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Abstract: En ny stidningskultur inom komplexa foretagsstrukeurer relateras till kontextuella
forhallanden mellan institutionella dgare och foretagsledningars finansiella aktiedgarperspektiv.
Begreppen "Lean production och Lean company” fir innebord av att g8 mot ett
produktionsperspektiv dir styrning av verksamheter blir till forfing for utveckling av verkligt
nya produkter. Frin ett socialkonstruktivistiskt synsitt utgdr studien diskursive frén en
stidningsmetafor, en makrotext om den nya managementfilosofins framvixt och
foretagsledningars tolkningar och meningsskapande av upplevda verkligheter. Studien visar pa
paradigmférskjutning mot Theory of the Firm som har inneburit kostnadsrationell
verksamhetsstyrning dir cleaning givit strategin legitimitet. Tendensen gir mot cleaning - ett
singulirt fenomen - vilket innebir slutenhet mot en komplex virld - intiktssidan synes vara
langsiktigt forsummad.
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Vi ser tendenser till arr den ledningstilosofi, som utvecklats fram wll mitten av 2000-talet i ett
Hertal svenska storforetag, uttrycker en strivan mot atr konsolidera stora komplexa
foretagsstrukturer. Denna idé moter oss ideligen med argument som att “vi mdste se éver vdra
kostnader i goda tider for arr sikra [ingsiktig dverlevnad i framtida kirvare tider”. Sddana
argument kan te sig overtygande och darfor svira ate invinda mot. Emellertid, vi skall hir peka
pd ate filosofin med dess argument behover problematiseras.

1. BAKGRUND OCH RELEVANS

Svenska storféretag har under ling tid kinnetecknats av innovationer och tunga investeringar
vilka ansetts sikra sdvil foretagens som sambhillets framtid. Under denna historiska
utvecklingstrend (Glete, 1987; Séderbom, 1995) agerade foretagsledare som Curt Nicolin,
Hans Werthén, Per G Gyllenhammar, Jan Carlzon, Percy Barnevik, Jan Wallander m.fl. och
de medverkade dven i den offentliga debatten fram till omkring 1990, se Tengblad (2004).
Dessa personer fungerade som foretagsbyggare (Leijon och Séderbom, 2005a) och ocksd som
samhillsbyggare. Kriser férekom i form av konjunkturnedgéngar som krivde ett ledarskap som
rationaliserade, omstrukturerade och pé andra sitt stidade bort det som inte behovdes for att
dels garantera 6verlevnaden under kirva perioder, dels gavs utrymme for nya satsningar som
skulle ge avkastning under nistkommande goda konjunkturer. Detta ménster dir “builders”
avlosts av “cleaners” har vi analyserat i en studie av ett stort svenskt varvsforetag frdn slutet av
1950-talet till slutet av 1980-talet (Leijon och Séderbom, 2005a).

Innovativa inslag inom svenskt niringsliv har i flera stycken under 1990-talets decennium
fram till i dag orienterats mot att tjina ett finansiellt perspektiv dir frigan blir: "Hur ser
dgarna pa foretaget.” Kapitalplacerare intar numera en allt viktigare indirekt styrande roll for
noterade bolag dir resultatutvecklingen i foretag forvintas folja eller dvertriffa bérsindex
(Tengblad, 2004) i stérre bolag. Lingsiktighet och uthllighet infoér och under "tunga
investeringar” sitts pd spel genom marknadens krav pa snabb avkastning pd satsat kapital.
Idealbilden av en VD som leder sitt foretag genom att balanserat driva de tre delarna
innovationer, stindiga forbittringar och forvaltning har limnat scenen och fram stiger ett nytt
ledarskap dir innovativ ny produktutveckling ir betydligt mindre synligt.

Vem skall d& std for det innovativa? Michael Treschow, VD i Atlas Copco (2005) uttrycker;
"jag tror sjilv mycket pd starka och kunniga dgare som driver dgarrollen och forsikrar sig om
foretagets ldngsiktiga utveckling. Dir vi tjinstemin, som skdter foretaget, dr en parentes eller
en liten del i historien ... Att man har klart for sig att det inte 4r ledningens foretag utan att
den dr tillsatt for att utveckla den investering som 4garna har gjort." Hir kan vi spara inslag av
uppgifter som att forvalta och féridla resurserna som foretaget besitter. Emellertid, som ovan
papekats, dgarna ir ju anonyma, och ir ¢j alltid de kunniga starka aktérer som Treschow
efterlyser.

Framtidsbilden synes ocksé vara helt annorlunda in tidigare. Istillet for att se framtiden med
ett innehall av tillvixtmgjligheter (Normann, 1975) i form av nya produkter och marknader
som vintar pd att exploateras, dr nu framtiden genuint osiker och riskfull. Om det tidigare
fanns brister som skulle atgirdas dr det nu risker som dominerar (Beck, 1998). De
forindringar som man hade tidigare uppfattades som temporira avbrott i utvecklingen. Detta



har avlosts av sikerheten om den osikra framtiden, som kan betecknas som fenomenet "myten
om den osikra framtiden"; dvs. man litar inte pa att det gir att "gd in i framtiden med vad
man har". Man miste som ABB:s VD (2005) siger vara "taggad och trimmad infér
framtiden". Hir finns ett klart dilemma. Man kan inte gi in i framtiden med det man har,
men 4 andra sidan vet man inte vad man behéver. Kortsiktigt hanteras dilemmat med att man
forbereder sig genom att mota framtiden med att krympa sina resurser, dvs. man méter den
okinda framtiden med mindre av det man har. Det finns siledes en dngest infér en upplevd
alltmer okind framtidsvirld (Moxnes, 2000) som inte vintar, utan foretagets ledning méste
forbereda sig pé det okinda. Vi undrar dirfor om tidigare ledarskapstinkande och handlande i
banor om innovationer, stindiga forbittringar och férvaltning till dvergite till fenomenen
kontrollera, stimma av och efterlikna. Stir vi infor ett paradigmskifte i svenske ledarskap? Ser
vi en trend som nirmar sig en reaktion som gir mot totala losningar, tydlig funktionalitet och
Theory of the Firm (Cohen and Cyert, 1975). Att dga "ritt" kunskap och soka rida 6ver sin
egen och foretagets framtid ir en &ngestbaserad process (Moxnes, 2000) som for minga hogre
chefer handlar om att klara organiseringen, leda verksamheten och klara av deklarerad

méluppfyllelse.

Vi urskiljer genom ovan stillda frigor tre relaterade problemomraden; ett samhillsekonomiskt
problem, ett aktiedigarproblem och ett foretagsproblem. De kontextuella sambanden som
pendlar mellan makro-, meso- och mikronivd leder oss fram till en koncentration mot
foretagets forhillande till denna kontext, da konkret synliggjord i stora foretags ledarskap.

2. PROBLEM OCH SYFTE

Nir fokus liggs pa foretagets problem noterar vi ett frigérande av institutionella igare
gentemot sina egna placerare som i kontext med analytiker och de bolag som utgér
investeringsprojekt arbetar i en aktiemarknads oligokrati. Hir blir respektive aktérers
hierarkier - institutionell dgare, fondkommissionir och bolag - sirkopplade (Bomberg, 2004).
A andra sidan har organisationer svart att 6verkomma den kompetens de genererat under
tidigare perioder (Whetten, 1987) vilket medfor att institutioners institutionella troghet gor
att de sillan fringdr paradigmet de attributerar till. Vad beror denna utveckling pa? Léter
cleaners produktionsperspektivet styra verksamheter till forfing for utvecklingen av verkligt
nya produkter - stars och blivande cash-cows?

Syftet blir att soka utveckla teorin om tesen en ny stidningskultur i svenskt ledarskap genom
att beskriva och analysera, frimst genom reflektioner, om VD:s narrationers férhillande till ett
ledarskap som systematiker och icke-entreprenér.

3. CLEANERS — TEORETISK REFERENSRAM

Utifrn ett socialkonstruktioniskt synsitt (Berger och Luckmann, 1967, Silverman 1970) blir
implikationen av detta att minniskors handlingar skall forstds mot bakgrund av olika
socialisationsprocesser. Handlingar har tagits for givna utan att minniskor egentligen vet
varfor de handlar som de gér. Minniskor har pé olika sitt via bl.a. sin uppfostran, sin skolgéng



och sitt yrke utsatts for olika socialisationsprocesser, internaliserat dem och sedan objektivierat
sina handlingar. Det man gér har tagits for givet som objektiva realiteter.

Minniskor ir pdverkade av olika socialisationsprocesser men ir for den skull inte helt och
hillet fingna i dessa. Som minniska har man med hjilp av sina unika hjirnfunktioner
mojlighet att reflektera dver egna och andras handlingar och dirmed ifrigasitta och prova
andra handlingsménster in de tidigare for givet tagna. Eftersom den socialisation man utsitts
for sillan ir entydig signaleras motstridigheter, inkonsistenser etc som tvingar/stimulerar
minniskor till omtinkande. Ett sidant omtinkande kan vara mer eller mindre djupt, jfr
Argyris och Schéns (1974) begrepp single-loop och double-loop lirande. Single-loop lirande
kan ses som reaktivt, dvs. om inte A fungerar vilj d4 nigot annat t.ex. B, medan double-loop
dr reflektivt i den meningen att man #ven reflekterar dver varfor A inte fungerar och utifrin
viljer nigot som svarar mot varfor-svaret som inte behéver vara B men vil C. "The economic
man” § andra sidan forutsitter rationellt milhandlande som leder till vinstmaximering med t
ex optimeringar av volym, inputrelation och inputmingd dir alltsd output och input ir kiinda
och intikts- och marginalkostnadskurvor ir kontinuerliga.

