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Foretagsorganisation
och styrsystem

Linné hade férmagan att se en struktur i naturen. Han kunde nagorlunda

entydigt ordna ett system av klassade fenomen (en taxonomi) som moj-

liggjorde ett stort steqg framat nar det gallde inte bara var formdga att

samla och ordna kunskap inom botaniken utan dven var férmaaqa att

kommunicera kunnandet till andra, som ocksa lart siqg den Linnéska

taxonomin, skriver GUNNAR ELIASSON.

inné hade férmanen av att ha

valt ett stabilt studieobjekt,

blomman ar fortfarande den-
samma och dven om nya blommor
uppticks s& har de ndgorlunda kun-
nat inpassas i Linnés schema. Hans
taxonomi star sig an.

Laget blir stokigare nar vi borjar
diskutera ekonomi. Ett effektivt
kommunikationssystem kraver vil-
definierade problem och paélitliga
matsystem, ndgonting som séllan
féorekommer pa hog niva i affarsli-
vet. Det dr ocksa livsfarligt att for-
mulera om affarsproblemensa att de
passar kommunikationssystemet i
foretaget, nagot som ménga fore-
tagsledare fatt lara sig handgripligt
under 70-talet. T business dndrar
man foretaget s& att det passar af-
farsproblemet, inte tvdartom. Det ar
svart, det handlar om industriel
kompetens. Fragan arom vihar nag-
ra effektiva hjialpmedel att admini-
strera forandring, som ocksa kan la-
ras ut. Darmed har vi introducerat
uppsatsens forsta tema.

Ett foretag kan ha samma namn.
Fagersta fanns fore Linné och syssla-
de redan d& med stal. Men det be-
hovs storre detaljrikedom fOr att
presentera vad ett foretag héller pa
med, och da forsvinner snart stabili-
teten 6ver tiden. Vad Fagersta gjor-
de for 100 ar sedan, ja for 50 ar se-
dan, har inte mycket att ge dagens
foretagsledning i form av operatio-
nellt kunnande.

En stabil struktur ar grunden for
ett fungerande kommunikationssys-
tem inom alla vetenskaper vare sig
det géller mojligheterna att beskriva
och forsta eller att férmedla kun-
skap till andra. Samma sak galler
foretagens informations- och kom-
munikationssystem. En stabil struk-
tur 4r bade fiende och vin till fore-

tagsledningen. Samtidigt som stabi-
litet i foretagsorganisation och fore-
tagsstruktur gor det mojligt for led-
ningen att kontrollera vad som hén-
der i foretaget, ar strukturférind-
ringar grunden for foretagets kon-
kurrenskraft och produktivitetsut-
veckling. Bade Avesta, Fagersta,
Uddeholm, Stora Kopparberg och
andra foretag, som grundades fore
Linnés tid, har under senare ar haft
svarigheter med sina gamla struktu-
rer. Sambandet mellan struktur,
organisation och styrsystem ar upp-
satsens andra tema.

Nar foretagsstrukturen andras
blir i aliménhetinte langre det gamla
foretagsspraket (kalla det informa-
tions-, planerings- eller styrsystem)
anvandbart foér intern kommunika-
tion. Detta galler generellt, menien
affarsorganisation sarskilt det allt
viktigare kunskapskapitalet, som
snabbt blir foraldrat pa grund av den
tekniska utvecklingen. Det ar darfor
inte si underligt att en foretagsorga-
nisation alltid har en klart konserva-
tiv pragel och att strukturforand-
ringar sallan initieras inifran, avdem
som beharskar och kontrollerar
spraket. Utomstdende krafter méste
till. Marknaden tvingar fram férand-
ringar. Agare och hogsta ledning in-
itierar férandringar darfor att de ser
nya vinstmojligheter. Varje fore-
tagsledning stravar darfor efter att
finna en sa generell organisation av
foretaget som mojligt s& att man
skall kunna foridndra dess inre
strukturer utan att riva upp det in-
terna kommunikationssystemet (fo-
retagsspraket). De foretag som ver-
kar ha lyckats har ocksa synnerligen
komplicerade interna koder och re-
gelsystem.")

