Det nya foretaget - framtidens foretagsstruktur i sammanfattning

I sin bok The Theory of The Growth of The Firm dr Edith Penrose noga med att gora skillnad
mellan administrativ och maktmaissig samordning nér vi talar om foretag. Ett foretag ar
maktmaissigt samordnat genom dgande och administrativt samordnat genom foretagsledning.'
I dgandeperspektivet dr makten over foretaget det vésentliga, inte vad man utvecklar och
producerar. For dgaren handlar det om forvaltning av en portfolj av foretag (eller mera precist
av aktier i olika foretag). Det ir tillgangen “foretag” som ir i fokus.

I foretagsledningsperspektivet édr den strategiska och operativa verksamheten i foretaget det
visentliga, inte vem som &dger foretaget. I fokus for foretagsledningen finns en portfolj av
tillgangar i foretaget. Det ér i den senare processen som disintegration bestims.

Lat oss behalla dessa tva perspektiv och fraga vad det dr som ekonomiskt forsvarar och
driver dgare respektive foretagsledare till den parallella processen av finansiell integration och
disintegration. Eller rittare sagt, vad som driver disintegrationen har vi dgnat flera kapitel (i
Det exploderande storforetaget, SNS, 2004) at att diskutera. Det som aterstar dr forklaringen
till fusions- och forvirvsvagen.

Varfor vill digare engagera sig i en fusion?

Det dr inte sa ldtt att svara pa fragan varfor en dgare vill engagera sig i en fusionsstrategi. Det
vi har sett dr att fusioner kan medverka till att verksamheten riskdiversifieras vilket, allt annat
lika, kan ge ekonomiska fordelar. Men riskdiversifiering sett i agarnas perspektiv kan goras
billigare och sikrare pa kapitalmarknaden. Med andra ord, sett i en dgares 6gon finns det
ingen anledning att ge biittre pris, sdnka avkastningskravet, bara for att foretaget som véxer
genom fusioner kan forbittra riskdiversifieringen. Snarare tvirtom. Att foretaget tar storre
risker 4r i ett allmént dgarperspektiv en fordel eftersom det teoretiskt leder till hogre
avkastning. Det forefaller sannolikt att den managementtrend mot kérnaffirsstrategier och
nischning av verksamheten som vi har haft under lang tid delvis kan forklaras i det
perspektivet.

Inte heller skal- och sortimentsekonomi eller X-effektivitet® bor kunna vara drivkrafter som
gor att foretagets dgare tycker att en fusionsstrategi okritiskt kan forsvaras. En stor del av
skalekonomin kan kopas pa marknaden. Det giller i stort sett for alla branscher. Det dr det
som ligger bakom telekomforetagens intensiva outsourcing av komponenttillverkningen till
Flextronics och andra EMS-foretag. Sortimentsekonomi kan motivera en fusion men ocksa
hir 6ppnas genom sédnkta transaktionskostnader mojligheter for allianser och andra
marknadslosningar. X-effektivitetsvinster med fusioner kan ocksa féorekomma men i

""Ifa corporation is controlled by, or because of stock ownership is classed as a subsidiary of, a larger
corporation, it is part of the larger firm only if there is evidence of an administrative co-ordination of the
activities of the two corporations...It should not be classed as part of the larger firm it it appears to operate
independently of the managerial plans and administrative arrangements of the larger firm...it should be viewed
as an extension of economic power and not as an extension of the co-ordinated planning of productive activity.”
”For an analysis of economic power there is no doubt that the industrial firm is not the most relevant unit.”
Vad forfattaren menar &r helt enkelt att med den definition som hon anvinder pa begreppet ‘foretag’, att det skall
finnas en managementmassig samordning, blir det inte relevant for den som vill studera t ex ekonomisk makt. Se
Penrose, E., 1995, The Theory of The Growth of T he Firm, third edition, Oxford University Press, Oxford., s
211f.
* En typ av effektivitetsvinster som teoretiskt kan forknippas med en fusion ir det som ekonomer kallar X-
effektivitet. Det f6ljer av att vissa foretag dr bittre 4n andra pa att effektivitetsméssigt driva sin verksamhet. Man
astadkommer samma sak med mindre resurser (teknisk effektivitet) eller far ut mera av samma resurser
(allokativ effektivitet). Det betyder att man kan tinka sig en fusion dér man, helt bortsett fran eventuell skal- och
sortimentsekonomi, far kostnadsbesparingar. Det kan vara s att ett av foretagen i fusionen har en effektivare
management som efter fusionen “tar 6ver” med — allt annat lika — 6kad effektivitet som f6ljd.
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slutanden, det visar den empiriska forskningen, forstors dessa ofta av ”’diseconomies of
management”. Allt det hir vet och forstar dgarna.