Frin 1920-talets rent teoretiska konstruktion till 1930-talets utveckling, som i féretagets
organisation behandlade transaktionskostnader, risk, osikerhet och monopolistisk konkurrens,
fick man emellertid inte kontroll éver vart man spred riskerna (Demsetz, 1992). Penrose
(1959), antog utifrin “Theory of Growth”, att féretagsledningar speciellt inom
verkstadindustrin primirt intresserade sig for vinstgivande aktiviteter i sina foretag. Hon
menade att foretagets mdl var att gora si stora vinster som mojligt. Hon sig t ex K/I-
funktionerna som foretagens “flaskhalsar” dir expansion av K/I-funktionen var av stor vikt.
Cyert & March (1963) menar 4 andra sidan att "Theory of the firm” borde handla om bide
anpassningsprocessen och innebérderna av lingsiktig anpassning for att nd satisfierande
l6sningar p foretagsproblem. Strategiska problem som sedan blir otydliga och svirfingade kan
dock leda till beslut och handlande utifrin férenklade verklighetsuppfattningar (Schroder &
Streufert, 1967). Dagens rationalisering i 1960-tals anda med &tgirder f6r totaloptimering
men som kan leda till suboptimeringar (Cyert & March, 1963) som “resultat”, bildar en
teoretisk reflektion till empirin, dd vi i var tur diskuterar paradigmforskjutningar i foretags
handlingsteorier.

Bakom olika socialisationsprocesser finns i samhillen mer 6vergripande tankeménster, s.k.
institutioner som ger forutsittningar for stabilitet. En sidan institution 4r dganderitten som
finns inarbetat i sdvil normer som mer formella regler. En annan sidan institution ir
chef/ledare, som vi har anledning att dterkomma till. Ett foretag skall ha ansvariga chefer i
enlighet med en hierarki och utifrin denna institution har olika managementfilosofier
utvecklats. Managementfilosofier varierar 6ver tid och rum men sjilva chefsinstitutionen som
sddan ir stabil.

I en tidigare studie (Leijon and Séderbom, 2005a) med empirisk bas i svensk varvsindustri
identifierades olika ledningsfilosofier beroende pd om man var i en period av hégkonjunktur —
builders — eller i en ligkonjunktur — cleaners. Det gemensamma temat var emellertid
forestillningar av evig fortlevnad, s.k. going concern och konjunkturella utvecklingsférlopp.

Institutionellt finns uppbyggda stabila rollsystem och den som innehar en roll férvintas
anamma olika filosofier anknutna till denna roll. Tillsatta chefer forvintas fylla sin roll med ett



relevant handlingsménster utifrin vissa 6vergripande managementfilosofier. D4 signalerna pa
vad som skall géras och varfor, ingalunda ir entydiga, stills den berorde rollinnehavaren infér
utmaningen att forstd och finna mening i det man gor. Weick (1995) har illustrative beskrivit
detta som meningssdkande, s.k. sense-making. Detta meningssdkande ir inget fenomen
avgrinsat till den autonoma minniskan utan sker i hennes kollektivt ofta omedvetna
forstdelsevirld av erfarenheter och forestillningar frén olika sfirer inom och utom den
professionella sfiren.

Minniskor soker mening och formar helheter utifrin olika fragment medvetet och omedvetet
till s.k. berittelser (Czarniawska 2000, Gabriel 2000) och chefer forvintas leda med hjilp av
overtygande retorik, se Jonsson (2001). Denna retorik handlar om att kunna 6vertyga med en
god berittelse. Spriket blir d& verktyget att 6vertyga sig sjilv och andra i det meningsfulla i ett
visst handlingsménster. Spraket innehéller emellertid ocksd tankefigurer som man kan vara
omedveten om och som man dirfér blir fingen i. I en tidigare studie med bas i ekonomi- och
HR-arbete, se Leijon och Séderbom (2005b), identifierade vi en singulir tendens i vart sprik.
Detta medférde att vi som minniskor sokte meningen i en yrkesroll, sokte identiteten, den
overgripande strategin etc. Vi stillde detta i kontrast mot vér plurala och fragmenterade
tillvaro. Utifrin denna teori kan vi sledes forvinta oss att finna till synes meningsfulla
berittelser om ledningskoncept med en singulir tendens.

Enligt narrativ teori innehdller en 6vertygande berittelse ett budskap, en kamp mellan det
goda och det onda, en uppsittning aktdrer och en handling, se Skalin (2002). Budskapet hiller
ihop berittelsen, kampen mellan det goda och onda ger spinningen, aktorskretsen handlar om
berittaren i forhallande till andra sévil vinner som fiender samt handlingen som ger dynamik i
berittelsen. Denna berittelsestruktur har urgamla rétter och dterfinns t.ex. i gamla folksagor
och aktorskaraktirerna gir tillbaka pa s.k. arketyper (Jung, 1997) och aterfinns i djuproller
sdsom (Moxnes 1995) t.ex. den starke hjilten och den virdande modern. Berittelserna kan dé
bade ses som ett avspeglande av minniskors sokande efter meningen i sitt handlande i en
specifik tids- och rumskontext men ocksi avspeglande genuin minsklig relativt stabil
berittartradition.

Molanders (1993) reflektiva handlingsteori sitter fingret pd vad som egentligen kan
karakteriseras som meningsfullt. Mycket meningssékande stannar upp nir man funnit en
plausibel férklaring. Denna kan ge en forstdelse f6r den aktuella situationen, men duger den
att dven finga den underliggande dynamiken? Vissa meningar kan vara helt inadekvata men
trots det finns acceptans, jfr group-think fenomenet (Janis, 1972). Yrkesrollstorstdelse baserat
pa en mening med singulir tendens representerar mer en énskan om hur det borde vara in hur
det faktiske dr (Leijon och S6derbom 2005b). En icke yrkesskicklig kan se meningen med att
ha mélat ett hus med en estetiskt tilltalande, men inte ha nigon aning om firgens mycket
diliga lingsiktiga héllbarhet. En god mening bor siledes skapa forstdelse for hanterande av
dynamik och konsekvenser som f6ljd av ett handlingsménster.

Molander (1993) baserar sin handlingsteori pd praktisk kunskapsteori. Denna kunskapsteori
bygger pa att man lir genom att gora. S.k. teoretiska verktyg som man fir tex. via
utbildningar maste provas i handling innan de kan inforlivas i lirandet. Hans empiriska
exempel dr himtat frin olika hantverksyrken med fokus pa skickliga yrkesutévare. Dessa
mistare handlar inte endast utan de vet ocksd varfér. En batbyggarmistare 4r medveten om
egenskaper i det trd som anvinds och tar siledes inte for givet olika utsagor om triegenskaper



etc. Ndr man ber en mistare tala om hur man gér fir man en berittelse illustrerad med
exempel. Via exempel soker man dven gestalta det som kan vara svért att terge pd annat sitt,
s.k. tyst kunskap. Man visar genom berittelsen olika moment i handlingen som olika
bedémningar. Emellertid logiken bakom en bedémning av en komplex situation kan vara
mycket svir att formedla, den méste den andre lira sig sjilv genom egna handlingar. Mistaren
vigleder dd den andres lirande men detaljstyr det inte. Mistaren vet siledes vad man gér, dven
varfor och kan illustrera det genom exempel i en berittelse men kan oméjligen uttrycka allt i
en detaljerad orsak-verkan modell.

Mintzberg (1989) har i dikotomin ”thin management” vs “thick management” utvecklat en
karakteristik av managementfilosofier som ir péd distans och baseras pd allminna koncept och
aggregerad statistik och den filosofi som ir nira och handlar om direkt lirande i enskilda
konkreta situationer. Han ser att tunn (thin) management breder ut sig men efterlyser den
andra som kan karakteriseras som tit (thick). S.k. tunn management ger en skenbar illusion
om styrning eftersom man di inte dr medveten om konsekvenserna f6r berdrt foretag och for
det omgivande samhiillet.

Man kan tolka Mintzbergs dikotomi som en spegel av den klassiska diskussionen mellan det
som ir onskvirt och det som 4r vanligt. Mintzberg (ibid) intar hir ett funktionalistiskt synsitt
och hans teori ger en begrinsad forstdelse for differensen. Nyinstitutionalister som Révik
(2000) tar sin utgdngspunkt i organisationers dubbla strivan efter savil effektivitet som
legitimitet. Han anser att multistandardorganisering 4r ett bra sitt att klara dessa krav. En
multistandardorganisation har stor upptagningskapacitet, stor oversittningskapacitet, stor
frikopplingskapacitet, stor utbyteskapacitet samt stor lagringskapacitet. Rovik gor en
hinvisning till Parsons (1956) och Meyer och Rowan (1977) i sin kommentar om legitimitet,
didr han konstaterar att organisationers legitimitet beror bl.a. pd om man ir i stdnd att bygga in
och reflektera 6ver de institutionaliserade forestillningarna i omgivningen som giller vid varje
tidpunkt och i nista mening att institutionella omgivningar emellertid inte ir stabila.