Ibland kallar man dem fOretags-
kulturer. Manga bocker har skrivits

om hur och varfor IBM lyckats sé
bra sa lange. Manga har frigat hur
det kommer sig att av Sveriges 40
storsta foretag grundades tvé tredje-
delar fore sekelskiftet. Det finns
manga olika svar ochinget ar dverty-
gande, och sd bor det naturligtvis
vara med en fungerande foretags-
kultur som dr en del av det interna
spraket och beteendet. IBMs system
ar formodligen inte heller allmangil-
tigt. Men det ar just darfor det ar sa
intressant att studera och larasig hur
stora organisationer av minniskor
fungerar i ett sammanhang. Och
Sverige har manga foretag som levt
och lyckats mycket lange.” Det tred-
je temat svarar alltsd mot fragan hur
en organisation samtidigt kan vara
bade konservativ och radikalt férny-
ande.

Foretagets kom-
munikationssystem
— ett specialsprak for
valkdnda problem

Jag har nu infort tre ord fran fack-
pressens vardagsjargong som verkar
intuitivt begripliga till dess man for-
sOker forklara vad de star for. Det
var just det Linné gjorde och i ett
slag formedlade han en AHA-upp-
levelse till hela den davarande, ve-
tenskapliga varlden. Han lyckades
darfor att den struktur (verklighet)
om vilken han Onskade férmedla
kunskap var nagorlunda stabil. S ar

1) Se Eliasson-Fries-Jagrén-Oxelheim; Hur
styrs storforerag?, 1U!l, Stockholm 1984.

2) Se Eliasson-Bergholm-Horwitz-Jagrén,
De svenska siorforetagen, [Ul, Stockholm
1985.



dock inte fallet 1 foretagets varld.
Darfor har man tvingats fora in en
abstrakt och mer aggregerad mel-
lanstruktur — en organisation. Det
klassificeringssystem som den orga-
nisationen motiverar blir foretags-
spraket (informations- eller styrsys-
temet). Det ar utomordentligt an-
vandbart nar det galler styrningen av
ett foretag inom de etablerade verk-
samhetsomrddena. Déremot kan
samma spradk inte anvdndas for att
forandra foretagets strukturer mot
helt nya verksamhetsomyraden. Men
hur ser det specialsprak ut med vars
hjalp man diskuterar fram de nya
losningar som annu ingen sett?

Organisation och sprak
beror av varandra

Vad jag sagt kan tyckas abstrakt,
akademiskt och overkligt. Men det
ar helt fel. Pa fA omraden moter
sprakvetenskapens och filosofins
mest subtila teorier vardagslivets
verklighet som nar det galler infor-
mations- och styrsystem i ett stort
foretag. Ledningen skall halla ihop
och styra en organisation vars inre
detaljer man kanner daligt och fér
vilka en stiandigt fortgaende inre
strukturforandring ar ett tecken pa
framgéng. Pa f& andra grunder har
storforetag och miljarder i valfri va-
luta gatt upp 1 rok sa ofta och i sddan
skala som nar det galler missuppfatt-
ningar om det specifika foretags-
sprakets mojligheter att kontrollera,
styra och fordndra ett foretag eller
en ekonomi. Det dr bara att gapa
och svilja.

Ett vanligt synsatt ar att det ar tek-
niken, uppfinningar, innovationer
som driver pd den ekonomiska tili-
vixten. Detta dr i princip rétt, men
helt fel om man tror att teknologin 1
sndv teknisk bemarkelse svarar for
det mesta av den ekonomiska till-
vaxten. Joseph Schumpeter (1943)
understrok “uppfinningen” av dub-
bel bokféring som en av den kom-
mersialiserade visterlandska kultu-
rens allra storsta innovationer. Oli-
ver Williamson (1970) markerade
idén med divisionalisering av fore-
tag ("the M-form”) som den ameri-
kanska kapitalismens stora innova-
tion under 1900-talet.