Det kan naturligtvis finnas specifika situationer dér dgarna hart driver pa mot samgaenden.
Det kan finnas overkapacitet i en bransch som maste elimineras for att rintabilitetsnivan skall
bli marknadsmaéssig. Eller det kan vara nddvindigt att fusionera for att skapa den
managementméssiga chock som foretaget behover for att 6verleva. Och det kan finnas andra
skal.

Sett i det allménna perspektivet dr det daremot svart att se att dgarna skulle vara sirskilt
intresserade av fusioner som en ekonomiskt motiverad strategi. Det dr betydligt littare att
forsta varfor en foretagsledning tycker att samgaenden &r en attraktiv strategi.

Varfor vill en foretagsledning engagera sig i en fusion?

Okad riskdiversifiering genom att det egna foretaget koper upp ett annat foretag ir siledes
inte ekonomiskt relevant for 4garna. Det &dr det ddremot for foretagsledningen, bl a eftersom
vissa av foretagets andra intressenter tycker det &r relevant. Placerarna av icke-riskkapital i
foretagen tycker t ex riskdiversifiering &r bra, det har vi konstaterat. Pa vl fungerande
finansieringsmarknader, i synnerhet pa P/K-marknaden, syns det i ldgre rintekostnader for
kapitalet. Att riskdiversifiering dr bra tycker sannolikt ocksa vissa av kunderna. En kund kan
vara beredd att betala ett hogre pris for en produkt om han vet att foretaget som garanterar
produkten har en lidgre risk dn konkurrerande foretag. Ocksa de anstillda ér positiva till
riskdiversifiering. Det foretag de arbetar i har storre forutsittningar att sta emot
l6nsamhetsbekymmer och andra ekonomiska systemstorningar som alla foretag da och da
utsitts for. Det betyder att arbetsplatsen blir tryggare.

En foretagsledning tycker givetvis att sadana hir positiva effekter av den riskdiversifiering
som foljer med en fusion &r bra for foretaget. Det dr emellertid inte hela bilden. Om foretaget
riskdiversifierar genom att bli storre betyder det erfarenhetsmissigt dels 6kade 16ner och
andra erséttningar for top-management, dels en sidkrare position. Det &dr en generell iakttagelse
att risken definierad som avkastningens fluktuationer 4r negativt korrelerad med foretagets
storlek. Alla foretagsledare vet att man sitter som mest osékert i sadeln vid ett stort vinstras.
Medvetet eller omedvetet diskonteras denna insikt till en mer positiv attityd till fusioner.

Nir det giller skal- och sortimentsekonomi och X-effektivitet géller samma som for dgarna.
Det mesta av skalekonomin, och ibland ocksa sortimentsekonomin, kan numera kpas pa
marknaden. Och foretagsledarna vet bittre dn nagon annan att det finns s hoga kostnader
forknippade med en fusion att alla de kostnadsbesparingar som teoretiskt bor kunna finnas
(och som forkalkylerna alltid redovisar), riskerar att ga forlorade for overskadlig tid.

Det dr i det hir perspektivet rimligt att anta att fusioner — over tiden och som ett genomsnitt
—1i forsta hand forordas av foretagsledningarna, i andra hand av dgarna. Foretagsledarna
behover inte tala i egen sak. Det finns teoretiskt tillrickligt med kostnadseffektivitetsskil och
annat som kan 6vertyga en styrelse om varfor ett samgaende med ett annat foretag ar
ekonomiskt 6nskvirt. Om man dessutom samtidigt som man konsoliderar ocksa fokuserar
verksamheten (lds hojer risken) gar man mera direkt dven dgarnas intressen.

Det tycks som om de tva virldar som Edith Penrose talar om mer och mer lever var sina liv
oberoende av varandra. A ena sidan sker en disintegration av verksamheten i foretagen. Den
utvecklingen drivs av foretagsledningen (med 4garnas goda minne). Det bildas i den
processen olika typer av nya foretag.

A andra sidan pagar en dgarkoncentration genom den vixande mingden fusioner och
forvarv. Det dr en process som, paradoxalt nog, ocksa i forsta hand drivs av foretagsledarna.
Vissa redan stora foretag blir dgare av allt storre portfoljer av foretag. I sin yttersta
konsekvens far vi det jag har skall kalla det finansiella megaforetaget.
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Det finansiella megaforetaget

Vi kommer av allt att doma under de ndrmaste decennierna att fa se mera av det som redan
finns, det finansiella megaforetaget. Det dr mycket stora, i vissa fall, globala foretag i
meningen att de arbetar pa ett stort antal marknader vérlden 6ver. De kommer att finnas i
olika sektorer — bade i produktsektorer (bilar, datorer, likemedel, media, fonder, forsikringar
etc.) och tjanstesektorer (stadning, hilsa & sjukvard, transporter etc.). De dr finansiella
foretagsbildningar. Det innebir att de pa sin tillgangssida i balansridkningen i forsta hand har
finansiella tillgangar. Det kan vara utlaning till allmédnheten, utlaning till andra finansiella
aktorer och foretag (P/K-marknaden), handelslager av olika finansiella tillgangar inklusive
aktier, likviditet samt, viktigast, en aktieportfolj bestaende av de foretag som ingar i gruppen.
Till det kan komma vissa immateriella tillgangar som goodwill och patent (och immateriella
tillgangar utanfor balansriakningen t ex ett varumirke). Daremot driver dessa megaforetag
sdllan egen verksamhet i moderbolaget vilket gor att operativa tillgangar (fastigheter,
maskiner, utrustning, patent etc.) till stor del saknas i balansrikningen.