Vi undrar dock om det i organisationer verkligen fors reflektioner éver dessa forestillningar,
vilket synes vara ett brott mot institutionella antaganden som bygger pa att man tar for givet
sidana forestillningar. Att gi emot sddana antaganden utlgser dngest som kan ta sig bade
negativa och positiva uttryck, se Moxnes (2000).

For att sammanfatta, handlar var teori vad giller att forstd en ny dominerande ledningsfilosofi,
om dikotomin tink ritt och dirmed legitimt eller tink fritt och dirmed reflekterande, dir var
tes utgdr fran att det pa ytan i VD-berittelser etc. handlar om att tinka ritt, men att det under
ytan kan handla om att tinka frite. Spanningen mellan att tinka ritt och tinka frice blir till
dngest och denna 4ngest kan vara en av de krafter som forsvagar en dominerande
ledningsfilosofi. En sidan kraft kan 6ppna upp f6r en reflektion kring utvecklingskonsekvenser

for foretag och samhille av de ledningsfilosofier vi identifierat som dominerande de forsta &ren
pa 2000-talet.



4. METOD

Ett socialkonstruktionistiskt synsdtt bildar den metodologiska grunden f6r studiens
mojliggorande genom reflektion av olika socialiseringsprocesser som upptrider i foretagens
organisationsmyter. Hir avses myter synonymt med organisationens handlingsteori (Hedberg
och Jonsson, 1977) kopplade till sprikets olika nyanser i en ledarskapskontext av
produktionsprocesser och nya produkter med produktinnovationer. I dessa aktdrernas
konstruktioner finns mening och kontext som kan tolkas och med mer specifik adress till
studien; ur aktorsgruppen cleaners handlingsteorier skapade i sociala interaktioner.
Kontextuellt tillfér vi ocksd en makroekonomisk bakgrund om en ny managementfilosofis
framvixt. Detta ligger en grund fér en triangulerad tolkning och diskussion.

Vi utgér frin studiens stidningsmetafor, makrotext samt foretagsledarnas pdgéende tolkningar
i meningsskapande och férstdelse av sina respektive olika upplevda verkligheter. Intresset
fokuseras s mot spraktolkning av handlingsménsters férhillande till "verkligheten/er". Initialt
utgdr vi frin sju olika ledarskapsnarrationer férmedlade till oss av och genom féretagsmediala
rapporter dir VD "har ordet". Dessa ledares narrativc kommunicerande dokument av
beskrivna och tinkta handlingar och processer kan ta olika gestalt av deterministiska och/eller
voluntaristiska problematiseringar dir omgivningen och/eller aktorers egoattributering trider
fram i diskursen.

Kombinationer mellan voluntaristiska och deterministiska utsagor, dir aktorsstyrning stills
mot styrning frin omgivande strukturer, kan spegla olika former av rollférhillanden under
skilda ledarskapsfaser som i sin tur ger mening till handlande och handlingar. T ex uttryck
som "att se nya produktmojligheter”, kraftiga FoU-satsningar, entreprendren i centrum stillda
mot populira konceptbegrepp som re-enginerering, back to basic och nedbantning. De
argumenterande instrumentella diskurserna med produktionsorienterat och rationaliserande
arbete som medvetna handlingar kan i sin existensialism spegla 6vergingar i synsitt och
beteende mellan orientering frin t ex produktorientering till produktionsorientering.

Vi har konstruerat en bakgrundstext i form av en makroberittelse som ger fonden till de sju
VD-berittelserna. Denna berittelse visar de nya férutsittningarna i en global ekonomi med
dess osikerheter. Hir finns mojligheter men ocksa risker.

Vi betraktar datafingsten av de sju ledarskapsnarrationerna som uttryck for skriftliga sociala
teaterstycken. P4 arenan, "VD har ordet”, finns dramatiserande blandningar av information av
dels allmint slag, dels affirsinformation som de olika aktdrerna vill beritta om som viktiga
"fakta" for sina foretags intressenter. I vir diskursiva tolkningsansats undrar vi di vad
respektive VD avsett och menat med sin narration och vad empirins textutsagor férmedlar
utdver sig sjilvt samt variationens betydelse.

Det finns en medvetenhet hos oss att "de sju” bl.a. arbetar med att séka paverka attityder,
kinslor och virden osv. hos lisaren/intressenten. Den aktorsroll som respektive VD spelar i
"sin" text dr kanske skriven eller redigerad av foretagets biste historieberittare for att spegla en
tillfredstillande bild 6ver det inflytande pa intressenter man vill uppnd. Denna "tingel-tangel-
text" pendlar inte sillan mellan dynamiska (kinslor, affekter, emotioner) och kognitiva
processer (perception av sociala och fysiska objekt) i berittandet. Vi forsoker dd analysera vad
narrationerna avser att siga och sedan tolka konstruktionerna utifrin metaforen cleaners men



med metaforen builders i latent dtanke. Om vér tes om en &verging frin ett synsitt till ett
annat vinner relevans under studiens géng, vill vi girna i tolkningsansatsen se hur denna
brygga och process i tid socialt konstruerats. Vi utsitter sedan efter hand studien for
processvalidering som innebir intersubjektiv provbarhetsprocess dir andra forskare ges
méojlighet att gora rimlighetsbedomningar.

5. DEN NYA MANAGEMENTFILOSOFINS FRAMVAXANDE - VAR
MAKROBERATTELSE

Ett antal olika men samverkande processer ser vi ligger bakom glidningen mot ett nytt
overgripande handlingsménster. Om vi gir tillbaka historiske till den globala tillvixtens
plotsliga stopp 1973, ser vi hur virldens forsta oljekris hésten 1973 skapade nya
forutsittningar for tillvixt och strategiskt handlande. Framtida handlande tog form av en
allemer projekeiverande handlingsteori inne i féretag. Plan (lis planering) 6vergick i projekt
("av 100 projekt blev ett projekt vinnare etc.") i allt vidare utstrickning. Utvecklingen ledde
ocksa successivt fram till 6kad forsiktighet och konsolideringar dir singularitet fick foretride
framfor pluralism (Leijon & Séderbom, 2005b). Kapitalmarknaden i Sverige kom att alltmer
att styras genom ett ekonomiskt dgarperspektiv fokuserat till en institutionell arena. En arena
som blivit ett professionellt eget filt i sig sjilvt - en arena dir analytikerna, aktiemarknadens
akeorselit, fick makepolitiske foretride (Blomberg, 2004).

Under 1970-talet blev informationsteknologin alltmer kraftfull. Den kom att utvecklas som
ett logistiskt styr- och reglermedel i allt fler verksamheter. Under 1990-talet kom
anvindningen av Internet att mojliggéra global kommunikation och styrning. Detta
mojliggjorde kraftfulla kostnadssinkningar inom bl.a. produktion och service. IT gav ocksa
stora forhoppningar om en ny tillvixtera.

Emellertid, vid IT-projektens kollaps runt 4r 2000 tappade builders davarande status och en
maktférskjutning gentemot cleaners blev sedan allt tydligare under 2000-talets forsta hilft, se
fig 1.

Oljekrisen hosten 1973 satte stopp for en mkt stark inhemsk tillvixt
i Sverige som pégatt efter 2:a virldskrigets slut.

Allt mer strategiske arbete fick karakeir av projekt under 1980- och 1990- talen.
Strategin blev en utveckling till projektivering

IT-projekten sprack 2000 och builders scenarier och tinkande i framtidsmal
forsvagades da IT-bubblan sprack - cleaners tridde fram pa scenen

Fig 1. Tesen stidningskulrur illustreras historiske ha utvecklats till konsolidering men dock uill
samhillsekonomiskr forfing genom ett allr tydligare nollsummespel pd "aktickursmilens altare”.

2005 4r det svarare att hitta entreprendrsstyrda tillvixtprojekt med klara lingsiktiga innehill av

helt nya produkter och strategiska produktinnovationer (t ex IKEA "som konkret siljer
preparerade spanskivor”, Mc Donalds som ju "siljer kottfirs i form av hamburgare"). Hogre
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foretagschefer ir allt oftare fingna i konsolidering, igarstyrning och aktiekursmél - den allt
hégre interna komplexiteten som funktion av en 6kande omvirldskomplexitet pdverkar sedan
deras méjligheter att hantera den interna variabelfloden, se Schroder et al, 1967 och Steufert
(1972), och frigora sig infor arbete med langsiktiga tunga investeringar. Kortsiktigt handlande,
drvt av och USA-inspirerat, dimpar entreprendrsanda och fornyelse i olika former av
foretagsbyggande och sannolikt pa lang sike tillricklig tillvixttake.

Portféljteoriers problematik méter institutionella dgare (t ex forsikringsbolag, fondbolag) som
har att hantera sin interna komplexiter i foretag i en alltmer ckande inhemsk och global
omvirldskomplexitet, se Schroder et al (1967). Bolagens hogre chefer & andra sidan soker
snabba l8sningar ur sin pool av strategiska alternativ, se March (1999), som kan tillfredstilla
professionella institutionella dgares krav genom de olika frikopplade institutionella placerarna.