Dirmed har vi introducerat bade
teknik, strukturfordndring och orga-
nisationsform samt sprak som bety-
delsefulla ekonomiska tillvaxtfakto-
rer. Organisation och specialsprak
utgér tillsammans foretagets kom-
munikationssystem. Organisations-
formen har anpassats bakat till
strukturen och framat till spraket,
som i sin tur utvecklats till att ]6sa
dagens driftsproblem i foretaget.

Vad beslutar man om
1 ett foretag?

Innan vi gar narmare in pé fragan
hur struktur, organisation och styr-
system hinger ihop kan det vara pi
plats att kort skissera vilken typ av
beslut och aktiviteter i ett industri-
foretag som vi diskuterar. Det ar {or
detta andamal befogat att anvinda
sig av den triangel som blivit en sa
populdr illustration. Viskiljer i figur
1 mellan tre olika beslutsnivaer.
Den operativa (ldngst ned), den tak-
tiska och den alira finaste och 6ver-
sta, den strategiska.

P4 den operativa nivan arbetar
man med att forbattra effektiviteten
pé existerande delelement i produk-
tionen (en robot sitts in for att gora
samma sak som en ménniska tidiga-
re gjorde). Syftet ar kortsiktiga ef-
fektivitetsforbattringar. P4 den tak-
tiska nivdn samordnas existerande
processer och aktiviteter utan att de-
ras strukturer dndras. Investerings-
beslut som har med héjningar av ka-
paciteten pa existerande produk-
tionslinjer att gora samordnas pa
denna nivd. Man gor alltsd samma
sak som tidigare, men i olika kombi-
nationer och tidsféljd. Organisatio-
nens flodeseffektivitet paverkas.
Valdefinierade maél, kontroll och
overblick ar nyckelord for fram-
gang. Inre forandringar i strukturen
minskar precisionen 1 alla tre leden.

P4 den dversta strategiska nivan
rivs fOretagets inre strukturer och
organisation upp. Bitar av foretaget
saljs av eller avvecklas. Andra kops
till eller nystartas helt och héllet.
Det handlar om att se nya kombina-
tioner och fragan 4r om inte exit-
funktionen eller "skrotningen” av
kommersiellt omdjliga verksamhe-
ter dr den allra viktigaste. P4 denna
6vre niva fornyas foretaget. En kon-
flikt med det operativa ansvaret
uppstar. Lopande operativt ansvar
for kortsiktig malsdttning och kon-
troll bor darfor inte fa tynga den
dvre beslutsnivan.

Strategiska dbeslut
(strukturforandrande)

Budget

Redovisming .
Taktiska

(samordnirg)
Rapportering
Kontroll

Order, lager,
fakiurering, reskontra,
tillverkning, m m

Operativa

Figur 1. Beslutshierarkin i
storforetagel.

{rationalisering)

Det moderna féretagei
agnar sig mer at
kommunikation &an
tillverkning

Jag har diskuterat denna niva
foretaget i en tidigare artikel.¥ Stut
satsen 4r att man pa denna niva int.
har négon stérre anvandning av d
data som skapas inom fdretaget or
den pdgaende driften, bortsett fra
att dessa data, om informationssys
temen ar bra upplagda, signalera
ndr det borjar ga daligt.

Vi har konstaterat att ett effektiv
informationssystem star i ett nir
samband med fOretagets organisa
tion. Orsaken 4r att matningar a
négon kvalitet endast kan utforas p.
nagorlunda sjilvstandiga (auto
noma) beslutsenheter inom foreta
gen vad giller ansvar, produktion
makt, kontroll osv. Det ar férbindel
serna mellan dessa dimensioner p
foretagets verksamheter (se tabell 2
som alltid maste vara ndgorlund
valdefinierade. Foretagets organisa
tion kan aldrig beskrivas bittre
dessa interna kommunikationslan
kar och forbindelser for paverkan
Som férteckningen i tabell 1 visar 4
dessa dimensioner ménga. Somlig
dr av formell natur, andra ir reell
och synnerligen viktiga for féreta
gets fungerande.

