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KAPITEL 1

INLEDNING!

Torsdagen den 1 november 1972 holls en presskonferens pa Electrolux-
koncernens huvudkontor i Stockholm. Huvudpersoner var Facits styrel-
seordférande Gunnar Ericsson, tillika ordférande i den stiftelse som var
den storste enskilde dgaren i bolaget, och Electrolux verkstillande di-
rektor Hans Werthén. Budskapet var att Electrolux kommit 6verens med
Facits huvudigare om ett 6vertagande av hela koncernen. Electrolux an-
bud accepterades och vid arsskiftet 1972/1973 uppgick Facit i Electro-
lux-koncernen. Overenskommelsen innebar slutet pi en halvsekelling
framgangshistoria for ett teknik- och exportinriktat foretag inom svensk
verkstadsindustri liksom ocksa for familjen Ericsson som foretagsledare
och industriell storidgare. Nistan exakt 50 ar tidigare, i december 1922,
hade Gunnar Ericssons far Elof tilltritt tjainsten som verkstillande di-
rektor vid det nyligen rekonstruerade Nya AB Atvidabergs Forenade In-
dustrier. Under Elof Ericssons ledning férindrades bolagets
verksamhetsinriktning kraftigt. Den tidigare fokuseringen pa kontors-
mobler och annan triféridling ersattes under 1930-talet av produktion
och forsiljning av kontorsmaskiner. Elof Ericssons tillvaxtstrategi inne-
holl flera bestandsdelar. Foretaget forvirvade viktiga patent for helt ny-
konstruerade kontorsmaskiner, andra svenska producenter inom
branschen koptes upp samtidigt som en mycket omfattande
internationell férsiljningsorganisation byggdes upp. Ar 1936 évertog ett
konsortium, med Elof Ericsson 1 spetsen, aktiemajoriteten fran den tidi-
gare huvudigaren Skanska banken. Stora delar av familjen Ericssons
agande overfordes darefter kring ar 1960 till skattebefriade stiftelser.
Efter ndgra lirodar som vice VD tilltridde Gunnar Ericsson som VD
for koncernen vid arsskiftet 1956/1957. Ar 1970 tog han over posten
som arbetande styrelseordférande och svagern Lennart von Kantzow,
tidigare dotterbolagschef, tillsattes som koncern-VD i Facit. Frin
Gunnar Ericssons tilltride som ny vd fram till Electrolux 6vertagande
1972 genomgick Facit en kraftig expansion pa flera omraden. Antalet
anstillda 1 koncernen 6kade frin knappt 6000 till, som mest, nistan
14 000. Omsittningen femdubblades och foéretagets produkter séildes
genom egna dotterbolag och via forsiljningsagenter i nirmare 140 linder
runtom i virlden. Facit var under den mest expansiva och vinstgivande
perioden, det vill siga i borjan och mitten av 1960-talet, mycket upp-
marksammat. Saval foretaget som dess frimsta ledargestalt, Gunnar
Ericsson, framholls i olika sammanhang som forebilder och exempel pa
hur ett framgangsrikt féretagande och ledarskap inom svensk hogtekno-
logisk industri skulle bedrivas. Fokuseringen pd personen Gunnar

! Forskningen har finansierats av Svenska Handelsbankens forskningsstiftelser.



Ericsson tilltog ocksa ndr han i slutet av 1960-talet engagerade sig dels 1
rikspolitiken (riksdagsledamot for folkpartiet 1969-73), dels i den svenska
och internationella idrottsrorelsen (Sveriges Olympiska Kommitté,
Svenska Fotbollférbundet och Internationella Olympiska Kommittén).

Eftermalet till och debatten kring Gunnar Ericssons insatser som fo-
retagsledare och Facits utveckling har dock varit koncentrerat till féreta-
gets svarigheter i borjan av 1970-talet. Facit var ett av de forsta riktigt
stora svenska industriféretagen som hamnade i kris under 1970-talet. Be-
greppet “Facit-kris” blev i olika sammanhang synonymt med foretagsut-
slagning till f6ljd av att ny teknik radikalt férindrade forutsittningarna
tor en hel bransch. I detta fall avsags elektronikens genombrott. Gunnar
Ericssons insatser som foretagsledare omvirderades ocksa, och han ut-
sags till en av de frimsta syndabockarna for den situation som Facit
hamnade i. Fraimst kritiserades Gunnar Ericssons oférmaga att se, och
torsta, den tekniska utvecklingens omfattning, riktning och konsekvenser
samt hans ovillighet att fatta personligen obehagliga, men for féretaget
strategiskt viktiga beslut.?

Teknikutveckling, strukturomvandlingar och betydelsen
av marknadsorganisationer

Kontorsmaskinindustrins ursprung har daterats till senare delen av 1800-
talet da ett stort antal, framfor allt amerikanska, féretag introducerade
nya typer av mekaniska hjilpmedel att utnyttjas inom savil myndigheter
som andra foretag. Branschen producerade redan initialt i princip fyra
typer av produkter: skrivmaskiner, additions- och kalkylmaskiner, kassa-
register och halkortsmaskiner. Teknikutvecklingen inom kontorsmaskin-
branschen priglades /nfe av en sirskilt snabb eller revolutionerande ut-
veckling, som sa ofta framhallits. Utvecklingen dgde rum i tre principiella
steg. I det inledande skedet, fram till och med sekelskiftet, var det pri-
mara for fOretagen att identifiera kundernas behov och utifrin dessa
konstruera de maskiner, till exempel skrivmaskiner och additionsmaski-
ner, som efterfragades. Direfter, fram till andra virldskriget, avsig den
tekniska utvecklingen framfor allt vidareutveckling av befintlig teknik,
som innebar férbittringar av funktioner, kapacitet och effektivitet. Till
exempel hade de forsta elektriska skrivmaskinerna introducerats redan i
bérjan av 1900-talet, men trots denna till synes viktiga f6radling fortsatte
de manuella maskinerna att produceras i stor skala dnda fram till 1970-
talet. Additionsmaskinerna, som var en av Facits huvudprodukter under
hela perioden fran 1920-tal till 1970-tal, var i grunden tekniskt fardigut-
vecklade 1 slutet 1910-talet, men elektrifierades under mellankrigstiden.
Forst nir de handburna, batteridrivna minirdknarna introducerades pa

2 Se tex. Glete (1994), s. 193 och Fagerfjill (1999), s. 16-17.



bred front kring ar 1970, innebar det ett definitivt och avgorande tek-
niskt utvecklingssteg.’