Kontextuella delar trider fram som pekar pd den ovan beskrivna utvecklingen och mot hur ett
allt tydligare produktionsperspektiv etablerats under perioden frin borjan/mitten av 1990-talet
fram t o m &r 2005:

o Aktiedgarperspektivet - "added value" for aktiedgare argumenterat i ett tillvixtperspektiv for
foretagets verksamhet - kombinerat med allt vanligare institutionellt dgande i storre foretag
medférde 6kat fokus pa
e Lean production och Lean company - produktsnal produktion i bantade foretag ofta med
strategier som virnandet om foretagets kiirnverksamhet i kombination med t ex nationell och
global outsourcing, buy-out, lease-back, fusioner, allianser och nyetablering i limpliga
geografiska sam-cluster-omriden
samt ytterligare pverkan av
o Globaliseringen - IT-baserad processtyrning av produktioner i differentierade dynamiska
produktionsflyttar frén I-linder till bl a Korea, Kina, Indien, Tailand, Taiwan, Indonesien,
Mexico, Brasilien, Costa Rica mm - i kontext med en IT-baserad lagprislogistik sdsom bl a i
distributionsleden med billiga frakter och allt sikrare timing i leveranser
och dessutom
¢ Nedbrytningen av entreprendrsanda hos entreprendrer och foretagsbyggare efter den globala

IT-bubblans kollaps 2000/2001

En hog grad av institutionellt dgande och ett hogt innehdll av aktiedgarperspektiv pekar mot
en forflyttning frin mer privat dgande till mer institutionellt, samtidigt som VD-rollen som
entreprendr forskjutits till "den goda modern” mot en cleaner-metafor. Styrningen mot lean
production och bibehéllna kundrelationer har i stort blivit styrd bort frin BCG:s tankar om
nddvindigheten av stars och blivande cash-cows i ett produkt- och marknadsperspektiv, se fig
2. Det onda och det goda blir spannet mellan den konflikthantering som inbegriper
konsolidering, omvirldskomplexitet och intern komplexitet.
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Fig 2. Skifter i synsitt har vandrat frin ldgt institutionellt igande och ligt akeeigarperspektiv till lean production
och reengineering (nirmast synomynt med 1960-talstankar avseende rationalisering). Pilen indikerar
paradigmskifter som gér frén builders- till cleanersmetaforen.

Vir tes med makroberittelsen dr att en stidningskultur successivt har utvecklats genom
"learning by change technology" dir bl a det internationella beroendet stiller krav pa handling
som dock utmynnar i en process av férvaltande "stidning". Cleaners styr verksamheter mer
anonymt in tidigare, men i globala nitverk, dir vi ser nya antihjiltar i ny retorik och nya

handlingsférlopp.

6. DE 7 VD-BERATTELSERNA

Urvalet av narrationer, sju till antalet, dr spridda over sju skilda branscher. Det omfattar
foretag inom bade privat och offentlig sektor med dgande som ir dels privat, dels statligt.
Samtliga narrationer dr himtade frin foretagens drsredovisningar hinforliga dll &r 2004. En
strivan har varit att soka ge fenomenet "New cleaner” speglingar frin si minga sidor som
mojligt genom att studera olika branchfall (Eneroth, 1979). I de fall VD-kommentarerna varit
lingre 4n en sida har vi férkortat dessa. Kommentarernas andemening har vi strivat efter att

bibehilla.

Systembolaget — Anitra Steen

Alkoholkonsumtionen i landet fortsatte att 6ka under 2004 och uppgir nu till 10,5 liter ren
alkohol per person &ver 15 &r. S&vil resandeinforseln som den illegala inférseln har okat
kraftigt. Systembolagets andel av den totala alkoholkonsumtionen har sjunkit frin 49 % 2003
till 46 % 2004. Den 6kade inférseln ér en f6ljd av dndrade inforselregler, sinkta alkoholskatter
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i Danmark och Finland, samt ldga skatter i Tyskland och Baltikum. Systembolaget silde 348,3
miljoner liter drycker under 2004 — en minskning med 3,9 % jimfért med 2003 och ett
trendbrott jimfért med de senaste ren.

I véra butiker har vi lyckats vil med att anpassa kostnaderna till den vikande forsiljningen. Pa
huvudkontoret har vi foljt upp med ett effektivitetsprojekt som ska resultera i en langsiktig
arlig besparing pd120 miljoner kronor och en minskning av organisationen med cirka 80
personer. Anstringningarna har burit frukt under 2004.

Aret kom ocksd att priglas av dklagarens forundersskning. Det har gitt tvi ar sedan vi
polisanmiilde ett antal butikschefer och leverantérer — tvd &r som varit anstringande bade for
foretaget och for medarbetarna. Atal ir vicke och forhoppningsvis kan vi snart ligga det hir
bakom oss och se framit.

Trots de stora pa péfrestningarna 6kade kundnéjdheten pé alla punkter som omfattar service
och sortiment i butikerna. Att vi backade nigra steg i fortroendefrigorna var vintat. Samtidigt
har vi jobbat hirt med att ater stirka fortroendet for Systembolaget och kan med
tillfredsstillelse konstatera att vért opinionsindex var pd vig mot samma hdga nivd som i
borjan av 2003.

Vi ser ljust pd framtiden trots ménga hot i omvirlden, bade de vi sjilva bidragit till i form av
forundersokningen och de som ligger utanfor vér kontroll som inforselkvoter, skatteskillnader
och EU-frigor som tjinstedirektiv, privatimport och EG-domstolens mal mot Apotekets
monopol. Med den 6kande alkoholkonsumtionen i landet ir vart uppdrag vitigare och
aktuellare in nagonsin.

2005 blir ett viktigt och spinnande ér for Systembolaget. Vi kommer att slutféra den interna
granskningen av oss sjilva och slutgiltigt ligga resultatet av foérundersskningen och
mutmisstankarna bakom oss. Planen ligger klar. En nystart blir inledningen pid en rad
aktiviteter som involverar alla medarbetare i foretaget. Vi kommer att fokusera vart uppdrag —
varfor vi finns — och var affirsidé. Vi skall tillsammans lira oss av det som hint och ligga
grunden for en foretagskultur byggd pa gemensam etik och virderingar. Det finns en otrolig
kraft i det hir foretaget och i vart uppdrag. Den kraften skall f& blomma igen och vixa sig
starkare 4n nigonsin.

Kommentar

Systembolagets koncept att genom hdga priser pd alkoholbaserade drycker soka dimpa
alkoholkonsumtionen i landet har inte varit framgingsrik. VD arbetar med effektivitetsprojekt
inom organisationen for att spara in pa kostnader - en form av lean production som utmynnar
i stidning. I kombination med intern granskning och mutanklagelser, dir en oetisk kultur
kriver konsolidering, tolkar vi 6kad stidning inom foretaget, dir den "goda modern", hir
illustrerad av Anitra Steen, 1 interna allianser vill stida bort det onda. Vi ser en icke-
entreprendr i VD som arbetar distanserat och med allminna aktuella managementrecept,
sdsom att banta foretagets kostnader och personalstyrka, 6ka befintlig kundnsjdhet och behalla
kunderna. Det institutionella dgandet ir tydligt och "thin management” tycks utgéra en bas
for konceptuella problemuppfattningar och losningar. Framtida lingsiktiga konsekvenser
nimns inte utan ett situationsanpassat upprop pa "lira tillsammans, ligga grunden fér en
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foretagskultur, otrolig kraft i foretaget, blomma igen" mm avslutar VD:s ord. Denna
forhoppning kan di ses som det goda infér framtiden - dock har handlingar genom texten inte
visat p& ndgon form av styrning mot innovationsprodukter med nya marknadssatsningar.

Anitra Steens budskap kan kort uttolkas som att Systembolaget befinner sig i en kirv situation
med uppenbara hot externt och internt. Alkohol flédar in i Sverige utan féretagets medverkan
med foljd att foretagets marknadsandel har sjunkit. Det onda inom organisationen i form av
mutanklagelser haller pa att ordnas upp — smutsen stidas bort. Att hilla onda externa krafter
undan kriver hjilp dven allians av goda krafter. Denna stidning i en komplex omvirld klarar
man siledes inte ensam. Emellertid i slutet av berittelsen andas hopp — vi tillsammans kan vara
den goda kraften att dteruppbygga organisationen for framtiden.

SJ — Jan Forsberg

Vi har gitt frin konkurshot dill ett lonsamt reseforetag. Det dr mycket som har hint under de
senaste dren, och mycket som fortfarande pigér. SJ haller pA omvandlas till ett modernt och
kundnira resef6retag.

Téget har flera fordelar. Det ir snabbrt, sikert, billigt och vinligt mot naturen. Men framforallt
kan du anvinda restiden till att arbeta, lidsa en bok eller bara titta pd landskapet. P4 véra nya
och renoverade tdg finns det dessutom méjlighet att koppla upp sig pd Internet eller ringa frin
mobiltelefon, och i bistron finns ett stérre och modernt sortiment av mat och dryck. Sjilv
brukar jag passa pd att arbeta med PCn, lisa tidningar och vila, medan jag tar mig till ett
vintande méte i en annan stad.

