut pd volym giller ocksa for den teknologi som bankerna behéver
for produktomride betalningssystem. Att bygga upp de datasystem som krivs for att
processa stora volymer transaktioner ir sd kostnadskrivande att en enskild bank far
allt svirare att klara av den typen av investeringar pd egen hand. Det giller i in hogre
grad for de bassystem — datasystem for inldning, utlaning och reskontra — som ban-
kerna maste ha for att effektive klara sin verksamhet. De ir mycket dyra att utveckla
och implementera. Att ta fram nya bassystem for en svensk storbank skulle sannolikt
idag vara en investering pa en miljard kronor eller mer. Det dr ingen sirskilt vild giss-
ning att vi kommer att fd se specialistforetag som kommer att leverera bassystemtjins-
ter inklusive nyutveckling till flera banker, ocksa till de s k universalbankerna, stora
banker som driver bide bank- och investmentbankrorelse i ett och samma foretag
(som t ex de fyra stora svenska bankerna). For specialsystemen, t ex tradingsystem for
valuta- och virdepapper, ir det redan mer regel in undantag,

Pi det tredje produktomridet — krediter— verkar ocksa skalekonomiska krafter. Det
forklaras i det fallet av att kostnaden for fundingen, kort sagt rintekostnaden for det
kapital banken behéver, blir ligre ju stérre banken ir. Vi har redan forklarac ate det
hinger samman med hur penning- och kapitalmarknaderna prissiitter risk. Riskpre-
mien ir en funktion av hur marknaden virdesitter bankens formiga act betala cill-
balca. Ratinginstitutens betygssittning av olika banker ir en av de metoder markna-
den anviinder for att bestimma riskpremiens storlek. Ett av de samband som da finns
ir storlek. Allt annat lika kommer den bank som har stérst forvaltad volym att f3 den
ldgsta riskpremien — och dirmed den billigaste fundingen.

Konsekvensen av att ett storre institut kan skaffa kapitalet for sin utlining och
andra tillgdngar billigare in ett mindre kan mycket vil komma ate bli — for att ta ez
exempel — att till och med Sveriges storsta foretag for bostadsfinansiering i framtiden
kan visa sig vara for litet. Det giller i synnerhet om ndgon av konkurrenterna viljer
att samarbeta med en internationell, in stérre aktor pa bostadslinemarlcnaden och
dirmed kan pressa priserna. Tjinstemannen 7siljer” i det fallet helt enkelt ett annat
foretags produkt, ungefir som redan sker niir en linetjinsteman pi ett av Forenings-
sparbankens kontor beviljar en kund ett bottenldn i Spintab, 13t vara act krediten i det
fallet produceras av ett bolag inom Féreningssparbankskoncernen. Nista steg kan
allesd vara ate de bostadslineprodukter som kunderna har att vilja mellan utvecklas
och siljs av ett dotterbolag till Deutsche Bank eller ndgon annan internationell stor-
akeor pa delmarknaden for bostadskrediter.

Och resonemanget giller dven for kreditgivningen mera allmint. Vi kommer att f&
se att av totalt beviljade krediter under en viss period kommer det bara att vara en
mindre del som stannar kvar i bankens egen balansrikning. For vissa typer av kredi-
ter kanske tillgingen inte ens vid utbetalningen finns i bankens balansrikning. Kre-
ditgivningen har med andra ord blivit en renodlad produktforsiljning.

Om detta ir ett scenario fér produktionen av bankprodukter, vad kommer att ske
med Jeveranssystemet, med organisationen for att komma i kontake med kunderna?
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En tinkbar utveckling ir att bankernas kontorsnit, som i praktiken ir ett leve-
ranssystem for privatmarknaden och SME-marknaden, kommer ate skiljas av och ingd
i en ny typ av foretag som ir specialiserade pa att tillgodose dessa malgrupper med ett
vidare sortiment av ginster in det som de bankigda foretagen sjilva kan producera.
Det ir samtidigt inte en trolig utveckling, i varje fall inte i ett kortsiktigt perspektiv.
Anledningen ir att en banks kirnaffir finns just hir, i formégan att ordna en sidan
mix av kompetens och tcknik (t ex system for ate hantera kundernas transaktions-
konton) att man nir det giller finansiella tjinster kan bygga langsiktiga och émse-
sidiga relationer med kunderna. En banks nyckeltillgdngar blir d& med andra ord si-
dant som varumirket, kundbaserna och, sirskilt pd vissa marknader, kundteamen. 1
det perspektivet dr det knappast sannolikt ate bankerna i ett slag kommer att avhinda
sig kontoren.?*

Vad vi diremot kan siga med stor sikerhet idr att de dramatiske sinkea transak-
tionskostnaderna i bankverksamheten pd lite lingre sikt kommer att revolutionera det
sitt pd vilket vi som kunder kommer att hélla kontakt med banken, kort sagt leve-
ranssystemets strukeur. Enlige Merrill Lynch ir sjilvkostnaden i dag i USA for en en-
kel banktransaktion, t ex att ta ut eller dverféra pengar, 1 cent via Internet, 27 cent
om den gors via bankomat, 54 cent om man anvinder telefonbank och 1,07 dollar
om den gors pd kontor.?>> Konsekvenserna av dessa prisdifferenser ser vi redan. Bank
per telefon har t ex under 1990-talet tagit dver en mycket stor del av privatkundernas
dag-till-dag-transaktioner, de som tidigare till storsta delen gjordes i bankkassor pa
kontoren.

Konsekvenserna pa bankernas organisation av internetbaserad banking kan vi innu
sd linge bara ana. Det forefaller som om en utveckling mot att si gott som all privat-
marknadsbanking kommer att ske via nitet dr ofrankomlig. Det giller givetvis de enk-
ladrendena. Men ocksé de banktjinster som idag ir forknippade med radgivning, inte
minst kreditgivningen, kommer av allt att déma ocksé att hanteras via Internet. Bo-
stadsldn siljs redan i stor utstrickning pd det sittet. Det ir till och med mojligt ate
ocksa en stor del av SME-sektorn kommer att utnyttja Internet for sina bankafFirer.
Det blir litet utrymme kvar, om ndgot, for traditionella bankkontor.

En strategi dr avveckling av kontoren genom gradvis nedliggning. Det kommer vi
sannolike att f& se mycket av under 2000-talets forsta decennium. En annan strategi
som kommer att provas av bankerna ir att under en dvergdngsfas forsoka fora dver
ansvaret for kontoren till andra, t ex genom franchising. Abbey National, en stor brit-
tisk bank, arbetar redan med franchisade kontor, tillsvidare i begrinsad utstrickning
och som en testverksamhet.? Citibank har liknande planer i bl a Belgien.

Vad som kommer i steget direfter dr det innu svarare att sia om. En utveckling kan
vara att bankerna utvecklar sig till renodlade internetbanker. Alla kundkontakter sker
via Internet. Den strategin kan méjliggora en nidrmast grinslos geografisk expansion
for retailbanking, i varje fall for de stora globala bankerna med ett varumiirke som re-
dan ir forankrac. Citibank hade som vi vet lagt fast en sidan strategi (som efter fu-
sionen med ‘Iravelers har omprovats).?”’

Tankevickande nogir det inte bara radikalt sinkta transaktionskostnader och sor-
timents- och skalekonomi som kan komma att tvinga fram en ny organisationsstruk-
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tur genom disintegration. Det finns ocksd andra "break up the bank”-krafter som ver-
kar®®. Manga ekonomer foresldr exempelvis en organisatorisk tudelning av dagens
banker — i inlinings- och kapitalanskaffningsdelen inklusive kort- och betalningssy-
stemen for sig och utliningsverksamheten for sig (se bl a Pettersson, 1993 b). Det iir
inte kostnads- och effektivitetsskil som ir grunden for sddana forslag utan riskover-
viganden. Argumentationen ir att de systemrisker som finns inbyggda i bankféreta-
get som organisation med en starkt illikvid, riskfylld tillgdngssida och en lika starke
likvid, riskaversiv skuldsida, skulle kunna undvikas om de tva verksamheterna bedrevs
i var sin juridiska enhet — och i synnerhet om sparande och betaldelen organiserades
ungefir som en aktiefond som skulle oméjliggora det gissel som banker alltid har for-
knippats med, s k runs. Eller som Charles Goodhart, professor vid London School of
Economics, har uttrycke det: "Vi skulle aldrig ha konstruerat en sd instabil organisa-
tion som den vi kallar bank om vi p& 1700-talet hade haft tillging till dagens telcnik
och finansiella marknader.” Det ir detsamma som att siga att det finns riskhante-
ringsvinster att géra genom en ny organisationsform.

Det man vigar sigairatt bank som vi kiinner den som organisation idag knappast
kommer att vara mojlig ate kinna igen om nagot decennium eller tvd. Vi kommer att
fa se tvd parallella trender med starka konselvenser for bankorganisationen. Den f6r-
sta ir att bankerna sjilva kommer att producera en allt mindre del av de produkter de
siljer till kunderna. De kommer visentligt mer dn vad som sker idag att képa pro-
dukterna p& marknaden av specialister pd respektive produktomrade. Det giller hela
spektret av produkter — frin fonder och andra placeringsprodukeer till billin och be-
talningssystemprodukter. Det ér disintegration i sin mest renodlade form.

Den andra trenden ir att bankernas kirnverksamhet kommer ate alltmera ha sin
tonvikt pa leveranssystem och pd immateriella tillgingar (som varumirket) som sto-
der den utvecklingen. Likasa blir god riskdiversifiering och riskhantering en fortsatt
viktig konkurrensfalctor. Det kan komma att innebira integration.

Fér ate sammanfatta. Bilden av bankernas strukturomvandling blir tydligare niir vi
inserattdisintegration och integration av alltatt doma kommer att pagé parallellt. Ar-
gumenten for disintegration har vi just redogjort fér. Det dr uppenbart att fusionera for
att dstadkomma skalekonomi i t ex system- och systemutvecklingen inte ir en lingsik-
tigt hallbar strategi. Det finns naturligtvis kostnader att spara péd systemsidan om tva
banker med skilda system gar ihop. Men det finns in mera kostnader att spara med en
marknadslosning, det vill siga genom allianser mellan foretag som delar pd utveck-
lingskostnaderna eller genom att man képer systemen fran specialiserade foretag.

Det ir lika uppenbart att riskdiversifiering talar for integration. Bankerna har vissa
tillgngar som ir genuint illikvida, framférallt den kreditportfslj som innehiller 13-
nen till SME-sektorn. Den portféljen kan inte som en stor del av privatmarknads-
krediterna, t ex blancolinen, paketeras och "outsourcas” frin balansrilkningen. Det
innebir att ju storre sidan portfslj en bank har, desto billigare kan utlaningen finan-
sieras. Deti sig blir ett argument for fusion mellan banker.? Det ir ocksa troligt, som
vi har visat, att en bank kan vinna ekonomiska férdelar pd marknaden genom fusio-
ner, det giller i synnerhet eftersom vi har en 6verkapacitet pa bankmarknaden i Eu-

ropa (Davis & Salo, 1998).
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Ocksi sortimentsekonomi kan vara ett argument for fusioner men da, som vi snud-
dade vid, knappast fér samgienden mellan banker. Sortimentsekonomi kan det dir-
emot finnas om en bank fusionerar med ett férsiikringsbolag eller med nigon annan
finansiell akeor. Detir trolige att SE-banken kalkylerade med sddana effiektivitetsvins-
ter nir fusionen med TryggHansa aktualiserades i slutet av 1980-talet. Man kan for-
modligen ocksa siga att de europeiska universalbankerna redan ull stor del himrat
hem den eventuella sortimentsekonomin mellan banking och investmentbanking.
Det tycks som om det var en utvidgad form av universalbank med ocks forsikrings-
bolag och andra finansiella aktorer, var det som en del av de amerikanska megafusio-
nerna i slutet av 1990-talet forsokte dstadkomma. Om det var en strategi som skapar
virde ir for tidigt att bedoma.

Vilken blir den samlade bilden av denna parallella process av disintegration och in-
tegration, av marknadsldsningar och fusioner? Ja, det kan man bara spekulera i. Vi
skall gra det i nista i kapitel — som ocksd kan ses som en sammanfatmingav vad vi
menar med Det nya foretager i meningen vilken blandning av stora och sma foretag
som sannolikc kommer att utgora framtidens foretagsstrukeurer i det nya produk-
tionssystemet.



13. Det nya féretaget

Edith Penrose dr noga med att géra distinktion mellan administrativ och maktmissig
samordning nir vi talar om féretag. Ett foretag dr maktmissigt samordnat genom

dgande och administrative samordnat genom foretagsledning.*® |

dgandeperspektivet
ir makten over foretaget det viisentliga, inte vad man utvecklar och producerar. For
dgaren handlar det om férvaltning av en portflj av foretag (eller mera precist av ak-
tier i olika foretag). Det iir i modelltermer tillgdngen "féretag” som ir i fokus.

| foretagsledningsperspektivet dr den strategiska och operativa verksamheten i fore-
taget det visentliga, inte vem som dger foretaget. I fokus for foretagsledningen finns
en portfolj av tillgdngar i foretaget. Det dr i den senare processen som disintegration
bestims.

Lat oss behdlla dessa tva perspektiv och fraga vad det dr som ekonomiske férsvarar
och driver dgare respektive foretagsledare till den parallella processen av finansiell in-
tegration och disintegration. Eller rittare sagt, vad som driver disintegrationen har vi
dgnat flera kapitel &t att diskutera. Det som dterstar ir forklaringen dill fusions- och
forvirvsvagen.

Varfor vill dgare engagera sig i en fusion?

Det iir inte sd ldte ace svara pa frigan varfor en dgare vill engagera sig i en fusionsstra-
tegi. Det vi har sett ir att fusioner kan medverka till act verksamheten riskdiversifie-
ras vilket, allt annat lika, kan ge ekonomiska fordelar. Men riskdiversifiering sett i
dgarnas perspektiv kan goras billigare och sikrare pd kapitalmarknaden. Med andra
ord, sett i en dgares ogon finns det ingen anledning att ge bittre pris, sinka avkast-
ningskravet, bara for att foretaget som viixer genom fusioner kan forbittra riskdiver-
sifieringen. Snarare tvircom. Act foretaget tar stirre risker dr i ett allmint dgarper-
spektiv en fordel eftersom det teoretiske leder till hogre avkastning. Det forefaller san-
nolikt att den managementtrend mot kirnaffirsstrategier och nischning av verksam-
heten som vi har haft under lang tid delvis kan forklaras i det perspektivet.

Inte heller skal- och sortimentsekonomi eller X-effektivitet bér kunna vara driv-
krafter som gor att foretagets dgare tycker ate en fusionsstrategi okritiske kan forsva-
ras. En stor del av skalekonomin kan képas pd marknaden, det har vi just konstate-
rat. Det giller inte bara i banksektorn utan i alla branscher. Det ir det som ligger
bakom telekomféretagens intensiva outsourcing av komponenttillverkningen till
Flextronics och andra EMS-féretag. Sortimentsekonomi kan motivera en fusion men
ocksa hir 6ppnas genom siinkta transaktionskostnader méjligheter for allianser och
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andra marknadslosningar. X-effekcivitetsvinster med fusioner kan ocksd férekomma
men i slutinden, det visar den empiriska forskningen, forstors dessa ofta av "diseco-
nomies of management”. Allt det hiir vet och forstdr dgarna.

Det kan naturligtvis finnas specifika situationer dir digarna hirc driver pd mot sam-
gienden. Det kan finnas éverkapacitet i en bransch som maste elimineras for att riin-
tabilitetsnivan skall bli marknadsmiissig. Eller det kan vara nédvindigt act fusionera
for att skapa den managementmiissiga chock som féretaget behover for ate dverleva.
Och det kan finnas andra skiil.

Sete i det allmiinna perspektivet dr det didremot svérr act se att dgarna skulle vara
sarskilt intresserade av fusioner som en ekonomiske motiverad strategi. Det ir betyd-
ligt liccare act forsed varfor en foretagsledning tycker att samgdenden ir en atcrakeiv
strategi.

Varfor vill en féretagsledning engagera sig i en fusion?

Okad riskdiversifiering genom att det egna foretaget koper upp ett annat foretag ir
séledes inte ekonomiske relevant fér dgarna. Det iir det diremot f6r foretagsledningen,
bl a eftersom vissa av foretagets andra intressenter tycker det ir relevant. Placerarna av
icke-riskkapital i foretagen tycker t ex riskdiversifiering ir bra, det har vi konstaterat.
P4 vil fungerande finansieringsmarknader, i synnerhet pd P/K-marknaden, syns det i
ligre rintekostnader for kapitalet. Act riskdiversifiering ir bra tycker sannolikt ocksa
vissa av kunderna. En kund kan vara beredd att betala etc hogre pris for en produke
om han vet att foretaget som garanterar produkten har en ligre risk in konkurrerande
foretag. Ocksa de anstillda dr positiva till riskdiversifiering. Det foretag de arbetar i
har stérre forutsiceningar ace st emot lonsamhetsbekymmer och andra ekonomiska
systemstorningar som alla foretag dd och da utsiitts for. Det betyder act arbetsplatsen
blir tryggare.

En foretagsledning tycker givetvis att sidana hir positiva effekter av den riskdiver-
sifiering som foljer med en fusion ir bra for foretaget. Det ir emellertid inte hela
bilden. Om foretaget riskdiversifierar genom att bli stérre betyder det erfarenhets-
miissigt dels okade 16ner och andra ersittningar for top-management, dels en sikrare
position. Det iir en generell iakctagelse ate risken definierad som avkastningens fluk-
tuationer ir negativt korrelerad med foretagets storlek. Alla foretagsledare vet ace man
sitcter som mest osikert i sadeln vid ett stort vinstras. Medvetet eller omedvetet dis-
konteras denna insike till en mer positiv attityd till fusioner.

Nir det giller skal- och sortimentsekonomi och X-effektivitet giller samma som
for dgarna. Det mesta av skalekonomin, och ibland ocksa sortimentsekonomin, kan
numera kopas pd marknaden. Och féretagsledarna vet bittre in nigon annan att det
finns s hoga kostnader férknippade med en fusion att alla de kostnadsbesparingar
som teoretiskt bor kunna finnas (och som foérkalkylerna alltid redovisar), riskerar att
ga forlorade for overskadlig cid.

Det ir i det hir perspekeivet rimligt att anta ace fusioner — dver tiden och som ett
genomsnitt — i forsta hand forordas av foretagsledningarna, i andra hand av dgarna.
Foretagsledarna behéver inte tala i egen sak. Det finns teoretiskt, som vi har sete, till-
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rickligt med kostnadseffektivitetsskiil och annatsom kan évertyga en styrelse om var-
for ett samgdende med ett annat foretag dr ekonomiske énskvirc. Om man dessutom
samtidigt som man konsoliderar ocksd fokuserar verksamheten (lis hojer risken) gir
man mera direke dven dgarnas intressen.

Det tycks som om de tva virldar som Edith Penrose talar om mer och mer lever var
sina liv oberoende av varandra. A ena sidan sker en disintegration av verksamheten i
foretagen. Den utvecklingen drivs av foretagsledningen (med #dgarnas goda minne).
Det bildas i den processen olika typer av nya foretag.

A andra sidan pagar en dgarkoncentration genom den vixande mingden fusioner
och férvirv. Detir en process som, paradoxalt nog, ocksa i forsta hand drivs av fore-
tagsledarna. Vissa redan stora foretag blir digare av allt storre portfoljer av foretag. I sin
yttersta konsekvens far vi det vi hiir skall kalla det finansiella megaforetaget.

Det finansiella megaféretaget

Vi kommer av allt att doma under de niirmaste decennierna att f se mera av det som
redan finns, det finansiella megaforetaget. Det dr mycket stora, i vissa fall, globala f6-
retag i meningen att de arbetar pa ett stort antal marknader viirlden ver. De kommer
att finnas i olika sektorer — bide i produktsekeorer (bilar, datorer, likemedel, media,
fonder, forsikringar etc) och tjinstesektorer (stidning, hilsa & sjukvird, transporter
etc). De ir finansiella foretagsbildningar. Det innebir att de pa sin tillgingssida i
balansrikningen i forsta hand har finansiella tillgingar. Det kan vara utldning till all-
minheten, utldning till andra finansiella aktérer och foretag (P/K-marknaden), han-
delslager av olika finansiella tillgdngar inklusive aktier, likviditet samt, viktigast, en
aktieportfdlj bestdende av de féretag som ingdr i gruppen. Till det kan komma vissa
immateriella tillgdngar som goodwill och patent (och immateriella tillgdngar usanfor
balansrikningen t ex ett varumirke). Diremot driver dessa megaforetag sillan egen
verksamhet i moderbolaget vilket gér att operativa tillgngar (fastigheter, maskiner,
utrustning, patent etc) till stor del saknas i balansrikningen.

Detir inte helt litc ace forklara den ekonomiska rationaliteten hos dessa megafére-
tag. Det egentliga enda sakliga ekonomiska argumentet ir att det uppstar riskdiversi-
fiering. Men det dr lice ate visa ate riskdiversifieringen skulle bli innu mera pataglig
om foretaget — i stillet fér att vara et gigantiske bil- eller dataféretag — var ett kon-
glomerat med verksamheter i minga olika sektorer. Den utvecklingen kan vi emeller-
tid inte skonjaav ndgra ganska uppenbara skil. Det blir svirt eller oméjligt foren fore-
tagsledning att pa ett effekrive site styra ett finansiellc megakonglomerat. Immateri-
ella tillgdngar som varumirket blir mindre virda. Och idgarna ir som vi konstaterat
inte intresserade av konglomerat. De riskdiversifierar sig effektivare pd kapitalmark-
naden.

Detiir ocksd svirtace hivda ate det finns skalekonomi i anviindningen av ett varu-
mirke och att det skulle kunna vara en forklaring till att vi far finansiella megafore-
tag. Det var inte for acc géra Volvo till en Ford som Ford képte Volvo. Tvirtom, i varje
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fall att déma av uttalanden i samband med affiiren, ”... ville Ford komma dt det starka
varumirket Volvo.”

Den finansiella ristyrkan kan vara en tillgdng. Men f6rutsace att vi har en vil fun-
gerande riskkapitalmarknad och P/K-marknad, kan knappast det vara den ekono-
miska grunden fér det finansiella megaféretaget.

Vilken slutsatsen blir? Ja, majligen den som Philip Evans och Thomas Wurster med
sarkastisk skirpa formulerar i sin bok Blown to Bits nir de diskuterar varfor vi hiller
pad atc fi megastora banker. ”As the swamp dries up, the biggest dinosaurs stay alive
longest; size is a smart strategy, if it is a given that you are a dinosaur.”!

Det ir tinkbart act det finansiella megaféretaget ir en organisatorisk dinosaur. Det
skulle i s fall tala for ace det f6rr eller senare kommer att forsvinna frin marknaden.
Det kan vidiremot intesiga kommerattske med detstora produktféretaget, det stora
produktionsféretaget, méjligen inte heller om det stora kompetensféretaget.

Varfér det sannolike blir s dr den friga vi nu nidrmast skall ta oss an.

Det gamla foretaget

Det gamla foretager som produktionssystem hade sin storhetstid artiondena efter and-
ra virldskriget. Hade vi d& granskat hur ett stort svenskt verkstadsforetag, 13t oss siga
ASEA som vid den tiden var en god exponent f6r Det gamla foretaget, var organiserat
skulle vi ha kunnat se nigot i stil med fsljande.

Produktionen var stérst mitt i antal anstillda. Det var kort och gott verkstiderna
dir produkterna tillverkades och det inkluderade sd gott som alltid produktionspla-
nering och kvalitetskontroll. Nyckelordet framfér andra var produktivitet.

De tillverkade produkterna miste siljas och det fanns ett antal férsiljningsenheter,
frontoffice-team med vart sprakbruk, kort sagt tekniskt orienterade forsiljare som till-
bringade en stor del av sin tid pd marknaden. Till férsiljningen horde ocksd i ménga
stora verkstadsforetag specialistavdelningar for kundfinansiering, fakturering och res-
kontra, kundservice etc. Nyckelorden kunde vara sidant som omsitining, marknads-
andelar, kundnytta, service.

P4 konstruktions- och ritningsavdelningarna kundanpassades och vidareutveckla-
des befintliga produkter. Man arbetade ocksd med att utveckla helt nya produkter.
Nyckelorden kunde vara sidant som patent, teknisk dverligsenhet, skapande miljoer,
forskning och utveckling etc.

Till det kom ett antal kompletterande och stédjande verksamheter. Foretagets
transporter, sikerhet, fastighetsférvaltning, sjuk- och hilsovard ir exempel pa kring-
service som fanns som sirskilda avdelningar i niistan alla stora verkstadsforetag.

Samordningen skedde genom ett top-managementteam med VD som hégste an-
svarige. Till site férfogande hade han ett antal specialiststaber — ekonomi, personal,
juridik etc — som i sin tur kunde ha ett operativt ansvar for relativt stora backoffice-
enheter.

Alla dessa resurser fanns i ett och samma foéretag. De personer som var engagerade
i verksamheten hade i stort sett utan undantag anstillningskontrake. Det férekom att
man képte kompetens pd marknaden men det var sillsynt, innu hade inte konsult-
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marknaden haft sin “take off”. Det fanns underleverantérer men jimfore med hur si-
tuationen ir idag hade dessa en forhallandevis begrinsad roll. Eller uttryckt pd annat
sitt. Den del av forsiljningsvirdet som hade foridlats inom féretaget var normalt
mycket hog, lingt hogre dn den ir i dagens verkstadsforetag,

Vid nirmare granskning kan man siga att det fanns — vid sidan av top-manage-
ment — tre huvudsakliga kompetenser vad giller kirnaffiren. Det forsta var produk-
tionskompetensen (P). Den fanns i forsta hand hos de ansvariga for produktionen, allt
fran verkstadschefer till produktionsplaneringsansvariga. Men den fanns ocksd hosar-
betarna. Den erfarne svarvaren eller frisaren kinde sin maskin och visste vad som
kunde presteras.