For att klara alla kopplingar i den
na informationsvixel behovs méing
ménniskor. Det ar inte en tillfallig
het att resursdtgéngen i stora, mo
derna industriféretag domineras a
insamling, analys och utnyttjande a
information 1 olika former, i forst.
hand for attleda foretagetiett inten
sivt provande, sdkande och experi
menterande 1 syfte att finna battr
I0sningar pé ga?/a och nya pro
blem. Forskningst och utvecklings
arbeten 1 syfte att utveckla nya pro
dukter och marknadsforing for at
né de ratta — de betalande - kunder
na ar de viktigaste informationsakti
viteterna som tillsammans drar ove
50 % av den totala kostnaden i fler:
av vara storforetag.” Den intern
kommunikationen ar dock ocksé er
tung kostnadspost. Den dominera.
av "middle management”, som ha
som framsta uppgift att vixla iho;
interna  informationsfléden. De
handlar bdde om formell kommuni

3) Se Eliasson, G., "' Ekonomistyrning fran
VDs utsikispunkt: Sanningen andrar sig hela
tiden”, Ekonomistyrning, Sundsvall 1984.
Se dven 1UI smdtryck nr 176, Stockholm.

4) Frén en pdgdende 1U!-siudie om tjiinste-
produktion och informationshantering i fo-
retag (Pousette- Lindberg).



kation (skriftlig, data osv) och infor-
mell (sammantriden, telefonsamtal
osv). Och de olika befattningshavar-
nas befogenheteride olika korsande
kommunikationskedjorna definie-
ras just av fOretagets organisation.
Allt detta blir i storforetagen ett
ganska tungrott system. Eftersom
lankarna har bade djup och bredd ar
det svart att uppnd “raka ror” vad
galler pdverkan och informationens
atkomlighet.

Manga mellanpersoner (middle
management) maste till, och efter-
som den materia som skall kommu-
niceras uppat och nedat ofta ar kom-
plex samt krdver flera personers
medverkan forvanskas budskapen
normalt pd vagen. Eftersom ofull-
komligheter i kommunikationsldn-
ken dessutom avgor olika enheters
inboérdes autonomi inom organisa-
tionen tillkommer ytterligare en
orsak till budskapsférvanskning.
Genom att monopolisera eller for-
vranga lokalt kunnande far man mer
att saga till om.

Detta gor stora foretag trogrorliga
och svarinformerade. Hogsta led-
ningen ar alltid ofullstandigt och i
olika grad felaktigt informerad om
vad som hédnder inne i deras egen
organisation. Man forsoker lokalt
ofta dolja misstag 1 forhoppningen
att de skall kunna rattas till, aldrig
upptickas eller att “nagon annan”
skall bli ansvarig.

Ju mer av denna begrdnsade lo-
kalkidnnedom pa hogre niva, desto
mindre litar hogsta ledningen pa att
basta mojliga effektivitet uppnaés.
Man vill vara med och kontrollera
och — beroende pa formen och fore-
tagets situation i 6vrigt —sa undviker

Tabell 1:
Vad gor man i féretaget?

tionen
P Utvecklar produkter
Skéter om sin portfolj

Tillverkar

Marknadsfér och saljer
Utvecklar och utbildar
manniskor

Sorjer for de anstalldas
valfard

© INOGPRWN

1. Nyskapar, férandrar organisa-

Hanterar pengar (bankrorelse)
"Forsakrar”, reducerar risker

man misstag men samtidigt kan pro-
duktionen storas och entreprend-
randan inne i fretaget minskas. Det
ar latt att forstd att vdldigt ménga
losningar pad detta lednings- och
kontrollproblem vaxt fram 1 storfo-
retagen. Det dr ocksa latt att forstd
att varje forbéttring i riktning mot
ett opersonligt kontroll- och genom-
lysningssystem 1 fOretaget, desto
mer kommer den hdégsta ledningen
att kunna slédppa detaljkontroll och
nattvaktsuppgifter inne i foretaget.