Nir jag borjade som VD for S] 2002 i en djup ekonomisk kris. Sedan dess har vi lyckats vinda
resultatet och idven forbittra kvaliteten med hjilp av hirda besparingar med hjilp av hérda
besparingar och ett omfattande férindringsprogram.

Nir vi gatt frén ett konkurshot till en vinst pd 190 miljoner under 2004. Delvis skedde det
genom att vi i hogre grad anpassade virt utbud av tig efter faktisk efterfrigan, vi
omférhandlade méinga avtal och vi effektiviserade var produktion. Men for att skaffa varaktig
tillvixt handlar det om att locka fler resenirer till tiget.

For att fortsitta locka fler resenirer mdste vi vara ett attrakeivt val for den som ska frin en ort
till en annan. Tégen maste vara hela och rena och framférallt maste de gé i tid. Vi har arbetat
hart fér att vira kunder ska se mirkbara och konkreta forbittringar. Andelen helt nya
nyrenoverade tdg okar for varje minad och punktligheten har gitt frén 83 till 93 % for alla
véra tig pa tre ir. Och arbetet fortsitter.

Vilkommen ombord!

Kommentar

En ging begreppet "Hela svenska folkets jirnvig" oversitts i dag till "Ett reseforetag” (ordet SJ
inte nimnt av Forsberg). "Frin konkurshot till I6nsamhet" innebar att man genom
kostnadsbesparingar arbetat med konceptet effektiviserad produktion. Detta tolkar vi som lean
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production, men ocksd med ett fokus pd kundnirhet. Vi ser tydligt det institutionella dgandet
i ett bantat stort komplext foretag dir konsolidering troligtvis varit det viktigaste inslaget i VD
strategiarbete. Stidarbetet har bérjat visa positivt resultat i drsredovisningen genom att de
gamla - onda - foreteelserna och tillika ej rena samt att det "icke punktliga” har stidats undan.
Man har arbetat med en filosofi som #r nira och handlat om direkt lirande i ett flertal
situationer - kvalitet pd tdgen, prispolitik, tidtabeller, service mm. Dock ser vi hir "tunn
management” som en skenbar illusion om styrning di man inte diskuterar konsekvenserna av
handlandet - texten talar enbart om persontrafik fram till idag. Cleaner-metaforen 4r mirkbart
tydlig i VD:s narration - utbudet ir anpassat efter efterfrigan, tigen ir renoverade och
anpassade, servicen forbittrad, dven punktligheten sigs vara forbittrad. Reseféretaget har blivit
renare - godare - for att kunna attrahera en etablerad kundkrets.

Jan Forsbergs budskap ir att krisen ir avklarad men det krivs fortsatt stor vaksamhet att
sikerstilla ett modernt foretag. Gamla — onda - féreteelser som omoderna och tillika ej rena
samt icke punktliga miste bort — stidas undan. Ett omfattande stidarbete i form av hérda
besparingar har varit nédvindigt. I slutet av berittelsen betonas att stidarbetet har gett resultat
och forindringen till det omvandlade rena vilstidade foretaget - det goda — och rena och
vilstidade tag dr en framtida nédvindighet for att vara ett attraktivt reseforetag.

Svenska Lantmin — Birgitta Johansson Hedberg

Vi kan konstatera att 2004 varit ett stabilt &r for Svenska Lantminnen. Rent generellt
utvecklas koncernens verksamhet i ritt riktning. Négra omriden gir sirskilc bra, som
Lantbruks- och Maskinverksamheterna, medan nigra for nirvarande kimpar med
l6nsamhetsproblem, till exempel Granngarden och Cerelias firskbrodsférsiljning i Sverige. Vi
har inlett ett intensivt arbete i de bolagen for att dterta marknadsandelar och ateruppritta
l6nsamhet. Vi dr pa ritt vig, men vi ir inte framme 4n.

Den 1 oktober 2004 fick jag fortroendet att ta 6ver som ny VD och koncernchef for
Lantminnen. Under denna férsta tid har mitt huvudfokus varit att sikerstilla ate alle vi gor
priglas av kund- och #dgarintresset.

Lantminnen arbetar pd en konkurrensutsatt marknad och konkurrensen 6kar — det ser vi
exempel pd, inte minst i detaljhandeln. P4 manga omraden ir vi stora, och vi kan vara stolta
over de marknadsandelar som vi har byggt upp. Vi ska dock vara medvetna om att vi kimpar
mot duktiga konkurrenter pd alla omraden. Men konkurrens 4r bra — den gér oss bittre.

Kundpreferenserna 4ndras hela tiden och slir om vildigt snabbt. Idag ser vi att vira kunder
paverkas av hilsotrenden. Kunderna efterfrigar god och hilsosam mat, nigot som véra
varumirken stér for.

Lantminnens kundstrukeur ir komplex. Agarna ir ocksi vira kunder, till exempel nir det
giller insatsvaror som foder, utside och godsel, eller Granngirdens sortiment. Hir finns
ménga omriden som vi ska utveckla for att kunna erbjuda vara dgare sidana villkor att det ir
sjdlvklart att vinda sig till Lantminnen.
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Framgangsrika foretag méste i dag arbeta med att bygga upp en relation till kunderna som ir
nira och langsiktig. Var kooperativa uppbyggnad ir en fordel som vi méste forvalta och
utveckla, bade i relationen till kunderna och till dgarna. Att sitta kunden i centrum ir en
overlevnadsfriga for alla foretag och sirskilt for Lantminnen. Att manga av vira kunder ocksé
dr véra dgare stirker relationen och lojaliteten.

Svenska Lantminnen har vuxit mycket snabbt och foretagets strukeur har blivit splittrad och
svdr att Overblicka bdde for dgarna och for medarbetarna. For att lyckas med var
kundorientering maste vi alla — dgare liksom medarbetare och ledning — bittre forstd kundens
villkor, situationen pa marknaden och vér egen organisation. Dirfér har vi férenklat var
organisation med midlet att bli en tydligare och mer kundorienterad koncern.

Vir strategi grundas pé foérindringarna i omvirlden, bade globalt och i Europa, och de effekter
detta fir i Sverige. Dirfor drar vi slutsatser om inom vilka affirer vi skall finnas. Inom
framtiden har vi tvd viktiga mal. Det forsta 4r att bli den allra bista affirspartnern for
lantbrukarna — att erbjuda de bista villkoren och de bista priserna. Det andra 4r att bli genuint
kund- och marknadsfokuserade. Vi méste pd ett tydligare sitt 4n hittills sdtta kunden i
centrum och dirigenom skapa fértroende for vara produkter och l6nsamhet f6r Lantminnens
agare.

Kommentar

Mainga av Lantminnens kunder 4r ocksd dess dgare. Den interna komplexiteten ir séledes stor
med en splittrad struktur som 4r svér att 6verblicka. Kombinationen med en likasi 6kande
omvirldskomplexitet, speciellt betriffande globalt utbud och prissittning - det onda - har
bidragit till de strukturella problemen. VD menar att man ir pé ritt vig men talar om att bli
mer kundfokuserad och sitta kunden i centrum. Detta - goda - tolkar vi som att
ovidkommande delar och omriden skall stidas bort. Foretaget vill bli den allra bista
affirspartnern for lantbrukarna - vi forstdr da ate sd tydligen inte ir fallet i dag, utan en
framtida onskan. ”Thin management” fortydligas hir genom allminna koncept och illusorisk
styrning infor visiondra grepp for tydligare balans/konsolidering av organisationen.
Entreprendren ir inte synlig i Birgitta Johansson Hedbergs roll for utveckling av
produktinnovationer inom lantminnens traditionella konglomerat utan "utvecklingen"
inskrinker sig i narrationen till att artikulera arbetet med konsumentkrediter och kreditkort.
Kanske detta inte 4r svaret pd "lantbrukarens bén" att nagorlunda framgéngsrikt kunna driva
sitt lantbruk utan att behéva ligga ner kétt- och mjslkproduktion och enbart arbeta med
skogsbruk och inrittande av vitmarker mm. VD:s ord innebir emellertid framtida stidning i
ett globalt dgande i kombination med 4n mer komplex strukeur.

Budskapet som Birgitta Johansson Hedberg férmedlar #r att 2004 har varit bra &r och dr pa
ritt vig framdt. Emellertid, det finns stidarbete i form av effektiviseringar och rationaliseringar
i svaga enheter. Det problematiska — det onda — ir att det finns en komplex och férinderlig
kundstruktur och att en snabb tillvixt lett till en alltfér komplex och svaroverblickbar strukeur.
Vad som krivs och som betonas i berittelsens slut ir att man tydligt - den goda kraften - sitter
kunden i centrum och underférstitt kan detta tolkas som att allt ovidkommande skall stidas
bort.
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Foreningssparbanken — Jan Lidén

Ar 2004 var innu ett framgingsrikt ir for Foreningssparbanken, mycket tack vare ett
lingsiktigt och malinriktar forindringsarbete. For andra dret i rad ursigs vi till Arets
Affirsbank och for tredje dret till Arets Entreprencrsbank. Utmirkelsen Arets
kompetensforetag ir ytterligare ett bevis for en framgingsrik strategi. Banken ISO 14001-
certifierades 2003 som den forsta bérsnoterade, nordiska bankkoncernen och 2004 godkindes
bankens miljsarbete pa nytt i en omfattande miljorevision.