Det andra skulle vi kunna kalla kundanpassad problemlisning och service (K). For
de som arbetade med forsiljning handlade det om att kinna kundernas behov och pa
ett konstruktive sitt erbjuda 8sningar pd kvalificerade problem.

Den tredje kan vi kalla produktkompetensen (U). Den fanns samlad hos dem som
arbetade med produkterna och verktygen pd i forsta hand konstruktionsavdelning-
arna, i verktygstillverkningen, p& laboratorier och i test- och utprovningsverksamhe-
ten.

P som i Produktion, K som i Kund respektive U som i Utveckling far symbolisera
dessa tre kompetenskategorier.

Det disintegrationen pd ett par decennier, sirskilt efter 1980, har dstadkommit
med Det gamla foretagerir minst sagt enastiende. Generellt kan man siga att det dr
pa fyra plan som férindringarna har varit som storst.

For det forsta har kringservicen disintegrerats. Aven om det kan finnas kringser-
vice kvar i egen regi i Det nya foretagetir det mera undantag in regel. Regeln har for
sd gott som alla stora foretag blivit att kringservice képs pd marknaden.

For det andra har vi steg for steg, som vi just antytt, fitt en situation dir en alle
storre del av kirnproduktens virde ocksd kops pd marknaden. Bilindustrin ir ett bra
exempel.

Volvo silde 1991 sin anlidggning i Bengtsfors for tillverkning av bilsiten till Lear.
Det var ett tidigt svenskt exempel pa outsourcing av kirnprodukten. Senare kom
ocksd SAAB att utnyttja Lear som pad samma sitt tog dver en enhet i Trollhittan. Vi
kan utgd frin att besluten var paverkade av de japanska biltillverkarnas allt effektivare
arbetsmetoder, framforallt Toyotas s k lean production-modell som gjorde att det ja-
panska bilféretaget kunde montera en mellanstor bil pd under 20 timmar samtidigt
som Volvo och andra biltillverkare i Europa behdvde tre ginger s ling tid. En av
grundstrategierna i det nya produktionssittet var att képa mera av slutproduktens del-
komponenter av firre men mer specialiserade féretag pd marknaden. Learvarjust pre-
cis ett sidant foretag — ett specialistforetag for tillverkning av bilsiten (som ir en mera
tekniske komplicerad tillverkning in vad man kan tro). De levererade bilsiten till
ménga biltillverkare och kunde med bl a langa serier pressa kostnaderna.

Det ir for 6vrigt tankeviickande att nir Lear ndgra r senare (1999) la ner tillverk-
ningen Bengtsfors och flyttade den till Géteborg (och la ut en del av underleveran-
serna i Portugal och Thailand) var det ett uttryck for hur utvecklingen efter samma
linje har fortsatt. For att pressa tiderna till de just-in-time-modeller fér montering
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som anvindes var det, hivdades det, nédvindigt att komma niirmare Volvos anligg-
ningar pd Hisingen. Den vintetid pd 8 timmar som Volvo i Goteborg hade pa de bil-
siten som tillverkades i Bengtsfors ansdgs helt enkelt for 13ng.2%

For det tredje har konsekvensen blivit att en vixande del av de resurser som liggs
ner pd utveckling ocksd képs pd marknaden. Lear, och andra komponenttillverkare
for bilindustrin, har i praktiken dvertagit ansvaret for att "produkeen”, bilsitet i fallet
Lear, vidareutvecklas. Det skottes tidigare ”in house” hos bestillaren.

Den fjirde, och den mest djupgdende, forindringen iratt det gamla storforetaget
bokstavligen exploderat. Och dé inte bara i meningen att man outsourcat sin kring-
service och képer mer och mer av huvudproduktens delar pd marknaden och dirmed
ocksd dverlimnar ansvaret for utvecklingen av viktiga komponenter till andra. Det
tankevickande ir att "explosionen” ocksi giller strategin. Det kommer inte lingre att
finnas stora foretag som "in house” kan ha all den kompetens som krivs for act klara
sig i konkurrensen. Man far villja om man skall ha sin kirnaffar i atc utveckla nya pro-
dukter, producera effektive eller tillgodose marknaden med kompetens och gjinster.
Eller uttrycke pd annat sitt. Det nya storforetaget kommer av allt att déma ate finnas
i tre olika arketyper — produktspecialisten, produktions- och nitverksspecialisten re-
spektive kompetensspecialisten. Det skall inte tolkas s3 att det stora produktféretaget
inte ocksd har resurser for produktion eller kundkontakeer. Eller att produktions- och
nitverksspecialisten inte bedriver utveckling eller har kapacitet att ge sina kunder den
support som krivs. Det handlar snarare om var tyngdpunkten ligger — och mera pre-
cist om vilken typ av nyckeltillgingar som ir mest visentliga for konkurrenskraften.

Den hiir diskussionen sammanfattas i figur 8. Eftersom figuren ocksa innehiller de
fyra arketyper av smd foretag som vi har presenterat och forklarat i tidigare kapitel,
blir den en bild av vilka huvudaktérer vi kan rikna med kommer att finnas pa mark-
naden i Det nya foretagets samhille.

Det stora produktforetaget

Det stora produktforetaget har sina nyckeltillgingar forknippade med en viss tekno-
logibaserad produkt. Med teknologi menas da den privata Ankans krus-tillgdng som
ligger till grund for produkten (som naturligtvis kan vara flera produkter i samma fa-
milj). Det kan vara sddant som befincliga patent i ett telekomféretag eller forsknings-
portfoljen i ett likemedelsforetag. Nyckeltillgingar ir ocksd de utvecklingsteam som
arbetar fram de nya produkterna.

Det stora produktféretaget har ocksa i de allra flesta fall nyckeltillgingar associe-
rade till marknadsféringen. Avsittningen ir inte som f6r det mirelige stora forsk-
ningsbolaget sikerstilld genom uppdragsavtal frin stora foretag och bestillare. Det
stora produktféretaget méste sjilve avsiitta sina produkter pd marknaden och de re-
surser som har byggts upp f6r den uppgiften, inte minst varumirken och effektiva ka-
naler till marknaden, ir sd gott som alltid nyckeltillgangar.

[ den mén de produkter som tas fram tillverkas av féretaget kan naturligtvis de re-
surser som krivs for produktionen ocksa vara nyckeltillgdngar. Det ir samtidigt tro-
ligt att den enda produktion som lingsiktigt kan behéllas "in house” idr bara den dir
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den fulla skalekonomin kan tas till vara. Inte ens ett stort produktféretag kommer at

kunna ekonomiske férsvara att i egna anliggningar tillverka sidant som billigare och

med ligre risk kan kopas pd marknaden. Det kommer att tas om hand av produk-

tions- och nitverksspecialisten.
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Det stora produktions- och natverksforetaget

Produktions- och niitverksforetagets optimala storlek styrs just av skalekonomi. Det iir
den ckonomiska férdel som, allt annat lika, f6ljer av atct man kan processa flera enhe-
ter genom en fast anliggning eller sl ut den fasta kostnaden f6r system och minni-
skor pd en hégre volym. Alla fretag som tillverkar eller producerar i vidare mening
har ofta sidana skalekonomier i verksamheten.

Skogsindustrin och andra processféretag ir klassiska exempel pé verksamheter dir
skalekonomin ir av avgérande betydelse f6r pris och konkurrenskraft. Morgan Stan-
ley som fondférvaltare kan vara ett exempel pd ett "modernt” produktionsféretag med
lingre seriers ekonomi. Det Lear som vi just kommenterade ir ocksd ett stort pro-
duktionsforetag med skalekonomin i tillverkningen som styrira.

Parentetiskt kan det vara intressant ate stilla frigan vad som hinder i férlingningen
med produktionsspecialister som Lear. Det méste finnas en 6vre grins for hur linge
Lear (och andra liknande stora komponentspecialister) kan utnyttja den globala eko-
nomin. Eftersom det globalt bara finns ett visst antal kopare av bilsiten, eftersom
marknaden f6r nya bilar viixer hogst macdige eller inte alls, och eftersom produktio-
nen miste ligga i omedelbar niirhet av monteringsfabrikerna som till sverviigande del
ligger i hogkostnadslinder, kommer det rimligen att inom 6verskddlig tid bli svért att
ytterligare pressa kostnaderna. Skalekonomin har, givet en viss teknologi, s3 att siga
nite sin kulmen.

Man kan se pa bilindustrins komponentillverkare som den moderna tidens lego-
tillverkare. Likheterna finns i att man uteslutande producerar pd specifikationer fran
en cller flera bestillare. Likheterna finns ocksa i att de som alla legof6retag lever far-
ligt. Dessa foretag dr uppenbart sirbara genom att vara specialiserade pd en typ av
komponent. (A andra sidan har de riskdiversifierat genom att leverera till flera bilcill-
verkare.) Olikheterna finns i skalan, Lear ir ect mycket stort foretag mitt i omsittning
och antal anstillda, och i atc huvudansvaret f6r utvecklingen ligger pa komponent-
tillverkaren.

Det dr for dvrigt ocksd viirt ate notera ate nir biltillverkarna képer mer och mer av
slutproduktens delar frin specialister pd marknaden kommer, som i fallet med bilsi-
ten, forr eller senare alla bilars siten act se mer eller mindre likadana ut. Om det skulle
gilla for en alle storre del av komponenterna, och s tycks det komma ate bli, méste
ju alla bilar, &tminstone i en viss klass, under ytan bli s gott som identiska. Man kan
friga sig om det dr nigot som vi som kunder ir intresserade av.

Det stora produktionsforetagets nyckeltillgingar ér de resurser som garanterar att
produktionen kan ske cill, allc annat lika, ligsta majliga kostnad. Det kan vara en fy-
sisk produktionsresurs, sig en modern pappersmaskin i ett processforetag. Det kan
ocksd vara de team som arbetar med att balansera och optimera flodet genom an-
liggningen. Under alla omstindigheter ir det stora produktionsféretagets nyckeltill-
gangar sd gott som alltid associerade med produktionen inklusive med den logistik
som effektiv produktion forutsitter. De team som arbetar nira kunderna med pro-
blemlosning och produktutveckling ir ocksé regelmissigt nyckeltillgingar.

Nitverksforetaget ir, som vi utforlige har visat, en egen kategori av foretag vars
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tyngdpunke ligger p& produktion. Dess nyckeltillgdngar har inte med investerings-
tunga fysiska anliggningar att gora. Sidant saknas s gott som helti de allra flesta niit-
verksforetags balansrikningar (men inte i alla, IKEA dger som vi sett for det mesta
sina varuhus). De for konkurrenskraften viktigaste resurserna dr de som behirskar
sjdlva nitverket och vad det fordrar for styrning och kontroll. Det kan som i fallet med
Skandia AFS vara det datasystem som byggts upp for att stodja de tusentals egenfore-
tagare som svarar for kontakten med slutkunderna, spararna. Det kan ocks3 som i fal-
let Cisco vara det informationssystem som blir det lingua franca, det gemensamma
sprik, som fir nitverket att fungera smidigt och med extremt laga transaktionskost-
nader.

Det stora kompetensforetaget

Om vi pd stabil grund kan siiga att ekonomiska krafter verkar for ate vi kommer ate fa
se stora produke- och produktionsforetag, dr det mindre siikert nir det giller kompe-
tensforetagen. Det giller i synnerhet for de féretag som tror sig vinna skalekonomi ge-
nom samgdenden. Det fljer bl a av att ginster definitionsmissigt involverar min-
niskor i sjilva produktionsprocessen och att diirmed skalan i verksamheten har vissa
naturliga begrinsningar.

Just den diskussionen fors idag mellan de stora, internationellt verksamma advo-
katbyrderna. Det har utkristalliserats sig tva skolor i synen pa samgdenden 6ver grin-
serna. Den ena med forankring i Europa menar ace affirsjuridik maste bedrivas i in-
tegrerade, multinationella foretag for att vara konkurrenskraftig. Den andra menar att
detiir en felsyn. Advokatverksamhet ir definitionsmissigt nationell eftersom lagarna
dr nationella och dess konkurrenskraft maste forankras i en fokuseringsstrategi. Det
dr i forsta hand de stora, specialiserade New York-byrierna som foretrider det senare
synsittet.??

Det gar givetvis inte att med sikerhet uttala sig om vilken av de tvd skolorna som
kommer atc bli den dominerande strategin inom internationell affirsjuridik. Men det
dr, pd et allmint plan, svart ace se att féretag inom renodlade kompetensbranscher
som juridik ekonomiske har ndgot att vinna pa samgdenden. Det hiinger samman med
ate nyckeltillgdngarna dr bundna i team och enskilda medarbetare dir skalekonomi
saknas. Samtidigt kan de tillgdngar som i 6vrigt krivs for verksamheten kipas pé
marknaden. Och om samarbete éver grinsernaiir nodvindigg, vilketdet sikerligen ir,
kan det antagligen mest effektive uppnds genom allianser och andra niitverkskon-
struktioner.

Det kan mojligtvis vara annorlunda om kompetensforetagets optimala storlek styrs
avi forsta hand sortimentsekonomi, detta att man kan utnyttja ect varumirke, en kund-
bas eller ett befintligt leveranssystem fér flera produkeer — f6r ett bredare sortiment —
och dirmed gora ekonomin bittre. De bista exemplen pd internationaliserade kom-
petensféretag dir sortimentsekonomi har varit drivande éir de stora, internationella re-
visionsféretagen. De kompletterar bastjinsten revision med ett helt batteri av annan
kompetens — kring skatter, organisation, ekonomi, finansiering, investement banking
och pd senare tid, och under protester frin advokatsamhiillet, affirsjuridik.
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Om den utvecklingen kommer ate fortgd ir samtidigt osikert. Trenden nir detta
skrivs (2003) ir disintegration. Flera av dessa féretag har idag organisatoriske skilt ut
revisionsverksamheten frin konsultdelen. Av de fyra stora internationella revisions-
firmorna (Ernst & Young, KPMG, PricewaterhouseCoopers och Deloitte & Touche)
ir det endast Deloitte & Touche som driver de olika verksamheterna i en organisato-
risk enhet. De har samtidigt den frigan under omprovning.24

Den samlade bilden av vad som kommer att hiinda med det stora kompetensfore-
taget blir diffus. Det kan komma att finnas internationellt verksamma kompetens-
foretag, i s fall ganska sikert grundade pa sortimentsckonomiska éverviganden. Ut-
trycke pd annat sitt finner dessa foretag att bl a nyckeltillgdngen "brand” med férdel
kan anvindas for ett bredare produktsortiment med bittre ckonomi som f6ljd. Men
den mest sannolika utvecklingen ir ate vi i stillet kommer att f3 se nitverksforetag
med global rickvidd, alltsd foretag som siljer kompetens, sannolikt i kombination
med en viss "produkt”, dir nyckeltillgingarna inte i férsta hand ir férknippade med
den professionella kompetensen utan med nitverket som sddant. Skandia AFS kan si-
gas vara ett sidant foretag.

Fler och fler stora foretag blir natverksféretag

Det senare understryker for dvrigt en annan aspeke pd den strukcurutveckling som ir
pa gdng i Det nya foretagets samhiille. Det som tidigare har varit stora féretag med sina
viktigaste, strategiska tillgdngar i t ex ett finmaskigt leveranssystem for kundkontak-
ter, allesd med tonvike pd kompetens och personlig service, blir steg for steg nitverks-
foretag. Bankerna ir ett exempel.

Vivet frin den tidigare diskussionen att bankerna har tre huvuduppgifter och pro-
duktfamiljer — for sparande, krediter och betalningsférmedling. Traditionellt, i Det
gamla foretagets samhille, skdctes den hiir verksamheten helt och héllet frin kontoren.
Som kund, och det oberoende av om man var privatkund eller féretagskund, gick man
till sitt bankkontor och tillsammans med en tjinsteman ordnades en insittning, en
kredit eller en betalning, for det mesta inte vid samma tillfille men alltid i en face-to-
face-kontakt med en tjinsteman. Sparandeprodukter och betalningar handliggs 6ver-
huvudraget inte lingre pd det sittet. Vi vet att nu for tiden skoter man sparandet, t ex
kop av fonder eller uppligg av ett sparkonto, per post, telefon eller Internet. Betal-
ningar och dverféringar hanteras pd samma siitt. Till och med mindre blancokrediter
och normala bostadslin kan skotas utan att kunden behdver sitta sig framfor en 13-
netjinsteman. Det dr egentligen bara for mera kvalificerade krediter till privatperso-
ner och féretag som kunden person till person behéver triiffa sin banktjinsteman.

Det hir fir lingtgdende konsckvenser for hur bankerna ir organiserade. Nyckel-
tillgdngarna i traditionell bankverksamhet, frontofficeteamen ute pa kontoren, far
minskad betydelse och i stillet blir andra resurser i produktionssystemet viktigare for
konkurrenskraften. Det kan vara sidant som varumiirket inklusive kundbaserna. De
stora svenska bankerna har en i praktiken ovirderlig tillging i alla de transaktions-
konton som finns. S3 gott som varje vuxen svensk har en transaktionsrikning i en
bank och den fungerar som navet i den hir personens ekonomi. Det betyder att den
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bank som har mitt transaktionskonto har ett forsteg framfor konkurrenterna helt en-
kelt eftersom det ir kostsamt i tid och anstringning fér mig att byta bank. Det gor
transaktionskontodatabasen bildligt talat guld viird.

Det intressanta blir att tidigare var den personliga kundkontakten, det Rickard
Normann kallar "sanningens 6gonblick” d& kund och tjinsteman méts, avgorande for
kvalitetsupplevelsen. Si dr det inte idag. Det som bestimmer vad jag som kund tycker
dr sadant som att tekniken fungerar, att mina betalningar gjorda via Bank per tclefon
eller Internet kommer fram som utlovat, att tillgingligheten ir bra etc. Visserligen ir
det fortfarande viktigt att bemotandet dr acceprabelt vinligt de gdnger jag som kund
behéver support, for det mesta per telefon, men det ir inte lingre det mest visentliga.
Det innebir att nyckeltillgingarna s att siiga har flyteat in frin kontoren till special-
enheter vid huvudkontoret eller, sannolike allemera vanligt, till féretag utanfor ban-
ken.

S ser det pd det hela taget ut redan idag. Men det mest troliga ir att det bara ir
borjan pd en utveckling mot mera avancerade nitverksforetag pa bankomradet.

Framtidens bank?

Kan man se konturerna av framtidens bank, en bank i nitverksform? Ja, man kan 4t-
minstone spekulera. Lit oss anta att vi talar om en retailbank — kallad Nitverksban-
ken — med inrikening mot privatpersoner och SME-féretag. Den skulle erbjuda alla
tre basprodukterna, sparande, krediter och betalningar. "Spindeln i nitet” i meningen
den juridiska person som har det residuala kontraktet for nyckeltillgingarna, nit-
verkskompetensen och de informationssystem som syr ihop niitverket, skulle kunna
vara en bank (som séledes dr en genom lag preciserad associationsrittslig foretags-
form). Men mycket vil ocksi ett finansbolag. Nitverksbanken skulle pd marknaden
definitionsmiissigt kopa alla de produkter som den skulle erbjuda sina kunder. Kun-
derna skulle vara de partners som skulle silja och leverera produkterna till slutkun-
derna, hushéllen och SME-foretagen.

Det forsta Nitverksbanken skulle behéva kopa pd marknaden, helt enkelt for att
komma iging, ir de datasystem som krivs for att kunna bedriva bankrorelse. Det
borde inte vara nigot problem. Bassystemen f6r inlining, utlining och betalningar,
och for atc hélla rict pd kunderna (reskontrasystemen), kan redan idag kopas p& mark-
naden. Det kan man naturligtvis ocksa gora med de drifts- och underhillstjinster som
oundvikligen foljer med en aktiv bankrérelse.

Sparandeprodukternaskulle Niitverksbanken kunna képa, precis som Skandia AFS
gor, frin de stora, internationella kapitalférvaltarna (som ir produktionsféretag med
tydlig skalekonomi). Utldningsprodukterna skulle de mot regressitaganden av olika
slag kunna anskaffa frin andra stora produktionsféretag, finansiella aktérer som var
specialiserade pd boldn, billin, blancokrediter for privatpersoner etc. Eller efter pake-
tering placera direke pd P/K-marknaden. Till och med krediter till SME-sektorn, de
krediter som normalt har ligst likviditet och sdledes ir svirast ate placera pd markna-
den, skulle antagligen mot viss garanti kunna képas av specialiserade finansbolag (som
ocksd skulle vara produktionsforetag med tydlig skalekonomi genom riskdiversifie-
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ring). Och f6r betalningstjinster slutligen finns som vi varit inne pi redan i dag mer
ellermindre vil utvecklade marknader dir olika system och kortprodukter kan képas.

Kunderna i Nitverksbanken skulle siledes vara de oberoende féretag som hade di-
rektkontakt med den slutgiltige konsumenten. Det skulle kunna vara fd anstillda
som drev franchisade kontor for privatmarknaden eller SME-marknaden. Det skulle
kunna vara ett foretag specialiserat pa internetbanking eller ett foretag som utnyttjade
sortimentsekonomi i meningen att man sélde inte bara bankgjinster utan ocksd andra
tjinster dir det fanns samordnad efterfrigan. Det skulle ocksd kunna vara en mingd
soloforetag med fristdende finansiella ridgivare.

Det skulle inte behéva arbeta sd minga personer i Nitverksbanken (i meningen
personer med anstillningskontrake). Det skulle finnas en foretagsledning med staber
och ett antal team med kompetens pd det som fordras for atc driva ett nicverksfore-
tag. Nyckeltillgingarna skulle sannolikt vara team med systemkunnande och kund-
team. Sirpriglat for bank skulle dessutom vara team fér trading och treasury, kort sagt
de team som har ansvaret for handel i pengar och valutor respektive funding och ba-
lansrikningens riskhantering.

Hur skulle balansrikningen se ut? Ja, den skulle jimfore med dagens banker ha en
mattlig omslutning. Det skulle p3 tillgdngssidan, férutom likvida medel och diverse
handelslager, finnas ett antal lineportfoljer, i forsta hand sddana krediter som var un-
der arbete och som dnnu inte lyfts av. Méjligen skulle banken av ekonomiska skiil
dessutom behalla vissa delar av [ineportf6ljen i egen rikning. P& skuldsidan skulle,
forutom det egnakapitalet (som méiste vara betydande i relation till rérelsen eftersom
man kan formoda att det skulle finnas stora taganden “inom linjen”) framféralle fin-
nas inldningen frin allminheten.

[ figur 9 sammanfattas visionen. 1 centrum, som “spindeln i nitet”, finns Nit-
verksbanken. Man kan ocksa uttrycka det sd atc den dger det residuala kontrakeet for
de nyckeltillgingar som styr och kontrollerar niitverket av stora och sm foretag.

Om vi ndgonsin kommer att fa se ett sddanc hiir foretag forverkligas? Mojligen.
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Avslutning

Det nya foretagets samhalle

Det ligger i sakens natur att kommer de genomgripande férindringar i marknads-
sektorns strukeur och siitc att arbeta som vi har beskrivit i den hiir boken att ocksa for-
verkligas, ja d& kommer inte bara féretagsstrukcuren och alle som har med markna-
den att gora ace paverkas pa djupet, utan ocksd samhillet i stort. Det nya foretaget ska-
par utmaningar for politiken av en dignitet som vi knappast har upplevt sedan forra
gingen ett produktionssystem ersatte ett annat. Det nya foretagets sambiille fir std som
samlingsbeteckning fér det nya samhiillet och dess politiska utmaningar. Det dr ocks3,
det har sagts flera ginger tidigare, titeln pd den bok som publiceras inom kort och
som kan ses som en fortsittning pd Det exploderande storforetager.

Lat oss bara helt kort antyda en del av de forhéllanden som skapar nya forutsirte-
ningar for politiken.

Foretaget blir mindre — och mindre distinkt som aktor i sambiillet. Det foljer av minga
skil. Foretaget kommer bl a att vara mindre mitc i ancal anstillda. Det dr tankeviick-
ande att r 2003 har Microsoft, den nya tidens ikon, 50 000 anstillda medan Gene-
ral Motors, storforetagssystemets gigant, som mest hade 850 000 anstillda (och idag
har mindre in hilften s& manga, 350 000 anstillda).?®

Foretaget, och i synnerhet det méctligt stora foretaget, kommer sannolikt ocksa att
bli mera kortlivat. En kortare genomsnittlig livslingd hos féretagen styrs av 6kad kon-
kurrens till foljd av fortsatt avreglering men framforalle dill f6ljd av en allt intensivare
“kreativ destruktion” som i sin tur leder till allt snabbare strukturomvandling. Alle
flera foretag tycks ocks3 allt oftare fa karaktir av projekt. Det iir till och med tinkbart
att vi kommer att 3 se att foretagandet i 6kad grad limnar ett av Det gamla foretagets
tydligaste kiinnetecken, mélet att ha ett evigt liv. Engdngsforetag, den yttersta formen
av tidsbegrinsat féretagande, kommer med all sikerhet som vi har sett att bli vanli-
gare.

Foretaget kommer ocksé act bli mera formellt svirfangat och sndrigt genom ate det
informella kontraktet far kad betydelse och genom att det vi troriir ett foretag i sjilva
verket bara ir ett varumirke, en fasad bakom vilken det doljs en stor mingd akeorer.