Effektivare informa-
tionshantering ger
tunnare hierarkier

Den nya informationstekniken
fungerar darfér som en rationalise-
ringsinvestering p4 “middle mana-
gement” nivan. Tidigare maste en
VD, som ville veta mer om kost-
nadsutvecklingen i ett dotterbolag
forst fraga ekonomichefen, som se-
dan bad “controllern”, som via —
ofta flera — mellanled fick fram upp-
gifterna fran dotterbolaget. 1 dag
kan uppgifter ofta hamtas direkt ur
systemet. Den nya tekniken mojlig-
gor en tunnare och mer genomskin-
lig organisation av storforetagen.

Pa vilket satt astadkoms da denna
storre genomskinlighet och kortare
kommunikationsvdgar? Den mo-
derna datortekniken, mikroelektro-
niken &r standardsvaret, ett svar
som 1 vanlig ordning missar hela
problemet.

Tabell 2:
Efter hur manga principer kan
man organisera foretaget?

Vad man gor (tabell 1)
Ledning

Tillverkning

Ansvar

Malformulering

Marknad

Geografisk belagenhet
Juridisk form

Matsystem (databaser)
Databehandlingens fldden
(natverk)

. Kommunikationssystemet

COXNOGTALN

—_
—

En meningsfull databehandlit
kraver ratt formulerade proble
och meningsfulla data, dvsett fung
rande matsystem. Detta dr samn
sak som matningar av objekt m¢
nagoriunda klara konturer, vars i
bordes organisation dr intressant fi
det problem man 6nskar 10sa.

Dessa klara konturer &stadkor
nar sjalvstandiga besluts- och akti
tetsenheter (strukturer) bildar b
sen for foretagets organisation o
matsystem (taxonomier), dvs en n
gorlunda entydig dversdttningsm:
finns mellan strukturer, organis
tion och matsystem, inom vilken d
ta om foretaget lagras. Inform
tionssystemet blir aldrig bittre :
foretagets organisation, och effek
viteten hos féretagets organisatic
beror helt av hur vil den fangar v
som pagdr inom foretaget.

Viar darmed tillbaka dér vi borj
de och pastér att informationss
stem som byggts upp utan hinsyn t
foretagets organisation och speciel
problem néastan alltid misslycke
Och att informationssystem fér ¢
fungera krdver att man finner .
bra, matchande organisatorisk I¢
ning.

Nar man natt sa langt behovs in
alltid det formaliserade, datorbas
rade, informationssystemet. Det v
den forbattrade organisationen sc
l6ste foretagets informations- o
styrproblem. Sé&vdl divisionalis
ringsvagen som — pé senare ar - b
lagiseringsvagen har tillkommit sc
en metod att 6ka foretagets inter
genomlysbarhet och foérenkla d.
interna kommunikationen samt ;
kunna utkrava ett ratlinjigt och p1
cist ansvar.

Divisionaliseringen uppfan
langt innan nagra elektronikbasei
de informationssystem fanns. Kc
troll och péverkan uppnaddes ¢
nom mojligheter till jamf{orelst
Bolagiseringen innebar en ytterlig
re finansiell paverkansmojlighs
Det ar inte en tillfallighet att mon
polorganisationer, som tex di
offentliga sektorn, med alla mojli
heter forsoker forhindra att jamf
relsenormer infors i systemet, nag
som alitid 0kar kraven pa prestan.
1sl6a organisationer.

Standardisering och modulta
kande har alltid varit medel att up
n& jamforbarhet, genomskinligh
och bittre kontroll; frdn kejsares
Kina, Qin Shihuang, p& 200-tal
fore Kristus for att kontrollera ¢
nyskapat, jattelikt kinesiskt rike,
greker, romare och Napoleon 1
véra dagar.

Det stora kruxet ar att finna m
dulsystem som ar allmangiltiga inf
den standigt pagéende strukturoi
vandlingen, men som samtidigt in



ar triviala och som kan inf6ras utan
att man tappar den operationella
kontrollen.

