Foretagets miljo och politik
Av Curister Ovorsson™ och BeneT SANDKULL*¥

Resumé

Med utgingspunkt frin eit systemteoretiskt betraktelsesitt behandlas
foretagets relationer till omgivande samhille. Férfattarna menar att ut-
vecklingen mot allt stdrre kraw pd foretagens handlande 1 samhilleligt och
socialt avseende haft effckter pd féretagens struktur och beteende. De
behandlar ocksd frigan om prognos contra plan i anslutning till en diskus-
sion om olika slag av fériindringar som kriiver olika metoder. Tendensen
hos stora organisationer och firetag att undvika osikerhet och risk genom
att arrangera f{orhandlade miljder tas upp som en viktig aspekt av ling-
siktsplanering och produktutveckling.

1. Firetaget — ett dppet system

Det har nirmast kommit att tillhtira de konventionella sanningarna att
féretag bor ses som Oppna hierarkiska system, vars struktur och beteende
bist kan forstis i relation till en yttre miljo. I systembegreppet ligger [6re-
stillningen om féretag som en uppsittning komponenter med inbérdes
beroendeférhallanden, medan &ppenheten littas forklaras med hinvisning
till det utbyte av resurser och information som férsiggir mellan foretaget
och olika delar av dess miljo. For {oretagsadministrativa forskare har detta
medfért ett intresse for att utveckla teorier och modeller som beaktar be-
roendeforhillanden som tidigare hillits utanfor analysen av foretagens
struktur och funktion. I stillet f&r att enbart forstka forklara problem
och svérigheter med hinvisning till den interna organisationens uppbyge-
nad accepterar vi nu att problem ofta avspeglar bristande anpassning till
krav som stills av delsystem i miljon.
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I en miljo dir »férinderligheten #ir det enda stabila« ir det naturligt
att foretagsledningens viktigaste problem blir att utveckla metoder for att
klara anpassningen till férindringar. Om man viljer att i forsta hand
beskriva miljon som en uppsittning intressenter vars bidrag ir nodviandiga
for foretagets fortlevande, si kan man ocksa beskriva foretagsledningens
viktigaste uppgift som att skapa forutsittningar for att tillgodose de suc-
cessivt forindrade krav som intressenterna har for sin medverkan.

2. Handlingsmiljo och véirdemiljo

Ett foretags miljo kan betraktas pa olika sitt, t ex i form av de del-
system i miljon med vilka man konkret uppritthiller ett utbyte av olika
slags resurser (figur 1).
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Figur 1. Ett exempel pd ett [dretags viktigaste komponenter i
miljén for resursutbyte (Sandkull, 1968},

Man kan #dven karakterisera miljon med hjilp av de normer och vir-
deringar som anvinds for att bedoma ett foretags effektivitet eller funk-
tion. Vi skall med Thompson (1967) och Rhenman (1969) benimna
dessa handlingsmiljo respektive virdemilja.

Firetagets normala transaktioner sker med sadana delar (komponenter)
1 omgiviningen som deltager 1 samma produktionsprocess (material- och
underleverantérer, maskinleverantérer, aterforsiljare, kunder, konsumen-
ter, banker, annonsbyrier, m fl) eller som férmedlar information av vikt
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fér denna (dels de férut nimnda, dels arbetsférmedling och andra lokala
myndigheter samt statliga myndigheter). I handlingsmiljén inkluderar vi
ocksd konkurrente och tillverkare av produkter som fyller ungefir samma
behov.

For att forsta ett foretags situation och formaga till effektivitet ricker
det inte med beskrivningar av resursfliden mellan foretag och miljs. Vi
behéver ocksa insikter om vilka grundlaggande virderingar som ir knutna
till och formedlas av dessa resursfloden. Att det iir en friga om viirde-
ringar har alltmer betonats i den offentliga debatten kring féretagens
ansvar 1 olika avseenden, t ex reklam, miljovard, foretagsdemokrati, Frin
en situation dir foretagen framfor allt har beddmts utifrin sin férmiga
att anskaffa och omvandla resurser samt att avyttra firdiga produkter har
det stillts krav pa socialt ansvar eller medansvar i samhillsutvecklingen.
ett har ocksd kommit att f& definitiva konsckvenser for féretagens politik
1 olika avseenden. Ett exempel dr diskussionen om olika anstillningsformer
och l6nesystem.,