Denna utveckling leder till att foretaget som bas for och instrument i politiken kommer
att dndras. Under senare decennier har foretaget varit en visentlig skattebas och ett
verktyg for skatteadministrationen genom killskattesystemet. Det har ocksd varit ett
mal for vissa dtgirder inom konjunkturpolitiken och for delar av sysselsitenings- och
regionalpolitiken. Vissa foretag har till och med haft direkta myndighetsuppgifter
(som de svenska bankerna inom valutapolitiken). Det dr sannolike att féretagets roll
som betydande finansiir av och verktyg f6r politiken inte kommer att kunna upp-



Avslutning 245

ricchllas pd samma niva i Det nya foretagets sambhiille.
Till detta kommer tvd andra konsekvenser for politiken av en fortsatt disintegra-
tion.

Det gamla foretaget har varit en viktig inkomstutjimnande aktir i sambiillet. Den rol-
len kommer Det nya foretager sannolike inte ate vilja eller kunna ta pa sig. Det ir vil
kint att den vanliga lonebildningsmodellen i foretagen med en fast tidslon med niva-
hojande &rliga pslag och en forhdllandevis liten [6nedifferentiering i praktiken har
inneburit en inkomstugiimning. De ldgproduktiva grupperna i foretaget har tjinat pa
modellen och de hégproducerande férlorat. Det finns minga tecken pd att denna in-
komstutslitande lonebildningsmodell redan ir pd utgang. "Den ligavlonade, ldgut-
bildade arbetskraften har sedan mitten av 70-talet registrerat en stadig sinkning av sin
relativlon, ece broce i en 100-rig trend och en forindring som hittills gdce [angsame i
Sverige pa grund av den traditionella storindustrins framgangar under 80-talet”, kon-
staterar Gunnar Eliasson.?® | Der nya foretager kommer denna tendens att forstirkas.

Foretager har varit en viktig forsikringsinstitution i sambillet. Dels direkt genom ming-
der av férsikringslosningar for olycksfall, sjukdom, dlderdom etc med foretaget som
finansiir eller, i vissa fall, som forsikringsgivare. Dels, och sannolikt langt viktigare,
har foretagens lonemodeller forsikrat mot stora kortsiktiga fluktuationer i inkomst.
Och anstillningsformerna, sirskilt den stora andelen tillsvidareanstillning (fast an-
stillning), har forsikrat mot de langsiktiga fluktuationerna i inkomst. Det finns va-
riationer mellan olika linder men pd det hela taget har alla OECD-linder under se-
nare decennier haft en dominerande lsnemodell med ett stort fastlone-inslag. Fast-
anstillning i ndgon form har varit den vanligaste anstillningsformen.

Ocksa dessa kinnetecken f6r Det gamla foretaget hiller pa att forsvinna. "Employ-
ers are getting out of the pension business” skrev Lester Thurow om forhillandena i
USA redan under 1980-talet.?”” Den trenden har fortsatt under 1990-talet. 1 sjilva
verket idr det foretagsbaserade pensionssystemet, mest utvecklat i USA och England,
i allvarlig underfinansieringskris i borjan av 2000-talet, givetvis en dterspegling av ak-
tiemarknadens kraftiga tillbakaging efter r 2000.%°® Det finns ingen anledning tro
att vi kommer att 3 se en dtergdng till gamla tider nir aktiemarknaden normaliseras.
En modell dir arbetsgivaren har ansvaret for en stor del av pensionen ir en anakro-
nism i Det nya foretagets samhille.

Att l16ne- och anstillningsmodellen kommer att édndras ir en sjilvklarhet.

Det nya féretagets arbetsmarknad

Tendenserna pd arbetsmarknaden i en ekonomi kiinnetecknad av disintegration och
nitverksféretagande ir férhillandevis litta ate urskilja.

Ett av dessa kinnetecken kommer att bli, allt annat lika, att antalet arbetade tim-
mar av egen personal sjunker. Vi kommer att f3 se firre heltidsarbetande fast anstillda.
Mot det stér ett viixande antal anstillda hos nonstop- och adhoc-leverantorer eller in-
hyrd personal. Det ir denna utveckling som Charles Handy har kallac "treklover-
organisation”.
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Det kommer att utvecklas nya loneformer med starkare inslag av sdvil resultat- och
produktivitetsrelatering som frihet for den anstillde att vilja mellan avkastning och
risk i ersiittningen. En viixande del av foretagets “totala lonekostnad” kommer att be-
talas ut som arvode.

Formell anstillningstrygghet i traditionell mening kommer att saknas fér alla utom

gruppen “kirnpersonal”. Kollektivavtal kommer att finnas men inte f6r 16nebildning
och ersittningsnivier. En mycket stor andel av den fast anstillda personalen kommer
att ha skriddarsydda, individuella anstillningskontrake.
Sett i ett politiske perspektiv betyder disintegration bl a att arbetsmarknadens institu-
tioner kommer att radikalt indyas. En av de foljder utvecklingen far dr att avtalsritten
kommer att fi 6kad betydelse pd arbetsriittens bekostnad. Eller som en forfattare ut-
tryckt det apropd ett stort féretag. "Nigra tusen anstillningsavtal kan kanske ersiittas
med ndgra dussin affirsavtal” (Bodin, 1996).

En annan konsckvens ir effekterna pa inkomstfordelningen i sambiillet. En allt snedare
inkomstférdelning ir en av de tydligaste tendenserna pd OECD-lindernas arbets-
marknad efter 1980 (jfr OECD Economic Outlook 1996). Till stor del kan de viix-
ande inkomstklyftorna férklaras av samma ekonomiska krafter som forklarar disinte-
grationen. De personer eller team som svarar for merparten av produktiviteten och
foridlingsvirdeskapandet utnyttjar sin starka férhandlingsposition och héjer sina in-
komster, antingen genom hogre relativléner i foretaget eller som “rent-seekers” pa
oppna marknaden.

En tredje konsekvens ir att arbetet inte lingre kan vara den “krok” som politiken pa
mdnga omrdden hings upp pd. Arbetet for individen tycks gd alltmera mot en portfol]
av olika sysselsittningar, en portfélj som dessutom di och dé indras, nistan motsat-
sen till Det gamla foretagetsideal med livslinga heltidsanstillningar och karriiirer. Den
utvecklingen kommer att gora det svart att hlla fast vid arbeter som grund for politi-
ken. Det kan gilla allt frin forsikringsskydd for dlderdom och sjukdom till utbild-

ning.

En fjirde konsekvens, nya forutsittningar for forsikringsskyddet for individen, har vi re-
dan bersrt. Det kanske ér den viktigaste frigan i ett politiskt perspektiv. For att vinna
legitimitet och dirmed for att framgangsrikt kunna bidra till tillvixten kommer Det
nya foretagets samhille att kriva annorlunda forsikringsformer in dem som vi har fér-
knippat med vilfirdssamhillet. En del av dessa forsikringar maste samhiillet std for.
Det gilller forsikringar for ate ticka de icke-férsikringsbara riskerna (som 1990-talets
fastighets- och bankkris). Det giller ocksé system for att skydda de svaga grupperna i
samhillet, de som inte har rdd att betala marknadsmiissiga f6rsikringspremier. Det
ovriga forsikringsskyddet bor skotas av marknaden. Det nya foretager kommer att leda
tll system med individuella forsikringar mot dlderdom, sjukdom, arbetsloshet,
olycksfall etc De allra flesta medborgare kommer att ha rid att betala dessa forsiik-
ringspremier — och de kommer ganska sikert att se till att de idr skyddade.

Allt detta ir frigor som utforligt kommer att diskuteras i Det nya foretagets sam-

hiille.
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Efterskrift om litteraturen

En bok av det hir slaget kan inte skrivas utan att man himtar kunskap och impulser
frdn vad andra har skrivit. Litteraturlistan dr den traditionella, taktamissiga redogo-
relsen. Men en litteraturlista blandar alltid stort och smatt, viktigt och oviktige. Alla
som skrivit nigot vet att vissa forfattare har betytt mer in andra. Och det finns nigra
fd som betyte sirskilt mycket. S3 ocksé f6r mig nir den hir boken skrevs.

Ronald Coase star nog i en klass for sig som inspirationskilla. Det ir inte bara s att
hans beromda "The Nature of The Firm”-artikel fran 1937 har fict mig act bicre for-
std vad en marknad egentligen ir och vad som skiljer marknaden frin hierarkin, fore-
taget. Han har ocks3 skrivic mera insiktsfullc om sambandet mellan ekonomi och po-
litik in vad nigon annan ekonom som jag kinner till har gjort. Harold Demsetz, Oli-
ver Hart, Frank Knight, Axel Leijonhufoud, Herbert Simon och Oliver Williamson ir
andra forfattare som betytt mycket for att jag i grunden bittre skulle f6rstd vad ett f6-
retag egentligen ir och varfér marknaden tar hand om en allt storre del av den sam-
ordning som en effektiv produktionen kriver.

Andra ekonomer, de flesta med institutionell liggning, som jag har inspirerats av
ir Brian Arthur, Gunnar Eliasson, Richard Langlois, Paul Romer, Nathan Rosenberg och
Charles Sabel.

Jag liste for mdnga ar sedan Alfred Chandlersbok "The Visible Hand” om de ame-
rikanska storforetagens historia och blev mikta imponerad. Chandler har fortsatt att
skriva, alltid djupt kunnigt, om det moderna storféretagsdominerade industrisam-
hiillet, en del av det finns i litteraturlistan. En annan ekonom-historiker, dock med
mycket bredare anslag in Chandler, som ocksa pdverkat dr David Landes.

Bland foretagsekonomer stir for mig i det hiir ssammanhanget Edith Penrose i sir-
stillning. Man fir verkligen en kinsla av att hennes "The Theory of the Growth of
the Firm” frin 1959 bittre dn det mesta som har skrivits av féretagsekonomer beskri-
ver hur foretag och féretagsledande fungerar i praktiken. Det framgdr med all 6nsk-
vird tydlighet av texten att hon har inspirerat. Andra féretags- och organisationseko-
nomer av hog klass som ocksa har inspireratir Clayron Christensen (teknologibaserade
foretag), Michael Jensen (finansiell ekonomi), Michael Porter (struktur- och kon-
kurrensfrigor), David Téece (organisationsfrigor) och min, nyligen bortgingne, vin
Richard Normann (strategi- och organisationsfrigor).

Det finns utdver dessa ett antal forfattare med etc bredare, ibland nirmast filoso-
fiske, forhallningssitt som jag skulle vilja nimna, det giller Daniel Bell, Manuell Cas-
tells, Peter Drucker, Charles Handy, John Kay, Hernando de Soto och Lester Thurow. Alla
dessa har skrivit texter som gjort djupt intryck pd mig och som limnataveryck i re-
sonemangen i boken. Ytterligare en person i samma kategori idr Paul Krugman. Att
lisa hans krénikor, numera i New York Times, ir s gott som alltid en intellektuellt
stimulerande upplevelse fér den som ir intresserad av ekonomi och samhille.



Bilaga: Fyra klassiska inlagg
om foéretagets natur

Man kan siiga att Ronald Cose stdr i en klass for sig vad giller den akademiska dis-
kussionen kring féretagets natur under 1900-talet. Han har sannolikt genom sin 7he
Natur of the Firm-artikel frin 1937 och annat som han har skrivit fatt ett storre ge-
nomslagskraft in vad nigon annan ekonom har fitt inom den skola som ocks3 har
kommit att kallas 7he Nature of the Firm. Och han har stitt som tankemiissig fadder
till transaktionskostnadsekonomin (TCE) som i sin tur vidareutvecklats av Oliver
Williamson. Men vid sidan av Ronald Coase, och i viss min Oliver Williamson, finns
det ett antal andra bidrag som vigt sirskilt tungt i den akademiska diskussionen om
foretagets natur under de senaste hundra dren. Det dr — utan annan rangordning in
tidpunkten f6r deras publicering — bidrag av Frank Knight, Herbert Simon, Armen
Alchian och Harold Demsetz respektive Axel Leijonhufvud.

Frank Knight var en av de forsta under 1900-talet som diskuterade foretagets organi-
sation och dess modus vivendi. Knights grundteser i det hir avseendet finns sam-
manfattade i hans bok Risk, Uncertainty, and Profit fran 1921 (Knight, 1921).

Det ir inte en helt littillginglig framstillning. Men den kan tolkas som att Knight
menar att det vi kallar foretag, han talar om “enterprise”, ir den organisationsmodell
som foljer av att minniskor ir olika, framforallt olika i synen pa risktagande, och att
affirsverksamhet ir forknippad med osiikerhet. Det senare ir i Knights tolkning lik-
tydigt med genuin osikerhet, situationer dir det inte gér att rikna pa sannolikheter
(som dr det karakeiristiska for risk) och dir man helt enkelt maste lita till sitt eget om-
dome.

Det finns tvd slags minniskor skriver Knight, de foretagsamma och de mindre f6-
retagsamma, och detta faktum forklarar en av de mest fundamentala organisatoriska
forindringarna, ”... systemet dir den trygge och foretagsamme tar pa sig risken eller
forsikrar’ den riddhdgsne och timide genom att garantera den senare en specificerad
inkomst”.

Att vi har en skikening i tva slags aktorer i foretaget dr det forsta ledet i Knight's
forklaring. Det andra ledet dr att ingen aktor skulle vara beredd att garantera inkom-
sten for de andra utan att denne ocks3 fick ritten att bestimma hur arbetet skulle ut-
foras. Och inte bara det. De anstillda skulle inte vara beredda att acceptera denna
overhdghet utan att de fick inkomstgarantin. Foretagets organisation ir sdledes i
Frank Knights tolkning en sammanjimkning mellan tvd parters intressen — den risk-
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benigne dgarens och de riskaversiva anstilldas — i sin tur formade av att minniskor ér
olika och affirsverksamhet ir full av osiikerhet.

Frank Knight sammanfactar sitt synsice pa foljande sic: “The result of this ... spe-
cialisation of function is enterprise and the wage system of industry. Its existence in the
world is a direct result of the fact of uncertainty... The essence of enterprise is the spe-
cialisation of the function of responsible direction of economic life, the neglected fea-
ture of which is the inseparability of these two elements, responsibility and control ...
Any degree of effective exercise of judgement, or making decisions, is in a free society
coupled with a corresponding degree of uncertainty bearing, of taking the responsi-
bility for those decisions.”

Knight for ocksd i Risk, Uncertainty, and Profit ett annat resonemang. Han menar
att ett skil dll varfor vi i foretaget centraliserar makeen till en akedr dr act annars ris-
kerar vi att hamna i intressekonflikter. Likstillda aktérer i foretaget som ges friheten
att spela ut sina olika intressen och drivkrafter konstituerar det vi idag skulle beteckna
som en moral hazard-situation, man utnyttjar sitt informationsoverlige.! Det méste
undvikas. Knight talar om att genom centralisering av ledningsmakten uppna "unity
of interest” i foretaget.

Det ir inte svdrt att se sambandet mellan detta resonemang och Oliver William-
sons forklaring till varfor de férvintade transaktionskostnaderna kan stiga om en ak-
tor disponerar en tillging med hog specificitet med vars hjilp han kan utsitta de and-
ra aktdrerna for utpressning. Frank Knight har nog paverkat méinga generationers
ekonomer mera in vad de kanske varit beredda art tillstd. Inte si sillan har hans re-
sonemang ifrigasatts.’

Man kan siga ir att Herbert Simon var den som tidigast satte fokus pa anstillnings-
kontraktet som det kanske viktigaste kiinnetecknet for foretaget, ja for somliga sjilva
definitionen pd foretag. Det skedde genom A Formal Theory of the Employment Rela-
tionship fran 1951 (Simon, 1951).

Simons resonemang ir i korthet foljande. Om en viss produktion skall utféras kan

' Moral hazard brukar anviindas for art beteckna att ett féretag (cller en privatperson) inte varit fulle
dppen om det man vet om sin status /nnan tex ctt 1an beviljas vilket kan utnyttjas och diirmed siitta
lingivaren i en utsatt position. Moral hazard-situationer férknippas ofta med forsikringar diir for-
sitkringsgivaren givetvis iir starkt beroende av att all relevant information om forsiikringstagaren
kommer fram innan forsikringen tecknas. Entreprensren som “férsiikringsgivare” i Knights modell
kan siledes utsiittas for en moral hazard-situation.

? Ronald Coase iignade exempelvis en betydande del av utrymmet i 7he Nature of the Firrn it att kri-
tisera Knight. Man kan siiga att Coase ifrigasatte sjilva fundamentet for Knights modell, eller som
han forsikeige uttryckee sig, ”Professor Knight would appear to leave himself open to criticism on
several grounds”, (s 400). Kritiken handlar i grunden om att Knight med sin modell inte erbjuder
nigra som helst bevis for ... why the price mechanism should be superseded”, (s 401). De "for-
sitkringstjiinster” visavi de anstiillda som entrepredren/foretagaren i Knights modell erbjuder kan
exempelvis normale képas pi marknaden. Och det finns skriver Coase gott om exempel pd att en
part accepterar en fast inkomst utan att diirmed underordna sig en annan part niir det giiller hur ar-
betet skall utféras. Det giller fér ”.... jobs done to contract”, (s 401). Se Coase, 1937.
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det goras av arbetskraft som kops pd marknaden eller anstills. Mot den bakgrunden
gor Simon boskillnad mellan ett standardkontrakt pd marknaden, han kallar det ett
forsiljningskontrake ("sales contract”), och ett anstillningskontrake. Forsiljnings-
kontraktet —vi kan for tydlighetens skull se det som ett kontrake mellan ett foretag och
en fristiende konsult — reglerar det arbete som konsulten skall utféra och ersiteningen.
Arbetsuppgiften i ete sidant kontrakt dr for det mesta snive definierad, et uteryck for
att konsulten bidrar med en specialkunskap. Det giller ocksa tidpunkten och tidsdt-
gingen for uppdraget.

Anstillningskontrakeet dr dppet pd ett helt annat siitt. Foretaget kan vilja bland en
uppsittning arbetsuppgifter for den som anstills. Och den anstillde kan tvingas ac-
ceptera att i ett visst lige vara mer eller mindre "stand by”. Denna ppenhet i villko-
ren, Simon talar om “the area of acceptance”, accepterar den anstillde bl a eftersom
den I6n eller annan ersittning som utgdr i stort sett inte pdverkas av arbetets innehall.

Simon visarattanstillning dratt foredra om behovet av en specifik kompetens (som
allesd dr mojlig ate kopa pd konsulemarknaden) vid en viss tidpunke ir behiftad med
osikerhet. Foretaget vet nir konsulten anlitas i ett sadant lige inte om det var den
kompetensen som bist behovdes. Féretaget far ett incitament att "betala for privile-
gietate skjuta pd framtiden”. Den praktiska konsekvensen blir att en anstillning ir ate
foredra.

Indireke blir Simons analys ocksd en forklaring till varfor foretag (med anstillda)
bildas och till varfor anstillningskontrakeen dr allmint hdllna vad giller arbetets in-
nehdll, organisation och intensitet.

Nir man talar om foretaget som en hierarki kan man friga sig varifrin de som be-
stimmer i foretaget far sin auktoritet gentemot de anstillda. En férklaring som ofta
nimns i litteraturen ir anstillningskontraktets natur. De anstillda accepterar helt en-
kelt att det mdste finnas en ledning av arbetet eftersom anstillningskontrakeet ér s&
“open ended”. En annan forklaring dr att det finns ett implicit kontrake, en under-
forstddd overenskommelse, som siger ungefir ate det dr med samhiillets och rictssy-
stemets goda minne som konfliktldsning i féretaget ir foretagsledningens ansvar.
Handlar det diiremot om konflikter mellan tvi foretag i deras marknadsrelation kopp-
las ritessystemet in pd ett hele annat sidce. Denna skillnad blir ocksd en viktig skilje-
linje mellan hierarki och marknad menar Oliver Williamson.?

Det finns en slikeskap mellan hur Herbert Simon ser pd varfor foretag bildas och
viixer och den forklaring som TCE ger. Det ir foga forvanande. Detér rimligt att anta
att Oliver Williamson var starkt paverkad av Herbert Simon. Ocksa Williamson talar
om att en transaktion som ir behiftad med osiikerhet kan vara grund for integration.
[ sjiilva verket preciserar han som vi sett tre faktorer som kan verka i riktning mot pro-

* ”Whereas courts routinely grant standing to interfirm disputes over prices, the damages to be as-
cribed to delays, failures of quality, and the like, courts will refuse to hear intrafirm disputes ... over
identical issues. Access to the courts being denied, the parties must resolve their differences inter-
nally. Accordingly, hierarchy is its own court of ultimate appeal.” Citatet hiimtat frin Williamsson,
Y E 1998 "Hierarchies . : X . . T
O. E,, 1998, "Hierarchies, markets and power in the economy: an economic perspective”, ingdr i:
Menard, C. (ed.), 1998, Twmnsaction Cost Economics, Edward Elgar, Cheltenham, s 22.
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duktion i féretag (och bort frin marknadsupphandling) — hog tillgngspecificitet, hog
transaktionsfrekvens och just osikerhet.

Visserligen forknippar vi for det mesta TCE med fysiska tillgdngar eller resurser.
Det kan gilla om en viss komponent skall kopas pd marknaden eller tillverkas in
house”. Det ir emellertid en alltfor snidvsyn pd TCE. Ingenting hindrar att en TCE-
analys gors av tillgingen “arbetskraft”. Det ir detsamma som att siiga att Simon i 4
Formal Theory of the Employment Relationship skulle ha kunnat fora ett resonemang
om att ocksd en unik kompetens hos arbetskraften (hdg specificitet) liksom hég trans-
aktionsfrekvens (alltsa stort arbetskraftsbehov 6ver tiden) skulle ha kunnat vara grund
for att anstillning hade varit att foredra framfor ace kopa sidan kompetens pd mark-
naden respektive upphandla arbetskraft pd spotmarknaden. TCE bliri denna mening
en utvidgning av den analys som Simon gjorde 1951.

En av de mest citerade och refererade utliggningarna kring foretagets natur skrevs
1972 av Chicagockonomerna Armen Alchian och Harold Demsetz (Alchian & Dem-
setz, 1972). Man kan siga atc deras {6rklaring ir act foretaget ér ete organisatoriske site
att komma runt den risk for maskning eller "free-riding” som finns i ett arbetslag
("team” dr det begrepp som forfattarna anvinder) bestdende av fristdende aktérer,
allesd akeorer frin marknaden.

Resonemanget ir foljande. Det dr majligt act 6ka produktiviteten genom act sam-
arbeta i ctt team. Det dr samtidigt svart att mita marginalproduktiviteten, allts3 vad
var och en i gruppen dstadkommer. Det gor att om teammedlemmarna ir likstillda
sinsemellan, sig att de arbetar i teamet som soloféretagare, och det inte finns en ak-
tor som har uppsikt och kontrollrite sa ir risken for maskning frin nigon eller nagra
i teamet uppenbar. Det gor sdledes att samordning via marknaden blir mindre effek-
tiv, produktivtetspotentialen hos teamet kan inte fullt ut tas tll vara. Det kan man
[6sa skriver Alchian & Demsetz genom ”... the contractual organization of inputs,
known as the classical capitalist firm’”.

De definierar "the classical capitalist firm” som en struktur kinnetecknad av: ”(1)
joint input production; (2) several input owners; (3) one party who is common to all
the contracts of the joint inputs; (4) who has the rights to renegotiate any input’s con-
tract independently of contracts with other input owners; (5) who holds the residual
claim; and (6) who has the right to sell this central contractual residual status.™

Den hiir sexpunkeslistan éver foretagets kinnetecken ir samtidigt mest ett konsta-
terande. Det finns i argumentationen ingen brygga dver fran risken fér maskning i ett
team av fristdende aktorer till ate foretaget ser ut som det klassiska kapitalistiska fore-
taget (mer in att forfattarna menar att teammedlemmarnas beniigenhet att maska biist
stivjas om primus-inter-pares, dgaren, ges just den uppsittning rittigheter som anges
i punkterna 4-0).

Vi kan notera att dven hos Alchian & Demsetz finns den réda triden med den
ofullkomliga minniskan frain Williamson och Knight med i modellen. Minniskan

* Alchian, A. & Demsetz, H., 1972, "Production, Information Costs, and Economic Organization”,
American Economic Review, 62, s 783.
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som aktér i foretaget kommer, om hon far chansen, att utnyttja situationen till sin
egen ekonomiska fordel. Det tycks alla tre vara dverens om. Och inte bara det, det ir
det basala antagandet i deras modeller.

Det giller dven for Axel Leijonhufvud som lite senare, 19806, presenterade en fascine-
rande och mycket uppmirksammad forklaring till varfor vi face en kapitalistisk mo-
dell for foretagandet, varfor det klassiska tillverkande foretaget dgs av kapitalister (Lei-
jonhufvud, 1980).

Leijonhufvud tar Adam Smiths knappnalstillverkning som sin konkreta utgings-
punkt fér analysen. Han visar évertygande varfor vi i processen dir 1700-talets hant-
verkssystem utan arbetsdelning stegvis évergdr till 1800-talets fabrikssystem med ar-
betsdelning oundvikligen hamnar i ett foretag diir det residuala kontraktet innehas av
"kapitalisten” ensam. Eller som Leijonhufvud uttrycker sig — "why capital hires labor
rather than vice versa”.