Det ir inte helt litt att forklara den ekonomiska rationaliteten hos dessa megaforetag. Det
egentliga enda sakliga ekonomiska argumentet dr att det uppstar riskdiversifiering. Men det ar
latt att visa att riskdiversifieringen skulle bli &nnu mera pataglig om foretaget — i stillet for att
vara ett gigantiskt bil- eller dataforetag — var ett konglomerat med verksamheter i manga olika
sektorer. Den utvecklingen kan vi emellertid inte skonja av nagra ganska uppenbara skil. Det
blir svart eller omojligt for en foretagsledning att pa ett effektivt sitt styra ett finansiellt
megakonglomerat. Immateriella tillgdngar som varumérket blir mindre viarda. Och dgarna dr
som vi konstaterat inte intresserade av konglomerat. De riskdiversifierar sig effektivare pa
kapitalmarknaden.

Det dr ocksa svart att hivda att det finns skalekonomi i anvéndningen av ett varumérke och
att det skulle kunna vara en forklaring till att vi far finansiella megaforetag. Det var inte for att
gora Volvo till en Ford som Ford kopte Volvo. Tvirtom, i varje fall att ddma av uttalanden i
samband med affdren, ”...ville Ford komma at det starka varumérket Volvo.”

Den finansiella rastyrkan kan vara en tillgang. Men forutsatt att vi har en vil fungerande
riskkapitalmarknad och P/K-marknad, kan knappast det vara den ekonomiska grunden for det
finansiella megaftretaget.

Vilken slutsatsen blir? Ja, mojligen den som Philip Evans och Thomas Wurster med
sarkastisk skdrpa formulerar i sin bok Blown to Bits nir de diskuterar varfor vi haller pa att fa
megastora banker. ”As the swamp dries up, the biggest dinosaurs stay alive longest; size is a
smart strategy, if it is a given that you are a dinosaur.””

Det ir tiankbart att det finansiella megaftretaget dr en organisatorisk dinosaur. Det skulle i
sa fall tala for att det forr eller senare kommer att forsvinna fran marknaden. Det kan vi
ddremot infe siga kommer att ske med det stora produktforetaget, det stora
produktionsforetaget, mojligen inte heller om det stora kompetensforetaget.

Varfor det sannolikt blir sa dr den fraga vi nu narmast skall ta oss an.

Det gamla foretaget
Det gamla foretaget som produktionssystem hade sin storhetstid artiondena efter andra
virldskriget. Hade vi da granskat hur ett stort svenskt verkstadsforetag, lat oss siga ASEA
som vid den tiden var en god exponent for Det gamla foretaget, var organiserat skulle vi ha
kunnat se nagot i stil med f6ljande.

Produktionen var storst métt i antal anstéllda. Det var kort och gott verkstidderna dér
produkterna tillverkades och det inkluderade sa gott som alltid produktionsplanering och
kvalitetskontroll. Nyckelordet framfor andra var produktivitet.

3 Evans & Wurster, 1999, s 236.
262 Dagens Nyheter, 6 oktober 2001.



De tillverkade produkterna maste siljas och det fanns ett antal forsiljningsenheter,
frontoffice-team med ett modernt sprakbruk, kort sagt tekniskt orienterade forsiljare som
tillbringade en stor del av sin tid pa marknaden. Till forséljningen horde ocksa i manga stora
verkstadsforetag specialistavdelningar for kundfinansiering, fakturering och reskontra,
kundservice etc. Nyckelorden kunde vara sadant som omsittning, marknadsandelar,
kundnytta, service.

Pa konstruktions- och ritningsavdelningarna kundanpassades och vidareutvecklades
befintliga produkter. Man arbetade ocksa med att utveckla helt nya produkter. Nyckelorden
kunde vara sadant som patent, teknisk overldgsenhet, skapande miljoer, forskning och
utveckling etc.

Till det kom ett antal kompletterande och stodjande verksamheter. Foretagets transporter,
sikerhet, fastighetsforvaltning, sjuk- och hélsovard dr exempel pa kringservice som fanns som
sdrskilda avdelningar i néstan alla stora verkstadsforetag.

Samordningen skedde genom ett top-managementteam med VD som hogste ansvarige. Till
sitt forfogande hade han ett antal specialiststaber — ekonomi, personal, juridik etc. — som i sin
tur kunde ha ett operativt ansvar for relativt stora backofficeenheter.