Under och efter andra virldskriget satsades enorma statliga/militdra
resurser pa olika typer av produkter fran bland annat kontorsmaskin-
toretagen. Elektroniken introducerades nu stegvis ocksa i de civila pro-
dukterna. For branschen som helhet innebar den tekniska utvecklingen
efter andra virldskriget, det vill sdga framfor allt elektronikens mojlighe-
ter till bearbetning och behandling av avsevirt storre informations-
mangder, att ocksa datorer blev en central produkt inom kontors-
maskinindustrin. En del av de sedan linge etablerade féretagen inom
kontorsmaskinbranschen, med IBM som frimsta exempel, satsade tidigt
pa datorer. For IBMs del, som tidigare arbetat med insamling och bear-
betning av stora mangder information, var steget 6ver till produktion av
datorer pa sitt och vis naturligt. Men ocksa andra féretag som till exem-
pel National Cash Register (NCR), som tillverkade kassaregister, addi-
tionsmaskintillverkaren ~ Burroughs  och  skrivmaskinstillverkaren
Remington Rand hade alla aren kring 1960 mycket framgangsrikt etable-
rat sig som 1 forsta hand datorproducerande foretag.*

Fran och med slutet av 1960-talet dgde flera, for Facits del avgérande,
torindringar rum. Forskningen kring och utvecklingen av kirntekniken
inom elektroniken, det vill sdga de integrerade kretsarna eller chipsen, var
mycket framgangsrik. Nya, mindre och avsevirt billigare, kretsar kunde
nu produceras. Det innebar att elektroniska komponenter, som férut
oftast anvints i1 storre maskiner f6r kommersiellt bruk, nu ocksa kunde
anvindas i billiga konsumentvaror. I relation till tidigare teknik var dock
elektroniken mycket dyrbar att utveckla och dirfér dgde mycket av ut-
vecklingen rum inom internationella jatteforetag, ofta med omfattande
statligt ekonomiskt stéd. Med elektronikens genombrott kom ocksa de
japanska producenternas intdg pa de internationella marknaderna for
mindre kontorsmaskiner. De japanska féretagen hade under flera decen-
nier, med starkt statligt stod, inspirerats av och kopierat mycket av den
amerikanska tekniken. Frain och med 1970-talet var det istillet de ja-
panska producenterna som var ledande inom forskning och utveckling
av nya produkter, inte minst riktade mot konsumentledet.’

USA var den klart ledande nationen inom den internationella kon-
torsmaskinindustrin i slutet av 1950-talet, och hade si varit sedan 1800-
talets senare del. Enligt tidigare forskning fanns det flera orsaker till detta
térhallande. Den tekniska utvecklingen inom elektroniken och den ame-

3 Cortada (1993a), s. 43, 87-88 och 281-287, Campbell-Kelly (1989), s. 3-4,
Campbell-Kelly & Aspray (1996), s. 29-43 och Cortada (1996), s. 113-114.

* Flamm (1988), s. 80-133, Cortada (1993b), Campbell-Kelly & Aspray (1996), s.
106 och 129, Chandler (1997), s. 38-41 och Mowery & Rosenberg (1999), kapitel 6.

> Anchordoguy (1989) och de Wit (1994), s. 72-77 och 261-265. Se ocksa Castells
(1990), s. 51-76.
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rikanska statens stora betydelse har redan berorts. Forskningen ar ocksa
enig om att de amerikanska foretagen tidigt insiag betydelsen av utbyggda
marknadsorganisationer, storskalig marknadsféring och av kring- och
efterservice. De varor som producerades var alltfor tekniskt avancerade
tor att kunna siljas via standardiserade forsaljningskanaler som till
exempel varuhus. Det var diarfér nodvindigt att skapa egna
marknadsforings- och forsiljningsorganisationer, med skolad personal
som erbjod bade utbildning och olika finansieringslosningar. Samtidigt
gjorde ocksa produkternas relativa komplexitet det mer eller mindre
nodvindigt att ocksa tillhandahalla service och reparationer. Foretagen
inom kontorsmaskinbranschen integrerade dirfor tidigt alla produkt-
moment, det vill sdga savil FoU och produktion som marknadsféring,
torsaljning och efterservice.

Den internationella kontorsmaskinindustrin priaglades ocksa av om-
fattande strukturella forindringar, sirskilt efter andra virldskriget. Fu-
sioner och sammanslagningar till storre enheter, inte minst for att klara
de allt dyrbarare investeringarna i forskning och produktutveckling, var
mycket vanligt férekommande. Ett stort antal foretag, aven amerikanska,
upphorde att existera som sjalvstindiga foretag eller bytte helt bransch.
Vissa av de europeiska tillverkarna, som till exempel tyska Siemens,
hollindska Philips och italienska Olivetti klarade bade den tekniska om-
stallningen och den nya konkurrensen fran framfor allt Japan, delvis pa
grund av omfattande statligt stod. Sammanfattningsvis kan det konstate-
ras att kontorsmaskinindustrin genomgick en rad genomgripande for-
andringar, innefattande saval tekniska och strukturella som marknads-
massiga forandringar. Datorer, som fram till 1950-talet slut endast varit
ett kompletterande verktyg, fraimst avsett for den militira marknaden, i
toretagens arsenal av kontorsmaskiner, blev under 1960- och 1970-talets
bérjan istallet kiarnan i bade kontorsarbetet och 1 kontorsmaskinindustrin
som helhet. Branschen priglades dock inte enbart av teknisk utveckling
och storskalighet. I den tilltagande internationella konkurrensen hade
sedan lang tid en vil fungerande marknadsorganisation identifierats som
en av flera avgorande komponenter for ett foretags langsiktiga tillvaxt
och framging.’

¢ Chandler (1977), s. 307-308 och 313, Cortada (1993a), s. 266-273, Campbell-
Kelly & Aspray (1996), s. 39-40 och 145, Cortada (1996), s. 120-129 och Cortada
(2002), s. 27-35

7 Campbell-Kelly & Aspray (1996), s. 106, Cortada (1993b) och Cortada (2002), s.
37-39



Facit, Atvidaberg

Tiden fran andra virldskrigets slut fram till mitten av 1970-talet beteck-
nas i regel som den svenska industrins guldalder, med bland annat god
lonsamhet, hog sjilvfinansieringsgrad och stora framgingar pa de inter-
nationella marknaderna for ett stort antal svenska produkter och foretag.
Problemen for de svenska féretagen var relativt fa. Ett aterkommande
problem for tillverkningsindustrin var dock att skapa tillracklig produk-
tionskapacitet, inte minst var bristen pa kvalificerad arbetskraft periodvis
svar. Facit tillhorde de féretag som 1 under 1950-talet och stora delar av
1960-talet regelbundet hade problem med langa leveranstider pa grund
av otillricklig produktionskapacitet. Forsiljningsorganisationen salde helt
enkelt allt som fabrikerna producerade, och ibland lite till.