Den viktigaste forklaringen ir, menar han, att fordelningen av det 6verskott som
foljer av att arbeta som ett team under ett tak médste smidigt kunna férdelas mellan
teamdeltagarna. Det kan inte goras om vissa aktorer i produktionskedjan dger sina
verktyg vilket de gjorde i hantverkssystemet. Anledningen ir att de kan sitta de andra
aktérerna i ett utpressningslige, i en hold up-situation. Det giller i synnerhet om var
och eni teamet har sin specialiserade roll i tillverkningskedjan, om det rider hog kom-
plementaritet. Leijonhuvud vet vad som miste goras. "Losningen blir naturligtvis att
forhindra enskilda kapitalister frin att dga och kontrollera sina verktyg. 1 stillet bil-
dasett foretag somiiger verktygen och alla kapitalisterna i produktionen fir acceptera
att i stillet for individuellt digande av site realkapital bli deligare i foretaget. P3 képet
bildas en kartell av kapitaligarna som kan pressa den “verktygslosa™ arbetskraften nir
det giller inkomstférdelningen mellan arbete och kapital.”

Det man kan notera dratt Leijonhufvud i citatet talar om hantverkarna med sina
verktyg som kapitalister. Det idr en dvergangsfas han beskriver, embryot till niista steg
i utvecklingen med vixande kapitalbehov som ingen “hantverkskapitalist” kunde
klara av att finansiera och med en tydligare distinktion mellan den part som har det
residuala kontraktet, kapitalisten, och de anstillda.

Axel Leijonhufvud vidgar i artikeln slikeskapen med TCE men tilligger att “tek-
nologi” a la Adam Smith med arbetsdelning och specialisering ger en bittre forklaring
till varfor vi far kapitalistiska foretag dn transaktionskostnadséverviganden. Och det
dr lice act hdlla med. Ingen har s3 tydligt som Leijonhufvud kunnat forklara varfor f6-
retagets residuala kontrakt kommit att hamna hos kapitalisten, varfor just kapitalis-
mens grundprincip, "capital-hires-labor”, blev den férhirskande modellen under in-
dustrialismen.

Tva skilda standpunkter

Vid nirmare granskning inser vi att Frank Knight och Ronald Coase intar tva dia-
metralt skilda stindpunkter i sin syn pa foretaget.

For Knight dr foretaget en organisation for att hantera osiikerhet i produktionen.
Minniskor ir olika och vissa, sannolikt de flesta, féredrar att arbeta som anstilldaien
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organisation vi kallar foretag eftersom osiikerheten, framfor alle osiikerheten vad giil-
ler inkomsten, till viss del diir iir absorberad av en primus-inter-pares, en féretagare.
Foretagaren ir en annan slags minniska. Han ir en osiikerhetsabsorberare. Han bide
kan och vill ta pd sig ansvaret att garantera sina anstillda en viss inkomst f6r en spe-
cificerad arbetsinsats. For det betalar den anstilllde en premie. Hans faktiska inkomst
reduceras mot vad den skulle kunna vara (utan garanti) och féretagaren ges en langt-
gdende ritt act bestimma 6ver arbetet och dess organisation.

Coase har etthelt annan syn pd foretaget. Transaktionen pd marknaden ir det vik-
tiga, inte vad som sker i sjilva produktionen i foretaget. Féretagets produktionspro-
cess och organisation bryr sig Coase verhuvudtaget inte om. Féretaget éir for honom
en svart lada. Detsom avgdr om ett foretag skall viixa eller inte ir, forenklat sagt, hur
kostsamt det ir att utnyttja marknaden och dirmed prismekanismen fér samord-
ningen. Det gor foretagsledningen till den centrala aktéren. Féretagsledningens an-
svar idratt kalkylera, attstindigt balansera vad det kostar att utnyttja marknaden med
vad samma sak kostar "in house”. Vi inser att ocksd hiir finns en skillnad. For Knight
ar entreprendren nyckelpersonen.

Man kan nog siiga att det ir Ronald Coases paradigm som dominerat de senaste
decenniernas "Nature-of-the-Firm”-diskussion bland ekonomer. Det ir i ldnga
stycken Oliver Williamsons och TCEs fortjinst. TCE har onekligen, det har den em-
piriska forskningen visat, en god formaga att forklara den struktururveckling mot alle
storre foretag som kiinnetecknat 1900-talet.

Samtidigt kan vi under de senaste 15-20 dren skonja en ifrigasittande idérorelse
hos forskarna — bort frin act niistan hela tyngdpunkten i analysen har legat pd mark-
naden och transaktionen till att ocksd ligga tonvike pd det som rér sig i den svarta 13-
dan, i féretaget. Produktionen snarare dn utbytet har hamnat i fokus for ekonomer-
nas intresse.

Harold Demsetz iir en intressant exponent for denna tyngdpunkesforskjutning.
Det var som vi just konstaterat Demsetz som tillsammans med Armen Alchian 1972
menade att maskning i ett team av soloféretagare kunde férklara varfor marknads-
samordning ibland fick ge plats &t samordning via hierarki. Den forklaringen vill han
numera tona ned. Eller som han uttrycker det: I now believe that the shirking [mask-
ning] rationale for monitoring behavior is overstated.” Det intressanta ir det han er-
bjuder i stillet. "Economizing on the use of specialized knowledge is ... probably a
more important rationale.”’

Det Demsetz menar med "economizing on the use of specialized knowledge” ir i
fri tolkning atc den organisation vi kallar féretag har tva kiinnetecken med den troliga
konsekvensen att produktiviteten i produktionen dkar. Det forsta — durability— ir ate
de som anstills iir inforstddda med att stanna i foretaget under viss tid. Visserligen kan
en anstilld niir som helst niir kontrakeet s3 tilldter siiga upp sig och sluta. Men avsik-
ten ir att relationen skall bli [ingvarig. Organisatoriskt lirande kriver viss kontinui-
tet i anstillningen. Man kan uttrycka det s att foretag karaketiriseras inte av att dess

> Demsetz, 1992, s 30).
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arbetskraft upphandlas pé spotmarknaden.

Det andra kiinnetecknet — directability — ir att de anstillda accepterar att en part —
dgaren eller dennes representant, foretagsledningen — har ritten att bestimma arbe-
tets inrikening och kontrollera dess resultat. Anledningen ir att det finns ndgot att
vinna i produktivitet om det finns en ledning som kan ta tillvara olika specialiteter
och kompetenser i arbetslaget och som kan strategiskt utveckla foretaget. Beloningen
dr att 6kad produktivitet till viss del ocks3 tillfaller de anstillda.®

Vill man férenkla kan man siga att det Harold Demsetz numera siger ir att vi far
den speciella organisation vi benimner foretag eftersom linga anstillningar och sam-
ordnad produktion via en foretagsledning i vissa fall mojliggor forbittrad produkti-
vitet.” Féretaget som produktionsmodell ir, kort sagt, ibland att féredra framfor att
forsoka dstadkomma samma sak med en marknadslésning. Det skall alltsa stillas mot
Alchian-Demsetz-staindpunkten att vi, allt annatlika, far foretag eftersom dgandetoch
dess kontrollrite minskar risken att annars jimstillda teammedlemmar skulle kunna
kapa dt sig en storre del av inkomsten in vad de gjort sig fortjinta av.

Med den hiir synen p3 foretaget och dess grundvalar togs siledes, bildligt talat, ett
principielle viktigt steg in i organisationen. Foretaget forklaras i termer som har att gora
med dess kollektiva kunskap och organisation. Kunskapen och dirmed konkurrens-
kraften 6kar om anstillningen som ett genomsnitt striicker sig dver ling tid. Och ef-
fektiviteten 6kar genom att en ledning ges ritten att organisera arbetet s3 att s att var
och en hamnar pd rite plats.

Harold Demsetz ir inte ensam. Det finns en hel mingd ekonomer, eller snarare
grupper av ekonomer samlade i skolor som idag diskuterar foretaget och dess kon-
kurrenskraft mer eller mindre uteslutande frin detta inifrdn-perspektiv. Begreppen
som gor dessaskolor kinda siiger i de flesta fall nigot om var tyngdpunkeen i intres-
set ligger. Core Competence (Hamel & Prahalad, 1990), Dynamic Capability (Teece,
1998), Evolutionary Economics (Langlois, 1996) och Resource-Based-View (Wernerfelt,
1984) dr nagra exempel.* Den minsta gemensamma nimnaren hos dessa idérikeningar

¢ Med hans egna ord uttrycks detta pa foljande site: “Durability and directability of cooperative as-
sociation, | believe, corrclate with our notion of the firm ... Durability allows tecammembers to
know cach other’s capabilities and limitations. Directability allows specialized information posses-
sed by some teammembers to enhance the productivity of other team members without requiring
these others to learn this specialized knowledge themselves.” Ibid, s 29-30.

7 Demsetz har ocksd snuddatvid en helcannan forklaring till vad som kiinnetecknar ett féretag. Han
menar att vi genom ate studera vad som ansvarsmiissigt hiinder med en akeor involverad i en pro-
duktion kan avgira om haneller hon iir anstilld cller (solo)féretagare. "I'he greater the probability
that the actual action-taker ... is liable for his actions, the less he is treated as an employee and the
more he is thought of as acting independently.” Ibid, s 29.

8 Det finns flera éin dessa och de har inbordes en viss struktur. Core Competence, (Hamel &Praha-
lad, 1990) och Distinctive Capability, (Kay, 1996) ir besliktade och liigger stor vike vid att féretaget
har en kiirna av kunskap och andra nyckeltillgingar som :ir den verkliga grunden for konkurrens-
kraften och som all framgingsrik strategi méste grundas i. Evolutionary Economics, (Langlois, 1996),
Resource-Based-View, (Wernerfelt, 1984) och Dynamic Capability, (Tcece, 1998) iir ocksi niira be-
sliktade skolor. De tar sin utgdngspunkt i den "svarta ladan” och visar att varje foretag har en unik
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kan sammanfattas i ord som strategi, strukeur, kollektiv kunskap, organisatoriske l4-
rande, utveckling, utvecklingsspér, entreprenérskap etc.

Property Right-skolan (Grossman & Hart, 1986) har en delvis annan, mer rittig-
hetsorienterad, utgdngspunke. Det understryks av att flera ledande foretriidare ir eko-
nomer och jurister. Property Right-skolan har en sliktskap med TCE i den meningen
att transaktionen, eller snarare kontraktet bakom transaktionen, ir i fokus for intres-
set. Den forklarar t ex vertikal integration med att de som beslutar har kommit fram
till att ett residualt kontrake, alltsd integration, ir effektivare dn ett lingtidskontrake
med underleverantéren. TCE forklarar som vi vet beslutet att integrera vertikalt med
risken for opportunism hos en utomstdende aktor. For Property-Right-skolan ligger
forklaringen 7 organisationen, t ex att man i vissa fall kan visa ate det ér bittre att en
anstilld utfor en viss arbetsuppgift, t ex tillverkar en komponent, dn att samma ar-
betsuppgift utférs av en person i ett underleverantérsféretag. En anstilld kan kon-
trolleras. Eller som Oliver Hart uttrycker det: "A worker will put more weight on an
actor’s objective if that actor is the workers boss.”

Det ir ett missforstind om man tror act dessa skolor dgnar sig ac ate diskutera
grundliggande frigor om varfor foretag finns eller vad ett foretag dr. Nagra fa snud-
dar vid sidana frigestillningar. Det giller t ex Robert Langlois, en av Evolutionary
Economic-skolans foretridare (Langlois, 2001).

Det giller ocksa Oliver Hart och andra Property Right-ekonomer som kommit att
dgnadefinitionsfrigan —vad ett foretag dr — uppmirksamhet. Lite forenklat kan man
siga att enligt Property Right-skolan ir foretaget en portfolj av tllgingar. Foretaget
drsina (legala) tillgingar.” Det ir i all sin enkelhet en mera potent definition dn vad
man kan kanske skulle tro. For just grinsdragningen mellan foretaget och dess om-
virld kan vara férknippad med en hel del wetydigheter och oklarheter om man inte
just definierar foretaget i rittsliga termer.

Det ir tankevickande att detta inifranperspektiv pa foretaget ligger nira det per-
spektiv som var Frank Knights. Utgdngspunkeen hos Knight var som vi har sett den
osiikerhet som kinnetecknar all produktion. Han talar om den osiikerhet som har sitt
ursprung i “kunskapsgapet”, detta att vi aldrig har tillgdng till all den kunskap och in-
formation som vi skulle behova f6r atc kunna beskriva och forutsiga varje tinkbart
utfall. Genuin osiikerhet gor det ocksa svart att utkriva individuellt ansvar. I det liget

kunskapsmassa som ligger grunden for konkurrensformigan. Den bestimmer i praktiken ocksd
inom sniiva griinser vilket strategiskt viigval foretaget miste gora. Resource-Dependence-Theory
(Christensen, 1997) iir en mera udda skola som i korthet siiger att det iir foretagets externa intres-
senter, framfor alle kunderna och investerarna, som i grunden bestimmer dess strategi och inrikt-
ning.

? Oliver Hart uttrycker det pd foljande siitt: "In the language of the property rights approach “firm’
is shorthand for a collection of assets.” Med det menas da alla tillgingar som ctt féretag kan gora
riittsliga ansprik pd. Av den anledningen iir Hart angeliigen att pipeka att miinniskorna i foretaget
inte dr ate betrakta som tillgingar. Det finns inte slaveri. Hart definierar for dvrigt i samma andetag
(niista mening) dgande. "Ownership is shorthand for the possession of residual rights of control over
these assets.” Se Hart, O., 1989, "Contractual Freedom in Corporate Law”, The Columbia Law Ke-
view, November 1989.
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blir det naturligt att det bildas en institution, féretaget, som kan bli den buffert mot
osiikerheten som de inblandade behover, som kan medverka till att aktdrernas ansvar

far en dvre grins (Langlois & Cosgel, 1993).
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Universty Press, s 162.

Kapitel 1

 Demsertz, 1992, s 27.

T motsats till vad man skulle kunna tro dgnar sig ekonomer, organisationsforskare och andra aka-
demiker att déma av litteraturen knappast alls 3t att precisera begreppet féretag. (Se citat av Harold
Demsetz i fotnot 32). Eller ocksé blir de definitioner som faktiske finns inte s siillan intetsiigande
eller oprecisa eller badadera. Sociologen Edgar H. Schein beskriver féretaget som: "Den rationella
koordinationen av ett antal miinniskors insatser for att nd ett gemensamt syfte eller mil genom for-
delning av arbete och funktioner, samt en hierarki av befogenheter och ansvar.” Citatet finns i hans
bok Organisationspsykologi, se Schein, E. H , 1970, Organisationspsykologi, Wahlstrém & Widstrand,
Stockholm.

0 Den grundliiggande definitionen pd soloforetag iir att foretaget bestdr av en enda individ som be-
driver verksamheten i ndgon av de juridiska former som finns for foretagande, t ex akticbolag. Det
foljer av definitionen att soloféretaget ”.... inte haransvar for nigon utomstiendes regelbundna och
fasta avtalsenliga [6n eller har ansvar som iir forknippade med arbetsgivarrollen”. Se Hult, E-B. etal,
2000, Solofiiretag, Rapport inom FSE:s forskningsprogram "Nya foretag och féretagsformer”, FSF
2000:1, Orebro, s 5.

I fortsiiteningen kommer solofisretag och egenforetag att anviindas synonymt.

Limpligheten att definiera ett soloféretag som “foretag” kan diskuteras. Det uppfyller inte det

intuitiva kriteriet att ett foretag har vi niir flera personer samverkar och samordnar sig for att pro-
ducera nigot tillsammans. A andra sidan skulle det heller inte vara riite ate niir vi diskuterar foretag
utelimna den antalsmiissigt helt dominerande enheten. Dessutom faller det intuitiva argumentet
bort om vi betraktar foretaget som ett niitverk vilket av alle ate doma blir alle viktigare (se bl a dis-
kussion i kapitel 1).
“1 Ate de personer som samverkar i ett foretag gor det kingsiktigr, allesd har som mal ace arbeta ill-
sammans under ldng tid, ir en av grundstenarna i definitionen av ett foretag, i sin tur kan det for-
klaras av att de produktivitetsvinster som iir grunden for varfor foretaget finns dverhuvudtaget for-
utsiitter en kontinuitet i samarbetet. "Durability allows teammembers to know each other’s capabi-
lities and limitations,” som Harold Demsetz uttrycker saken (Demsetz, 1992, s 29-30).

Att det kriivs kontinuitet i samarbetet for att uppnd hég relativ produktivitet och effektivitet skall
inte blandas ihop med frigan om féretagets livslingd. Att det finns engiingsforetag (minga spelfil-
mer produceras t ex i engingsforetag) stir inte i strid med att samverkan i ett foretag till sin natur
ir langsikeige. Det niitverk som konstituerar ett engingsforetag iir forvisso definitionsmiissigt kort-
livat, diiremot kan vi utgd frin ate de anstiillda i de underleverantérsforetag som ingdr i niitverket ir

lingsiktigt engagerade i sina respektive féretag, det iir i varje fall, det kan vi utgd frin, vad man strii-
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var mot firace foretaget skall kunna uppriicthilla konkurrenskraften och eftektiviteten.

2 Notera att dessa tre dgandets rittigheter i stort sett sammanfaller med vad éigande innebiir i juri-
diskmening i svensk riite. | en Lirobok beskrivsvad enskilt dgandeberyder pa foljande site: (1) Agan-
deriitt, det vill siiga befogenhet att nyttja och besluta om egendomen efter cget gottfinnande ... |
dganderiitten ingdr riitten till avkastning och ckonomiskt ansvar fér egendomen. (2) Avtalsfrihet, det
vill siiga riitten for digaren att findra innchavet av sina riittigheter genom kép eller hyra.” Dessa tvd
punkter gicker in inneborden i det residuala kontrakeets tre riittigheter. (Till det ligger forfattarna
ytterligare en faktor som vi inte behandlar hiir, ersiicening vid skada m m.) Se Skogh, G. & Lane, J-
E., 2000, /i;q/mdz’rr'ittfn i Sverige, andra upplagan, SNS Forlag, Stockholm, s 48.

jialvklarhet. Diremort iir detta

3 At ctt féretag har en ledning — och méste ha en ledning —iiren's
faktum, som bl a Benjamin Klein pdpekat, inte definitionen av ett foretag. "Direction of inputs is
ncither a necessary nor a sufficient condition for defining a firm.” Klein nimner t ex att ctt kon-
glomerat kan iiga ctt dotterbolag ”... without directing the firm'’s team of inputs. Alternatively, 1
may direct my gardener every weekend regarding what I want him to do for me, but I do not own
a gardening firm.” Se Klein, B., 1993, "Vertical Integration as Organizational Ownership: The Fis-
her Body-General Motors Relationship Revisited”, fournal of Law and Economics, 21(2), s 297-326.
“ Den s k capability-based-view-forskningen har visat att ctt foretag i praktiken viiljer sin egen stra-
tegiska viig genom den uppsiittning unika resurser som finns i foretaget. Se bl a ‘Teece, D. J., Pisano,
G. & Shuen, A., 2000, "Dynamic Capabilities and Strategic Management”, ingir i: Dosi, G., Nel-
son, R. R. & Winter, S. G. (ed.), 2000, The Nature and Dynamics of Organizational Capabilities,
Oxford University Press.

5 Det giller bl a Arman Alchian. "Alchian argued for introducing a totally new explanatory model
within economics, in which not only structural phenomena such as behavioral rules, norms, and in-
stitutions — but also the firms itself — should not be explained as the result of rational design, but —
on the contrary — as the outcome of a ‘blind” process of selection or adaptive learning.” Se Mont-
gomery, C. A. (red.), 1995, Resource-Based and Evolutionary Theories of the Firm: lowards a Synthe-
sis, Kluwer Academic Publishers, London, s 194.

“ For en utforlig diskussion om begreppet hierarki se Hagstrom, P2 & Hedlund, G. 1998 ”A Three-
Dimensional Model of Changing Internal Structure in the Firm”, ingdr i: Chandler Jr., A. D. et al
(ed.), 1998, The Dynamic Firm, Oxford University Press, Oxford.

7 Lars-Gunnar Mattson menar att det finns wv siite att se pd foretager. "The tirm is treated as a hi-
carchy or as a network connecting several actors.” Vilken av de tvd synsiitten man viiljer beror pd
vad man vill studera/analysera skriver Mattson. Se Mattson, 1.-G. 1998, "Dynamics of Overlapping
Networks and Strategic Actions by the International Firm ™, ingdr i: Chandler Jr., A. D. ctal (ed.),
1998, The Dynamic Firm, Oxford University Press, Oxford, s 243.

@ For det mesta ér det inte sirskile svire att i prakeiken avgora vad som menas med ett foretags av-
kastning. Men det tinns griinsfall. Det beriittas att det i Frankrike har blivit allt vanligare att miin-
niskor begiir ersiittning for att deras digodelar finns avbildade pd en publicerad bild. En kaféigare har
nyligen stimt och fite ersiittning for att hans kafé fanns med pa ett vykort. Det mest absurda exemp-
let som niimndes var att dgaren till tvii valkaner (!!) ansdg att han skulle ha betalt for att vulkanerna
hade varit bakgrund pa en publicerad bild. Killa: radioprogrammet Vér grundande mening S augusti
2001.

# Se Coase, R. H., 1960, "The Problem of Social Cost”, Journal of Law and Economics, 16. For en
diskussion pd svenska av denna friga, se Skogh & Lane, 2000, s 23.

% Det finns en niirbeslikead triga — niir forlorar ett existerande foretag sin identitet, kore sagt niir
forlorar det som féretaget str for och férknippas med p& marknaden site viirde och sin mening? Vi
kan forestilla oss férindringar, ocksd mycket radikala forindringar, av organisation, dgande, ledning
ctc. utan att vi skulle kunna hiivda att foretaget forlorat sin identitet i denna mening. Men var gir
grinsen? Edith Penrose menar att identiteten exempelvis inte kan éverleva att foretagets alla reala
tillgingar och hela humankapital byts ut, (Penrose, 1995). Men det finns férmodligen ctt mellan-
lige mellan status quo och fullstindig upplosning dir identiteten kan klara sig. Det iir sannolike ate
ctt foretag som vill behdlla sin identitet pid marknaden intakt miste viirna om i forsta hand de im-
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materiella tillgdngar som definierar kiirnkompetensen, det som vi senare kommer att kalla det im-
materiella foretagskapitalet.

S For en akademisk diskussion kring temporiira organisationer se bl a: "Project Management and
‘Temporary Organizations”, Scandinavian Journal of Management, Special Issue, Vol. 11, number 4,
December 1995.

52 Coase, R. H., 1937, "The Natcure of the Firm”, Economica, New Series, November 1937.

% Se Rosen, S., 1987, Transactions Costs and [nternal Labor Markets, ingdr i: Williamson, O. E. &
Winter, S. G. (ed.), 1993, The Nature of the Firm, Oxford University Press, New York, s 78. Den
primiira killlan dir G. C. Allens bok The Industrial Development of Birmingham and the Black Coun-
try 1860--1927. G. C. Allens bok har fér évrigt blivit omtalad tack vareatt G. J. Stigler flitigt cite-
rade ur boken i den uppmiirksammade artikeln "The division of labour is limited to the extent of
the market” (Journal of Political EconomyS9, June 1951).

5 Charles Handy beskriver det hiir pd ett mera littsame siitt, dessutom ger han féretaget en sam-
hiillsroll. ”I think many people assume, wrongly, that a company exits solely to make money ... As
we investigate this, we inevitably come to the conclusion that a group of people get together and ex-
ist as an institution that we call a company, so that they are able to accomplish something collecti-
vely that they could not accomplish separately - they make a contribution to society, a phrase which
sounds trite but is fundamental.” Se Handy, C., 1997, The hungry spirit, Hutchinson, London, s
77.

% Man kan siiga att minga av de skolor som idag dominerar organisationslitteraturen, bl a Fvolu-
tionary Economics (Langlois, 1996), Resource-Based-View (Wernerfelt, 1984) och Dynamic Capabi-
lity, (Teece, 1998), betonar att varje foretag har en unik kunskapsmassa bunden till sjilva foretaget,
en “eollective capability”, som tillsammans med miinniskorna i organisationen ligger grunden for
konkurrensférmigan. Se ocksa diskussionen i Fyra klassiska inliigg om foretagets natur (bilaga).

5¢ Eller som Ronald Coase sjiilv uttrycker det: "T'he main transaction costs that are saved are those
which would otherwise have been incurred in marker transactions between the factors now co-ope-
rating within the firm.” Se Coase, R. H., 1987, The Nature of the Firm: Meaning, ingdr i: William-
son, O.E. & Winter, S. G. (ed.), 1993, The Nature of the Firm, Oxford University Press, New York,
s 59.

7 Demsetz, 1992, s 30.

% Leijonhufvud, 1986.

Kapitel 2

% Edith Penrose gor i 7he Theory of The Growth of The Firm en tankeviickande distinktion mellan
resources” och “services”, man kan siiga att detiir de v byggstenarna i hennes modell. "Resources
[is] defined ... to include the physical things a firm buys, leases, or produces for its own use, and the
people hired on terms that make them effectively part of the firm. Services on the other hand, are
the contributions these resources can make to the productive operations of the firm. A resource,
then, can be viewed as a bundle of possible services”, (Penrose, 1995, s 67).

Att begreppet "resources” ir liktydigt med tillging” framgdr bl a av foljande formulering: It is
resources that, with few exceptions, must be acquired in order to obtain services”. (s 67). Hon skri-
ver ocksd A firm is basically a collection of resources”, (s 77).