Men &ven utan att peka pa sadana generella krav som vuxit fram i
samhiillet kan man konstatera att de flesta foretag i olika avseenden ut-
siitts for en »social kontroll« (Rhenman, 1969). Leverantorerna har normer
fér vad som fr acceptabelt beteende, finansiirerna arbetar med normer
fér att virdera lantagare, kunderna stéller krav pi beteende utifrin olika
varderingar. For olika foretag dr sadana normer och varderingar mer eller
mindre accentuerade och hirror fran olika grupper som vi kan kalla organi-
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Figur 2. Foretagets forindrade relationer till sin viirdemiljs.
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sationsvirderare. Det dr ocksa klart att organisationsvirderarna ofta ir
identiska med delar av eller hela handlingsmiljén om vi t ex beskriver
handlingsmiljén som en uppsittning intressenter.

Den utveckling som dgt rum kan ocksa beskrivas som en utveckling
frin miljoer dir foretag viirderas och belénas utifrin organisationsinriktade
normer och virderingar till miljer dédr dessa kompletterats med samhills-
inriktade normer och virderingar (Rhenman, 1969). Detta avspeglas bl a
i forhallandet att mera av foretagsledningens tid behdver dgnas it externa
kontakter och foérhandlingar med viktiga organisationsviirderare, PR-akti-
viteter och nya former av samarbete med grupper utanfér foretaget (fi-

gur 2),

3. Ett foretag dr en historisk produkt

Ett visst foretags hittillsvarande och framtida utveckling kan endast
forstis med beaktande av de omstindigheter som forelig vid grundandet,
de forhallanden som ratt och rader i dess handlingsmiljo samt hur ledningen
och annan personal uppfattat dessa. Ett forctag dr en historisk produkt
och férindras genom Andrade beroendeférhallanden.

Mellan de olika aktérerna i en viss handlingsmiljo rader inte annat én
i undantagsfall balans. Ofta fireligger flera slags beroendeférhallanden
mellan det foretag som ir i fokus och nigon annan part (se figur 3 for
exempel). Mellan en leverantor och dess kund foreligger forst och frimst
ett transaktionsflode, dir leverantbren erhiller pengar i utbyte for sine
produkter. Beroende pi kundens betydelse som forsiljningskanal, hans
behov av krediter eller hans kunskap om produkter och marknader, kom-
mer leverantbren 1 vissa avseenden att piverka kunden och i andra av-
scenden paverkas av honom. (Vi kan anta att styrkeférhillanden mellan
dem i de flesta fall kommer att avspegla sig i graden och siittet {or pa-
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Figur 3.. Beroendeférhiillanden mellan ett méleriféretag occh en
firgfabrikant som ar dess viktigaste leverantbr,
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verkan). Den brist pa balans som kan foreligga mellan ett par av akto-
rerna kan forstirkas eller motverkas av andra aktirers relation.
Foretaget i fokus kan pa detta sitt ses som placerat i ett niitt av makt-
och bercendeforhallanden. I vissa »stabila industrier kan det tiinkas att
de olika beroendeférhdllandena pd overordnad nivd tenderar att astad-
komma balans. I allminhet rider obalans som tar sig uttryck i férandrin-

gar, t ex tillvixt, nedliggningar, fusioner (figur 4).
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Figur 4. Foriindringar uppstir ofta genom obalans.

De nimnda beroendeférhéllandena och deras brist pd balans ir en
killa till férindringar. Andra foriindringar uppkommer som en féljd av
att foretagen forindras genom sin personal, Foretagsledningen kan besluta
sig for att forsoka tringa in pi en ny marknad eller att ta upp ett annat
slags tillverkning. Man kan i féretaget komma pa nya eller andra produk-
tionsprocesser eller produkter som Andrar beroendeférhallandena. Ocksi
okad kompetens i olika avseenden kan medfira forindrade styrkeforhal-
landen. (Dessa kan man limpligen kalla strategiska férindringar).