Alla dessa resurser fanns i ett och samma foretag. De personer som var engagerade i
verksamheten hade i stort sett utan undantag anstéllningskontrakt. Det forekom att man kdpte
kompetens pa marknaden men det var sillsynt, dnnu hade inte konsultmarknaden haft sin
“take off”. Det fanns underleverantdrer men jamfort med hur situationen #r idag hade dessa en
forhallandevis begrinsad roll. Eller uttryckt pa annat sitt. Den del av forséljningsvérdet som
hade forédlats inom foretaget var normalt mycket hog, langt hogre dn den dr i dagens
verkstadsforetag.

Vid nidrmare granskning kan man séga att det fanns — vid sidan av top-management — tre
huvudsakliga kompetenser vad giller kdrnaffaren. Det forsta var produktionskompetensen (P).
Den fanns i forsta hand hos de ansvariga for produktionen, allt fran verkstadschefer till
produktionsplaneringsansvariga. Men den fanns ocksa hos arbetarna. Den erfarne svarvaren
eller frisaren kénde sin maskin och visste vad som kunde presteras.

Det andra skulle vi kunna kalla kundanpassad problemlosning och service (K). For de som
arbetade med forsdljning handlade det om att kinna kundernas behov och pa ett konstruktivt
sitt erbjuda 16sningar pa kvalificerade problem.

Den tredje kan vi kalla produktkompetensen (U). Den fanns samlad hos dem som arbetade
med produkterna och verktygen pa i forsta hand konstruktionsavdelningarna, i
verktygstillverkningen, pa laboratorier och i test- och utprovningsverksamheten.

P som i Produktion, K som i Kund respektive U som i Utveckling far symbolisera dessa tre
kompetenskategorier.

Det disintegrationen pa ett par decennier, sérskilt efter 1980, har astadkommit med Det
gamla foretaget dr minst sagt enastaende. Generellt kan man siga att det &r pa fyra plan som
fordandringarna har varit som storst.

For det forsta har kringservicen disintegrerats. Aven om det kan finnas kringservice kvar i
egen regi i Det nya foretaget dr det mera undantag dn regel. Regeln har for sa gott som alla
stora foretag blivit att kringservice kops pa marknaden.

For det andra har vi steg for steg, som vi just antytt, fatt en situation dir en allt storre del av
karnproduktens viarde ocksa kops pa marknaden. Bilindustrin dr ett bra exempel.

Volvo salde 1991 sin anldggning i Bengtsfors for tillverkning av bilséten till Lear. Det var
ett tidigt svenskt exempel pa outsourcing av kdrnprodukten. Senare kom ocksa SAAB att
utnyttja Lear som pa samma sitt tog 6ver en enhet i Trollhdttan. Vi kan utga fran att besluten
var paverkade av de japanska biltillverkarnas allt effektivare arbetsmetoder, framforallt
Toyotas s k lean production-modell som gjorde att det japanska bilforetaget kunde montera en
mellanstor bil pa under 20 timmar samtidigt som Volvo och andra biltillverkare i Europa
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behovde tre ganger s lang tid. En av grundstrategierna i det nya produktionssittet var att
kopa mera av slutproduktens delkomponenter av firre men mer specialiserade foretag pa
marknaden. Lear var just precis ett sadant foretag — ett specialistforetag for tillverkning av
bilsédten (som &r en mera tekniskt komplicerad tillverkning 4n vad man kan tro). De levererade
bilséten till manga biltillverkare och kunde med bl a langa serier pressa kostnaderna.

Det dr for Ovrigt tankevickande att ndr Lear nagra ar senare (1999) la ner tillverkningen
Bengtsfors och flyttade den till Goteborg (och la ut en del av underleveranserna i Portugal och
Thailand) var det ett uttryck for hur utvecklingen efter samma linje har fortsatt. For att pressa
tiderna till de just-in-time-modeller for montering som anvéndes var det, hivdades det,
nodviandigt att komma ndrmare Volvos anldggningar pa Hisingen. Den vintetid pa 8 timmar
som Volvo i Goteborg hade pa de bilséiten som tillverkades i Bengtsfors ansags helt enkelt for
lang.*

For det tredje har konsekvensen blivit att en vixande del av de resurser som ldggs ner pa
utveckling ocksa kops pa marknaden. Lear, och andra komponenttillverkare for bilindustrin,
har i praktiken Gvertagit ansvaret for att ”produkten”, bilsitet i fallet Lear, vidareutvecklas.
Det skottes tidigare in house” hos bestillaren.