Jag menar act Penrose sannolikt ocksd skulle siitta likhetstecken mellan "services” och "avkast-
ning”. "Services” blir vad man (=foretagsledningen) gor det till. Det finns flera tinkbara “services”
som varje “resource” kan dstadkomma menar Penrose. Men det giiller ocksd for tillgingar i vir me-
ning, sirskilt for humankapitalet, bide enskilda medarbetare och team. Men ocksi for realkapita-
let. En fastighet kan ha varierande avkastning beroende pd hur vl skitt den iir, dess geografiska Lige
ctc.

% Ordet kapital i sin ekonomiska mening har enligt vissa tolkningar sict ursprung i latinets ord for
(djunhuvud. Ett boskapsdjur var i historisk tid nigot av de mest viirdefulla miinniskan kunde iiga
(om vi bortser frin slavar). Det representerade ett viirde i sig och det producerade ndgot, t ex mjolk.
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Agde en person minga "djurhuvaden”, ettstort kapital, var han rik. Kapitalet som begrepp stod for
“huvudstolen”, alltsd for sjilva tillgingen (stocken av djur) skild frin avkastmingen (t ex mingden
mjolk som producerades). Efterhand har ordet kapital fitt en kompletterande innebérd. Eller om
man vill uttrycka sig s& — det finns bide en kvantitativ och kvalitativ innebérd. Ordet iir inte bara
ett uttryck for den fysiska delen av en tillging och dess formiga att producera utan ocksd fér vad
den ensam, och i olika kombinationer, kan utvecklas till. Det senare iir siirskilt viisentligt.

Ar tillgangar och kapital samma sak? Ar med andra ord kapital nigot avgrinsbart som kan igas
och handlas med, som iir viirdefullt och som producerar nigor?

Ja, tillgingar iir kapital. Men kapital som vi skall anviinda ordet hiir iir et vidare begrepp. Det
kan uppfylla alla fyra kriterierna men behéver inte géra det. Miinniskan iir inte en tillging har vi
konstaterat eftersom hon inte kan iigas i meningen siiljas, bytas, dirvas etc. Men fér den som genom
tex ett anstiillningskontrakt disponerar hennes kompetens, erfarenhet och niitverk representerar hon
ettkapital. I kunskapssamhiillet ir minniskan isjilva verket det viktigaste kapitalet vi har. Det finns
andra former av kapital som inte iir en tillging. Det s k sociala kapitalet (fér en utforlig diskussion,
se kapitel 6) ir inte en tillging eftersom det varken kan igas eller iir avgriinsbart.

' Frick, K. A. & "lorres, A, 2001, "Learning from high-tech deals”, McKinsey Quarterly, Number
1,2001.

2 Ate betrakea féretaget som en portfolj av tillgingar sammanfaller med den s k Property Right-sko-
lans synsitt, (se bl a Grossman & Hare, 1986 och Hart & Moore,1990). Oliver Hart uttrycker det
pé foljande siite: "In the language of the property rights approach 'firm’ is shorthand for a collection
ofassets.” Med det menas dd alla tillgingar som ett féretag kan gora riitesliga ansprik pd. Av den an-
ledningen éir Hart angeliigen att pipeka att miinniskorna i féretaget 7nte iir att betrakta som till-
gingar. Det finns inte slaveri. Se Hart, 1989.

Det finns iiven en sliktskap mellan den modell som vi hiir skall skissera och hur den s k Resonrce-
Based Theory (for en éversikt se bl a Barney, 2001) betraktar féretaget. Ocksa “resource-based-the-
ory ” menar att foretaget bestdr av tillgingar (man anviinder, som Edith Penrose, ordet "resurser” i
stillet for tillgingar). Mera precist menar man att varje foretag i sin innersta, mest viirdefulla, kiirna
bestdrav en uppsittning unika resurser. Dessa resurser ir "long lasting”, det vill siiga finns kvar i fo-
retaget dver tiden inbiiddade i rutiner, foretagskultur, varumiirke och andra immateriella tillgingar.
Heterogeniteten i resurserna ir enligt “resource-based-theory” sjilva grunden for konkurrensfor-
mdgan, den forklarar varfor cte foretag klarar sig bra och ett annat mindre bra. Dessa strategiska till-
gidngar finns, menar man, oftast inte att kopa pid marknaden.

Det iir detsamma som att siiga att just dessa tillgingar indirekt bestimmer griinsen mellan fére-
taget och marknaden. Det finns med andra ord en slikeskap mellan Coases och Williamsons trans-
aktionskostnadsteori, T'CE, och “resource-based-theory” i meningen att bida hjilper oss att forstd
varfor foretag existerar. Eller som det uttrycks av Joseph Mahoney: "Isolating mechanisms that ex-
plain sustainable firm rents (in resource-based-theory) are sutticient market frictions to explain the
existence of the firm (in transaction cost theory)”, (Se Mahoney, J. T, 2001, "A resource-based the-
ory of sustainable rents”, Journal of Management, 27, s 656). Med andra ord, att ett foretag har unika
tillgdngar, s& unika atc de svirligen kan kipas pd en marknad, forklarar (i "resource-based-theory )
varfor foretaget kan tjiina pengar i konkurrens med andra foretag. Men samma svirigheter att kipa
pd marknaden det konkurrensférmégan kriver forklarar ocksd (i TCE-modellen) varfor foretaget
finns. ”Resource-based-theory” iir en modell som forklarar uppkomsten av ett éverskott ("rent”)
medan TCE mera direkt iir en teori som forklarar varfor foretag finns.

Fér en djupare beskrivning av “resource-based-theory ” och andra synsiitt pd foretaget se bl a

Conner, K. R,, 1991, "A historical comparison of resource-based theory and five schools of thought
within industrial organization economics: Do we have a new theory of the firm?”, Journal of Man-
agement, 17 (1), s 121 ff.
“Tre typer av kontrakt styr foretagets relationer med omviirlden och dess intressenter. Det forsta iir
marknadskontrakter. Det reglerar relationerna med andra foretag pi marknaden. Marknadskontrak-
tet behdver inte vara et skrivet kontrake, i sjiilva verket iir de flesta marknadsrelationer informella.
Det giller i synnerhet pd konsumentmarknaderna.
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Det andra iir anstillningskontrakter. Det iir en siirskild form av lingtidskontrake, det har vi redan
diskuterat. Den anstiillde har i de flesta fall lovac ace tillsvidare stiilla upp med sin tid och kompe-
tens. Det ligger underforstice att avsikeen med “illsvidare” iir act den anstiillde skall stanna en lingre
tid i foretaget. For det mesta tjinar bida parter pd det. Arbetsuppgifterna iir siillan noga preciserade
i anstiillningskontrakeet. Foretaget kan iindra arbetets inrikening inom vida ramar. Foretaget d sin
sida har lovat att for denna resursinsats och det 6ppna mandatet betala en viss ersiittning, t ex en
specificerad minadslon.

Ett annat siirdrag hos anstiillningskontrakeet éir ate riicten till uppsiigning ir asymmetrisk. Den
anstiillde kan niir som helst siiga upp sig och, cfter viss pd forhand dverenskommen tid, sluta sin an-
stilllning. Foretagets handlingsfrihet att siiga upp ir idag viisentligt mer inskriinke, det giller i syn-
nerhet uppsiigning av personliga skil.

Féretaget har yteerligare en typ av relation och diirmed kontrakt — med stat, kommun och riitts-
viisende, 1t oss kalla det sambiillskontrakter. Samhillskontrakeet bortser vi frin i den foresatta dis-
kussionen.
¢4 Prakriske dr der siillan svartace se griinserna mellan olika team. De iir givna av den organisatoriska
struktur som foretaget har. Ace forklara det med en teori kan vara mera komplicerat. Man kan friga
sig varfor ett foretag delar upp sig i organisatoriska enheter och varfér griinserna dras pa cte visst siite.
Herbert Simon siiger att alla komplexa system, och foretaget iir et komplext system, alltid ir upp-
delade i delsystem var och ctt med en siirskild uppgift inom ramen for det totala systemet. Tror vi
inte att det éir s& har vi inte tttac tillriicklige noggrant skriver Simon. Uppdelningen i delar behover
inte vara f6ljden av ett medvetet val av t ex en foretagsledning. Generellt kan uppdelningen i del-
system vara resultatet av slumpen eller, kanske mera sannolike, en selekteringsprocess. Aktiviteten
inom ett delsystem ir hog, sirskile i vissa ligre system i hierarkin, samtidigt som enheten soker mi-
nimera antalet "transaktioner” med 6vriga delsystem. Herbert Simon gor ytterligare ett intressant
pipekande. "Hicrarchic systems are often decomposable (ung. "uppdelbara i sina bestindsde-
lar”/min anmirkning)...most things are only weakly connected with most other things.” Se Simon,
H., 1962, " The Architecturc of Complexity”, Proceedings o the American Philosophical Society, 106
(6), December, ingér i: Williamson, O. E. (ed,), 1990, Industrial Organization, Elgar Reference Col-
lection, Aldershot, s 133.

At inte hiinféra ¢ ex dec fysiska kapital, [t oss siiga datautrustning, som kan férknippas med en
viss enhet till teamkapitaletiir inget principiclle grundar stillningstagande. Snarare praktiskt i den
meningen attvi di enkelt kan géra boskillnad mellan de tillgingar som finns i balansriikningen och
de som ligger vid sidan av, det vill siiga teamkapitalet och det immatericlla foretagskapitaler.

¢ Peter Drucker talar i allegoriska termer om att det finns tre typer av team. "The first kind of tcam
is exemplified by the baseball or cricket team...all players play on the team but they do not play as
ateam ... Itis by no means accidental that both in baseball and in cricket there are statistics on every
player going back for decades...The second type of team is the soccer team...the symphony or-
chestra... This team requires a conductor or a coach...Finally, there is the doubles tennis team — the
team also of the jazz combo... A well-calibrated team of this kind is the strongest team of all.” Se
Drucker, 2, 1993, Post-Capitalistic Society, Butterworth-Heineman Ltd, Oxford, s 78-79.

% Edith Penrose for ett lingre och tankevickande resonemang kring hur vikeige det ir for ect fore-
tag att kunna silja av (och for den delen képa till) en del av foretaget. Det kan vata bra for den kort-
siktiga lonsamheten, £6r ace klara sig ur felsatsningar och av andra skiil. Och det iir viktige att forstd,
menar hon, att dessa "team” (ett begrepp som Penrose inte anviinder, hon talar i stillet om "busi-
ness”) iir nigot annat in individuella tillgingar. "The fact that it is possible, and indeed easy, for a
firm to sell part of its own organization makes a considerable difference for the behavior of firms in
the process of growth... The difference between selling individual assets and selling a "business’ is
important, for, as is well known, the whole is in most cases, though not always, worth more than
the sum of its parts” (Penrose, 1995, s 174).

Forklaringen till acchelheten idir mer viird iin summan av dess delar iir i linje med den “team”-mo-
dell som vi har presenterat. "Teamet” bestir av mycket mer iin de enskilda tillgingarna. Dir finns
humankapitalet/ minniskorna och diir finns den formella och informella organisationen, databa-
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serna, motivationen etc.

8 Eftersom core competence har blivit ett s§ omskrivet begrepp i managementlitteraturen kan det fin-
nas anledning att granska vad Hamel & Prahalad egentligen menade. "Core competencies don't
show up on the balance sheet”, skriver de. A factory, distribution channel, brand, or patent cannot
be a core competence — thesc are rather things than skills. However, an apitude [ung. férméga) to
manage that factory (e.g. Toyota’s lean manufacturing), channel (e.g. Wal-Mart’s logistics), brand
(e.g. Coca-Cola’s advertising), or intellectual property (e.g. Motorola’s ability to protect and exploit
its patent portfolio) may constitute a core competence...Unlike physical assets, competencies do
not ‘wear out’.” (s 207). De menar att kiirnkompetensen iir den (teknologiska) plattform som fore-
tagets konkreta produkter vilar pd. "Core competencies are not productspecific. ..are also longer las-
ting than any individual product or service.” (s 201). Se Hamel, G. & Prahalad, C. K., 1994, Com-
peting for the Future, Harvard Business School Press, Boston.

Parentetiskt ir det intressant (men foga foérvinande) att notera att Edith Penrose lingt tidigare
hade sagt det som vi nu niira férknippar med Hamel & Prahalad. ”In the long run the profitability,
survival, and growth of a firm does not depend so much on the efficiency with which it is able to
organize the production...as it does on the ability of the firmn to establish one or more wide and rela-
tively impregnable “bases from which it can adapt and extend its operations in an uncertain, changing,
and competitive world [min kursivering].” Se Penrose, 1995, s 137.

9 Paul Romer menar att teknologi cgentligen intciir nigot annat iin en metod férhur man biist skall
dstadkomma en "produkt”. Férindringar i teknologin innebiir att nya metoder tas fram. Eller som
han uttrycker det, ”...technological change [is] improvement in the instructions for mixing rogether
maw materials [min kursiveringl.” Se Romer, 1990, s 72.

7% Se rapporten "Finansiell stabilitet”, Sveriges Riksbank, november 2001, diagram 34, s 35.

7t Margaret J. Wheatley skriver att ”...one of the mysteries of chaos theory is that no one knows
where order comes from,” (s 132). Det finns "attractors” som tycks leda systemet riitt och hon me-
nar att sidana filt av krafter ocksé verkar i en organisation. "It seems clear to me that values create
such attractors.” Och si tilligger hon. "But by far the most powerful force of attraction in organi-
zations and our lives is meaning [min kursivering].” Se Wheatley, 2000, s 132.

72 Penrose pipekar bl a att de flesta av foretagets tillgingar kan anviindas pa en miingd olika siice vil-
ket iir av stor betydelse for ”...for the productive opportunity of a firm. It is the heterogeneity, and
not the homogeneity, of the productive services available or potentially available from its resources
that gives each firm its unique character.” Se Penrose, 1995, s 75.

72 Kogut, B. & Zander, U., 1992, "Knowledge of the Firm, Combinative Capabilities, and the Re-
plication of Technology”, Orgunization Science, vol. 3, no. 3, August 1992, s 385.

4 Tacit knowledge sigs vara ett begrepp som kommer frin Michael Polanyi. Hanskrevblaate ™. .in-
dividuals appear to know more than they can explain.” Ibid, s 386.

7> Begreppet vitalitet ligger niira det David Teece kallar dynamic capability. Férenklatkan man siiga
att dynamic capability-skolan, med ‘leece som framstiende foretriidare, forséker reda ut hur ete fo-
retag biist kan balansera en effektiv produktion med nytinkande. Tyngdpunkten i analysen ligger
pd foretag i high-tech eller i andra branscher diir modellbytena kommer titt. Se bl a Teece et al,
2000.

76 James G.. March pekar pd att ett foretags framging éver tiden hiinger samman med hur skicklige
foretaget kan balansera produktion och utveckling. Det handlar om, som han uttrycker det, att ba-
lansera .. .two learning-related functions: (1) exploitation (i.e. apply learned knowledge); and (2)
exploration (i.e. to learn new knowledge). Se March, J. G., 1999, The Pursuit of Organizational In-
telligence, Blackwell, s 114 ff.

" Flow, ). K, 1987, McDonald's — affirsidén som blev en livstil, Svenska Dagbladet, Stockholm, s 14.
78 Historien om Ankans krus finns i bibeln (Forsta Konungaboken) och handlar om Elia som hung-
rig och torstig holl pd act forgds i sknen men méter en factig dinka och ber om nigot att dricka och
dta. Hon forsikrar honom ate hon bara har lite mjél i en kruka och lite olja i ett krus och att det
riicker endast till henne sjiilv och hennes son. Men Elia uppmanar henne att forst géra mat t ho-
nom och direfter dtsig sjilv och sin son. "Iy si siiger Herren, Isracls Gud: Mjolet i krukan skall icke
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taga slut och oljan i kruset skall icke tryta intill den dag dd Herren ldter det regna pd jorden.” (1
Kon. 17:12-10).

79 David J. "leece pekar pd att foretaget, i varje fall i det korta perspektivet, ”...are to some degree
stuck with what they have and may have to live with what they lack”. Det finns tre forklaringar till
detta menar Teece: For det forsta iir affiirsutveckling en mycket komplex och komplicerad process,
det finns helt enkelt inte kapacitet att snabbt utveckla den nya kompetens som skulle kriivas. For
det andra dir minga tillgingar som skulle behovas (eller behéva avvecklas) icke-handlingsbara. Det

tinns inga fakcormarknader dir sidana tillgingar kan forviirvas. Och iiven om det skulle finnas en
siidan méjlighet att képa pi marknaden, skulle — for det tredje — férmodligen lite vara vunnet ef-
tersom man inte kan utnyttja resurserna. Se ‘leece et al, 2000, s 336.

¥ John Kay for i sin bok Business of Economics just detta resonemang. Hans begrepp “arkitekeur” ir
som jag tolkar det mer eller mindre identiskt med detvi hiir har kallat det immateriella foretagska-
pitalet. Han skriver: "Excellence is not the same as architecture. Excellence is often founded on the
abilities of individuals, while architectureis the achievementof an organisation ... Architecture does
not create extraordinary organisations by collecting extraordinary people. It does so by enabling very
ordinary people to perform in extraordinary ways.” Se Kay, J., 1996, The Business of Economics, Ox-
ford University Press, s 92.

81 Skulle man gisra en empirisk studic éver hur stor andel av de anstiillda som vid en utforsiljning
av en del av ett foretag (cte cller flera team) foljer med till den nya dgaren, sd skulle den férmodli-
gen visa att genomsnittligt ir det lingt fler iin hiilften som féljer med vid geografiska omflytningar,
dtminstone inom dagpendlingsavstind, och s gott som alla anstillda nir arbetsplatsen éir densamma
som fore kipet.

8 Nyckeltillgingar kan ocksi kallas strategiska tillgingar. Enlige David Teece skall en strategisk till-
ging ha te egenskaper. "[It] must be honed to a user need (so that there is a source of reve-
nues),...unique (so that the products/services can be priced without too much regard to competi-
tion) and difficult to replicate (so that profits won’t be competed away).” Se Tecce et al, 2000, s 339.
# Den hiir skolan brukar kallas Resource-Dependence-View (som inte fir blandas samman med den
mera viilkinda Resourced-Based-1heory). De forskare och ckonomer som brukar hiinféras till den hiir
skolan”...examine the question of what sorts of resources confer lasting competitive advantage, how
these advantages can be extended or ‘leveraged’, and what considerations prevent the climination of
the gap between the cost of these resources and the market value of the output produced... Many
discussions in this vein seem to imply that firm resources are ‘idiosyncratic’ in only a weak sense [min
kursivering]; they arc relatively discrete and separable from the context of the firm and are the sorts
of things that would naturally carry a market price.” Det senare iir ett intressant pipckande. Det
skulle betyda ate det blir alle svirare for foretagen att utveckla sigda nyckeltillgingar. Det som dter-
stir iir act mobilsera marknadens resurser. Citatet hiimeat frin Dosi, G., Nelson, R. R. & Winter, S.
G., 2000, "Introduction: The Nature and Dynamics of Organizational Capabilities”, ingir i: Dosi
et al, 2000, s 13.

En av de forskare som tydligast kan hiinforas till Resource-Dependence-View-skolan iir C. M.
Christensen i hans uppmirksammade bok 7%e Innovators Dilemma. Den empiriska forskning som
boken iir grundad pd — i forsta hand studier av disk-drive industrin i USA = ”... provide a rather
stunning support for the theory of resource dependence...Clearly customers wield enormous po-
wer in directing a firm’s investments.” Se Christensen, 1997, s 101-02.

# Se t ex drsredovisningarna for Skandia fér dren 1997-2001. Den bilden har indrats nigot efter
forsiljningen av den amerikanska verksamheten i december 2002. Det iir knappast Lingre troligt ate

Skandia, som foretaget tidigare uppgivit, iir "viirldens stérsta képare av kapitalférvaltningstjiinster”.
# Formodligen skulle man kunna visa ate det i verkligheten tinns foretag diir samtliga nyckeltill-
gingar, till och med de mest viisentliga delarna av det immateriella foretagskapitalet, ir digda av ut-
omstiende. Ett franchisingféretag som leasar den utrustning som de anviinder och hyr de lokaler
som verksamheten bedrivs i, vilket inte iirs

drskilt ovanlige, har knappast ndgra egna nyckeltillgingar
(vid sidan av foretagaren/affirsforestindaren sjilv).
% Leijonhufvud, 1986.
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& Martson, 1998, s 243.

8 Jarillo talar om ”...the focal organization. . .which in factsets up the network and takes a pro-ac-
tive attitude in care of it”. Se Jarillo, J., 1988, "On strategic Networks”, Swrategic Management Jou r-
nal, Vol. 9, s 32.

8 Cisco, virldens storsta tillverkare av niitverksutrustning ”...outsources @/ [min kursivering] its
manufacturing”, (Economist, June 26, 1999).

% Det berittas att Sun Microsystem som utvecklade Java inte bara stillde denna nya teknik till mark-
nadens férfogande gratis utan ocksi tog aktiva steg for att underlitea for "start ups” baserade pa Java.
"Sun joined with eight other interested parties to create a $100 million venture capital fund speci-
alizing in Java-related start-ups. The partners turned to Kleiner, Perkins, Caufield & Byers, the pre-
mier venture capitalist of SiliconValley, to manage the fund.” Se Davis & Meyer, 1998, s 90.

% En litdillginglig introduktion till "increasing return”-tankarna finns i en uppmirksammad Har-
vard Business Review-artikel av Brian Arthur frin 1996. (Se Arthur, B. W, 1996, ”Increasing Re-
turns and the New World of Business”, Harvard Business Review, July, 1996.) Mera precist menar
han hiir att det kunskapsintensiva foretaget, han talar ofta om "high-tech”, har we kiinnetecken. (1)
Héga fasta kostader, (2) Nitverksexternaliteter, siledes det vi just diskuterat samt (3) Kundinlas-
ning. Med det senare menar han att har man som anviindare liirt sig ett system eller en viss produkt
ir det ekonomiske ate hilla sig dll den ocksd i fortsiitmingen, t ex att uppgradera Word i stillet for
att kipa ett helt annorlunda ordbehandlingsprogram. Fér en mera djupgdende analys av begreppet
"increasing returns”, se bl a Arthur, B. W., 1994, Increasing Returns and Path Dependence in the Eco-
nomy, University of Michigan Press eller Arthur, B. W. et al (ed.), 1997, The Economy as an Evol-
ving Complex System 11, Addison-Wesley., Reading, Mass.

9 Ericssons modell niir det giiller utvecklingen av applikationer for avancerad mobil telefoni bygger
pa ett trenivisystem. For det forsta en allmiin niv diir alla som ir intresserade fir en generds infor-
mation om den nya tekniken (open zone). For det andra en nivd diir man plockar ut (och skriver ett
icke-exklusivt avtal med) ett antal samarbetspartners som far iinnu mera information (partner zone).
Dirutéver finns kundnivan (customer zone) dir Ericsson har en traditionell marknadsrelation med
ett visst foretag och diir syftet kan vara att tillsammans med kunden p3 ett visst omride exploatera
3G-tekniken pd marknaden. (Uppgifter limnade av Ericsson vid 1ISBC-konferensen i Stockholm
17-19 september 2001).

?*McKinsey har i en studie visat att inom hégreknologiska branscher (typ mjukvara, halvledare, niit-
verk och datakommunikation) giller att det iir de mest ekonomiske framgangsrika foretagen som,
relativt sett, gor flest foretagskop och sluter flest allianser. Studien giiller amerikanska féretag och av-
ser perioden 1998-2000. Studien visar ocksd ett tydligt "Winner-Takes-All”-ménster i meningen
att de mest framgdngsrika foretagen, som antalsmiissigt dir mindre éin 10 procent av samtliga foretag
i studien, under perioden 1989-2001 har svarat for, som ligst 41 procent, som hégst 65 procent,
av marknadsviirdetillviixten inom respektive sektor. Se Frick & Torres, 2001.

2 R. N. Langlois beskriver fordelarna med modulira system pa foljande siite: "One of the effect of
common standards is to create external economies that have much the same benetics as the internal
economies of a large firm. Ultimately, economies of scale and scope, whether internal or external,
are typically economies of knowledge reuse.. .In the case of modular systems, the existence of stan-
dards allows a component maker to use knowledge about other parts of the system without actually
possessing that knowledge.”

Extern ekonomi i denna mening fir strukeurella konsekvenser. Minga sm4, mindre och medel-
stora foretag kan vara med och skapa innovativa dellésningar for produkter cller produktionspro-
cesser vilka tidigare var forbehdllna det stora, vertikalt integrerade foretaget. Den amerikanska halv-
ledarindustrins remarkabla dterkomst under 1990-talet brukar nimnas som ett exempel. De storfo-
retagsdominerade japanska tillverkarna av halvledare har steg fér steg forlorat i konkurrenskraft till
de amerikanska foretagen som tillsammans utvecklade den s k MESC-standarden, en griinssnitts-
standard som méjliggjorde for den relative fragmenterade men innovativa amerikanska halvledar-
branschen ate framgdngsrikt konkurrera med de japanska féretagen (Langlois, 1998).

% Dethiirsynsiittet ligger, sdvitt jag forstdr, niiraden distinktion som Lars-Gunnar Mattson g r mel-
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lan vad han kallar ett foretags focal net bestiende av "other firms that the focal firm has direct ex-
change relationships with” och det som bara kallas net. ”A net without the specification of a focal
firm, contains positively connected actors with closer interdependence within the net than outside
the net.” Mattson, 1998, s 245-246.