Forindringar i handlingsmiljon uppkommer dven som féljd av »auto-
nomag forindringar, t ex nya ron i forskningsinstitutioner, indrade normer
hos myndigheter och intresseorganisationer. Diruttver sker gradvisa for-
andringar i minniskors virderingar, vilket tar sig uttryck i aktioner utan-
for det etablerade monstret (alltifran hdg personalomsittning och fran-
varo till vilda strejker och andra pitagliga hindelser, se figur 5).



Forindringar 1 handlingsmiljén

Forindringar i viirdemiljin

Nva forskningsrin

Andrade normer hos en myn-
dighet

Nya intresscorganisationer

Statligt engagemang

Minskad lojalitet mot [Gretag

Stérre beniigenhet till byte
av anstillning

Minskad auktoritetstro

Krav pd medbestimmande

Figud 5. Fériindringar i handlings- och viirdemiljéer.

4. Krav pa planer och prognoser

I'dretag i dagens samhille befinner sig 1 ett relationsnit som bade inne-
hiller manga flera aktorer an forr och vars relationer ir mangtydigare.
Resursanhopningen i form av stérre foretag och miktigare myndigheter
och intresscorganisationer okar samtidigt moéjligheterna for den egna orga-
nisationen att ta imitiativ till strategiska forindringar. Den dkade kom-
plexiteten medfor siledes savil dkade beroendeférhallanden som okad
(potenticll) handlingsfrihet under {érutsiittning att inte {éretaget ir bun-
det till en viss bestimd verksamhet (ett utpriglat exempel pa det senare
ar ett kommunalt bussforetag).

Det moderna samhillets teknologiska utveckling har vidare medfort att
investeringar 1 kapitalkrivande anldggningar sker 1 stérre enheter dn tidi-
gare. Kapitalanhopningen och uppkomsten av stora féretag medfér simre
[ormiga till anpassning av verksamheten bade vid tillfilliga variationer
och strukturella fordndringar 1 nyckelvariabler (oftast efterfrigan) (se
fisur 6). Den fdretagsekonomiska vetenskapen som 1 huvudsak inriktar
sig pa stora foretags problem har utarbetat metoder fér investerings- och
lonsamhetskalkyler som kriver uppgifter om férvintade intikts- och kost-
nadsfliden. Dessa metoder dr dessviirre otillrickliga for att hantera struktu-
rella foraindringar. Ofta behandlas dessa som om de vore variationer,
vilket har negativa konsekvenser {6r {éretaget.

Kvantitet Kvantitet

VANV

- 1
1 allminhet kan [éretag bemiita
variationer med metoder som
finns inbyggda 1 den befintliga
strukturen

& tid
Fariindringar utan dterghng
kridver anpassning av [dre-
tagets struktur

Figur 6. Varationer och strukturella forindringar (s¢ Rhenman 1969, sid. 29).



83

I ett lige med Skade beroendeféirhillanden, hégre kapitalintensitet samt
forekomst av accepterade kalkylnormer, dvs krav pd att minska osiiker-
heten, har de flesta foretag tagit sin tillflykt till planer och prognoser. Ett
fatal har 1 stdllet sokt utveckla sin férmaga att hantera osiikerhet.

Planeringskraven tar sig uttryck dels 1 en reducering av beroendefor-
hallandena, dvs planering av delar av omgivningen, dels i planliggning av
en serie handlingar pad grundval av olika slags forviintningar (Gnskemal
och prognoser) .

Planliggningen av vad foretaget skall gora baseras pi forestillningar
om vad man vill uppna. Enbart mil som uttrycks i exempelvis en viss vinst-
siffra ger alltfor ringa viigledning. Det kritvs ocksa forestillningar om vad
for slags verksamhet som skall bedrivas (produkter, marknader etc.). A
andra sidan ir dessa forestillningar beroende av vad man tror ir méj-
ligt, dvs prognoser om affirsméjligheter.

Beroendeforhallanden, tillgdngligt teknik, investeringar i anliggningar,
etc innebir att foretaget méter ett stort antal begriinsningar. En typ av
prognoser som begiirs i samband med planering dr sidana som anger de
potentiella méjligheterna med accepterande av vissa begriinsningar, Ofta
forekommer det att hittills existerande begriinsninger tas for givna och
inte ifragasittes. Prognoserna blir trendbaserade och planeringen en friga
om att folja 1 stort sett samma vigar som forut.