Den fjidrde, och den mest djupgaende, forindringen &r att det gamla storforetaget
bokstavligen exploderat. Och da inte bara i meningen att man outsourcat sin kringservice och
koper mer och mer av huvudproduktens delar pa marknaden och diarmed ocksa dverlamnar
ansvaret for utvecklingen av viktiga komponenter till andra. Det tankevéckande é&r att
“explosionen” ocksa giller strategin. Det kommer inte lingre att finnas stora féretag som “in
house” kan ha all den kompetens som krévs for att klara sig i konkurrensen. Man far vilja om
man skall ha sin kérnaffir i att utveckla nya produkter, producera effektivt eller tillgodose
marknaden med kompetens och tjanster. Eller uttryckt pa annat sitt. Det nya storforetaget
kommer av allt att doma att finnas i tre olika arketyper — produktspecialisten, produktions-
och nitverksspecialisten respektive kompetensspecialisten. Det skall inte tolkas sa att det
stora produktforetaget inte ocksa har resurser for produktion eller kundkontakter. Eller att
produktions- och nitverksspecialisten inte bedriver utveckling eller har kapacitet att ge sina
kunder den support som krivs. Det handlar snarare om var tyngdpunkten ligger — och mera
precist om vilken typ av nyckeltillgangar som dr mest visentliga for konkurrenskraften.

Den hir diskussionen sammanfattas i figur 8. Eftersom figuren ocksa innehaller fyra
arketyper av sma foretag (for en narmare diskussion av begreppen, se Det exploderande
storforetaget, kapitel 8, s 174 ff) blir den en bild av vilka huvudaktérer vi kan rikna med
kommer att finnas pa marknaden i Det nya foretagets samhille.

Det stora produktforetaget

Det stora produktforetaget har sina nyckeltillgangar forknippade med en viss
teknologibaserad produkt. Med teknologi menas dé den privata Ankans krus-tillgidng som
ligger till grund for produkten (som naturligtvis kan vara flera produkter i samma familj). Det
kan vara sadant som befintliga patent i ett telekomforetag eller forskningsportfoljen i ett
lakemedelsforetag. Nyckeltillgangar dr ocksa de utvecklingsteam som arbetar fram de nya
produkterna.

Det stora produktforetaget har ocksa i de allra flesta fall nyckeltillgangar associerade till
marknadsforingen. Avsittningen &r inte som for det mattligt stora forskningsbolaget
sakerstilld genom uppdragsavtal fran stora foretag och bestillare. Det stora produktforetaget
maste sjdlvt avsitta sina produkter pa marknaden och de resurser som har byggts upp for den
uppgiften, inte minst varumérken och effektiva kanaler till marknaden, ir sa gott som alltid
nyckeltillgangar.
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I den man de produkter som tas fram tillverkas av foretaget kan naturligtvis de resurser som
krévs for produktionen ocksa vara nyckeltillgangar. Det dr samtidigt troligt att den enda
produktion som langsiktigt kan behallas ”in house” &r bara den dér den fulla skalekonomin
kan tas till vara. Inte ens ett stort produktféretag kommer att kunna ekonomiskt forsvara att i
egna anldggningar tillverka sadant som billigare och med lédgre risk kan kopas pa marknaden.
Det kommer att tas om hand av produktions- och nétverksspecialisten.

Det stora produktions- och nétverksforetaget

Produktions- och nétverksforetagets optimala storlek styrs just av skalekonomi. Det &r den
ekonomiska fordel som, allt annat lika, foljer av att man kan processa flera enheter genom en
fast anldggning eller sla ut den fasta kostnaden for system och manniskor pa en hogre volym.
Alla foretag som tillverkar eller producerar i vidare mening har ofta sadana skalekonomier i
verksamheten.

Skogsindustrin och andra processforetag ér klassiska exempel pa verksamheter dar
skalekonomin &r av avgorande betydelse for pris och konkurrenskraft. Morgan Stanley som
fondforvaltare kan vara ett exempel pa ett "modernt” produktionsforetag med lidngre seriers
ekonomi. Det Lear som vi just kommenterade dr ocksa ett stort produktionsforetag med
skalekonomin i tillverkningen som styrara.

Parentetiskt kan det vara intressant att stilla fragan vad som hinder i férlingningen med
produktionsspecialister som Lear. Det maste finnas en 6vre grians for hur linge Lear (och
andra liknande stora komponentspecialister) kan utnyttja den globala ekonomin. Eftersom det
globalt bara finns ett visst antal kdpare av bilséten, eftersom marknaden for nya bilar vixer
hogst mattligt eller inte alls, och eftersom produktionen maste ligga i omedelbar nirhet av
monteringsfabrikerna som till dvervigande del ligger i hogkostnadsldnder, kommer det
rimligen att inom Gverskadlig tid bli svart att ytterligare pressa kostnaderna. Skalekonomin
har, givet en viss teknologi, sd att sidga natt sin kulmen.