Inom den svenska foretagshistoriska forskningen har Facits utveckling
berérts mycket kort. I den kanske mest omfattande och initierade
beskrivningen av det svenska naringslivets strukturella omvandling under
1900-talet, Jan Gletes Natverk i naringslivet (1994), diskuteras Facit till-
sammans med det stora antalet familjedgda bolag som upphoérde att
existera som sjalvstindiga bolag under perioden 1965-1990. Facits 6de
sammankopplas dels med att foretagets utveckling av elektronik och
datorer gick for langsamt, dels med det problematiska inforlivandet av
konkurrenten Addo AB, som forvarvades 1960, i koncernens organisa-
tion.* Analysen bygger dock enbart pa sekundira kallor och Gletes be-
skrivning av handelseforloppet dr symptomatisk f6r den bild som skapats
av foretaget och dess utveckling. Facit och dess ledare Gunnar Ericsson
hade enligt detta betraktelsesitt inte f6rmagan att 6verblicka den tekniska
och marknadsmaissiga utvecklingen och kunde inte heller forsta dess
konsekvenser for foretaget.

Det som nirmast kan liknas vid en traditionell foretagshistorik ater-
finns i Svante Kolsgirds kapitel om det lokala niringslivet i Aidabergs
historia (1985). Avsnitten om Facit bygger huvudsakligen pa tidigare
tforskning om foéretagets utveckling fram till 1920-talets borjan (Sagvall-
Ullenhag 1970) och pa fakta himtade ur tidningsartiklar i Ostgéta-Cor-
respondenten. Nagon mer ingaende beskrivning eller analys av Facits
utveckling genomfoérs dock inte.” Krisen 1 Facit var en for manga 6ver-
raskande och omtumlande handelse i det svenska niringslivets utveckling
och dartér publicerades ocksa en stor mingd, ofta mycket kritiska,
tidningsartiklar pa 1970-talet. I borjan av 1980-talet genomforde ocksa
Ostgota-Correspondenten ett antal intervjuer med ledning, fackliga f6-
retridare och enskilda arbetstagare i Facit, sammanfattade i boken Med
Facit 7 hand. Gunnar Ericsson och andra foretradare for ledningen i fore-

s Glete (1994), s. 189-193.
» Kolsgard (1985).



taget dr 1 intervjuerna relativt sjalvkritiska. Till exempel siger Gunnar
Ericsson att foretaget och ledningen saknade tillrackliga erfarenheter och
framfor allt tillrickliga resurser for att hinga med i den tekniska utveck-
lingen. I efterhand var det ocksa litt att konstatera att neddragningar av
produktionskapacitet borde ha gjorts tidigare dn vad som var fallet.
Sjalvkritiken till trots, medfér dock rubriker och slutsatser som
”faderskomplex”, “l6nsamhetsblint féretag” och liknande att bilden av
toretagsledningen i Facit som sillsynt inkompetent forstirks ytterligare. !

Ar 1991 gav den férre VDn Lennart von Kantzow pi egen bekostnad
ut boken Iszillet for guldklocka. Titeln syftade pa den fér Kantzow per-
sonligen fornedrande hindelsen i slutet av 1971 da han avskedades med
omedelbar verkan, efter ett knappt ar som VD f6r Facit. Kantzow hade
vid denna tid varit anstalld i olika ledande befattningar inom Facit-kon-
cernen i néstan precis 25 ar och hade forvintat sig nagon form av upp-
skattning fran bolagets sida och inte ett, f6r honom, 6verraskande avske-
dande. Huvudfrigan i Kantzows bok dr huruvida krisen kunde ha undvi-
kits och om andra 16sningar pa foretagets problem hade varit mojliga.
Boken bygger framfoér allt pa Kantzows egna minnesanteckningar.
Kantzow ligger i princip all skuld till Facits kris pa Gunnar Ericsson
men ocksd pa styrelsens ordférande Carl-Sigvard Roos. Framfor allt
kritiseras Gunnar Ericsson for att ha varit of6rmogen att ta till sig extern
kritik och for ett bristande engagemang i foretagets langsiktiga utveck-
ling. Om sin egen roll anser Kantzow att han ging efter gang forsokte
varna om den foérestiende utvecklingen, dock utan att lyckas med att fa
Gunnar Ericssons, ledningens eller styrelsens uppmarksamhet.!

Strategier fér utveckling, innovation och tillvixt

Tidigare beskrivningar och analyser av Facit har i mycket hog grad varit
tokuserade pa foretagets kris i borjan av 1970-talet. Stor uppmairksamhet
har dgnats at att beskriva vad som benimnts Facit-ledningens miss-
lyckanden. I relation till tidigare forskning och beskrivningar av Facit
kommer denna undersokning i avsevart hogre grad fokusera ocksa pa
utvecklingen under tidsperioden fire den ekonomiska krisen i borjan av
1970-talet. Sarskild uppmirksamhet kommer dgnas at Gunnar Ericssons
och den Ovriga hogsta, verkstillande ledningens langsiktiga strategier och
konkreta dtgirder for att mota de tekniska utmaningar och den for-

1" Torekull red. (1982).

" Att Kantzow vintat sa linge med att ge sin syn pa hiandelseférloppet har dock
inget med lojalitet med foretaget eller dess ledning att gora. Kantzow erholl nimligen
1 samband med avskedandet ett avgingsvederlag mot l6fte om absolut tystnad i tio
ar. Boken dr ocksd, enligt min uppfattning, en bitter uppgorelse med framfor allt
Gunnar Ericsson och Facits styrelse. Kantzow skriver: "Hade nagon enda i den

gamla Facitstyrelsen skrivit en férsonande rad, hade denna bok aldrig skrivits.”, se
Kantzow (1991), s. 7.



indrade marknadssituation som foretaget motte frin och med slutet av
1950-talet. Huvudsyftet med foreliggande undersckning dr siledes att
beskriva och analysera Facits utveckling under aren 1957-1972, det vill
siga fran Gunnar Ericssons tilltride som VD till och med Electrolux
6vertagande av foretaget.

Undersokningen ar i sin helhet fokuserad pa beskriva och analysera
den roll som Gunnar Ericsson hade 1 organisationen och pa de langsiktiga
och strategiskt viktiga frigor som Gunnar Ericsson, och den krets av
befattningshavare som stod honom nirmast, initierade och drev igenom
i egenskap av koncernens verkstillande ledning. Som framkommit av
toregiaende avsnitt hade kontorsmaskinindustrin under efterkrigstiden ett
antal specifika sirdrag. Branschen var i hog grad internationell, med ett
stort antal producenter som verkade pa ett stort antal marknader. Bran-
schen var ocksa stadd 1 en kontinuerlig strukturomvandling som ledde till
att de enskilda foretagen utvecklades till allt storre enheter. Den tekniska
utvecklingen frain och med slutet av 1950-talet och elektronikens
genombrott medforde att kostnaderna for forskning och produktutveck-
ling accelererade, vilket ytterligare satte press pa de mindre féretagen
inom branschen. Den 6vergripande fragan om Facitledningens strategier for
utveckling, innovation och tillvixt 1 den alltmer konkurrensutsatta internatio-
nella branschen fér kontorsmaskiner kan brytas ned i ett antal mindre
och operationaliserbara fragor: Hur hanterades den tekniska utvecklingen
inom branschen? Hur agerade Gunnar Ericsson och den oOvriga
ledningen for att mota den 6kade konkurrensen pa de internationella
marknaderna f6r kontorsmaskiner? Hur lostes de organisatoriska pro-
blem, som uppstod i samband med foretagets kraftiga expansion men
ocksa nir tillvaxten vindes till stagnation och kris?