I jimf6relse med vara konkurrenter ir vi idag den mest I6nsamma banken med en rintabilitet
overstigande 20 procent. Intikterna 6kade med étta procent och relationen mellan kostnader
och intikter, K/I-talet, forbittrades till 54 procent.

Med utgdngspunkt i den strategiska inritning styrelsen lagt fast har banken en fortsatt offensiv
agenda med madlen att bibehdlla eller oka marknadsandelarna inom véira kirnomriden,
utlining, sparande och investeringar, och samtidigt 6ka vir nirvaro inom omriden som
forvintas ha en hog tillvixt framéver. Négra sddana omrdden ir pensionslsningar och kort.
Inom pensionsomradet har vi under aret ytterligare forstirke vart erbjudande och 6kat takten i
var marknadsbearbetning. I januari 2005 Sverenskom vi om etablering av ett gemensamt gt
kortbolag tillsammans med Bercley Bank, idag den ledande utgivaren av betal- och kreditkort i
Europa. Vir ambition ir markant stirka vira marknadsandelar inom kreditkort och
konsumentkrediter pd den nordiska marknaden.

P4 foretagssidan fortsitter vi att utveckla vért erbjudande till féretagskunderna med
ambitionen att stirka vir position som foretagsbank. Redan nu ser vi ocksd artt
marknadsandelarna inom foretagssegmentet Skar och enligt Svenske Kvalitetsindex blev
dessutom foretagskunderna dnnu mer néjda med oss under éret.

Vir internationella verksamhet har renodlats genom minskat dgande i finska Aktia Sparbank
och i norska SpareBank 1 Gruppen och genom férsiljningen av danska FI-Holding.
Tillsammans med budet pa utestdende aktier i vért deligda dotterbolag Hansabank ligger vi
grunden for ett mycket starkt bankalternativ pa var nordisk-baltiska hemmamarknad.

Jag vill framféra ett stort tack till bankens medarbetare och vira lokala styrelser for det goda
arbete som méjliggjort det fina resultatet for 2004.

Kommentar

Stidning till konsolidering har skett pa ett globalt plan. VD menar att det finns goda skil till
att vara ndjd och stolt 6ver foretagets framgdng. Det institutionella dgandet och bankarbete
betraktat i aktieperspektiv 4r en del av vardagen for VD och foretaget. I konsekvens av de
mdnga globala satsningarna finns manga faror i form av allt mer komplex natur i féretaget och
dess omgivning - det onda. Produktutveckling i form av kreditkort och férsiljning av
forsikringar ir troligtvis inga nya produkter och kan kanske ses som halvinnovativa 16sningar
for sikring av framtida marknadsandelar. Fokus tolkas ligga pd kirnverksamhet och
kirnomraden inom koncernen. Fenomenet "Thin management” kan sparas dir koncepten ir
allminna inom branschen och reflektioner éver utvecklingskonsekvenserna i foretaget syns inte
1 narrationen.
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Budskapet som Jan Lidén férmedlar 4r att féretaget haft ett bra &r 2004 och detta har pa flera
sitt uppskattats i omvirlden och gett ett antal utmirkelser. Det finns dirfor goda skil att vara
stolt 6ver foretaget. Klara ambitioner finns att exploatera tillvixtomraden, dvs. att inte bara
renovera och underhilla tidigare byggnad utan ocksa bygga till. Det onda finns emellertid i
den komplexitet som dels expansion internationellt, dels nya tillvixtomriden kan medfora i
forhéllande mot den existerande strukturen. Detta har krivt konsolidering — stidning — i det
internationella dgandet och behov finns att stida i en mer framtida komplex struktur.
Grunden ir dock god till ett fortsatt vil fungerande foretag.

Ericsson — Karl Henrik Svanberg

Kira aktiedgarkollega,

Forra dret férklarade vi att ”vi har vint blad”. I ar kan jag konstatera att Ericsson verkligen har
rort sig framdt. Fortroendet har dtervint till telekommunikationsbranschen och var marknad
vixer igen. Vara kunder képer mer utrustning for att 6ka kapaciteten i niten och lansera nya
ginster. Marknadens dterhimtning gav, i kombination med forindringar inom Ericsson och
ett hirt arbete av alla vira anstillda, niring at vrt starka resultat.

Forsiljningen 6kade med 12 % och vira marginaler nddde ater upp till sunda nivier.
Utmaningen vi nu har framfor oss ir att sikerstilla ett varaktigt 6vertag i konkurrensen pé en
marknad som férindrats i grunden. Marknaden har vigt éver frén att ha varit teknikdriven till
att vara konsumentdriven. Ericssons strategi for framging har fem viktiga bestindsdelar:

— Renodling av var lingsiktiga vision

— Okad vike vid att tillgodose kundernas behov

— Vi har férbicttrat vare sitt att arbeta

— Stirke teknikledarskap med konsumenten som padrivande

— Lansering av nya produkter och tjinster for operatorer

”Operational Excellence” dr mycket mer in effektivitet och produktivitet. Begreppet omfattar
hur vi uppfattar vira kunder och oss sjilva. Som jag ser det ir mycket néjda kunder, de
anstilldas 6kade kinsla av kraft och branschens bista marginaler nyckelomriden for att mita
Operational Excellence. Under &ret har vi gjort stora framsteg pa dessa ter omriden, men vi
vet att det inte blir ldtt att halla samma takt framéver.

Vi har tagit reda pa vad vira kunder och véra anstillda tycker om férindringarna. Resultaten
dr uppmuntrande. Vi rankas nu inte enbart som ledande inom produkter och tjinster, utan
ocksd vad giller image, lojalitet och — vilket 4r viktigt — rekommendation. Det betyder att
kunderna oftare rekommenderar andra att gora affirer med oss in med ndgon av vira
konkurrenter. Riknat i procent av forsiljningen, har vi minskat véra forsiljningsomkostnader
med 50 % under de senaste tva dren — en dramatisk forbittring. Med detta sagt anser jag att vi
behover bli dnnu bittre pa att lyssna pd vara kunder och reagera snabbare pé deras behov.

Under 2004 deltog véra anstillda mer 4n ndgonsin tidigare i arbetet med vir strategiska
planering, och de bidrog stort. Ett resultat ir att de nu har en mycket klarare uppfattning om
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den uppgift som ligger framfér oss, vilket gjort deras arbete mer produktivt och
tillfredsstillande. Nyligen genomforda personalenkiter ger stod &t denna bild.

Det ekonomiska resultatet visa ocksd pd att vi gjort visentliga framsteg mot att uppni
Operational Excellence. Forutom nettointike, dr vinstmarginalen en viktig virdemitare for
aktiedigarna. Var ambition ir att leverera hogklassiga vinstmarginaler och detta &r astadkom vi
de bista rorelsemarginalerna ndgonsin.

Kommentar

Stidning genom oerhort kraftfull nedbantning av kostnader med personalminskningar och
nedlidggningar av produktioner har bidragit till Ericssons nya successiva framgingar efter 2001
drs diliga resultat och aktiefall. Vi ser ett fokus mot "Lean production”. Detta koncept, dir
okad vike liggs vid att tillgodose kundernas behov, ligger till grund f6r utvecklingen dir
institutionellt fgande ir starkt och kan belysas i ett tydligt aktiedgarperspektiv. Hir sigs bl a
att vinstmarginalen ir en viktig virdemitare for aktieigarna. Foretaget har konsoliderat sin
stillning och stidat bort - det onda - 6verflodigt "fett" i koncentrationen mot fértydligande av
kirnverksamheten. Man har funnit sin plausibla forklaring - roten till det onda - i sitt
meningssokande och hoppas dirigenom - den goda kraften - kunna bygga upp foretaget igen.
Svanberg stiger fram som arketypen for den administrativa "hjilten” i berittelsen. Ambitionen
i narrationen ir att leverera hogklassiska vinstmarginaler, dock inte att astadkomma nya
innovativa "stars och cash-cows”.

Budskapet frin Karl-Henrik Svanberg ir att foretaget rér sig framét pa ett sikert, ordnat och
uppskattat sitt. Det problematiska Ericsson dr nu historia som det krivts hirt arbete —
omfattande stidning — for att “vinda blad”. Med kunden i fokus renodlas nu strategin och
tidigare onda foreteelser i form av oklara uppfattningar om uppgift och strategi samt alltfor
mycket teknikdriven utveckling i férhillande till kundbehov har stidats bort. Berittelsen slutar
med att foretaget nu ir det “excellenta” — det goda — i alla visentliga avseenden.

VM-data — Crister Stjernfelt

Mina damer och herrar, drade aktiedgare. Var bransch har genomgitt en ganska fundamental
forindring de senaste fem &ren. Strax efter millennieskiftet talade vi om en tillfillig svacka i
efterfrigan i efterfrigan som en effekt av alla de dtgirder som vidtogs for att sikra 6vergdngen
fran 1900-talet till 2000-talet, de s.k. Y2K projekten. Det fanns allmint en tro pd att vi snabbt
skulle aterga till den marknadssituation som rddde under 90-talet.