Man kan se pa bilindustrins komponenttillverkare som den moderna tidens legotillverkare.
Likheterna finns i att man uteslutande producerar pa specifikationer fran en eller flera
bestillare. Likheterna finns ocksa i att de som alla legoforetag lever farligt. Dessa foretag ar
uppenbart sirbara genom att vara specialiserade pa en typ av komponent. (A andra sidan har
de riskdiversifierat genom att leverera till flera biltillverkare.) Olikheterna finns i skalan, Lear
ir ett mycket stort foretag métt i omséttning och antal anstillda, och i att huvudansvaret f6r
utvecklingen ligger pa komponenttillverkaren.

Det &r for ovrigt ocksa virt att notera att nar biltillverkarna koper mer och mer av
slutproduktens delar fran specialister pa marknaden kommer, som i fallet med bilséten, forr
eller senare alla bilars siten att se mer eller mindre likadana ut. Om det skulle gilla for en allt
storre del av komponenterna, och sa tycks det komma att bli, maste ju alla bilar, atminstone i
en viss klass, under ytan bli sa gott som identiska. Man kan fraga sig om det dr nagot som vi
som kunder &r intresserade av.

Det stora produktionsforetagets nyckeltillgangar dr de resurser som garanterar att
produktionen kan ske till, allt annat lika, ligsta mojliga kostnad. Det kan vara en fysisk
produktionsresurs, sdg en modern pappersmaskin i ett processforetag. Det kan ocksa vara de
team som arbetar med att balansera och optimera flédet genom anldggningen. Under alla
omstindigheter &r det stora produktionsforetagets nyckeltillgangar sa gott som alltid
associerade med produktionen inklusive med den logistik som effektiv produktion forutsitter.
De team som arbetar nira kunderna med problemlosning och produktutveckling édr ocksa
regelmissigt nyckeltillgangar.



Nitverksforetaget dr en egen kategori av foretag vars tyngdpunkt ligger pa produktion.
Dess nyckeltillgangar har inte med investeringstunga fysiska anldggningar att gora. Sadant
saknas sa gott som helt i de allra flesta nétverksforetags balansrakningar (men inte i alla,
IKEA édger for det mesta sina varuhus). De for konkurrenskraften viktigaste resurserna ér de
som behirskar sjédlva nitverket och vad det fordrar for styrning och kontroll. Det kan som i
fallet med Skandia AFS vara det datasystem som byggts upp for att stodja de tusentals
egenforetagare som svarar for kontakten med slutkunderna, spararna. Det kan ocksa som i
fallet Cisco vara det informationssystem som blir det lingua franca, det gemensamma sprak,
som far nidtverket att fungera smidigt och med extremt laga transaktionskostnader.

Det stora kompetensforetaget

Om vi pa stabil grund kan sidga att ekonomiska krafter verkar for att vi kommer att fa se stora
produkt- och produktionsforetag, dr det mindre sdkert nir det giller kompetensforetagen. Det
giller i synnerhet for de foretag som tror sig vinna skalekonomi genom samgaenden. Det
foljer bl a av att tjinster definitionsméssigt involverar ménniskor i sjidlva
produktionsprocessen och att ddrmed skalan i verksamheten har vissa naturliga begriansningar.

Just den diskussionen fors idag mellan de stora, internationellt verksamma
advokatbyraerna. Det har utkristalliserats sig tva skolor i synen pa samgaenden Gver
granserna. Den ena med forankring i Europa menar att affarsjuridik maste bedrivas i
integrerade, multinationella foretag for att vara konkurrenskraftig. Den andra menar att det &r
en felsyn. Advokatverksambhet dr definitionsmissigt nationell eftersom lagarna &r nationella
och dess konkurrenskraft maste forankras i en fokuseringsstrategi. Det &r i forsta hand de
stora, specialiserade New York-byraerna som foretrider det senare synsittet.’

Det gar givetvis inte att med sidkerhet uttala sig om vilken av de tva skolorna som kommer
att bli den dominerande strategin inom internationell afférsjuridik. Men det &r, pa ett allmént
plan, svart att se att foretag inom renodlade kompetensbranscher som juridik ekonomiskt har
nagot att vinna pa samgaenden. Det hinger samman med att nyckeltillgangarna dr bundna i
team och enskilda medarbetare dir skalekonomi saknas. Samtidigt kan de tillgangar som i
ovrigt krivs for verksamheten kdpas pa marknaden. Och om samarbete ver grinserna &r
nodviandigt, vilket det sdkerligen dr, kan det antagligen mest effektivt uppnas genom allianser
och andra nétverkskonstruktioner.

Det kan mgjligtvis vara annorlunda om kompetensforetagets optimala storlek styrs av i
forsta hand sortimentsekonomi, detta att man kan utnyttja ett varumirke, en kundbas eller ett
befintligt leveranssystem for flera produkter — for ett bredare sortiment — och ddrmed gora
ekonomin bittre. De bista exemplen pa internationaliserade kompetensforetag dér
sortimentsekonomi har varit drivande 4r de stora, internationella revisionsforetagen. De
kompletterar bastjiansten revision med ett helt batteri av annan kompetens — kring skatter,
organisation, ekonomi, finansiering, investement banking och pa senare tid, och under
protester fran advokatsamhillet, afférsjuridik.