Inom den foOretagshistoriska forskningen har betydelsen av innova-
tioner, 1 en definition nira besliktad med uppfinningar, framhallits som
en mycket viktig orsak till de svenska foretagens internationella fram-
gangar sedan sent 1800-tal.? Innovationer behover dock inte enbart
innefatta tekniska innovationer, utan kan ocksa avse till exempel inf6-
randet av nya organisationsformer, marknadsféringsmetoder och/eller
insatsvaror.” Det dr motivet till att denna undersékning inte enbart stu-
derar Facitledningens hantering av den tekniska utvecklingen utan ocksa
om, och i s fall hur, foretagsledningen agerade innovativt pa andra satt.
En stor del av tidigare historisk forskning som pa nagot sitt anknutit till
innovationer och deras effekter har koncentrerats till fraigor kring inno-
vationers betydelse f6r hela ekonomiers tillvaxt och hur optimala f6rhal-
landen for att frimja innovationsklimatet kan skapas. Aven i detta av-

12 Se 6versikt 1 Westberg (2002), kap. 1.

1 Se t.ex. Stinchcombe (1990), kap.5, Eliasson (1995), s. 14-15 och Westberg
(2002).

" Mowery & Rosenberg (1999) och Lazonick (2002).



seende har denna undersékning ett niagot avvikande perspektiv genom
att innovationsbegreppet anvinds 1 en studie av e foretag, och for att
beskriva och analysera Facitledningens strategier for foretagets langsik-
tiga tillvaxt och utveckling.

Milsittningen med denna undersokning dr ocksa att undvika det ex
post-perspektiv som tydligt framtrider i tidigare forskning/beskrivningar
av Facit. Virderande omdémen om foretaget och ledningens agerande 1
avgorande strategiskt viktiga fragor har fallts utifran slutresultatet, det vill
saga det faktum att Facit hamnade i en svir ekonomisk kris 1 borjan av
1970-talet, och inte utifran de forutsittningar som var gaillande da
besluten fattades och strategierna utarbetades. Ett motsatt perspektiv,
att skriva historia framlinges” for att lana Goran B Nilssons ord, ger
enligt min mening inte bara mer rittvisa at de historiska aktorernas
agerande utan gor det ocksa mojligt att studera samtliga de strategier som
utarbetades och de beslut som fattades.

Denna undersékning ingir ocksa som en del i forskningsprojektet
Sociala natverk och ekonomisk utveckling. Entrepreniriella natverk och deras paver-
kan pa innovationsmonster och innovationsspridning, 1870-1985 vid Ekonomisk-
historiska institutionen, Uppsala universitet. Projektet undersoker entre-
prenoriella nitverk i ett urval av svenska storforetag inom teknikinten-
siva branscher under skilda tidsperioder och varierande yttre
torutsittningar. Den Gvergripande fraga som projektet avser besvara ar
hur féretagares/entreprendrers personliga och sociala nitverk interagerar
med variationer i innovationsbenigenhet och innovationsspridning i de
undersokta foretagen. Att nitverk, eller personliga och sociala relationer,
har stor betydelse for ett foretags lingsiktiga utveckling ér ett etablerat
faktum inom féretagshistorisk forskning. Jan Gletes arbeten om de stora
svenska dgargrupperna/-sfirerna  och den svenska basindustrins
internationella framgingar har delvis fokuserat just pa betydelsen av vil-
utvecklade kontaktnit. Ett omfattande och starkt natverk uppfattas i all-
minhet som en positiv faktor for foéretagens utveckling. Men Glete kon-
staterar ocksd att natverk kan verka himmande. Ett nitverk maste enligt
detta synsitt kontinuerligt férindras och foérnyas for att inte verka av-
skirmande och isolerande mot till exempel nya affirsidéer.” Denna un-
dersokning anknyter till frigan om huruvida de personliga nitverkens
positiva eller negativa paverkan har 6vervigt, om de fungerat himmande
och begrinsande och om, och i sa fall hur, de personliga och sociala
bindningarna 1 foretagsledningen forhindrat teknikutveckling och
térindringsbendgenhet i foretaget Facit.

Killmaterial
I denna undersokning anvinds huvudsakligen kallmaterial som har-
stammar fran Facit-koncernen, sa kallat foéretagsinternt kallmaterial.

15 Glete (1987), s. 29 och (1994), kap. 6. Se ocksa Hasselberg (2003), kap. 1.



Detta kallmaterial kan indelas 1 olika typer med avseende pa den infor-
mation som det innehaller och vilken grad av insyn som det medger i
toretaget och framfor allt 1 ledningens férehavanden. Ur drsredovisningarna
himtas huvudsakligen faktauppgifter av  beskrivande och/eller
kvantitativ karaktir, till exempel avseende omsittning, antal anstillda,
organisatoriska forandringar och liknande. S#yrelseprotokollen ger 1 likhet
med arsredovisningarna viss information om de centrala beslut som
fattats 1 foretaget. Protokollen har i detta fall en tydlig karaktir av be-
slutsprotokoll, och diskussioner kring beslut aterges som regel inte. Ett
undantag utgor styrelseprotokollen under aren 1971-72, det vill siga un-
der de ar som foretaget hamnade i akuta ekonomiska svarigheter. Under
denna period aterfinns en lang rad diskussioner och meningsskiljaktig-
heter atergivna i styrelseprotokollen. Styrelsen 1 Facit hade i regel fyra-
tem sammantriden per ar. 1 bolagsstimmoprotokollen, som framfor allt
vinde sig till bolagets aktiedgare, aterfinns korta kommentarer om cen-
trala hiandelser i1 foretaget under féregaende ar. Fakta som hidmtats fran
bolagsstimmoprotokollen avser framfor allt dgandet av foretaget. Bade
bolagsstimmo- och styrelseprotokollen ar darfér ur informationssyn-
punkt viktiga for inhdmtandet av kvantitativa uppgifter och fér uppgifter
kring formella beslut 1 féretagets ledning.