Ndgra sddana universella kommu-
nikationssystem finns inte 4nnu.
Fragan dr om de kan tankas finnas i
framtiden. Jag ar tveksam.

Fornyande verksamhet ar alltid
sokande, provande, chansande.
Konsten ar att uppticka de nya moj-
ligheterna som alltid dyker upp i en
intensiv sokprocess. Inte heller hir
tror jag modern informationstekno-
logi kan hjilpa till. De uppbyggda

specialspraken innehaller ingen in-
formation for jamforelser.

Jag tror man skall betrakta mo-
dern informationsteknologis mdjlig-
heter pa ett helt annorlunda satt.
Den kan vara utomordentligt effek-
tiv nér det galler att hetsa fram 6kad
effektivitet i existerande strukturer,
framer allt pd mellannivan i
figur 1.> Men ett sprak blir alltid en
del av mdnniskans personlighet. De
fornyande strukturbaserade och
organisationsfordndrande besluten
maste darfor hanteras av en annan
grupp maénniskor, med en annan
bakgrund, en annan-installning och
en annan uppsittning talanger. Det
ar darfor ett klart snitt bor ga mellan
foretagens dgare och styrelse & ena
sidan och den driftsansvariga led-
ningen & den andra. Forhallandena
mellan snitten behdver —ellert o m
bor - inte kdnnetecknas av Omsesi-
dig forstdelse, samarbetsanda och
kompromisser.

Nar allt fungerar vél kan styrelse
och agare luta sig tillbaka. Nar det
inte fungerar val ar brutala, struk-
turforandrande ingripanden 16s-
ningen. Brutalitet utévas inte mot
kompisar. Det kapitalistiska syste-
mets osentimentala organisatoriska
|6sningar har inte véxt fram av en
tilifallighet. De svarar mot ett ratio-
nellt grundat behov.

Det finns dock ett omrade dér mo-
dern informationsteknologi kan
medverka effektivt dven 1 férnyel-
seprocessen. Vi har konstaterat att
den nyskapande verksamheten ar
experimenterande och inte drar me-
kaniskt pa existerande kunskapsba-
ser. Diremot finns en annan, lika
viktig “exit” eller skrotningsfunk-
tion.

Utrangering av  verksamheter
bygger pa information om att ndgon-
ting gér déligt. Informationen bor
vara precis och pedagogisk for att de
brutala nedlaggningsbesluten skall

5) Som vi studerart intensivi i Eliasson-Fries-
Jagrén-Oxelheim, Hur styrs storféretag?,
1U1, Stockholm 1984,

upplevas som rittvisa. Informatio-
nen bor finnas innan krisen star for
dorren. Héar har modern informa-
tionsteknologi redan bidragit med
tidig och palitlig signalering om for-
luststéllen i organisationen.

Och vi kan férvanta oss att sdrskilt
den distribuerade databehandlingen
samt effektiv intern kommunikation
mellan lokala, standardiserade data-
baser kommer att i hog grad o6ka
dessa mdjligheter till precis genom-
lysning av affarsorganisationer. Mo-
dern informationsteknologis bety-
delse i fornyelseprocessen handlar
darmed om att dess “organisations-
raserande” egenskaper effektivise-
ras.

Vi observerar till sist att detta ar
négonting synnerligen viktigt for en
affarsorganisations 1angsiktiga over-
levnad. Langsiktig framgang i affa-
rer forutsétter ett standigt aktivt so-
kande, provande och experimente-
rande. Ménga forsok, kanske de
flesta, misslyckas. For att inte Over-
belamras med kommersiellt omojli-
ga verksamheter krdvs en komplet-
terande, tidig upptickt och brutal
utrangering av misslyckade afférs-
forsok. Effektivitet i detta avseende
kdnnetecknar de svenska fOretag
som blivit bade stora och gamla.

{
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utvecklingen.

Boken innehdller 405 sidor och kostar 195 kr inkl moms.



ISSN 0443-0409
ISBN 91-7204-244-3

Blomberg & Janaon Ofestiryck AB
Stockhoim 85 06