Ett exempel pd ett utvidgat niitverk (nef) skulle kunna vara de foretag som forséker dra nytea av

de positiva externa effekter som kan finnas runt ett visst foretag. En nytt IKEA-varuhus leder niistan
alltid till att andra foretag etablerar sig i omedelbar niirhet i akt och mening att inte bara kunna dra
nytta av en del av den infrastrukeur som byggs (typ viigar och parkeringsplatser) utan framféralle av
att potenticlla kunder kommer att finnas i omridet.
% Det finns ckonomer som tycks mena att informalitet iir sjilva definitionen pi ett foretagsniitverk.
"Networks are constellations of businesses that organize through the establishment of social, rather
than legally binding, contracts,” skriver B. R. Barringer i en genomging av litteraturen kring niit-
verk. Se Barringer, B. R., 2000, "Walking a Tightrope: Creating Value Through Interorganizatio-
nal Relationships”, Journal of Management, May 2000, s 14.

Notera ocksd att det ibland iir svirt att géra skillnad mellan fortroende som ett kit for ate hilla

ihop ett niitverk av marknadsakeérer och fortroende som ete verktyg fisr den hierarkiska samord-
ningen inom ledarféretaget. Niir det i fallet Skandia AFS talas om den sk High Trust Culture (HTC)
blir denna sammanblandning tydlig. HTC iir for det mesta ett managementverktyg som anviinds
for ate styra den egna organisationen, men ibland ocksd ett kitt for att hilla samman niitverket. Se
Maravelias, C., 2001, Managing Network Organizations, avhandl., School of Business, Stockholm
University, s 186 ff.
7 M. Castells iir en av dem som menar att niitverket éir den mest visentliga organisationsformen i
det nya informationssambhiillet. "Det som framtriider vid en blick pa de tvi sista decenniernas stora
organisatoriska forindringar iir alltsd inte ett nyte, dverliigset’ produktionssiitt utan krisen for en
gammal, mitktig men Gverdrivet stel modell som iir associerad med det stora, vertikala foretaget...[De
senare historiska erfarenheterna har...gett vissa svar om den informationella ekonomins nya orga-
nisationsformer... Nétverk éir det grundimne av vilket nya organisationer girs nu och framover”, Cas-
tells, 1999, s 176-77.

Kevin Kelly ir innu mera entusiastisk: "Den enda organisationen med férméga till villkorsfri till-
viixt eller ostyrd inlirning iir niitverket... Det éir faktiske bara i ett niitverk som en méngfald av verk-
ligt divergerande komponenter kan forbli sammanhiingande. Inget annat arrangemang — kedjan,
pyramiden, triidet, cirkeln, navet — kan innehdlla en veritabel mangfald som fungera som en hel-
het.” Citerad av Castells, 1999, s 72.

Till och med den nyanserade och kloka Edich Penrose tycks mena att niitverketdiren ny form av

organisation. | férordet dll en av de senaste utgvorna (1995) av sin bok 7he Theory of The Growth
of the Firm skriver hon: "It is clear that this type of organization is likely o continue to spread for
some time...and continue to engage in a competition very different form that analyzed between
firms in so-called free markets.” Se Penrose, 1995, (forordet).
% Det skall siigas att Dunning inte iir helt klar i vad alliance capitalism ir. Men det tycks som om
han menar att det finns en tredje fordelningsmodell som inte dir marknad eller hierarki som han kal-
lar interfirm alliances (s 302). Enligt min mening iir det en felsyn eftersom den nyckeltillging som
styr en "interfirm alliance”, alltid iigs av nigon. Se Dunning, J. H., 1998, "Globalization, Techno-
logical Change and the Spatial Organization of Economic Activity™; ingir i: Chandler Jr., A. D. et
al (ed.) (1998), The Dynamic Firm, Oxford University Press, Oxford, s 289 ff.

Kapitel 3

P Det hiir citatet finns i Richard Normanns bok Reframing Business. Se Normann, 2001, s 51 ff.
"9 Eor en djupare diskussion se inledningskapitlet, se ocksd Economist, September 13", 2003, s 65
ff.

""" Antalet foretag (exklusive jord/skog och okiind niringsgren) utan anstillda, soloféretag, har un-
der 1990-talet kat frin 236 114 &r 1990 dll 359 474 dr 2000.” Se "Foretags- och anstiillningsfor-
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mer i forindring”, Ds 2003:27, Regeringskansliet, Niiringsdepartementet, Stockholm, s 21.

192 T USA har det arliga virdet av fusioner inom "Technology and Telecomunications” ékat drama-
tiskt under andra hilften av 1990-talet, frin nivan kring 50 miljarder dollar drligen under perioden
1985-95 till éver 300 miljarder dollar 1999.

1% Vi kan notera att idag, &r 2003, har flera av de stora internationella revisionsfiretagen organisa-
toriske skiljr ut revisionsverksamheten frin konsultdelen, delvis ett resultat av den amerikanska En-
ron/Andersen-skandalen och de politiska dterverkningarna i dess spar.

194 En orsak som har nimnes ir att IKEAs kosp av underleverantérer i forsta hand avsig foretag i Ost-
curopa vilka annars skulle ha gt i konkurs. Det vi vet med sikerhet idr att Swedwoods verksamhet
helt @r koncenterad till Europa, forutom Osteuropa, huvudsakligen Polen, ocksi Tyskland och Sve-
rige.

Kapitel 4

195 Begreppet "hold-up” kommer frin Oliver Williamson och beskriver den extrema situation da
igaren” till en tillging med hog tillginglig kvasirinta av ndgon anledning har en mycket stark for-
handlingssits gentemot "brukaren”. Det dterstdr da inte mycket annat for "brukaren” iin att gd med
pd de villkor som har stiilles upp.

16 Begreppet transaktionsspecificitet har, som vi ver, i den akademiska diskussionen blivit foremal
for omfattande kritik. Begreppet ir inte i sig sirskilt precist och sambandet till kvasirinta och dir-
med transaktionskostnader ir inte utan inviindning. Sannolikt skulle det vara biittre att anviinda ett
begrepp som ir direkt knutet dll kvasirintan, typ "Potential High Quasi Rent (PHQR)-assets”.

197 Notera dock att sinkta transakrionskostnader i vissa fall skapar nya forerag. Exempel AdAuction,
(se Economist, June 26", 1999).

198 Vi bér notera att "trycka-ut”-effekten inte behéver beréra hela avdelningar eller team. Det finns
ett intressant case i boken Det interaktiva foretaget som beskriver hur Tviittman tillsammans med
Volvo i Géteborg utvecklade ett nytt koncept for bl a wvitt av overaller och andra skyddsklider for
tillverkningspersonalen. Den radikala omliggning av samarbetet som blev foljden ledde bl a till att:
7. T'viteman tog éver minga av de uppgifter som tidigare upplevdes som betungande for Volvo;
sorteringen av klider, byte i klidskdp och insamling av smutsiga klider.” Med andra ord tog mark-
naden 6ver en del av de tjinster som foretaget/Volvo/ tidigare hade skott ”in house”. Se Wikstrém,
S.etal, 1998, Det interaktiva foretaget, Svenska forlaget, Stockholm, s 59.

Kapitel 5

9 Den s k "resource-based "-skolan grinsar till det synsitt som ligger till grund for avkastning-risk-
modellen: "The primary contribution associated with the resource-based perspective is a thorough
analysis of the conditions under which resources yield rents. Thus, heterogeneous, immobile and
hard-to-imitate resources that are, moreover, acquired in imperfect factor markets...are rent-yiel-
ding strategic assets to firms,” (Langlois & Foss, 1996, s 24). Se ocksd Penrose, 1995, s 174 samt
Wernerfelt, B., 1984, A Resource-Based View of the Firm”, Swategic Management Journal5 (1984),
s 171-80.

"% Det finns en stor mingd empiriska studier som visar det, ocksd studier baserade pd svenska for-
hillanden. Under perioden 1926-87 har exempelvis en mycket vildiversifierad portfolj av svenska
aktier (i sjilva verket marknadsportféljen eftersom Affirsvirldens generalindex anviinds) vid rul-
lande ettdrsplaceringar som ett genomsnitt givit en nominell avkastning pa 13,1 procent for en risk
pd 20,4 procent. Det senare innebir sdledes, eftersom risken hiir mits som standardavvikelse, att un-
der denna 60-drsperiod har avkastningen som ett genomsnitt varierat frin som hogst ca +33 pro-
cent till som ligst ca ./. 7 procent. Obligationer med 10 drs [6ptid gav under samma period 5,2 pro-
cent i nominell avkasting for 9,4 procent risk. Aktiernas hogre risk har med andra ord under pe-
rioden betalat sig med hégre avkastning, (Frennberg & Hansson, 1991).

""" Lénsamhet brukar definieras som kvoten mellan rérelseresultatet fore finansiella poster i tiljaren
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och det totalt arbetande kapitalet i nimnaren.

"2 Sortimentsekonomi uppstir genom att, givet en viss fast kostnadsbas, intikterna ékar dll f8ljd av
att sortimentet breddas. Det kan vara ett tillverkande féretag som utnyttjar sict kunnande och sin
kapacitet och ligger dll yteerligare en produke till sortimentet. Det kan vara en reklambyri som ké-
per till en komplementiir verksamhet och hoppas pa att vissa nyckeltillgingar (som varumiirket och
kundansvariga team) skall kunna utnytjas biittre. Intiikterna kar helt enkelt genom sortiments-
breddning utan att kostnaderna ékar i motsvarande grad. Tankeviickande nog tinns dessa fordelar
ofta bide pi utbuds- och cfterfrigesidan, kort sagt det finns ndgot ate vinna bide fér foretaget och
dess kunder. Det giller t ex fr bankverksamhet. Minga sparandeprodukter och kreditprodukter
kan levereras till kund genom samma leveranssystem, bankkontoret, vilket sparar kostader for ban-
ken. Det siinker ocksd transakdonskostnaderna fér kunderna som kollekdiv eftersom de pd samma
stille bide kan hantera sina betalningar och lina pengar. Detiir inte att undra pd att sortimentse-
konomi har blivit en omhuldad strategi, inte minst i kompetenstunga foretag typ professionella
tjinster.

% Det faller utanfér ramen f6r strategiska beslut som vi hiir diskuterar men James G. March pekar
pd att en mera handfast dcgiird som foretag iignar sig ¢ iir helt enkelt att spionera pd dem som kan
tinkas forsoka utnyttja sin starka forhandlingsposition. Eller som han uttrycker det. "To deal with
uncertainties stemming from incomplete contracting, decision makers develop intelligence systems
designed to spy on the intentions of others. They pursuc resources to remove dependence on ot-
hers.” March, 1999, s 20.

" Edith Penrose utvecklade site synsitt pd foljande siice: "T'here are two aspects of the nature of the
managerial limit on the rate of expansion of a tirm. First, the services available from the existing ma-
nagerial group limit the amount of expansion that can be planned...[hir menar Penrose exakt vad
som stdr, att den gamla foretagsledningen har griinser for vad den klarar av — och det gér inte att 16sa
med hjilp av konsulter och andra ridgivare, de miste ju ocksd ledas och beslut méste fattas]. .. Se-
condly, the amount of activity that can be planned at a given time limits the amount of new per-
sonnel that can profitably be absorbed in the ‘next period’.” Se Penrose, 1995, s 49.

' Bide Flextronics och Solectron har drabbats hdrt av I'T>krisen i bérjan av 2000-talet. Forsilj-
ningen sjunker och bidatoretagen gir idag (2003) med forlust. Solectron redovisade exempelvisden
1 juni 2003 en forlust f6r Q3 2002/2003 pi ca 28 miljarder kronor ($8,8 B).

"¢ Den nuvarande chefen for Flextronics International Led, Michael Marks, hiivdar i en intervju att
komponenttillverkning fir elektronikindustrin kan komma att bli "en av viirldens storsta bran-
scher”, (Dagens Industri, 2 mars 2000). Det idir nog ett pastiende som kan diskuteras. Det har alleid
varit svirt for legotillverkare att uppnd en marknadsmiissig avkastning pd kapitalet och det finns
inget som siiger att inte samma svirigheter kommer att drabba de mega-legotillverkare som egent-
ligen Flextronics, Solectron och andra EMS-akeérer iir, det giiller i synnerhet ef tersom det finns griin-
ser tor den skalekonomi som iir den rationella grunden for deras existens. En sidan griins siitts av att
bestiillarféretagen ofta kriiver just-in-time-leveranser som i praktiken kriiver geografisk niirhet.

"7 Oliver Williamson for ett intressant, niirliggande resonemang kring den omviinda beslutssitua-
tionen, att ett foretag stdr i valet och kvalet att kipa en underleverantér. Williamsson menar att det
finns en visentlig skillnad mellan att handla upp pd marknaden, t ex képa frin en helt fristiende le-

verantér, och att képa leverantéren och sedan forsvka kopiera en marknadséverenkommelse genom
vad han kallar "sclective interventions”, t ex att féretagsledningen ges samma incitament som tidi-
gare och i &vrigt har kvar s gott som all handlingstrihet vad giiller foretagets operativa skétsel. Det
kommer inte att fungera, "... selective interventions breaks down... T'he argument is this: Incenti-
ves and controls are adapted to the attributes of each organizational alternative. To attempt to ‘hold
the rules as nearly constant as possible’, on the theory that what works well in one regime ought to
apply equally to another, is thus mistaken. The powers and limits of each form of organisation must
be discovered and respected.”

Dessutom finns, menar Williamsson, vissa storforetagsrelaterade byrikratiska hinder. Han niim-
ner tre “bureaucratic failures” som kan piverka effektiviteten negative i en divisionaliserad organi-
sation: (1) Propensity to manage. Jag tolkar det som att en byrikrati, diven i ett féretag, har en be-
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niigenhet ate Ligga sig i for mycket. "Although such a propensity is well-intentioned, problems re-
gularly turn out to be more difficult and/or managerial competence more limited than mana-
gers....originally project.” (2) Forgiveness. Kort sagt menar Williamsson att foretag har en tendens
att vara mera forstiende mot misstag i en division in om samma misstag skulle goras pd markna-
den, alltsii i cte fristiende foretag. "The market is a severe taskmaster.” (3) Logrolling. Den tendens
att politisera beslutsfattandet som alltid finns i en storféretagsbyrikrati, i mera konkreta ord benii-
genheten ate ge tillverka” en fordel framfér “kopa”. Se Williamson, O. E., 1985, "The Economic
Institutions of Capitalism”, ingdr i: Putterman, L. & Krozner, R. S., 1996, The economic nature of’
the firm, Cambridge University Press, s 144 ft.

"8 Den utvecklingen iir nu pd ging ocksd inom den tyngre tillverkningsindustrin. Inom Volvo Hol-
som nir han képer sin

land testades for ete par dr sedan om det éir méjlige fir en kund att, ungefir
dator, plocka ihop den bil han vill ha genom ett antal styrda val av allt frin firger och inredning till
motorspecifikation. Det éir antagligen bara en tidstriga innan vi képer ocksé bil via dator. Vi kopp-
lar upp oss till Volvos eller nigon annan bilfabrikants hemsida och “komponerar” den egna bilen —
och har den levererad med alla sina idiosynkrasier nigra veckor senare.

"7 Kunden kommer av allt att déma att via Internet involveras genom att han/hon kan skriiddarsy
just den bil, it vara av ett visst mirke, som passar honom cller henne (se ocksd foregiende fotnot).
Och man kan spekulera vidare. Det éir inte uteslutet att mojligheten med direktkontake med pro-
duktionsapparaten kommer att f3 dll foljd ace biltillverkarnas traditionella distributionskanaler
kommer att slds sonder. Det iir tinkbart act det finns sd stora sortimentsckonomiska fordelar med
dterforsiljare som siiljer ett brett spekerum av bilmiirken avsedda f6r en viss mélgrupp, ate de hicills
domincerande brand-specifika dterforsiljarniten kommer ate férsvinna liksom méjligen ocksd miir-
kesverkstiderna (AVK2). Vad iir det egentligen som hindrar att man kan képa Volvo, BMW och
Mercedes hos samma bilhandlare? Det férefaller i kundperspektiv vara mer fordelar in nackdelar
med en sidan ordning. Det kanske i framtiden bara kommer att finnas miirkesexklusiva dterférsil-
jare i storstadsomridena diir volymen av forsiljningen ér dllriicklige hog.

129 Ere alternativ modell for ate forklara och forstd disintegrationen har Philip Evans och Thomas S.
Waurster i boken Blown to Bits. De hiivdar att i praktiken bestims hur ett foretag skall organiseras av
en vid varje tidpunke unik avviigning mellan "richness” och “reach”. "Richness” iir etc uteryck for
kvalitet och djup i transaktionen (en hog grad av "richness” finns ofta i t ex relationen mellan en
placeringsridgivare hos en bank och hans klient eller i utbytet mellan giist och kiillarmiistare pd en
gourmetkrog). "Reach” kan niirmast karaktiriseras som transaktionens eller erbjudandets rickvidd,
ett slags mite pd det valda marknadssegmentets storlek (som hos McDonald’s éir mycket stort i me-
ningen att en stor del av befolkningen pa en viss ort iir potentiella kunder). Ett foretag méste alltid
menar férfatcarna forsoka finnacn ckonomiske framgdngsrik kompromiss mellan "richness” och "re-
ach”, mellan kvalitet i det man erbjuder och tll hur ménga man erbjuder det. Under ling tid har
spelreglerna for denna trade-off dindrats lingsamt. Det giller inte Lingre. Spelreglerna éindras nu
snabbt. Det iir inte formerna for den fysiska hanteringen i produktionens viirdekedjor och virde-
stjirnor som dndras i snabbr talct, det dir informationen och informationsflodet till f5ljd av inte minst
Internets utveckling. Och det fiir lingtgiende organisatoriska konsckvenser mot fragmentering och
disintegration. "Information is the glue that holds value chains and supply chains together. But that
glue is now melting”, (s 13).

Med hjilp av denna enkla modell forsoker forfattarna forklara de fenomen vi ser i Det nya fore-
tagets samhiille, bl a tendenserna till disintegration (eller "deconstruction”som ir det ord som an-
viinds i boken).

Se Evans, 2 & Wurster, T. S., 1999, Blown to Bits, Harvard Business School Press, Boston.

121 Att kontrollkostnaderna har kunnat reduceras forklaras och exemplifieras bl a i en Economist-sur-
vey om den s k "real time cconomy”, (Economist, February 2", 2002).

22 Som bl a Gunnar Eliasson har pipekat har vi i viistviirlden, i varje fall giller det enlige Eliasson
for Sverige och USA, under mycket ling tid i foretagen haft en 16nemodell som i praktiken kom-
mitatt dverkompensera den lagproduktiva arbetskraften och underkompensera den viirdefullakom-
petensen. Det forefaller med andra ord sannolike att "Herr Biists” relativlon i foretaget har varic for
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ldg. Se Eliasson, 1992, s 51.

Kapitel 6

'3 Dessa uppgifter ir hiimtade frin en artikel i McKinsey Quarterly. Se Doig, S. . ctal, 2001, "Has
outsourcing gone too far?”, McKinsey Quarterly, Number 4, 2001.

24 Det har ocksd kallats det imaginira foretager. ”Imaginiira organisationer ir. .. ctt samlingsnamn
pd det nya foretagande som utnyttjar informationsteknologi, niitverk och allianser, attraktion och
kundrelationer for att driva och hilla samman verksamheter (imaginiira system) som striicker sig
utanfor organisationens griinser och som bygger pi medverkan och synergier frin externa aktérer.”
Se Hedberg, B. ctal, 1994, [maginira organisationer, Liber-Hermods, Malmé, s 17. Hedberg har
senare forsdke gora en distinktion mellan detvirtuella och detimaginiira foretaget genomatt hiivda
att det forra oftast kan forknippas med en temporir verksamhet, det senare diiremot med en verk-
samhet som “varar”. Fér enkelhetens och tydlighetens skull kommer vi dock i fortsiittningen att ute-
slutande anviinda begreppet det virtuella firetaget oavsett om verksamheten iir planerat temporir el-
ler "lasting”.

'3 Dosi, G. & ‘Tecce, D. J., 1998, "Organizational competencies and the boundaries of the firm”,
ingdr i: Arena, R. & Longhi, C. (ed.), 1998, Markets and Organization, Springer, s 300.

126 Vilrenommerade organisationsforskare tror inte heller pd det tomma féretaget, i varje fall bara
under vissa forutsiiceningar. ”If they do survive, it is likely because rhey are constantly configuring
and reconfiguring their alliances.” Ibid, s 300.

127 Eller som Schumpeter uttryckte det mera exake. "No social system can work which is based ex-
clusively upon a network of frec contracts between equal contracting partics and in which everyone
is supposed to be guided by nothing except his own utilitarian ends.” Citatet hiimtat frin Hodgson,
G. M., 1998, "Varieties of capitalism and varietics of economic theory”, ingdr i; Niclsen, K. & John-
son, B. (ed.), 1998, Iustitutions and Economic Change, Edward Elgar, Cheltemham, s 215-242.

128 Paradoxalt nog skulle programvaruféretager ocksd kunna ses som en yreerlighetsvariant av tjin-
steféretaget. Programmet kan, som det hiir beskrivs, ses som en "produkt utan hérdvara”. Men det
skulle ocksd kunna ses som en “tjiinst utan personlig service”. En mjukvara som méjliggor inter-
nethandel med aktier skulle kunna vara ett exempel (iiven om det diir oftast finns personlig service
tillgiinglig). Den andra yteerlighetsvarianten, den renodlade "ridgivaren” som soloféretagare, erbju-
der med samma logik en "tjiinst utan mjuk- eller hirdvara”. Men det skulle ocksd kunna ses som en
"produke utan hird- cller mjukvara”.

22 Wal Mart med 1,35 miljoner anstillda dr 2002 hade en forsiljning det dret i samma storleks-
ordning som den svenska bruttonationalprodukten, 2000 miljarder kronor. Som jimtérelse kan
nimnas att IKEAs samlade forsiiljning dr 2002 uppgick dll strax dver 100 miljarder kronor.

¥ Dagens Nyheter, 20 september 2003.

P Eller som Paul Romer uttrycker saken: ”There is little doubt that much of the value to society of
any given innovation or discovery is not captured by the inventor, and any model that missed these
spillovers would miss important elements of the growth process.” Romer, 1990, s 89.

132 Paul Romer sammanfactar sin analys pd foljande siite. "The most interesting positive implication
of the model is that an economy with a larger total stock of human capital [=den ackumulerade kun-
skap som utvecklingsanstringningarna lett fram till. Kort sagt, pa vilken relativniva befinner sig det
immateriella foretagskapitalet i landet] will experience faster growth. This finding suggests that frec
international trade can act to speed up growth. It also suggests a way to understand what it is about
developed economies in the twentieth century that permitted rates of growth of income per capita
that are unprecedented in human history. The model also suggests that low levels of human capital
may help explain why growth is not observed in underdeveloped economies that are closed.” 1bid,
5 99.

3 Det brukar séigas att en genuint kollektiv vara har tvi karaktiristika. Det forsta iir att en persons
konsumtion av varan inte minskar andra personers méjligheter att ocksd konsumera den, alltsd det
jag hir kallar Ankans krus-tillging. Art jag kor min bil pi gatan — "konsumerar” nytrigheten gata —
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hindrar inte andra bilister ocksd kan gora det. I engelsk terminologi brukar man tala om en kollek-
tiv vara som non-rival, begreppet skall ses som ett uttryck for att en genuint kollektiv vara iir icke-
rivaliserande, du kan ha kvar kakan och iind3 ita upp den. S$3 iir det inte med en vanlig vara, kon-
sumeras den ir den borta, det brukar siigas att den iir rivalrous.

Det andra atributet éir ate en kollektiv vara stir till allas forfogande, eller uttrycke pd annat sit,
man kan inte férhindra att nigon annan utyttjar den, den iir icke-exkluderbar (non-excludability).
Vi kan notera att icke-rivaliserande ir ett rent tekniskt ateribut medan “exklusivitet” har bide med
sjilva tillgingen och regelsystemen att gora. Begreppet “exklusivitet” iir, det forstir vi, nira kopplat
till digandet och det residuala kontraktet. Fér en diskussion kring dessa begrepp se: Romer, 1990, s
71 ff.

Vi brukar normalt férknippa kollektiva varor med sidant som iir gemensamhetsiigt. Men det tan-
keviickande iir, som vi just konstaterat, att det ocksé finns privatigda tillgingar som har attributet
icke-rivaliserande, alltsd iir Ankans krus-tillgangar. Det iir grundliggande for det resonemang om fo-
retagets tillviixt som vi for hiir.

134 Citatert frin Alfred Marshall éir hiimtat frin Berggren, C. et al, 1999 b, "Den globaliserade eko-
nomins regionala paradox”, Ekonomisk Debatt, irg 27, nr 6, s 25.

> AnnLee Saxenian har skrivit en uppmiirksammad studie diir hon jimfor tvd hogteknologikluster
- Route 128 utanfisr Boston och Silicon Valley séder som San Fransisco. Se Saxenian, A., 1994, Re-
gional Advantage — Culture and Competition in Silicon Valley and Route 128, Harvard University
Press, Cambridge, Ma.. Se ocksé: Saxenian, A., 1999, "Culture and competition in Silicon Valley”,
ingir i: Swedenborg, B. & Tson Soderstrom, H., (eds), Creating an Environment for Growth, SNS
Farlag, Stockholm;

136 Saxenian, 1999,s 119.

7 Landes sammanfactar sin syn pa foljande siite: "Om vi kan lira nigonting av den ekonomiska ut-
vecklingens historia sd iir det att kulturen betyder allt [min kursivering].” Se Landes, David S., 1998,
Nationers viilstand och fattigdom, Prisma, Stockholm, s 588-89.