Direktionsprotokollen ger diremot information av mer exkluderande ka-
raktir, det vill siga information endast avsedd for en avsevirt tringre
krets av personer. Dessa sammantriden dgde inledningsvis rum mycket
oregelbundet men frin och med mars 1961 beslutades att direktions-
sammantridena skulle genomféras 1 anslutning till ordinarie styrelsemo-
ten for att underlitta informationséverforingen mellan de tva
ledningsinstanserna. Vid direktionssammantridena deltog som regel
koncernens verkstallande och operativa ledning, det vill siga VD, vice
VD, marknads- eller forsiljningsdirektorer for bade den svenska mark-
naden och for exportmarknaderna, teknisk direktor, administrativ direk-
tor och chefen for koncernens juridiska avdelning. Pa direktionssam-
mantridena behandlades framfor allt langsiktiga och strategiskt viktiga
tragor for savil foretaget som branschen som helhet, till exempel avse-
ende ny teknik, prispolitik och andra konkurrens- och marknadsférhal-
landen. Direktionsprotokollen var pa grund av drendenas kansliga natur
som regel strikt konfidentiella handlingar. En annan vasentlig skillnad mot
styrelseprotokollen dr att olika personers skilda stindpunkter och avvi-
kande asikter ofta framkommer i direktionsprotokollen.

Korrespondens utgér den sista kategorin av killmaterial som anvinds i
denna undersokning. I Facit-arkivet har den verkstillande direktorens
handlingar och korrespondens bevarats.” I den forra kategorin ingar till

'* Sammanlagt 114 arkivkartonger med ca. 150-300 handlingar i resp. kartong. En
brist dr dock att omfattningen av den bevarade VD-korrespondensen avtar mycket
kraftigt frain och med 1968. Om det ir ett resultat av medveten utrensning av kansligt
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exempel interna utredningar, anteckningar fran sammantriden och lik-
nande. Korrespondensen, som bestir av savil in- som utgiende kor-
respondens, dar under respektive ar sorterad efter avsindare/mottagare,
vilket gor det enkelt att 6ver tid f6lja dialogen mellan VD och respektive
motpart avseende olika drendens utveckling. I korrespondensen blandas
ocksa emellandt mer privata angeligenheter med foéretagsspecifika fragor,
vilket 1 sin tur ger indikationer pa hur relationen mellan VD och mot-
parten kan forstas. Pa grund av den stora mingden killmaterial har ett
urval gjorts. Framfor allt har korrespondensen mellan VD och de olika
dotterbolagscheferna samt VDs nirmaste Ovriga medarbetare, som till
exempel tekniske direktéren, marknadsansvariga och Facits styrelseord-
torande, anvints i denna undersokning.”

material eller om materialet férkommit ar oklart. Det finns dock annat material av
liknande karaktir som delvis upphiver denna brist. Till exempel aterfinns i
Ekonomiavdelningens material ett stort antal brev och handlingar tillh6riga
ekonomidirektoren Lars Hallgren bevarade, diribland en stor mingd korrespondens
med Gunnar Ericsson. Dessutom har ocksa styrelseledamoten Svante Simonssons
korrespondens for aren 1966-1971 bevarats i Facit-arkivet.

7 For en mer utforlig analys av VD-korrespondens som killmaterial 1 den svenska
foretagshistoriska forskningen, se Hasselberg, Matti & Petersson (2002) och
Hasselberg (2003).
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KAPITEL 2

FRAN KONTORSMOBLER TILL KONTORSMASKINER:
AB ATVIDABERGS INDUSTRIER 1922-1956

I december 1922 tillsattes Elof Ericsson som verkstillande direktor i AB
Nya Atvidabergs Industrier av den nye 4garen Sydsvenska banken. Atvi-
dabergsforetaget hade ett par manader tidigare fOrsatts i konkurs och vid
den efterfoljande konkursauktionen inropades den industriella delen av
verksamheten for det nybildade foretagets rikning. Elof Ericsson hade
nu vid 35 drs alder relativt laing erfarenhet av industriell verksamhet ge-
nom sina befattningar inom Stafsjé bruk, Oberg & Son samt vid Esseltes
avdelningskontor i Eskilstuna. De senaste aren hade Elof Ericsson varit
vice VD fér AB Svenska Mobelfabrikerna. I detta foretag, som bildades
1918, samlades ett tiotal mindre mobeltillverkare 1 mellersta och sodra
Sverige under ett gemensamt firmanamn och med en gemensam forsilj-
ningsorganisation. Elof Ericsson hade dirfor vid tilltradet som VD 1
Atvidaberg firska erfarenheter av strukturarbete och samordning av en-
skilda foretag till e# gemensam organisation.”® Dessa erfarenheter skulle
Ericsson inom kort ocksda utnyttja 1 ateruppbyggnaden och omvand-
lingen av Nya AB Atvidabergs Industrier.

Tillvixt och internationalisering

Omstruktureringsarbetet och renodlingen av Atvidabergskoncernen in-
leddes omgaende efter Elof Ericssons tilltride. De verksamheter som
bedomdes vara relativt olénsamma och inte passa in i den framtida f6-
retagsprofilen, till exempel ett bryggeri och ett slakteri, avyttrades. Kon-
cernens produktion inriktades nu pa olika typer av trifoéradling, framfor
allt produktion av kontorsmébler och andra inredningsdetaljer. Atvida-
bergs Industrier sokte ocksa andra avsittningsmarknader for sin trafor-
adlingsverksamhet. At Electrolux tillverkades tridetaljer till kylskap frin
och med 1925 och aret dirpa slots ett avtal med Volvo om leverans av
karossdelar. Efterfrigan pa kontorsmobler och nirliggande produkter
var dock svag under 1920-talet svag, savil 1 Sverige som pa de viktigaste
exportmarknaderna. En férnyelse av koncernens produktportfolj var
nédvindig, bade for att halla uppe sysselsittningen och for att tillgodose
dgarnas krav pa avkastning. Ar 1924 férvirvades dirfor ensamritten till
torsaljning pa den svenska marknaden av bade multiplikationsmaskinen'

'8 Affarsvirlden 1922, s. 2351, Svenska Dagbladet 9.11.1922 och Sdgvall-Ullenhag
(1970), s. 94-97.

1 For att skilja pa maskiner avsedda endast f6r addition och subtraktion och de
mer komplicerade maskinerna f6r multiplikation och division, anvindes
beteckningarna additionsmaskin respektive multiplikationsmaskin. Den senare
kallades ocksa riknemaskin. I litteraturen ar det dock mycket vanligt att begreppen
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Facit och den USA-tillverkade skrivmaskinen Royal. Varken Facitmaski-
nen eller skrivmaskinerna blev dock nagon storre forsiljningssuccé under
aterstoden av 1920-talet. Atvidabergskoncernen var dirfor vid ingangen
till det nya decenniet fortfarande en relativt traditionell traforiadlingsin-
dustri.?

1930-talet innebar dock stora férindringar f6r Atvidabergs Industrier
AB.? Huvuddelen av produktionen utgjordes visserligen fortfarande av
olika traprodukter, frimst mobler och inredningar till kontor, bankloka-
ler och liknande men under detta decennium tog ocksa tillverkningen av
riknemaskiner fart. Den forsta versionen av multiplikationsmaskinen
Facit kompletterades med en nykonstruerad och avsevirt foérbittrad
upplaga. Den vidareutvecklade Facitmaskinen, som Atvidabergs Indu-
strier dgde alla rattigheter till, blev snabbt en stor exportframging och
konkurrerade framgangsrikt med de dominerande amerikanska och tyska
maskinerna. Uppbyggnaden av den internationella foérsaljningsor-
ganisationen, som inletts 1923 med 6ppnandet av ett forsiljningskontor i
London och etableringen av de forsta egna utlandsbaserade dotterbola-
gen 1 Képenhamn och Oslo 1928, expanderade ocksa kraftigt frin och
med 1930-talets mitt.?