Idag har vi ett lingre och bittre perspektiv pd vad som hinde och nu vet vi att det rérde sig
om en mer genomgripande férindring. Man kan vil enklast siga att vir bransch har gitt in i
en mer mogen fas och att vi blivit mer inriktade pd service och olika former av férpackade
tjanster. Det har ocksd skett en snabb utveckling av standardiserade kompetenser, som kan
anvindas for att bygga nya lsningar. Och det betyder att effektiviteten har kunnat hojas, vi
kan leverera mer nytta med mindre resursinsats och dirmed till ligre kostnad f6r véra kunder.

Och vira kunders stindiga strivan att sinka kostnaderna har ocksd resulterat i ett okat
utnyttjande av produktion i lagkostnadslinder, som Indien och Osteuropa. Ett fenomen som
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ir vilkidnt frin manga andra branscher, men som forst nu bérjar synas ocksa hos oss. VM-data
har under 2004 inlett ett samarbete med ett indiskt off-shore foretag, bland annat som ett
viktigt inslag i den stora affiren med Apoteket. Vi har ocksa startat uppbyggnaden av en egen
leveranskapacitet i Estland. Vi tror att det i Baltikum finns en stor potential i form av hég
teknisk kompetens till 1ig kostnad. Det kan vi utnyttja for att dels sinka kostnaderna fér var
egen produktutveckling och forvaltning, men ocksd for vissa kunditaganden som limpar sig
for nearshore losningar. Med en egen nirvaro i Estland kan vi ocksd utnyttja den snabbt
vixande marknaden i Baltikum och dirmed expandera vir hemmamarknad och oka var
tillvixe.

Att anpassa sig till en si omfattande forindring stiller stora krav pd en organisation. Det
handlar om nya affirsmodeller, nya arbetssitt, nya processer och rutiner, ny kompetens och
nya system och funktioner f6r styrning och uppféljning. Det har linge funnits en devis i WM-
data som siger "Forindring ir vért normaltillstind”. Aldrig har vil den devisen varit mer sann
in under de gingna fem &ren.

Kommentar

Varden och omsorgen av de gamla kunderna - det goda - fir fokus efter de svdra aren under
2000-talets forsta hilft. Stora anpassningar genom virdande stidning av bl a
produktionskostnader och komplex programvara var “av noéden tvunget” for overlevnad.
Strukrturella forindringar har inneburit att satsningar pé service och férpackade tjinster okat.
Det onda ir pa visst avstind och man har gitt mot koncept som standardprodukter och
"kunden i centrumkoncept”. Handlingsménstret idr saledes férindrat och bantat.
Lagprislinder bearbetas och man tror sig dirigenom kunna se en expansion pa
hemmamarknaden. Foretaget befinner sig i en mogen fas dir forindring betecknas som ett
normaltillstind. Vi ser ett institutionellt dgande och ett arbete i aktiedgarperspektiv i
narrationen. Cleaner-metaforen med VD som administrativ hjilte ir tydlig i denna omsorg
om f6rindring som det "sanna" tillstdndet i foretaget.

Budskapet som Stjernfelt formedlar ir att branschen och dirmed ockséd foretaget genomgdtt
grundliggande forindringar. Man ir emellertid nu inne i en mer mogen fas och det giller da
att virda den organisation och de kunder man har — det goda. Att virda innebir da bl.a. att
stida bort hoga produktionskostnader och en komplex programvara — de onda tingen.
Férindring ses som normaltillstindet och detta kriver stora anpassningar — omfattande
stidning — for att kunna bibehalla och utveckla féretaget. Dirfor slutklimmen i berittelsen
som betonar forindring som det sanna tillstdindet; underforstdte att detta mdaste virnas om
framover.

Volvo Koncernen — Leif Johansson

Vi fortsitter stirka virt kunderbjudande. Genom de senaste &rens omfattande satsningar pd
produktutveckling 4r vara produkter i dag ledande vad giller prestanda, produktivitet, sikerhet
och miljs. Tillvixten i den globala ekonomin under 2004 och goda insatser av véra
medarbetare har bidragit till en betydande 6kning av forsiljningen. Vi har nu nitt den
omsittning som vi hade fére forsiljningen av personvagnar — med den viktiga skillnaden att vi
nu har en struktur som ger oss hogre och stabilare intjiningsforméaga.

20



Nettoresultatet pad 9,3 miljarder kronor visar p& klara forbdttringar i verksamheten.
Framgingarna stirker vir konkurrenskraft och méjlighet att utveckla produkter och tjinster i
virldsklass.

Vi har ett starke fokus pd kunderna och har genomfort en ling rad férindringar for att
utveckla distribution och service. I Nordamerika har Mack Trucks och Volvo Lastvagnar
forbittrat aterforsiljarnitet, nigot som uppskattas mycket av vira kunder. Aven Volvo CE har
kommit lingt i arbetet med att utveckla distributionen i Nordamerika. I Europa 6kar vi
nirheten till kunderna genom den verksamhet som vi férvirvat frin aterforsiljaren Bilia.
Genom Volvo Financial Services vixande finansieringsverksamhet okar vi ocksd samarbetet
med slutkunderna.

En av véra stérsta utmaningar framéver ir att bygga ut servicen till nya kunder i Asien och
Osteuropa. En viktig marknad 4r Kina dir vi dr i full ging med att etablera en
marknadsorganisation jimte vir lokala tillverkning.

Vira stora volymer och enhetliga struktur ger oss konkurrensfordelar. Vi drar fordel av detta
genom att utveckla globala produktprogram med gemensam teknisk arkitektur for vara olika
affirsomrdden. Savitt vi kinner tll har ingen av vira konkurrenter kommit lika langt i detta
avseende. Dirigenom  stirker vi konkurrenskraften ytterligare, béade vad giller
kostnadseffektivitet och de nya produkternas prestanda.

I bérjan av 2005 lanserade vi vér nya generation av Renault Magnum i Europa, Volvo VT880
i Nordamerika och det nya driftssystemet f6r bétar, IPS. Vi kan lova ménga fler spinnande
nya produkter och en fortsatt intressant utveckling de nirmaste &ren.

Kommentar

Stidningen inom lastvagnar har varit omfattande och Volvo som har under ling tid tidigare
"svultit riv" infor overkapacitet och svag forsiljning inom branschen. Utlokalisering av
produktion och service till Asien och speciellt Kina innebir tydligt arbete mot lean production
med 6kad kundservice i dessa omriden. Vi ser en mycket komplex struktur som innebir fokus
mot kirnverksamhet - det onda. A andra sidan finns mycket positiva foretecken som tyder pa
synergieffekter genom utvecklingen av globala produktprogram med gemensam innovativ
teknisk arkitektur som gir mot innovativa produktsatsningar och marknadssatsningar.

Budskapet som Leif Johansson formedlar dr att foretaget kan erbjuda ett virldsledande
produktsortiment. Det globala foretagets fordelar i form av "gemensamma delar” — det goda —
betonas. Underforstitt dr att stora globala foretags till synes mycket komplexa struktur dnd3 i
Volvos fall har lyckats hillas samman genom en sidan gemensamhetsfilosofi. Allt icke
gemensamt — det onda — miste da stidas bort. Utifran detta kan dé fortsatt utveckling i form
av manga kommande spinnande produkter utvecklas, som Leif Johansson poingterar i
berittelsens slut.

21



7. INSTITUTIONELL TOLKNING

Introduktion

En handlingsfilosofi, som den dominerande stidstrategi vi noterat, fir sin styrka genom en
forenklad men dock meningsfull férstielse av handlingsménster i forhéllande till kontext.
Detta ir det vi benimner plausibel forstielse. Férenklingar kan siledes vara forridiska, 4 ena
sidan tror man sig ha ndtt fram dill forstdelsen (bestimd form singularis som nir man lost ett
korsord med endast en l8sning), & andra sidan finns nir det giller komplexa system som
minniskor, organisationer, samhillen etc mer dn ett sitt ate forstd. Har vi forstdtt det s att vi
kan fora en nigorlunda trovirdig diskussion om strategins dynamik?

Utifrdn detta blir tvd problemstillningar centrala — den ena ir vad som ger strategin en sddan
plausibel men meningsfull forstdelse — den andra pé vilka sitt strategin ir en forenkling och
dirmed reducerar bort visentligheter. Svaret pid den forsta frigan ger en indikation pa
strategins styrka och stabilitet, medan den andra indikerar dess svaghet och dirmed dess risk
att langsiktigt destabiliseras och ersittas med en ny filosofi.

Den plausibla forstielsens grundvalar

Att minniskor nojer sig med att plausibelt forstd ser vi har flera orsaker. Utifran institutionell
teori ser vi att en plausibel forstdelse grundad i dominerande férestillningar, i sivil den
makrotext  vi  presenterat som  Overensstimmande med den  dominerande
ledningsforestillningen som ir ridande, jfr begreppet tidsandan i Liedman (1980). Detta ger
savil ett kognitivt som socialt stod.

Plausibel forstdelse kan idven forklaras genom chefsinstutionen. En chef skall framstd som
handlingskraftig, stark och tydlig. Det 4r s& de VD:ar vi ldtit framtrida i vir studie forvintas
vara. Den andra sidan av chefskapet innebir att fd en stor ofta kaotisk organisation att fungera.
Tiden ricker inte till annat 4n stida och hélla den virsta smutsen borta. Trots Jan Forsbergs
ambitioner i S] dr det inte ovanligt att som resenir konkret mota tdgtoaletter i de nya tigen
som ir smutsiga och t.o.m. avstingda. I hans fall liksom hos flera andra f6rstirks stidbehovet
av att man som VD fick ordna upp en organisation i uppenbar kris, jfr Hendry (2004).