Om den utvecklingen kommer att fortga dr samtidigt osikert. Trenden nér detta skrivs
(2003) #r disintegration. Flera av dessa foretag har idag organisatoriskt skilt ut
revisionsverksamheten fran konsultdelen. Av de fyra stora internationella revisionsfirmorna
(Ernst & Young, KPMG, PricewaterhouseCoopers och Deloitte & Touche) dr det endast
Deloitte & Touche som driver de olika verksamheterna i en organisatorisk enhet. De har
samtidigt den fragan under omprévning.°

> Economist, February 9", 2002.
® Ibid.



Den samlade bilden av vad som kommer att hiinda med det stora kompetensforetaget blir
diffus. Det kan komma att finnas internationellt verksamma kompetensforetag, i sa fall ganska
siakert grundade pa sortimentsekonomiska dverviganden. Uttryckt pa annat sitt finner dessa
foretag att bl a nyckeltillgangen “brand” med fordel kan anvindas for ett bredare
produktsortiment med béttre ekonomi som f6ljd. Men den mest sannolika utvecklingen &r att
vi i stdllet kommer att fa se nétverksforetag med global rackvidd, alltsa foretag som siljer
kompetens, sannolikt i kombination med en viss ”produkt”, dir nyckeltillgangarna inte i
forsta hand &r forknippade med den professionella kompetensen utan med nétverket som
sadant.

Fler och fler stora foretag blir niitverksforetag

Det senare understryker for 6vrigt en annan aspekt pa den strukturutveckling som dr pa gang i
Det nya foretagets samhille. Det som tidigare har varit stora foretag med sina viktigaste,
strategiska tillgangar i t ex ett finmaskigt leveranssystem for kundkontakter, alltsa med
tonvikt pa kompetens och personlig service, blir steg for steg niatverksforetag. Bankerna &r ett
exempel.

En klassisk bank har tre huvuduppgifter och produktfamiljer — for sparande, krediter och
betalningsformedling. Traditionellt, i Det gamla foretagets samhiélle, skottes den hir
verksamheten helt och hallet fran kontoren. Som kund, och det oberoende av om man var
privatkund eller foretagskund, gick man till sitt bankkontor och tillsammans med en
tjdnsteman ordnades en inséttning, en kredit eller en betalning, for det mesta inte vid samma
tillfille men alltid i en face-to-face-kontakt med en tjinsteman. Sparandeprodukter och
betalningar handlaggs 6verhuvudtaget inte ldngre pa det sittet. Vi vet att nu for tiden skoter
man sparandet, t ex kdp av fonder eller upplédgg av ett sparkonto, per post, telefon eller
Internet. Betalningar och dverforingar hanteras pa samma sitt. Till och med mindre
blancokrediter och normala bostadslan kan skotas utan att kunden behover sitta sig framfor en
lanetjansteman. Det &r egentligen bara for mera kvalificerade krediter till privatpersoner och
foretag som kunden person till person behdver tréiffa sin banktjinsteman.

Det hir far langtgaende konsekvenser for hur bankerna dr organiserade. Nyckeltillgangarna
i traditionell bankverksamhet, frontofficeteamen ute pa kontoren, far minskad betydelse och i
stéllet blir andra resurser i produktionssystemet viktigare for konkurrenskraften. Det kan vara
sadant som varumairket inklusive kundbaserna. De stora svenska bankerna har en i praktiken
ovirderlig tillgang i alla de transaktionskonton som finns. S& gott som varje vuxen svensk har
en transaktionsrikning i en bank och den fungerar som navet i den hér personens ekonomi.
Det betyder att den bank som har mitt transaktionskonto har ett forsteg framfor
konkurrenterna helt enkelt eftersom det dr kostsamt i tid och anstringning f6r mig att byta
bank. Det gor transaktionskontodatabasen bildligt talat guld vird.

Det intressanta blir att tidigare var den personliga kundkontakten, det Rickard Normann
kallar ”sanningens dgonblick” da kund och tjansteman mots, avgorande for
kvalitetsupplevelsen. Sa ér det inte idag. Det som bestimmer vad jag som kund tycker &r
sadant som att tekniken fungerar, att mina betalningar gjorda via Bank per telefon eller
Internet kommer fram som utlovat, att tillgéingligheten &r bra etc. Visserligen ir det
fortfarande viktigt att bemotandet &dr acceptabelt vinligt de ganger jag som kund behover
support, for det mesta per telefon, men det &r inte lingre det mest visentliga. Det innebir att
nyckeltillgangarna sa att sdga har flyttat in fran kontoren till specialenheter vid huvudkontoret
eller, sannolikt alltmera vanligt, till foretag utanfor banken.

Sa ser det pa det hela taget ut redan idag. Men det mest troliga dr att det bara dr borjan pa en
utveckling mot mera avancerade nitverksforetag pa bankomradet.