Fran och med slutet av 1930-talet genomférdes ocksa ett antal strate-
giskt mycket viktiga foretagsforvirv, vilka understrok koncernens struk-
turférindring i riktning mot kontorsmaskiner. Ar 1938 képtes skrivma-
skinstillverkaren Halda AB, belagen i1 Svingsta, Blekinge. Halda hade till-
verkat skrivmaskiner sedan 1896 och det var dessa som Atvidabergs In-
dustrier ville foga till sitt vixande produktsortiment. Haldamaskinerna
ersatte darmed skrivmaskinerna fran Royal, som bolaget salt sedan 1924.
Ar 1942 férvirvades aktiemajoriteten i AB Original-Odhner i Géteborg,
ett foretag som hade tillverkat multiplikationsmaskiner sedan slutet av
1800-talet och var ett av branschens verkliga pionjirforetag.” I borjan av
1930-talet lanserades en ny additionsmaskin, som under flera decennier
kom att bli foretagets viktigaste produkt. Foretagets framtid tedde sig
dock nigot osiker vid tidpunkten for Atvidabergs forviry, eftersom dess

sammanblandas, se Wassén (1945), s. 29 och Lund (1988), s. 30. I denna
undersokning anvands huvudsakligen begreppet “riknemaskiner” som ett
samlingsnamn for de mekaniska och elektromekaniska produkter som Atvidabergs
Industrier/Facit tillverkade.

2 Férvaltningsberittelser for Nya AB Atvidabergs Industrier och Kolsgard (1983),
s. 112-113.

' Tillagget ”Nya” 1 firmanamnet togs bort under 1930-talet.

2 Forvaltningsberittelser for AB Atvidabergs Industrier och Kolsgard (1983), s.
114.

2 For beskrivning av foretaget fram till Atvidabergs 6vertagande 1942, se Wassén
(1945), Lund (1988), s. 30-31, Cortada (1993a), s. 41 och Swartzlander (2002), s. 56-
57.
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VD och huvudigare Hans Herlitz hastigt avlidit.* Detaljerna kring for-
virvet ir oklara, men det mesta tyder pa att ledning och dgare i Atvida-
bergskoncernen i denna affir sig uppenbara skalférdelar, bade vad giller
marknadsforing, forsiljning och produktutveckling.”

Aven inom triforadlingen expanderade Atvidabergskoncernens verk-
samhet. Ar 1943 képtes Overums bruk, som tillverkade lantbruksma-
skiner. Bruket hade ocksa stora skogsegendomar, vilket bade var en ka-
pitalplacering och  sikrade ravarutillgangen  for  traforidlings-
verksamheten. Det sista stora foéretagsforvirvet genomfoérdes 1951 da
AB Svenska mobelfabrikerna koptes, alltsa samma foretag 1 vilket Elof
Ericsson tidigare varit V

Sammantaget innebar Atvidabergskoncernens expansion under Elof
Ericssons ledning att foretaget etablerade verksamheter inom bade nya
produktomraden och inom nya geografiska omraden. Foretaget bedrev
vid mitten av 1950-talet produktion pa ett tiotal platser i Sverige. Vid
Norrmalmstorg i Stockholm byggdes 1942 ett storslaget kontorshus, i
atta vaningar, som blev centrum for den svenska, och fran 1947 iven
den utlindska, forsiljningsverksamheten. Atvidabergs Industrier hade
egna utlindska dotterbolag och kontrakterade foérsaljningsagenter i nir-
mare 100 linder. Den internationella expansionen och exportframgang-
arna hade ocksa kraftigt gynnats av att produktionen hos en del viktiga
konkurrenter, frimst i de tyska och italienska foéretagen, helt eller till
stora delar upphorde under, och en tid efter, andra virldskriget.

Elof Ericsson stirker sin position

Aven idgandet av Atvidabergs Industrier genomgick betydande férind-
ringar. Vid Elof Ericssons tilltrade 1922 var det Sydsvenska banken som
var foretagets huvudagare. Sydsvenska banken hamnade dock i ekono-
miska svarigheter i efterdyningarna av Kreuger-kraschen och var till salu
varen 1935. Ett konsortium lett av Skdnska bankens grundare och hu-
vudagare Axel Roos forvirvade da Sydsvenska banken. Den nya fusione-
rade banken gavs namnet Skdanska banken. De innehav av industriaktier
som Skinska banken, i likhet med andra affirsbanker, av olika skal
overtagit under 1920- och 30-talen, ansags dock av staten 1 alltftér hog
grad riskera det svenska banksystemets stabilitet och effektivitet. Den
nya banklagen fran 1934 inneholl darfor ett forbud f6r banker att dga

2 Aven AB Original-Odhner hade under en tid 6vertagits av sin stérste kreditor,
Skandinaviska banken, men i bérjan av 1930-talet salts till ett konsortium under
ledning av Hans Herlitz, se Svenska Dagbladet 12.6.1942.

» Porvaltningsberittelser for AB Atvidabergs Industrier, Affirsvirlden 1942
nr.24-25, Wassén (1945), s. 50-59, Kolsgard (1983), s. 114-115 och K Olsson (1996),
s. 246-247.

% Forvaltningsberittelser for Atvidabergs Industrier, Affirsvirlden 1943 nr. 14
och Kolsgard (1983), s. 115.
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aktier. Detta ledde till att ett aktickonsortium, i vilket Elof Ericsson var
den ledande aktoren, i slutet av 1936 forvarvade aktiemajoriteten i AB
Atvidabergs Industrier av Skianska banken. Viren 1937 borsintroducera-
des ocksa den del av aktierna som tillhérde de rostsvagare av serie 2.7

Tid for succession: Gunnar Ericsson tar 6ver VD-posten

Elof Ericsson avgick som verkstillande direktér vid bolagsstimman 1
mars 1953 for att istallet arbeta som styrelseordf6érande och jourhavande
styrelseledamot. I praktiken var det dirmed Elof Ericsson som fortfa-
rande 1 hog grad tog de strategiska besluten i foretaget medan den dagliga
verksamheten leddes av den nye VDn Rolf Dencker. Dencker hade
arbetat tillsammans med Elof Ericsson dnda sedan 1922. Under 1920-
talet var Denckers frimsta uppgift att bygga upp den internationella for-
siljningsorganisationen och han var bland annat under en tid chef for
forsiljningskontoret i London. Ar 1932 fick Dencker ansvaret fér den
svenska forsaljningen och fyra dr senare utnimndes han till bitridande
direktor.® Dencker var alltsa under lang tid en av Elof Ericssons nar-
maste medarbetare och atnjot ett stort fortroende. Likvil var Dencker
aldrig patinkt som en langsiktig 16sning pa VD-posten. Istillet var ut-
nimningen endast tillfallig i vintan pa att Gunnar Ericsson skulle anses
mogen att ta Gver ansvaret for koncernen.