138 Exploateringsniitverket brukar ibland i litteraturen ocksi kallas der stabila nitverket men det ut-
trycket var mera beriittigat i den Chandlerska erans vertikalt integrerade storforetag iin var det ir for
de exploateringsnitverk som finns i Det nya foretagets samhiille.

Kapitel 7

197 Detta iir Edith Penrose’s drastiska uttryck for att sméforetag och stora foretag inte kan jimforas
med samma méttstock. Hon skrev ocksd: "The differences in the administrative structure of the very
small and the very large firms are so great that in many ways it is hard to see that the two species are
of the same genus. ..we should consider in what sense they can both be called industrial ‘firms’.” Det
detta skevs i slutet av 1950-talet var sméifdretaget i jiimforelse med storféretagt

ir tinkvire ate ni
en andra rangens foreteelse. Se Penrose, 1995, s 19.

"0 Porter, M., 1998, The Competitive Advantage of Nations, With a New Introduction, MacMillan
Business, London, s 71 ff, s 148 ft.

" Det ir en Liite dverdrift ate siiga att Porter helt bortser frin icke-ekonomiska faktorer. Apropd de
italienska industriella distrikten skriver han: ” ... [they] give meaning to Alfred Marshall’s insightful
observation that in some places an industry is ’in the air’.” Ibid, s 156. Det ir snubblande niira en
aspeke pd det vi hiir kallar hige socialt kapital (se foregiende kapitel).

12 Porter, M., 2000, "Locations, clusters and company strategy”, ingdr i: Clark, G. L. et al (eds.),
2000, The Oxford Handbook of Economic Geography, Oxford University Press, Oxford, s 254.

3 Braunerhjelm, P et al, 1998, "Industriella kluster, tillviixt och ckonomisk politik”, Ekonomisk
Debatt, irg 26, nr 6.

4 [ licceraturen brukar det géras boskillnad mellan tvi typer av tita samhiillsbildningar vad giller
de ekonomiska konsekvenserna. Den ena har positiva (eller negativa) ekonomiska effiekter pd alla
foretag (urbanization economies). Den andra iir den som har att géra med att féretag med samma el-
ler likartad verksamhet koncentrerar sig till ett kluster och diirmed skapar skriddarsydda externa ef-
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fekter, typ for hogteknologiféretag i Silicon Valley, (localization economies). Se Porter, M. E. & Sol-
vell, O., 1998, ”T'he Role of Geography in the Process of Innovation and the Sustainable Compe-
titive Advantage of Firms”, ingdr i: Chandler Jr., A. D. etal (ed.), 1998, T'he Dynamic Firm, Oxford
University Press, Oxford, s 441.

15 Se bl a Eliasson, 2000, s 83.

"¢ Magnusson, L.., 2002, Sveriges ekonomiska bistoria, lredje upplagan, Prisma, Stockholm, s 216.
7 Den primira kiillan dr G. C. Allens bok 7he Industrial Development of Birmingham and the Black
Country 1860—-1927. . C. Allens bok har blivit omtalad tack vare att G. J. Stigler flitigt citerade
ur boken i den uppmirksammade artikeln ”The division of labour is limited to the extenc of the
market”, se Stigler, 1951.

1 Jag tillbringade ete &r pd Stanford University i mitten av 1960-talet och skrev niir jag kom hem
enartikel i Teknisk tidskrifi om det embryo till Silicon Valley, Stanford Industrial Park, som man da
kunde skonja strax utanfoér campus i Palo Alto. Jag argumenterade for ate ndgot liknande, en in-
dustripark i omedelbar niirhet till ett universitet, var nigot som borde finnas ocksi i Sverige. Se Pet-
tersson, K-H., 1968, "Industriellt utvecklingscentrum”, Teknisk tidskrifi, 35, drging 98, oktober
1968.

Att industricllt utvecklingscentrum (IUC) senare kom att bli en beteckning for en slags fore-
tagsserviceorganisationer var jag ocksi inblandad genom att jag for Norrlandsfondens rikning i bor-
jan av 1970-talet gjorde den utredning som ldg till grund for Sveriges forsta TUC i Skellefted ("In-
dustriellt Utvecklingscentrum i évre Norrland”, Norrlandsfonden, december 1970). Jag tyckte jag
kunde anviinda beteckningen [UC eftersom det var mitt eget uttryck och eftersom det av allt att
déma inte vid den tidpunkten, tidigt 1970-tal, fanns ndgra tankar p ett svenskt "Silicon Valley”.
" Markusen, A., 1996, "Sticky Places in Slippery Space: A ‘Typology of Industrial Districts”, Eco-
nomic Geography, Vol 72, s 302.

' ”In the United States...most rapidly growing industrial regions do not exhibir the characteristics
of the Third Iealy. Indeed, the lessons of the Italian industrial district experience are being adopred
most fruitfully in the Industrial Midwest as a way of stemming deindustrializating and retaining
jobs in small and medium-sized firms.” Se Markusen, 1996, s 307.

! Mascanzoni, D). & Novotny, M., 2000, Lokomotivforetaget i Italien, Nyajobb & foretag, rapport
nr 12, Ridet for arbetslivstorskning, Stockholm, s 13.

52 Enligt Tabell 1 i: Berggren et al, 1999 b, s 338.

54 Boari, C., 2001, Industrial Clusters, Focal Firms, and Economic Dynamism: A Perspective from ltaly,
World Bank Institute, Stock No. 37186, Washington, s 3.

1% Goodman, E. & Bamford, J. (ed.), 1989, Small firms and industrial districts in ltaly, Routledge,
London, s 6.

' Giacomo Becattini iir, liksom minga andra, starke paverkad av Alfred Marshalls diskussioner om
industriella distrikt och ser likheten med just de italienska industriella distrikeen. [ licteraturen kal-
las de diirfor ibland ocksd " Marshallian Districts” cller liknande. Se bl a Becatrini, G., 1989, "Sec-
tors and/or districts: some remarks on the conceptual foundations of industrial cconomics”, ingdr
i: Goodman, & Bamford, 1989, s 131 {f.

1% Fr en analys av lokomotiviéretagen se: Mascanzoni & Novotny, 2000.

17 Piore, M. J. & Sabel, C. E, 1984, The Second Industrial Divide, Basic Books, New York.

58 bid, s 214.

' Uppgifterna har hiimrats frin det referat av Becattinis analys som finns i: Lazzerett, L. etal, 2001,
"Co-evolution and financial relationships between the banking system and the local industrial com-
munity of Prato industrial district (1936-1999): an ecological approach”, working paper, University
of Florence. Den ursprungliga kiillan ir: Becattini, G., 1998, Prato storia una citta, vol. 4, .c Mon-
nicr, Firenze.

160 Se bl a Markusen, 1996, s 301.

ol Piore & Sabel, 1984, s 215.

92 For en utforligare diskussion kring impannatoris roll i dagens Prato, se Lazzeretti, 1.. et al, 2001,
"T'he Role of Impannatori as Industrial District Business Angels”, working paper, Birmingham Bu-
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siness School.

19 "Enright and Tenti (1990)....liken the ltalian ceramic-tile industry...in and around Sassuolo in
north-central ltaly, to an organism and conclude that it is the systemic nature of the local industry
that is its most enduring advantage.” Se Enright, M. J., 1998, "Regional Clusters and Firm Stra-
tegy”, ingdri: Chandler Jr., A. D. ctal (ed.), 1998, The Dynamic Firm, Oxford University Press, Ox-
ford, s 323.

164 Det italienska industriella distriktet fungerar enligt Ash Amin som ett system men annorlunda
dn vad man skulle forviinta sig om varje enhet var ett foretag i klassisk mening. "This is because the
firms are not free operators in a free market but one part of a complex and integrated system of produc-
tion [min kursivering]... The uniqueness of the industrial districts derives more from the cconomics
of the vertical disintegration of the production process resulting in a new set of inter-firm rela-
tionships, than from the small firms themselves.” Se Goodman & Bamford, s 118-19.

165 Piore & Sabel, 1984, s 298.

1% Becattini drar sina analytiska slutsatser av detta. "Of course, the industrial district does not yield
all external economies; on the contrary, as society moves on, precisely those which are least tied to
spatial proximity are strengthened. For this reason I do not propose a single frame for the interpre-
tation of economic reality in terms of compact industrial districts but rather a grid: both in terms
of technologically defined sectors and of industrial districts wherever the conditions are favorable.”
Se Becattini, 1989, s 132-33.

197 Porter, 1998, fotnot 23, s 790-91.

"% Dei Orttati, G., 1994, "Trust, interlinking transactions and creditin the industrial district”, Cam-
bridge Journal of Economics, Vol 18, Cambridge.

1% Man kan diskutera om Gnosjé iir ett kluster med den definition vi anviinder hiir, lit vara att det
finns ett hdgt socialt kapital. Fér en utomstiende tycks det som om Gnosjé-foretagen, och for den
delen ocksi foretagen i den storre s k GGV V-regionen (Gnosjs-Gislaved-Viirnamo-Vaggeryd), till
dverviigande del (¢t ex miitt i sysselsiitening eller produktionsvirde) ir legotillverkare till foretag utan-
forregionen. Skulle det forhilla sig s3 ligger inneborden i begreppet kluster utanfor vad huvudforan
i litteraturen menar med kluster och utanfor avsikten med den begreppsdiskussion som inleder ka-
pitlet.

79 AnnLee Saxenian kallar det for "a social division of labor” och menar att det kiinnetecknar t ex
Silicon Valley. "You can think about the division of labor taking place within a firm, in the pin-fac-
tory, by increasingly dividing the tasks within one firm. Or you can think about a division of labor
socially, whereby each individual enterprise specializes in a particular piece of the process of pro-
duction.” Se Saxenian, 1999, s 117.

17! Ere sddant beteende ligger niira det som forskningen kring primaters sociala beteenden kallar re-
cprok altruism. Till skillnad frin samarbete som bygger pd omedelbart gengiildande av en tjinst, for-
utsiitter den reciproka altruismen act individen iir beredd att bira en kostad under viss tid innan
gentjinsten kommer i retur.

172 Ate Klustrets betydelse i dagens samhiille i forsta hand har ate géra med hur innovationskraft kan
skapas pa ett effektive sitt framhiivs av manga. Michael Porter och Orjan Sélvell skriver tex ™...the
key to understanding both agglomeration in general and industry clusters lies in the superior abi-
lity of such spatial configurations to enhance learning, creativity and innovation...”, sc Porter &
Solvell, 1998, s 443.

173 Saxenean, 1994.

74 Se Berggren, C. et al, 1999 a, Frin ltalien till Gnosjé, Nya Jobb & Foretag, rapport nr. 2, Radet
for Arbetslivsforskning, Stockholm, s 31.

75 Ibid, s 30 ff. Se ocksd Berggren et al, 1999 b, s 345.

76 Under minga &r hade jag god insyn i "klustret” Donso i Géteborgs skiirgard dir nigra av Nor-
dens skickligaste kusttankerredare har sin hemvist (inte sin hemmahamn cftersom fartygen r allt-
forstora). Detiir ett samhiille med osedvanligt tydlig foretagandekultur och, med den definition vi
anviinder hiir, med hogtsocialt kapital. Miinniskorna pa orten lever med shipping i en eller annan
form, det finns f6r att tala med Alfred Marshall ”i luften”. Viljan att investera i nya fartyg, ofta till
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kostnader pa flera hundra miljoner per fartyg, iir avhiingig vad konkurrerande Donsé-redare gor,
man sporrar varandra. I det avseendet rider konkurrens, i andra avseenden samarbetar man.

77 Se t ex Enright, M. J., 2000, "Local Partnership, Clusters and SME Globalization”, OECD con-
ference paper, Bologna, June 2000.

178 Soderstrom Tson, H. (red.), 2001, kluster.se, SNS Férlag, Stockholm.

7 Olson, M., 1984, Nationens uppging och fall, Ratio, Stockholm.

"8 Eér en kortfattad diskussion av ”face-to-face™ kontakternas stora betydelse i innovationsverk-
samheten, se Porter & Solvell, 1998, s 444 ff.

181 Saxenian, 1999.

82 Det framgdr bl a av en nyligen presenterad jimférande Linderstudie. Om forhillandena i de hég-
teknologiska “spjutspetsomridena” (bl a Kista i Sverige) skriver man: "Pifallande ofta umgis man
med sina arbetskamrater utanfor jobbet.” Se Uddhammar, E. & Erixon, E, 2002, Kapitalism, niit-
verk och demokrati, City University Press, s 142.

'8 Jsacson, M. & Magnusson, L., 1983, Vigen till fabrikerna, Gidlunds Verdandi, Malmé, s 118—
19.

¥ 1bid, s 128

185 Det avsnitt som hiir citeras dr himtat frin en sekundir kiilla: Goodman & Bamford, 1989, s 26.
Den primiira killlan ir G. C. Allens bok The Industrial Development of Birmingham and the Black
Country 1860-1927.

Kapirel 8

%6 Rolf A. Lundin och Anders Séderholm menar ate fyra kriterier karaktiriserar en tempordir orga-
nisation: (1) First time is crucial. There must be some conception of the time horizons and time li-
mits for the temporary organization...(2) A temporary organization is dependent on one, or a very
limited number of, defined tasks (or focuses of attention). Tasks definitions then provide the raision
d'etre for the temporary organization. .. (3) The team concept may be a fruitful tool in further defi-
ning the temporary organization...(4) Aspirations and accomplishments concerned with some sort
of transition are of crucial importance to the temporary organization.”

Skillnaden gentemot permanenta organisationer beskriver forfattarna pa foljande siict: "Perma-
nent organizations are more naturally defined by goals (rather than tasks), survival (rather than
time), working organization (rather than team) and production processes and continual develop-
ment (rather than transition).” Se Lundin, R. A. & Séderholm, A, 1995, ”A Theory of The Tem-
porary Organization”, Journal of Scandinavian Management, Vol. 11, No. 4, s 438-439.

Tvi kommentarer. (1) Ett engingsforetag iir en speciell form av temporiir organisation — enklast
uttrycke som ett tidsbegriinsat foretag (dir "foretag” definieras pd det siitt som preciscras i kapitel 1).
Begreppet adhocrati har ocksd anviints med ungefiir samma innebord. Det kommer vi emellertid
inte att gora hiir eftersom adhocrati frimst genom Henry Mintzberg blivic mer eller mindre syno-
nymt med en projektorganisation, ett expertteam som samarbetar kring ett lingtidsprojekt. (2) Det
ir tankeviickande att denna definition av temporir organisation pd det hela taget skulle kunna an-
viindas som definition pd ett tillviixtforetag, t ex inom I'T. Fokus pd "time, task, team och transition”
dr mycket stark i dessa foretag. Det forefaller mera allmiint som om griinsen mellan en temporiir or-
ganisation i den mening som den hiir definieras och ett modernt fosretag allemera suddas ut.

'8 Tankeviickande nog finns det ett undantag frin regeln ace det vertikalt integrerade studiosyste-
met avvecklats, det giiller inte for den Hollywoodska porrfilmindustrin. I varje fall inte for det stér-
sta och framgdngsrikaste foretaget Vivid Video. Porrfilmindustrin iir ingen marginell féreteelse,
1998 sildes det porrvideofilmer for 4,1 miljarder dollar och porrfilm svarar for niistan en tredjedel
av all fors

dljning och uthyrning av videos i USA. Vivid Video, som siledes iir stérst pd den ameri-
kanska marknaden, framstiller sina filmer som i gamla tider. Till studion ir fast knutna de perso-
ner (inklusive de s k Vivid Girls) och dvriga resurser som krivs for att géra en film och distribuera
den, (Economist, August 14™, 1999).

Man kan med hjilp av avkastning-risk-modellen spekulerai hur det kan kommasig att just fram-
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stillning av porrfilm bryter det ménster av disintegration som man si tydlige kan iaketa for annan,
“normal” filmframstillning. Formodligen har det att gora med att foretaget, Vivid Video i det hiir
fallet, har funnit att en noggrann kontroll éver varumiirket, i praktiken éver hur filmen framstills,
dr avgorande for en hdg och uthillig avkastning. Studiosystemet blir en slags nyckel till den kvali-
tet som krivs for att langsiktigt tjina pengar. Framstillning av film i studio med fasta resurser blir i
praktken ctt system for riskkontroll. Dessutom kan man misstiinka att skidespelarna och andra
nyckelpersoner finner att studiomodellen skapar merviirden och Ligre risk. Att vara freelancer i porr-
filmbranschen ir erfarenhetsmiissige liktydige med ace bli utnytgjad. Det blir sd bl a diirfor att hand-
lingsalternativen iir fi. Dérren till den &vriga filmbranschen iir exempelvis av alle att déma stingd
for den som en ging har férknippats med porrfilm.

" Notera att det vi hiir talar om iir samma krafiter som vi tidigare diskuterat niir det giller Jan Guil-
lou och andra storsiiljande férfattares relation till sina gamla forlag.

"% Det ir ingen tillfillighet att en viixande andel av den film som tidigare med stor sitkerhet skulle
ha gjorts i Hollywood, nu gérs i Kanada. Den billiga kanadensiska dollarn gor att vissa driftskost-
nader, siirskilt [6nerna for det som kallas "blue-collar film workers”, har kunnat siinkas avseviirt, (Los
Angeles Times, April 25", 1999).

0 Det svenska Karo Bio kallar sig pa sin hemsida ”...a leading drug discovery company”.

"1 En studie av forhillandena i Storbritannien visar att den s k extramurala forskningen, det vill siiga
den del av foretagens samlade FoU-kostnader som utfors av foretag och institutioner utanfor fore-
taget, har vuxit dramatiskt under framforalle 1990-talet. Ritknat i fasta priser skade i Storbritannien
denna del av FoU-insatserna frdn ca S procent av totalkostnaderna 1990 dll ndgot dver 15 procent
i slutet av 1990-talet. ‘Tongivande i utvecklingen var de stora likemedelsféretagen. "According to
government statistics...between 1993 and 1998 pharmaceutical extramural R&LD) spent rose from
£253m to £555m which in real terms was an increase of more than 90 procent.” Se Jones, 2000, s
349.

192 Veckans Afféirer, 24 september 2001.

193 Det tinns niir det hiir skrivs, 2003, tydliga tecken pa att den svenska aktiemarknaden inte tror pd
forskningsbolagen. Active Biotech, Karo Bio, Medivir och Maxim, de mest kiinda svenska forsk-
ningsbolagen, har alla haft en siimre utveckling iin marknadsportféljen (SAX) under perioden 1999—
2003. De flesta har ett marknadsviirde som understiger kassan. Det betyder att marknaden siitter ett
negativt viirde pd forskningsportfljen. Om detta i forsta hand ir en spegling av den allmiint pres-
sade aktiemarknaden for tillviixtforetag eller ett uttryck for att forskningsbolag inte iir en effektiv or-
ganisationsmodell, eller méjligen en kombination av bda, kan inte avgoras niir det hiir skrivs (sep-
tember 2003).

Kapitel 9

4 Detta syftar pd att det enligt den amerikanske historikern Alfred Chandler kommer ate vara det
divisionaliserade, vertikalt integrerade storféretaget som kommer att dominera som organisations-
modell ocksd i framtiden. Ungefiir som Schumpeter menar Chandler att, bortsett frin vissa tidiga
faser i utvecklingskedjan dir enskilda innovatérer och smé foretag kan ha ett berittigande, de stora
foretagen kommer att svara for en viixande del av det samlade foridlingsviirdet och for merparten
av den nyskapande verksamheten i marknadsscktorn, (se bl a Chandler Jr., 1977).

5 EU talar om tre typer av smaforetag. Mikroforetag med 1-9 anstillda, Smdforetagmed 10-49 an-
stillda och Medelstora firetag med 50-249 anstilllda. EU ligger for de tvi senare ocks in en max-
griins for omsiittningen respektive balansomslutningen.

19 Pistiendet att utveckling ir det lilla foretagets domiin skulle inte alla hilla med om. En forfat-
tare som ser det globala megaforetaget som klarande av allt, inklusive erforderligt nyskapande, iir
William Lazonick. I sin bok Business Organizations and the Myth of the Market Economy frin 1991
talar han om “collective capitalism” (som jag tolkar som megafiretaget) som den yttersta, mest ef-
fekdva organisationsformen pd marknaden. Dessa megafiretag iir inte bara ekonomiske biist pd pro-
duktion och distribution utan ocksd pa att fi fram innovationer. Han skriver: “Organizational ca-
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pability permits the enterprise to plan and coordinate the development of these innovative skills, in-
tegrating them into an enterprise-specific collective force. As far as the innovation process is con-
cerned, therefore, organizational capability permic the planned coordination of the horizontal and
vertical division of labor required to generate an innovation.”

Uppenbarligen menar Lazonick att utvecklingen gar mot att stora foretag kan ordna "arbetsdel-
ningen” inom egna viiggar, dvs. ha alla de specialister som krivs for en framgdngsrik innovations-
verksamhet. Det tycks som om han bortser frin den snabba utvecklingen mot niitverk, ocksé vad
giller storforetagens egna utvecklingsverksamhet. Symptomatiske nog har han senare tagit tillbaka
en del av sin tro pd det sjilvillriickliga megaféretaget. Begreppet "collective capitalism” innefattar
numera ocksd de niitverk som féretaget anviinder sig av, (se fotnot i: Langlois, R. N., 1997, "Perso-
nal Capitalism as Charismatic Authority”, working paper (htep://www.lib.uconn.edu/Economics)
s 10).

"7 Microsoft betalade 1,2 miljarder kronor fér SendI'T i maj 1999. Sommaren 2002 las foretaget

ner med motiveringen att “vi helt enkelt inte behover tekniken” som en talsesman for Microsoft ut-
tryckee saken. Kiilla: Dagens Industri, 3 juni 2002.

"% Clayton M. Christensen konstaterar i sin uppmirksammade bok 7he Innovator’s Dilemma ate
[BM misslyckades att etablera sig framgingsrike p& minidatormarknaden, allesd i den teknologi som
kom efter mainframes”, men lyckades diiremot i niista steg, med sin PC-satsning. ”[It] stands in
stark contrast to the failure of the other leading mainframe and minicomputer makers...How did
IBM do it? Itcreated an autonomous organization in Florida, far away from its New York state head-
quarters, that was free to procure components from any source, to sell through its own channels,
and to forge a cost structure appropriate to the technological and competitive requirements of the
personal computer market.” Se Christensen, 1997, s 110.

"9 Ibid, s 141.

20 Mark Levin, grundare och VD fér amerikanska Millenium Pharmaceuticals, tycks i en intervju
i Harvard Business Review mena att forskningsbolag och andra specialiserade "up stream”féretag
inom likemedelsomridet inte har framtiden for sig. ”I'm not saying that you can’t make a good ste-
ady business by being a nicheplayer...But no company will ever create any serious longterm value
in our industry by staying in just one or two stages of the value chain.” (Harvard Business Review,
June 2001, s 109 ft.)

20 Tillviixtforetagen enligt dessa sammanstillningar (grundade pd material frin Ahrens Consultants)
rangordnas efter genomsnittlig omsiittningsékning under t ex de senaste fem dren. Enligt 2003 drs
lista hade ett av de foretag som toppade listan (tredjeplacerade lilkemedelsforetaget Q-Med med 369
anstilllda och 517 miljoner kronor i omsittning dr 2002) en genomsnittlig drlig omsiittnngstillviixe
underden senaste femérsperioden pa 76 procent. Det féretag som lig pa plats 50¢ frin toppen hade
under de senaste fem dren viixt med genomsnittligt 52 procent per dr. Si gott som alla foretag pa lis-
tan visade god lonsamhet. Samtliga foretag hade fler iin 50 anstillda men bara ett foretag av fyra var
storforetag i meningen hade fler éin 250 anstiillda. Killa: Ahrens Consultants.

22 Entreprenoren har tre viisentliga drivkrafter skrev Joseph Schumpeter 1934: (1) the dream and
the will to found a private kingdom; (2) the will © conquer; (3) the joy of creating.” Atminstone
de tvi forsta handlar indireke om dllviixt. Den moderna empiriska forskningen kring den fram-
gdngsrike entreprenorens egenskaper understryker denna vilja att viixa, pd den punkten finnsen skill-
nad gentemotarketypen for en traditionell sméforetagare, se bl a Delmar, E, 1996, Entrepreneurial
Behavior and Business Performance, EFI, avhandl., Stockholm, s 63.

Kapitel 10

2% Detta iir Philip Evans och Thomas Wursters sarkastiska formulering niir de i sin bok Blown to
Bits diskuterar varfor vihiller pd att {3 megastora banker och varfor dessa tycks klara sig bra. ”As the
swamp dries up, the biggest dinosaurs stay alive longest. Size is a smart strategy, if it is a given that
you are a dinosaur.” Se Evans & Waurster, 1999, s 2306.

2% Han exemplifierar med tre av dessa foretag, IKEA, EF Education och Weight Wacchers. Se Nor-
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mann, R. & Nordfors, 1.., 1999, Samverkanspionjirerna — vinnarna i den nya ekonomin, Prisma,
Stockholm, s 28 ff.

295 Vissa organisationsforskare och managementforfactare har pa senare tid uppmirksammat och be-
skrivit nitverksforetagen. De har ocksd givit dem andra namn. Remo Hiicki och Julian Lighton ta-
lar i en artikel i The McKinsey Quarterly om dessa foretag som “network orchestrators” vilket iir et
viilfunnet uttryck. Alla dessa niitverksforetag orkestrerar verkligen ett niitverk med utgdngspunke
frin de nyckeltillgingar som de har det residuala kontrakeet {6r, se Hiicki, R. & Lighton, J., 2001,
"The future of the networked company”, The McKinsey Quarterly, Number 3, 2001.