En mera medveten planering innebir anstringningar att lossa restrik-
tioner och indra begrinsningar. Prognoser i sidana fall blir mera in-
riktade pa att leta efter trendavbrott och uppkomsten av nya féreteelser.

Planer och prognoser medfér en kraftig osikerhetsabsorption i informa-
tionsbearbetningen. Denna absorption ger planerna och prognoserna litt
ett sken av storre tillfdlitlighet 4n vad som &r motiverad med hinsyn till
dataunderlaget. Beslutsfattarna kan hirigenom férledas till att underskatta
riskerna och fatta beslut som de med bittre kinnedom om riskerna inte
skulle ha fattat. I storre féretag iir den bristfilliga riskuppfattningen sanno-
likt nigot negativt, medan det kanske ir positivt {6r verkliga entrepre-
norer.

Publicerade prognoser och faststiillda planer kan av andra uppfattas
som mera sikra dn de dr och dirigenom ha en sjilvuppfyllande effekt.
(Ocksd motsatsen ér tinkbar).

Den totala osikerheten i ett system reduceras inte genom planer och
prognoser. Genom att vissa verksamheter planeras sa att ringa osikerhet
tillits, kommer andra delar av systemet att visa Skad osikerhet (typ-
exempel ir Volvo med dess av underleverantirer uppbyggda produktions-
apparat).



8¢

En formaliserad planering i foretag leder nistan alltid till en trogror-
lighet och till en bristande verklighetsuppfattning som gor det mojligt for
andra foretag att finna utrymme fér sin verksamhet. Sidana foretag kan
erbjuda t ex produktvarianter, snabbare leveranstid eller individuell service
som det planerade foretaget inte har rad till. Planeringen tenderar vidare
att sitta ner férmagan att tillvarataga de anstilldas kreativa potential.
Dirigenom minskar mojligheterna i foretaget att finna pa nya strategiska
forandringar. Man blir mera bendgen att fortsiatta som férut.

5. Langsiktsplaneringens roll

fran den samtidiga nidrvaron av férindringar occhb eroendeférhillanden
forsoker foretag pa olika vigar att mota, Till de viktigaste hér olika at-
girder {or att »kontrollerac miljons utveckling.

Thompson (1967) har gett exempel pa tre viktiga strategier, s k sam-
arbetsstrategier, som utnyttjas av stora organisationer fér att avskaffa be-
roendeférhallanden och minska osikerheten, Genom forhandlingstver-
enskommelse med andra organisationer undviker man osikerhet om vad
dessa organisationer kommer att foreta sig. Genom kooptation av andra
organisationer cller representanter for sidana ékar man sannolikheten for
understdd frin dessa. Genom att inga koalitioner med andra organisatio-
ner skapar man forutsittningar for en gemensam exploatering av miljén.
Figur 7 visar nagra exempel pi detta.

Fiorhandlingséverenskommelser

De arliga uppgirelserna mellan arbetsmarknadens parter
Knoptationer

Placeringen av [ d Vattenfalls personal i vattendomstolarna
Koalitioner

Elspiskartellen

Figur 7. Exempel pi olika typer av samarbetsstrategier.
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Strategier av det slag som Thompson foreslagit {Grutsitter, att det gar
att astadkomma fordelar bade {or organisationen och dess samarbetspar-
ter. Detta kan ocksd ses som en minskad osikerhet fér bada parter. Det
individuella firetagets risktagande minskar genom att den egna verksam-
hetens utveckling samordnas med den i omgivningen férviintade. Fore-
taget far vidare stérre mojligheter att planera den egna resursanvindnin-
gen pa ett gynnsamt sitt. Detta Gverensstimmer vil med Galbraith’s
(1967) tes, att den ekonomiska teorins fullstindige konkurrensférhallan-
den ersatts av planerade miljéer. Enligt samme forfattare kan stora organi-
sationer eller foretag inte acceptera osiikerhet med de stora resurser som
star pa spel.

Samarbetet mellan ASEA och Atomenergi (ASEA-ATOM) och L. M.
Ericsson och Televerket (EMTELL) &r farska exempel pid samarbets-
strategier 1 utvecklingsarbete.

Andra exempel kan himtas frin en studie av produktutveckling 1 svensk
industri (Olofsson 1969). En slutsats frin denna iir att foretagen 1 allt
storre utstrickning forsoker avskaffa osikerhet i1 sin produktutveckling
genom att etablera ett konkret samarbete med representanter for mark-
naden, genom miljoforankring.