Framtidens bank?

Kan man se konturerna av framtidens bank, en bank i ndtverksform? Ja, man kan atminstone
spekulera. Lat oss anta att vi talar om en retailbank — kallad Natverksbanken — med inriktning
mot privatpersoner och SME-foretag. Den skulle erbjuda alla tre basprodukterna, sparande,
krediter och betalningar. ”Spindeln i niitet” i meningen den juridiska person som har det
residuala kontraktet for nyckeltillgangarna, nitverkskompetensen och de informationssystem
som syr ihop nitverket, skulle kunna vara en bank (som saledes dr en genom lag preciserad
associationsrittslig foretagsform). Men mycket vil ocksa ett finansbolag. Nitverksbanken
skulle pa marknaden definitionsmaissigt kopa alla de produkter som den skulle erbjuda sina
kunder. Kunderna skulle vara de partners som skulle silja och leverera produkterna till
slutkunderna, hushallen och SME-foretagen.

Det forsta Natverksbanken skulle behova kopa pa marknaden, helt enkelt for att komma
igang, dr de datasystem som krévs for att kunna bedriva bankrorelse. Det borde inte vara
nagot problem. Bassystemen for inlaning, utlaning och betalningar, och for att halla rétt pa
kunderna (reskontrasystemen), kan redan idag kopas pa marknaden. Det kan man naturligtvis
ocksa gora med de drifts- och underhallstjidnster som oundvikligen f6ljer med en aktiv
bankrorelse.

Sparandeprodukterna skulle Nitverksbanken kunna kopa, precis som manga
sparandeforetag gor, fran de stora, internationella kapitalforvaltarna (som dr
produktionsforetag med tydlig skalekonomi). Utlaningsprodukterna skulle de mot
regressataganden av olika slag kunna anskaffa fran andra stora produktionsforetag, finansiella
aktdrer som var specialiserade pa bolan, billan, blancokrediter for privatpersoner etc. Eller
efter paketering placera direkt pa P/K-marknaden. Till och med krediter till SME-sektorn, de
krediter som normalt har ldgst likviditet och saledes &r svarast att placera pa marknaden,
skulle antagligen mot viss garanti kunna kopas av specialiserade finansbolag (som ocksa
skulle vara produktionsforetag med tydlig skalekonomi genom riskdiversifiering). Och for
betalningstjinster slutligen finns som vi varit inne pa redan i dag mer eller mindre vil
utvecklade marknader dér olika system och kortprodukter kan kopas.

Kunderna i Nitverksbanken skulle saledes vara de oberoende foretag som hade
direktkontakt med den slutgiltige konsumenten. Det skulle kunna vara fd anstillda som drev
franchisade kontor for privatmarknaden eller SME-marknaden. Det skulle kunna vara ett
foretag specialiserat pa internetbanking eller ett foretag som utnyttjade sortimentsekonomi i
meningen att man salde inte bara banktjdnster utan ocksa andra tjdnster dér det fanns
samordnad efterfragan. Det skulle ocksa kunna vara en méangd soloforetag med fristaende
finansiella radgivare.

Det skulle inte behdva arbeta sa manga personer i Nitverksbanken (i meningen personer
med anstillningskontrakt). Det skulle finnas en foretagsledning med staber och ett antal team
med kompetens pa det som fordras for att driva ett nitverksforetag. Nyckeltillgangarna skulle
sannolikt vara team med systemkunnande och kundteam. Sérpréglat for bank skulle dessutom
vara team for trading och treasury, kort sagt de team som har ansvaret for handel i pengar och
valutor respektive funding och balansridkningens riskhantering.

Hur skulle balansrikningen se ut? Ja, den skulle jamfort med dagens banker ha en mattlig
omslutning. Det skulle pa tillgangssidan, forutom likvida medel och diverse handelslager,
finnas ett antal laneportfoljer, i forsta hand sadana krediter som var under arbete och som
annu inte lyfts av. Mojligen skulle banken av ekonomiska skil dessutom behalla vissa delar
av laneportfoljen i egen rikning. Pa skuldsidan skulle, forutom det egna kapitalet (som maste
vara betydande i relation till rorelsen eftersom man kan férmoda att det skulle finnas stora
ataganden “’inom linjen”) framforallt finnas inlaningen fran allménheten.
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I figur 9 sammanfattas visionen. I centrum, som “’spindeln i nitet”, finns Natverksbanken.
Man kan ocksa uttrycka det sa att den #dger det residuala kontraktet for de nyckeltillgangar
som styr och kontrollerar nitverket av stora och sma foretag.

Om vi nagonsin kommer att fa se ett sadant hir foretag forverkligas? Mojligen.

Texten dr en forkortad version av kapitel 13 i Det exploderande storforetaget (SNS, 2004).
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DET NYA FORETAGET - EXEMPLET BANK
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Figur 9
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