Richard Normann, konsult och forskare, iir kanske den forfattare som mest utforlige och kon-
ceptuelle behandlat niitverksforetaget. Det giller siirskilt i hans senaste bok Reframing Business, (Nor-
mann, 2001). Hans beteckning pd niitverksforetaget — Prime Movers—kopplar till dessa foretags kiin-
netecken som griinsoverskridare och banbrytare pé sin marknad. IKEA iir ett exempel pé cte Prime
Mover-foretag som han ofta terkommer till.

Det finns ocksd en vixande miingd organisationsforskare som studerar niitverksforetag bide te-
oretiske (jfr Jarillo, 1988) och empiriskt. Christian Maravelias har t ex nyligen i en avhandling pre-
senterat och analyserat Skandia AFS, se Maravelias, C., 2001, Managing Network Organizations, av-
handl., School of Business, Stockholm University.

206 Av den studie som McKinsey gjort av niitverksféretagen uttrycks detta pd foljande siite: "Each
company that has built a successful network began with a strong and close relationship with the ul-
timate consumer of the network’s product.” Se Hiicki & Lighton, 2001.

297 Se Normann, 2001, s 109.

28 [KEASs koncernchef hiivdar i en intervju att IKEA skall vara ete prisviire alternativ for manga miin-
niskor — och tilliigger: "Hiir finns en social idealistisk &dra, arvet efter Ingvar Kamprad om man si
Vill”. (Dagens Nyheter, 8 februari 2002).

297 Apropd ate Skandia AFS ingdr i exempelfretagen skulle siikert ndgon vilja ligga Jan Carendi,
Skandia AFSs karismatiske ledare under ett antal dr, till listan éver entreprendrer. Anledningen dill
att vi inte gor det i att han, i motsats till de dvriga, inte som entreprenér startat upp sict foretag pi
marknaden, det har viixt fram ur moderbolaget Skandia och har hela tiden finansicrats av moder-
bolaget.

219 TKEA hade i januari 2002 148 varuhus i 22 Linder som drivs i egen regi, dirtill i en forsoks-
verksamhet 21 varuhus som drivs av franchisingtagare, (Dagens Nybeter, 29 januari 2002). Ett av
dessa iir svenske, IKEAs varuhus i Giivle. Enligt Ingvar Kamrad har man noterat vissa pluseffekter
med franchising. Franchisetagarna tillfor riskkapital och ger nya impulser. Diirdill har man noterat
att svinnet till féljd av krossade varor m m. bara iir 2 procent av omsiittningen att jimfora med 3
procent i de egeniigda varuhusen (Veckans Affarer, 27 augusti 2001).

2" Den uppfateningen har t ex Richard Normann, han skriver t ex ate niitverksforetag 7. ..are often
linked to the now famous ‘increasing returns” economy”. Se Normann, 2001, s 86-87.

212 Hiicli & Lighton, 2001.

g Arsrcdovisningcn for verksamhetsirer 2001/2002.

214 Skandia-aktien har under den senaste femdrsperioden (1998-2003) utvecklats siimre in den
svenska marknadsportfoljen (miitt enligt SAX-index). Aktien stod i september 1998 i ca 50 kronor,
fem &r senare, i september 2003, i 27 kronor, inte s lingt frin en halvering. SAX-index har under
samma period inte indrats. Med andraord skulle Skandia-aktien niir detta skrivs i september 2003
inte varit viird lite 8ver 25 kronor utan 50 kronor om aktien hade féljt viirdet av den svenska ge-
nomsnittliga bérsportféljen. Kritiken mot Skandia-aktien skall ocksé ses mot bakgrund av att den
i borjan av &r 2000 som hogst betalades med ca 240 kronor. Frin den nivdn har den allesd sjunkic
med ca 90 procent.

215 Vid bildandet av Skandia AFS 1986 fanns bara tvd dotterbolag, Skandia Life UK Group och
Skandia Intercaser, bdda domilicerade i Spanien. 1988 bildades American Skandia, det som ganska
snart kom ace bli det nav kring vilket den dynamiska utvecklingen av Skandia AES kom att kretsa.
Ete av skiilen till det var ace Skandia AFSs ledning var placerad i USA.

26 Det brukade siigas internt ate Skandia AFS inte hade nigot huvudkontor. Det intryck man fir éir
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samtidigt ate Skandia AFS under uppbyggnadsperioden, siig under perioden 1986-1996, var styrt
med jirnhand frin ledningen. P ett innovativt siitt, inte minst med hjilp av sofistikerad “pre ac-
tion control” (tex de s k White papers), drev ledningen igenom sina intentioner. Den delen av Skan-
dia AFS-historien ir mycket fascinerande men behandlas inte hiir. Se i stillet Maravelias, 2001.

217 Arsredovisningen for Skandia for verksamhetsirer 1999.

2% Se Ahrens Consultants hemsida (ahrens.se). Notera dock att av den totala nyférsiljningen under
4r 2001 pd 133 miljarder kronor svarade American Skandia for i det niirmaste hilften (61 miljar-
der), en del som sdledes idag har fallit bort genom att den amerikanska verksamheten har siles till
Prudential i december ar 2002.

219 F§ svenskar vid sidan av ett litet antal analytiker och andra aktérer pd finansmarknaderna och ett
dnnu mindre antal forfattare (jfr dock Fagerfjill, R., 1999, Firetagsledarnas drhundrade, del 111,
1967-2000, Norstedts, Stockholm) och akademiker, siirskilt organisationsforskare, (Maravelias,
2001) har klart for sig digniteten i Skandias prestation. Med det iir naturligtvis inte sagt att Skan-
dias framtid som internationell storspelare pd sparandemarknaderna iir siikrad. Det finns tydliga
tecken pd att konkurrensen har skiirpts, bl a eftersom andra foretag har utvecklat liknande koncept
som det som gjorde AFS framgingsrikt. Att Skandia under dr 2002 tvingades siilja den amerikan-
ska rérelsen var samtidigt av allt att déma inte orsakat av en skiirpt konkurrenssitutation utan sna-
rare, i varje fall enligt tidningsuppgifter (Dagens Nyheter, 7 september 2003), en foljd av ate de fi-
nansiclla riskerna i verksamheten bedémdes for stora, méjligen i sin tur ett utslag av "bad manage-
ment’.

20 T borjan av 2000-talet hade Skandia kvar en egen forsiljarkir men i ett separat bolag, Skandia
Marknad AB, som enligt uppgift arbetade pd samma villkor som oberoende distributérer. Det borde
rimligen tolkas s att Skandia Marknads ridgivare ocksa silde andra forsikringsbolags och forvalta-
res produkter. Av allt att doma iir verksamheten avvecklad niir detta skrivs (september 2003), for-
modligen har dessa personer nu, dtminstone delvis, blivit Skandias franchisingtagare.

221 Forsiiljningen omfattade inte forvaltningen av aktieinnehav i ledande svenska storforetag och av
onoterade aktier. Inte heller forvaltningen av fastighetsportfoljen. (Pressmedelande 2002-01-08.)

Kapitel 1]
222 Dessa siffror inkluderar omsiitting och sysselsiittning bde i egna och franchisingtagarnas buti-
ker. Diremot iir det klart ate franchisinglilkknande samverkansformer typ frivilligkedjor /nteiir med-
riknade. Killa: “Franchising i Sverige 1997”, konsultrapport, Effectum. Nigra uppgifter om vad
som skett efter 1997 finns inte niir detta skrivs (september 2003).
223 Uppgifterna iir hiimtade frin Svenska Franchisingf6reningens webplats, Fakta om franchising.
Det framgir for évrigt ocksi hiir att det éir dubbelt s vanligt med kvinnor i ledningen for franchise-
foretag som i andra sméforetag. 1997 iigdes 30 procent av franchiseforetagen av kvinnor. Motsva-
rande siffra for dvriga foretag var 16 procent.
24 | England drivs franchisade bankkontor idag pd forsik, bl a av Abbey National. Citigroup har
aviserat att man skall préva franchising for sin kontorsverksamhet i Belgien, (Economist, February,
234, 2002).
25 Prakeikertjiinst som ir en supportorganisation for privatanstillda likare, tandlikare, tandtelni-
ker, sjukgymnaster ctc. iir ett exempel pa den senare modellen. Praktikertjinst erbjuder de resurser
som krivs for att med ett minimum av administrativa insatser kunna arbeta med sjilva virden. Prak-
tikertjiinst tar i dvrigt det fulla ansvaret. Det innebiir att man samordnar inkép av utrustning, in-
strument och férbrukningsmaterial. Man ger rid, utvecklar informationssystem och ordnar skrid-
darsydda utbildningar.
26 Economist, July 7", 2001, "Special report: Professional-service firms”, s 71 {f,
27 Det har nyligen visats i en studie att for varje dollar i revisionsarvode betalade amerikanska stor-
foretag niistan tre dollar for icke-revisionstjinster till samma foretag, i praktiken som ersiittning for
konsulting i vid mening. [bid.

Att det av politiska skiil kan vara svirt att uppriicchilla en integrerad organisation som bade kan
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revidera ett klientféretag och siilja sedvanliga konsultejinster till samma foretag éir en heltannan sak.
Den politiska diskussion som fores i USA efter Enron-konkursen diir Andersen bide reviderade och
silde konsultginster till konkursféretaget antyder att de stora revisionsforetagen kommer att med

legala medel tvingas att organisatoriskt skilja ut revisionsdelen frin dvrig verksamhet.

Kapitel 12

228 1 strike juridisk mening ér en fusion en siirskild form av samgiende mellan akticbolag (cller cko-
nomiska féreningar) som innebiir att den ena parten 6verliter alla sina tillgingar och skulder till den
andra och direfter uppléses ucan likvidation.

2 Economist, July 5t 2001.

29 Uppgitterna iir hiimeade frdn Dillard, D., 1969, Viisteuropas och Firenta Staternas ekonomiska his-
toria, Gleerups, s 352.

Dillard niimner ocksd att i den amerikanska lagstiftningen omkring sckelskiftet 1900 gjordes en
distinktion mellan fusion och holdingbolagsbildning. Begreppet fusion avgrinsades till att tvi tore-
tag cller flera gick samman och bedrev rérelse i ete nytt bolag. Ett holdingbolag innebar att tv eller
flera foretag gick samman i ett bolag men inte for att driva rérelse utan for ate dea virdepapper, i
praktiken aktier i de bolag som fanns under "paraplyet”. Holdingbolaget var med andra ord en strike
finansicll konstruktion med uteslutande finansiella tillgdngar i balansritkningen medan det fusione-
rade foretaget hade realkapital och andra rérelsetillgingar i balansritkningen. De féretag som vi
niimnt i texten var alltsd bildade genom fusion.

21 Om forhllandena under de férsta drtiondena av 1900-talet skriver Alfred Chandler bl a. "Di-
versification was a matter of taking advantage of byproducts — the classic economies of scope of the
textbook. For example, Swift and other meatpackers sold fertilizers, leather, glue, soap, and other
items made from the byproducts of the slaughterhouse.” I ett senare skede, in pi 1900-talet, diver-
sifierade man av andra skil, det fanns en distributionsapparat som kunde anviindas t ex. "Swift and
his competitors began to distribute butter, egg, poultry, and fruit.” Se Chandler Jr., 1990, s 168.
#1973 inférdes exempelvis en "merger control”-lagstiftning i Viisttyskland.

23 Economist, August 17, 2000. Den positiva bilden har senare indrats. Efter yteerligare en stor fu-
sion (mellan AOL och Time-Warner) har det "nya” Time-Warner idag (september 2003) betydande
ckonomiska svirighcter.

24 Economist, July 27, 2000.

2% Economist, August 10", 2000.

20 Economist, August 3, 2000.

27 1 en dialog i tidskritten McKinsey Quarterly provar tvi kiinda konsulter frigan om ctt firetag ni-
gonsin kan bli for stort. En av dessa, John Kay, formulerar den kritiska frigan pd foljande sitt: "Finns
det genuina krafter som gor det nédviindige med alle storre toretag, nddviindigt inte i meningen ate
torsitkra sig om det egna foretagets dverlevnad utan for att kunna skota verksamheten bitere och of-
fektivare. Eller éir kanske denna fusionshysteri bara ete uttryck tor dircktérernas vilja att bli chefer
for storre foretag och {6r investmentbankirernas vilja att tjiina pengar?” (McKinsey Quarterly, 1999,
Number 4.)

28 Boken Globaliseringsfillan av Hans-Peter Martin och Harald Schuman ir en bide Esvird och
tinkviird genviig for den som vill forstd den typen av granskning och argument, se Martin H-P. &
Schuman, H., 1997, Globaliseringsfillan, Symposium, Stockholm.

2% Marknadsvirdetillviixten miittes i studien i vad som kallas SVC (Sharcholder Value Creation).
SVC var marknadsviirdetillviixten under perioden minskad med det som motsvarar avkastningen pé
marknadsviirdet vid bérjan av perioden och eventuella emissioner och med #lligg for utbetalningar
i form av utdelningar, likvider f6r inlésen av egna aktier, spin-offs ctc., (McKinsey Quarterly, 2001
Number 1).

20 Det man ocksd kan visa i attav det samlade viirdeskapandert hos foretagen i studien har det mesta
hamnat pd 3 hiinder. Av de 1 000 foretagen svarade 130 foretag (13 procent) f6r den helt domine-
rade delen av fsrmégenhetstillviixten. For 72 procent av foretagen hade lite hiint — plus for somliga,
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minus foér andra. Resterande 15 procent hade forstére viirde i samma omfatening som de biista hade
skapat. Det éir sympromatiske ate studien presenteras i en artikel med rubriken 7he Winner-Takes-
All Economy. 1bid.

240 Ibid.

22 Economist, December 1% 2001.

24 Banker var inblandade i yteerligare 14 procent av alla fusioner. Sammantaget var med andra ord
under den hiir perioden en bank, oftast som initiativtagare, involverade i niistan exake hiilftenav alla
nationclla fusioner i Europa miict i marknadsviirde. De flesta fusioner éver griinserna gjordes mel-
lan forsikringsbolag. Tvi tredjedelar av alla multinationella fusioner i Europa under perioden var

»r

av typen forsikringsbolag fusionerar med forsiikringsbolag. Se Berger, A. N., 2000, "The Integra-
tion of the Financial Services Industry: Where are the Efficiencies?”, North American Actuarial Jour-
nal, 4 (2000), Table 3.

24 Det kan t ex visas ace kredicférlusterna i procentav utliningen for de fyra svenska storbankerna
under bankkrisdren i borjan av 1990-talet var forhillandevis jimne férdelade. SE-Banken, Han-
delsbanken, Nordbanken och Sparbanken Sverige hade sammanlage kreditférluster under fyradrs-
perioden 1990-93 miitt som andel av utliningen till allmiinheten pd 11,8 procent, 9,5 procent, 21,5
procent respektive 17,5 procent. Dessa tal skall stillas mot act de svenska bankernas sammanlagda
kreditforluster for den niirmast foregiende fyradrsperioden (1986—89) uppgick till 1,8 procent. Det
understryker ate bankkrisen var en systemkris. Uppgifterna iir himeade frin Wallander, J., 1994,
Bankkrisen — Omfatining, Orsaker. Lirdomar, Bankkriskommittén, Stockholm, s 74, s 168 och Pet-
tersson, K-H., 1993, Bankkrisen inifrdn, SNS Forlag, Stockholm, s 286.

2% Se bl a Huizinga H. I’ ct al. 2001, "Efficiency Effects of Bank Mergers and Acquisitions in Eu-
rope”, Tinbergen Institute Discussion Puaper, T1 2001-088/3.

246 Dee som aldrig redovisas men som hos varje foretagsledning tinns med som en outtalad ekono-
misk mojlighet ir de frihetsgrader som en fusion skapar i en organisation. Plétslige blir det exem-
pelvis majligt att forma en helt ny évergripande organisation. Det i sin tur 8ppnar nya tillfillen. Det
som tidigare var svirt eller trége att éindra pd har blivie genomférbare. Det ir inte uteslutet ate si-
dana féljdverkningar av en fusion kan ha hégst patagliga produktivitetseffckeer.

Det som heller inte redovisas iir den psykologiska kick som alla, i varje fall de flesta, i en led-
ningsgrupp med en fusion i sikee kiinner. Det blir en drivkrafti sig.

271 en studie exemplifieras tinkbara skalekonomicftekeer i en bank pa foljande sitt: "Economy of
scale is such as spreading fixed costs over more units of output; issuing securities in larger sizes to
reduce the impact of fixed issue costs; reusing managerial expertise, information or physical inputs;
or economies of scale in marketing/brand name recognition. .. [till det kan komma]...economies of
scale in monitoring the risks of counterparties; economising on transactions costs in dealing with
larger accounts; or access to complex financial instruments and management models.” Se Berger,
2000, s 10.

28 Enlige en Bank for International Secelements (BIS)-studie offencliggjord i augusti 1999 har lon-
samheten i bankerna i 12 olika Linder sjunkit trots samgienden. En anledning :ir ate bankerna en-
lige BIS bde betale for mycket fisr dvertagna banker och underskattat de organisatoriska problemen
vid en fusion.

De managementmiissiga problemen férknippade med fusioner har i USA till och med fitt cte
cget uttryck, complexity management. Tvi stora amerikanska s k regionals — First Union/Wachovia
och Bank One — har exempelvis funnit att den aggressiva fusioneringsstrategi som de har levt cfter
under ling tid héller pa act bli kostsam och managementmiissige sviarkontrollerbar. Bida bankerna
har f6r dvrigt under de senaste dren varit starke ifrigasacta av aktiemarknaden. Indexmiissigt har t ex
de tvd bankernas aktier under den senaste femérsperioden (september 1999-2003) utvecklars vii-
sentlige siimre din S&P 500.

Det kan ocksa noteras att det finns studier som visar att den fusionsvig som kiinnetecknat det
siikringsviisendet under 1990-talet, inte har lete dill skad cffekeivitet, (Economist, June
5%, 1999). Férsitkring och bank har stora likheter och det skulle déirfor inte férvina om en liknande

curopeiska fi

studie dver bankbranschen skulle komma ate ge samma resultat.
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9 Berger, 2000, s 10.
29 Economist, May 20™, 2002.
U Economist, January 27", 2001.
52 Under den senaste fyradrsperioden (september1999-2003) har Citigroups aktier skat med dver
30 procent, visentligt biittre iin index (S&P 500). Under samma period har viirdet pd aktierna i an-
drastoraamerikanska banker antingen inte 6kat alls (Bank of America), eller kraftigt siinkts (Bank
One respektive Wachovia). Bank of Amerika —”the beached whale” — har siledes haft en biittre kurs-
utveckling iin de tvii andra stora regionala bankerna. Det skall samtidigt noteras att fusionen 1998
inte var en bank-till-bank-fusion vilket gér att jimforelsen med de mer renodlade bankkoncerna
haltar nigot.
23 Philip Evans och Thomas Wurster dir mer rakt pé sak i sin bok Blown to Bits. ”1f banking is des-
tined for deconstruction [som de menar att bankerna iir], why the current frenzy of mega-mergers.
There are three answers: One, miergers arc a means of shrinking capacity and wringing out the last
increments of physical scale economies. Two, even in a deconstructed industry, large corporations
may survive, provided they are run as loose federations of largely autonomous business units; size
may not do much good, but neither need it do harm. Three, as the swamp dries up, the biggest di-
nosaurs stay alive longest; size is a smart strategy, if it is a given that you are a dinosaur.” Se: Evans
& Wurster, 1999, s 2306.
54 Ere skill, vid sidan av den tréghet och konservatism som av hiivd kiinnetecknar den genomsnitt-
lige privatmarknadskunden, kan vara att kundkontakterna pd kontoren sannolikt erbjuder den éver-
ligset billigaste metoden att viirva éver nya kunder till telefon- och internetbank, det ir erfarenhe-
terna frin USA, (Fconomist, August 21+, 1999).
25 Business Week, October 4%, 1999.
256 Economist, February 237, 2002.
»7 Under 1997 formulerade Citibank sin internetstrategi. 60 miljoner Citbankkunder skulle &r
2010 vara en miljard kunder, (Economist, December 4™, 1999). Tio ir tidigare hade en sidan stra-
tegi varit ekonomiskt otiinkbar iven for Citibank. Att bygga upp ett eget kontorsniit eller forviirva
ett kontorsniit genom kp av andra banker for att globalt betjiina en miljard kunder hade inte i sig
varit ekonomiskt realiserbart — for att inte tala om att ka kundbasen mer éin 15-falt. Internet och
diirmed de radikalt siinkta transaktionskostnaderna var férklaringen till att det 1997 ansiigs mojligt
att seriost presentera det som en tillviixestrategi.

De spektakulidra planerna har skrinlagts efter fusionen med Travelers. Dd hade 500 miljoner dol-
lar investerats i "e-Citi” under ndgra f3 ar i slutet av 1990-talet, (Economist, August 24", 2000).
258 Begreppet "break up the bank” kommer frin en bok med samma titel av Lowell L. Bryan. Bryan
foresldr en organisatorisk tudelning av bankerna i syfte att uppnd en 6kad stabilitet i bankviisendert,
se Bryan, L.L., 1987, Breaking Up The Bank, Dow Jones-Irwin, Homewood, Illinois.
» Nigon kan inviinda att dessa SME-krediter mycker vil skulle — mot regress — kunna képas pd
marknaden, t ex frin ett finansbolag inriktat pd den typen av kreditgivning. Det iir korrekt. Det iir
bara det att dd dverférs i stillet fusionsargumentet till finansbolaget. Det tjiinar pengar pé att bli
storre genom fusioner eftersom kreditportféljen dirigenom riskdiversifieras.

Kapirel 13
260 £ a corporation is controlled by, or because of stock ownership is classed as a subsidiary of, a
larger corporation, it is part of the larger firm only if there is evidence of an administrative co-ordi-
nation of the activities of the two corporations...It should not be classed as part of the larger firm
it it appears to operate independently of the managerial plans and administrative arrangements of
thelarger firm...itshould be viewed as an extension of economic power and not as an extension of
the co-ordinated planning of productive activity.”

”For an analysis of economic power there is no doubt that the industrial firm is noz the most re-
levant unit.” Vad forfattaren menar éir helt enkelt att med den definition som hon anviinder pd be-
greppet ‘foretag’, att det skall finnas en managementmiissig samordning, blir det inte relevant for
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den som vill studera t ex ekonomisk makt. Se Penrose, 1995, s 21F.
268 Evans & Wurster, 1999, s 2306.

22 Dagens Nyheter, 6 oktober 2001.

%3 Fconomist, February 9™, 2002.

264 [hid.

Det nya foretaget

265 Det betyder inte att alla stora féretag i dag har firre anstillda iin vad do stora f8retagen hade niir
storforetagssystemet var som starkast, siig under 1970-talet. I sjilva verket hade Wal-Mart Stores,
viirldens stérsta detaljhandclsforetag, 1,3 miljoner anstiillda vid utgingen av r 2002. Wal-Mart iir
med andra ord miitt i anstillda viisendigtstorre éin vad General Motors var niir det var som stérst.
266 Eljasson, 1992, s 19.

7 Thurow, L. C., 1996, The Future of Capitalism, Nicholas Brealey, London, s 108.

X8 Economist, May 10% 2003, Special report: Corporate pensions, s 63 ft.






.et exploderande storforetaget ir en bok om framtidens
foretag och foretagande. Den forklarar varfor en 150-arig trend
av stindigt vixande foretag hiller pa att brytas. Foretagen, dven
de storsta, koper mer och mer av det de behdver pa marknaden
och gor mindre och mindre sjilva. Volvo, Ericsson och de andra
storforetagen har firre och firre egna anstillda. Storforetagen
formligen ”exploderar?. Vi haller pa att fa en helt ny foretags-
struktur med fokus pa nitverk, entreprenédrer och sma, mindre
och medelstora foretag. Och vi far nya typer av foretag, till exem-
pel engangsforetag. Allt sammantaget blir det ett trendbrott
med langtgaende konsekvenser inte bara for foretagen utan
ocksa for politiken.

KARL-HENRIK PETTERSSON dr fd bankman, ekonom och forfattare. Han har
tidigare skrivit uppmarksammade bdcker pa temat ekonomi och samhille,
bland annat Det herrelésa industrisamhdillet, Politikerna pd efterkdlken och
Banker — behdvs dom?

Boken tar upp mycket intressanta fragor. Férfattaren visar att det finns tungt
vdgande argument for den framtidsbild han skisserar.

Jan Glete, professori historia, Stockholms universitet

En fran praktiken erfaren person har givit sig i kast med svdra national- och
foretagsekonomiska problem. Resultatet har blivit en éverraskande Idittdist
bok som jag rekommenderar dven specialister inom de olika dmnena att ldsa.

Gunnar Eliasson, professori nationalekonomi, Tekniska hogskolan

..en tankevdckande och delvis provocerande bok som ifrdgasdtter ménga
gdngse forestdliningar om ekonomins funktionsscitt. Boken kommer forhopp-
ningsvis att Idsas av mdnga och stimulera till mycken debatt.

Elisabeth Sundin, professor i féretagsekonomi, Arbetslivsinstitutet

Det hdr dren mycket intressant och tankevéckande bok. P& den jordndra nivén
som dr min arbetsvardag dr det ibland svdrt att se trender och olika utvecklings-
tendenser. Boken ger struktur Gt komplexa samband. Ddirfor kédnns boken ocksd

direkt nyttig. Thomas Henningson, vd ALMI Orebro

ISBN 91-7150-931-

w FORUM FOR
\_ SMAFORETAGS-
9

FORLAG FORSKNING

917175093