Samtidigt forsoker foretag mota osiikerhet med hjilp av olika prognos-
metoder som successivt utvecklats, Till storsta delen bestar dessa av trend-
utdragningar som bygger pa forutsitiningen att fordndringar sker konti-
nuerligt samt att de viktiga férindringsvariablerna iir desamma som tidi-
gare. 54 linge dessa forutsdttningar giller sa finns ocksd mojligheter att
med hjilp av dylika instrument planera for forandringar. Det dr dock
var uppfattning att man pa det sittet inte 1 tid kommer at viktiga for-
dndringar.

6. Firetagspolitik som instrument fdr fordndring

Foretag ir particlla foreteclser i den betydelsen att de som verkar diiri
tillhér organisationen endast en del av sin tid och att de sjilva kan pa-
verka intride i och uttride ur foretaget. Genom individen sker ett utbyte
av information, attityder och virderingar med omgivningen. Detta utbyte
hade forr ett mycket beginsat omfing.

For dem som direkt deltar i produktionsprocessen innebir utbytet av
normer och virderingar frimst ett intresse for arbetsforhillanden, an-
stillningstrygghet, lonesittning och pd senare tid medbestimmande. Virde-
ringar om t ex olika former for beloning och l6neséittning for olika slags
uppgifter utbildas och vidmakthilles genom de personliga kontakterna
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inom och utanfér arbetsplatsen. Vissa vdrderingar upphdjs till samhille-
liga normer genom att intresscorganisationer sirskilt tar fasta pad dem.

Personal i ledarstillning deltar ocksd i ett utbyte av viirderingar och
normer men i en annan sfar. Principer for foretagsledning och god admi-
nistration utbildas och formedlas. Vanliga akticdigare med ringa infly-
tande har frimst intresse av en stabil avkastning. Aktiedgare med stort
inflytande och foretagsledare ser foretaget som ett instrument for vissa
syften, t ex imperiebyggande, och inte i forsta hand som ett socialt system,
Denna syn delar man med olika institutioner i sambhillet: banker, leve-
rantdrer, kommunala och statliga myndigheter. De ckonomiska virde-
ringarna idr i férgrunden och tenderar att driva bort andra i beslutsfat-
tandet.

Niir det giller dem som deltar i den direkta produktionen iir det utom
allt tvivel att de ser sitt deltagande frimst som ctt medel {or att fa veder-
lag till sitt uppehille och om mdjligt kunna férverkliga andra intressen
i livet. I bista fall erbjuder arbetet trivsel och viss tillfredsstiéllelse, men i
manga fall dr det psykiskt och fysiskt nedbrytande.

Det ir stor risk att en foretagsledning kommer att betrakta l6nsamhet,
tillviixt och andra indikatorer pa framgang som mal i sig. En féretags-
politik som kan tjéina som instrument for forindringar i ett modernt sam-
hiille kan dock knappast lingre formuleras enbart i effektivitetstermer.
Det dr ocksa nddvindigt for foretagsledningen att stilla sig frigan om
vilka mil man strivar mot. Denna friga avser savil {Gretagsledningens
personliga mil som foretagets roll 1 samhiillet.

in foretagspolitik, som #r realistisk i sa matto att den star i samklang
med ledningens kompetens och de ramar samhillet stiiller upp, har stora
forutsittningar att astadkomma férindringar. En sadan foretagspolitik
utgér vigledning for planering och handlande och erbjuder kriterier fér
beddmning av resultat och handlingsalternativ.

Hur foretagspolitiken ser ut beror pa féretagsledningens medvetande
och verklighetsuppfattning. 1 ett fall kan den vara inriktad pa att astad-
komma en produktionsapparat som tilliter de anstillda att finna trivsel
och tillfredsstillelse. I et annat fall avser foretagspolitiken att skapa ett
billigt och sdkert transportmedel. I ett tredje fall 6nskar man tillgodose att
laginkomsthushdll har tilging til nidringsmissigt Ampliga och billiga livs-
medel. Kan man stilla kravet att en foretagsledning skall vagledas av en
vision med socialt innehall? Hur skall i s fall visionen formuleras?
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