Gunnar Ericsson anstilldes efter sin examen fran Handelshégskolan i
Stockholm 1946 i ett av koncernens dotterbolag, AB Atvidaberg—Facit.
Fem ar senare utsigs Gunnar Ericsson till VD i samma bolag och 1954
befordrades han till vice VD i moderbolaget AB Atvidabergs Industrier.
Vid arsskiftet 1956/1957 tilltridde sedan Gunnar Ericsson, 38 dr gam-
mal, posten som VD i moderbolaget efter trotjanaren Dencker och hade
diarmed det hogsta operativa ansvaret for koncernen. Fadern Elof hade
pa grund av sjukdom under de sista aren deltagit alltmer sporadiskt i
koncernledningens lopande arbete. Avskedsorden frin den avgiende
VDn Dencker till Gunnar Ericsson 16d: “Inom kort skall du axla vd-
manteln. Den har fladdrat kring mina skuldror i nagra ar, den ar tillsku-
ren efter din faders dimensioner.” Darefter 6nskades Gunnar Ericsson
lycka till 1 skotseln av det stora verk som din fader byggt upp.””

27 Stockholms-Tidningen 30.1.1937, Svenska Dagbladet 18.2.1937 och Glete
(1994), s. 189-191.

8 Svenska Dagbladet 7.12.1952 och Styrelseprotokoll 11.12.1956.

» Dencker riktade ocksa nagra sista ord till Elof Ericsson; till den karlakarl, som i
trettiofyra dr varit min chef och liromistare. // [det] framsta klart vilken oeth6rd
utveckling Du dstadkommit, bade inom sambhillet och bolaget. Din utomordentliga
skicklighet och framging som foretagsledare ir allom bekant, men varpa beror den ?
Ja, méinga stora egenskaper ha samverkat, men den jag skulle vilja nimna férst dr Din
imponerande sjilvbehirskning. Du férivrar Dig sallan och forgar Dig aldrig. Men
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I relation till det féretag som Elof Ericsson Overtog ledningen for
1922, var onekligen den koncern som nu sonen Gunnar fick ansvaret for
ett avsevart storre och mer sammansatt foretag. En genomgripande
strukturomvandling av det gamla bruksforetaget hade genomforts under
Elof Ericssons ledning. Expansionen hade dgt rum bédde inom landet,
genom etableringen av producerande och siljande enheter pa en rad or-
ter 1 Sverige, och genom satsningar pa de internationella marknaderna.
Atvidabergs Industrier var dock fortfarande i jimforelse med de stérsta
toretagen inom kontorsmaskinbranschen, till exempel de amerikanska
IBM, Burroughs och Remington, en relativt liten aktor. I det svenska
niringslivet kom dock Atvidabergskoncemen, framfor allt efter andra
virldskriget, att alltmer betraktas som ett framgangsrikt, 16nsamt och
hogteknologiskt industriféretag, som dessutom var verksamt i en
bransch med mycket goda framtidsutsikter.

Tabell 1. Nyckeldata f6r AB Atvidabergs Industrier, 1925-1956

Ar Aktiekapital, | Resultat, | Utdelning, % | Ant. anstillda, | Fakturering,
mkr mkr Sverige mkr

1925 2,0 0,01 0 500" .

1930 2,0 0,2 5 . 2’

1935 2,0 0,2 6 10507 9

1940 4.2 1,2 14 1648

1945 5,6 2,3 12 3744 .

1950 14,0 4.9 10 3907 84

1956 42,0 7,9 10 4546 191

Killa: Arsredovisningar och Kolsgird (1983), s. 113.
Anm. 1. Uppgiften avser 1922. 2. Uppgiften avser 1936. 3. Uppgiften avser 1932.

hirtill kommer Din vinlighet och fantastiska formaga att ta folk pa ritta sittet.”, se
Styrelseprotokoll 11.12.1956.
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KAPITEL 3

TILLVAXT OCH EXPANSION, 1957-1966

Facit-koncernen hade vid tidpunkten f6r Gunnar Ericssons tilltraide som
VD vid érsskiftet 1956/57 ett antal tillvixtar bakom sig, med 6kad for-
siljning och goda vinster. Facit var vid denna tid Europas nist storsta
tillverkare av kontorsmaskiner, efter italienska Olivetti. I takt med att
vinsterna rullade in till moderbolaget hade aktiekapitalet genom fond-
emissioner successivt utokats fran 14 till 42 mkr under 1950-talet samti-
digt som den arliga utdelningen till aktieagarna stadigt var mellan 10 och
12 procent.” Direktionen, styrelsen och aktiedgarna hade sdlunda stor
anledning att vara néjda med foretagets utveckling, sina egna insatser och
avkastningen pa satsat kapital.

Inom branschen som helhet hade dock en mirkbart 6kad konkurrens
kunnat konstateras, inte minst eftersom en del av de europeiska tillver-
kare som mer eller mindre slagits ut under andra virldskriget nu dtervint
till marknaden. Frimst var det de tyska och italienska féretagen, till ex-
empel Olympia och Olivetti, som borjat himta igen de forlorade mark-
nadsandelarna. Ett annu storre potentiellt hot mot Facit utgjorde dock
de amerikanska storforetagen inom branschen. IBM, Remington Rand,
NCR och Burroughs var alla i relation till de europeiska producenterna
avsevirt storre foretag. IBMs omsittning var till exempel drygt 25 ganger
storre an Facits 1 mitten av 1950-talet. Flera av de amerikanska foretag
som tidigt hade boérjat med produktion av datorer, bestillda av mili-
tira/statliga myndigheter, borjade nu ockséd snegla pa den civila markna-
den som en potentiell avsittningsmarknad f6r dessa produkter. IBM och
andra storforetag breddade alltsa sitt produktsortiment till att omfatta
savial kommersiella datorer samt relativt enklare, traditionella kontors-
maskiner. Samtidigt accelererade storforetagens tillvixt, inte minst ge-
nom forvarv av mindre foretag inom branschen.*

Gunnar Ericssons uppfattning var, inte minst med hinsyn till den
hiardnande internationella konkurrensen, att Facit-koncernen pa olika satt
var 1 behov av en nystart. En sadan skulle vara en markering mot kunder
och konkurrenter att Facit satsade offensivt infor framtiden och pa de
nya produkter som skulle komma att efterfragas. Gunnar Ericsson ville
ocksa pa detta satt markera det maktskifte som dgt rum inom Facits led-
ning.