VD som cleaner, vir metafor, forenar savil vardagsslitet med att halla undan kaos, jfr Tyrstrup
(2004), med en stark ta-for-givet forestillning om en stark tydlig ledning. Det som vi
uppfattade som undantaget i en tidigare artikel, se Leijon och Séderbom (2005a), blir nu
regel. VD som builder ir inte helt borta. Han framtrider i klassisk skepnad i
Féreningssparbanken i talet om satsningar pa tillvixtmarknader och i Volvo nir det talas om
fortsatta satsningar utifrin en gemensam stark grund i det stora globala foretaget. Det ir
emellertid inga stora djdrva satsningar av typ “mission impossible” utan ligger i linje med det
som Jonsson (1995) bedémde var mojligt fér svenska storforetag. Tva av hans beddmningar
dterges hir, nimligen "storféretagens konkurrenskraft ligger i nischstrategier pd relativt mogna
marknader och, méjligen, med teknologisk diversifiering” (ibid, sid 410) samt "industripolitik
bor utformas pa basis av historiskt utvecklade resurser och kompetens” (ibid, sid 411).
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Vad som reducerats — organiska tillvaxtkrafter

Den plausibla forestillningen om att detta 4r den ritta forestillningen ligger dven i linje med
den tendens i vért sprik som fir oss att omedvetet vilja se fenomen som singulira, se Leijon
och Séderbom (2005b). Den plurala komplexiteten skall stidas bort och det vilordnade stora
foretaget — singularis — skall virdas genom kontinuerlig vilorganiserad stidning.

Dominerande ledningsforestillningar fir som tidigare antytts sin styrka i det att komplexiteten
reducerats. Det som forsvunnit i denna reduktion dr mer genuina tillvixtkrafter. Klart
renodlad affirsidé, men var finns krafterna att utveckla kommande affirsidéer i s.k. vixtidéer,
se Normann (1975). Detta limnas till andra sektorer i samhillet som genuina nyforetagare och
olika samhillssatsningar i form av klusterinitiativ. Nyforetagande ir sirbart eftersom det ofta
bygger pd att uppmuntra en enskild person snarare in storre entreprenériella team, se Cantzler
och Leijon (2005). Sambhiilleliga utvecklingsmodeller typ klusterinitiativ blir & andra sida for
stora och komplexa eftersom alla relevanta aktorer férvintas vara med, se Ohlsson (1990). Den
s.k. klustermotorn fir hilla ihop ett komplext nitverk och ges dirmed inte det engagemang for
att i ett mindre team jobba med det nya djirva — mission impossible.

Den framtidspotential som séledes finns i vira stdrre foretag riskerar séledes att stidas bort.
Kapitaligarnas krav pé lonsamhet tillgodoses kortsiktigt genom kostnadsreduktioner, men da
detta ndtt vigs dnde handlar det ocksd om intiktssidan. Framtida intikter handlar inte bara
om att tillgodose existerande kundrelationer utan ocksd intikter frin kommande marknader
och kunder, sddant som just nu kanske ir icke-kunder och icke-marknader. Om man stidat
bort en vital del som hotar féretagets och samhillets framtida ekonomi torde detta efterhand
bli en stark motkraft mot den dominerande cleaner-filosofin.

Anar ledande foretagsaktorer att det finns en filla bade foretagsekonomiskt och
samhillsekonomiske pd ldng sikt? Vi menar att hir finns utrymme for en ingdende diskussion
gillande dngestproblematiken om satsningar pa langsiktiga investeringar som limnas dirhin
och artt istillet ett kortsiktigt ekonomiskt tinkande dominerar. Ledningens relation till
mdnads- och kvartalsrapporter blir styrande for foretags framtida strategiska handlingsméonster.
Kopplingar till tillvixt och avkastningsrapporter analyseras av analytikerna med i sin tur
kopplingar i starka band till placerare; ofta i kommunikation via mediapaverkan i dags- och
veckopress samt via Internet och TV.

Arketypiska spinningar i cleaner-rollen

En spinning finns i cleaner-rollen genom att den kan ses som en hybrid mellan tva arketyper,
se Moxnes (1995). A ena sidan den manlige hjilten och & andra sidan den goda modern. Den
manlige hjilten forvintas ge sig ut pd s.k. “missions impossible”, géra det oméjliga och sedan
komma hem och férutom att inhésta dran och fordela frukterna. Ett sidant exempel var nir
Gunnar Engellau lyckades bryta sig in med ett litet svenskt bilmirke pé den till synes omojliga
amerikanska bilmarknaden. Vid sidan av honom skulle det d& finnas andra, goda médrar, som
sag till att organisationen (huset) var vilordnat.

Genom att VD nu tagit sig an rollen som cleaner tonas den klassiska hjilterollen ner och
rollen som den tydlige stidaren liknar di mer arketypen modern som ir husets
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ordningskvinna. Tengblad (2004) ir inne pa detta nir han pekar pd att de gamla folkkira
cheferna - hjiltarna nu ersatts av mer anonyma chefer — pdminnande om plikttrogna médrar.

Man kan ana att en sidan hybrid ger innehavaren en &ngest, en kinsla av att ndgot ir fel men
att det kan vara svirt att diagnostisera vad. Angesten kan ocks drivas pa av den spinning som
kan finnas mellan de hjilteforvintningar som ligger i att en foretagsbyggare ocksd ir
samhillsbyggare och den stidningsroll som definierats av kapitalmarknaden. Har man hir som
biskop Brask formulerat sin lapp “hirtill 4r jag nédd och tvungen” nir man stills till svars
infor egna och andras vixtférvintningar. Det tolkade &ngestfenomenet kan ocksd vara en
sddan positiv kraft som eroderar den dominerande handlingsfilosofin — framtidsinriktade
fragor blir nir, var och hur.

8. SLUTKOMMENTAR - MOT *THEORY OF THE FIRM”

Om vi jimfor var institutionella tolkning av den dominerande ledningsfilosofin med Réviks
(2000) organisationsanalys som han betecknar som det moderna vid millenniumskiftet kan ett
antal skillnader noteras. Det ideal som han forfikear dr den s.k. multistandardorganisationen,
som ir 6ppen mot omvirlden och prévar kontinuerligt olika organisationsrecept. Denna typ
av organisation har férmdiga att bade ta till sig, leva med samt avstéta olika organisationsrecept.
P4 sd sitt 4r multistandardorganisationen savil legitim som effektiv. Man féljer helt enkelt
med organisationsmodets olika vixlingar utan f6r den skull bli slav under dem. Man #r 6ppen
for att nya organisationsrecept kan vara bittre och/eller mer legitima. Den slutsats man kan
dra dr att dr att multistandardorganisationen dr bra pa att sidga nja till olika recept, dvs. ett
organisationsrecept svarar mot frigan varfér-inte” men inte mot den mer grundliggande
frigan “varfor”.

Det finns en skillnad mellan den ledningsfilosofi, cleaning, som vi uttolkat, och de
organisationsrecept Rovik (ibid) underssker. Organisationsrecept som BPR, TQM etc ser vi
som en del av den 6vergripande managementfilosofin ehuru att sambandet behéver inte vara
tydligt for involverade aktdrer. Recept som BPR har sin egen kraft men receptet stirks
onekligen av den 6vergripande filosofin. Réviks multistandardorganisation dr 6ppen mot
omvirlden. Vi tolkar diremot cleaning som ett sitt att sluta sig mot den komplexa omvirlden.
Anpassning till omvirlden behover ske pd ett fér organisationen ordnat sitt dir anpassning
som sddan ir problematisk.

Ovanstdende leder fram till frigan om organisationers legitimitet. Centralt i Roviks teori och
annan nyinstitutionell teori 4r att organisationer strivar efter savil legitimitet som effektivitet.
Cleaning ir legitimt i storforetagens sfir, dvs. dir dven de andra tinker och agerar lika. Det
synes dven ha accepterats i vidare kretsar, dvs. vunnit gehor som en nédvindig filosofi infor en
osiker och karg omvirld. Emellertid, den centrala frigan dr hur det kommer sig att ett sd
kostnadsorienterat synsitt som cleaning synes ha fitt denna starka legitimitet. Den
paradigmatiska glidningen mot Theory of the Firm star i forgrunden, medan den andra sidan
av resultatrikningen — intiktssidan — synes vara lingsiktigt forsummad. S3 linge ekonomiska
nyckeltal i kvartalsrapporter visar att man ligger ritt har frigan om framtida intikter svért att
hamna pé agendan, men vi undrar hur linge kan den héllas utanfér.
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Som en praktiknira lirdom framstir di att ovanstdende problematik kriver ett double-loop
lirande f6r att hanteras. Vad vi anar dr att minniskor individuellt mot bakgrund i
fragestillningarnas &ngestdrivande tendenser tvingas till denna typ av lirande, men vi undrar
om detta sedan slir igenom i foretagsledarrollen. Kommer vi att métas av en motsvarande
double-loop lirande i ledarrollen, eller kommer det att stanna vid en brasklapp?
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