% Se tabell 1.
3t Fagerstrom (1961), Campbell-Kelly (1996), s. 29-30, Chandler (1997), s. 41,
Cortada (1990), s. 128-129 och Cortada (2002), s. 26-39.
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Den inre kretsen: familjen, direktionen och styrelsen

Gunnar Ericssons 6vertagande av VD-posten innebar inte att faderns
inflytande 6ver Facit-koncernen helt férsvann. Fran och med slutet av
1950-talet deltog dock Elof Ericsson, pa grund av sjukdom, alltmer sal-
lan pa styrelsemotena, trots att han var styrelseordférande. Trots sjuk-
domen och franvaron i koncernens exekutiva beslutsforum atervaldes
Elof Ericsson till styrelseordforande sa sent som 1 maj 1961, endast tva
manader foére sin dod.” Elof Ericsson kontrollerade ocksa fram till sin
dod en majoritetspost i koncernen. Ar 1958 hade tva tredjedelar av alkti-
erna Overforts till en skattebefriad stiftelse, vars officiella andamal var att
frimja vetenskaplig forskning genom avkastningen pa Facitaktierna.
Bland de sista atgarder som Elof Ericsson genomférde fore sin dod 1 juni
1961 var att 6verfora den sista tredjedelen av sitt dgande av Facitaktier
till en ny stiftelse, ”Ollie och Elof Ericssons stiftelse for valgorande an-
damal”. Gunnar Ericsson var helt inforstadd med 6verforingen av Elof
Ericsons aktier, och blev ocksa ordférande i den nybildade stiftelsen.
Med dessa Overforingar av Facitaktier skulle dirmed familjen Ericsson
undvika en betydande arvsskatt och samtidigt sikra den fortsatta kon-
trollen av bolaget.”

Genom att kontrollera de tva agarstiftelserna, samt genom ett per-
sonligt innehav av Facitaktier, hade Gunnar Ericsson efter faderns bort-
gang skapat en stabil bas for den fortsatta maktutévningen inom bolaget.
Men arvet efter fadern bestod ocksa av den foretagsledning som arbetat
under FElof Ericsson. Den krets av befattningshavare som omgav
Gunnar Ericsson under hans forsta tid som VD hade salunda till stora
delar utsetts av Elof Ericsson. Till dessa personer horde bland annat sva-
gern Lennart von Kantzow, som sedan boérjan av 1940-talet sallskapat
med Gunnar Ericssons yngre syster Ulla. Hans relation till Kantzow var
darfor inte enbart en professionellt grundad relation, utan ocksa en fa-
miljerelation. Den speciella relationen mellan de tva skulle ocksd senare
visa sig ha stor betydelse for foretagets utveckling. Kantzows karridr
inom Facit borjade 1 januari 1946, ett par manader efter att Kantzow
térlovat sig med Ulla Ericsson, da han tillfragades av Elof Ericsson om
att arbeta inom koncernen. Kantzow borjade ett halvar senare som assi-
stent till exportdirektoren och tillbringade en stor del av de niarmste aren
ute pa faltet, frimst 1 Sydamerika. Det fOrsta stora uppdraget fick
Kantzow 1950, da han under tre manader arbetade med att samordna
Facits och Original-Odhners forsiljning 1 USA. Elof Ericsson var, enligt
Kantzow sjilv, sa n6jd med svirsonens insatser att han 1953 ombads

32 Styrelseprotokoll 29.5.1961.

3 Advokat Emil Mansson till Elof Ericsson, 3.3.1961 och 23.3.1961. Se ocksa
Svenska Dagbladet 31.8.1958. Familjen Ericssons innehav av Facitaktier bestod av sa
kallade A-aktier, dvs 1 aktie motsvarade 100 roster pa bolagsstimman, att jaimféra
med de borsnoterade B-aktierna dér 1 aktie motsvarade 1 rost.
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flytta till Goteborg och bli narmaste man at Original-Odhners VD,
Sixten Carle. Ar 1956 utsigs Lennart von Kantzow till VD fér Original-
Odhner.”* Relationen mellan Gunnar Ericsson och Kantzow var i det
initiala skedet relativt friktionsfri och Kantzow gavs allt storre uppgifter
och utokat ansvar inom Facits direktion. Pa forslag av Gunnar Ericsson
utsag styrelsen i september 1961 Kantzow till vice VD i moderbolaget
vid sidan av sin post som VD f6r Original-Odhner, och erholl som sir-
skilt ansvarsomrade att handligga och samordna frigor som berorde de
olika kontorsmaskinforetagens langsiktiga produktprogram.’

Inom direktionen var den tekniske direktoren Albert Engvall, som
samtidigt var VD f6r dotterbolaget Halda, ocksa en av Gunnar Ericssons
niarmast fortrogna. Engvall var genom sin tekniska kompetens och sin
linga erfarenhet inom Facitkoncernen sarskilt viktig f6r Gunnar Erics-
son 1 initialskedet. Engvall tvekade heller inte att framféra avvikande
asikter direkt till Gunnar Ericsson, nir strategiskt viktiga forandringar
planerades.* Engvall var dock i slutskedet av sin karridr nir Gunnar
Ericsson blev VD och skulle gid i pension inom nagot ar. Innan sa
skedde avled dock Engvall hastigt hosten 1959 i en hjirtattack och er-
sattes pa posten som teknisk direktor av den nye Halda-chefen Ellard
Berntorp.”

I takt med att édldre direktionsmedlemmar av olika skil avgick fick
Gunnar Ericsson storre mojligheter att paverka rekryteringen och sam-
mansattningen av bolagets verkstillande ledning och satte dirmed mer
sin egen pragel pa Facits direktion. Direktionsmedlemmar med ling erfa-
renhet inom féretaget, som chefen f6r den svenska forsiljningen Bertil
Nystromer, kompletterades med relativt sett nya namn som Holger
Bergérus (som 1959 Gvertog Nystromers befattning) och Carl-Axel
Skande som 1 mars 1960 utsags till ny exportchef. En kanske lika viktig
organisatorisk forindring var att Gunnar Ericsson knot till sig ett antal
personer som kunde bidra till att genomféra de nya strategier och planer
som han hade for Facits framtid. Gemensamt f6r dessa personer, som
alltsa inte satt 1 bolagets direktion, var deras kompetens inom och in-
tresse for marknadsforing och forsiljningsfragor. Ult Hasselberg, som
1953 anstallts pa forsiljningsavdelningen men som snart av Gunnar
Ericsson befordrades till chef f6r en nyinriattad marketingavdelning, och
den unge studenten Bjorn Fagerstrém var bada exempel pa nya krafter

#* Kantzow (1991), s. 17-18 och 28-29.

3 Styrelseprotokoll 7.9.1961.

3 Direktionsprotokoll 24-25.10.1957.

37 Styrelseprotokoll 15.3.1957 och 25.9.1959.
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som handplockades av Gunnar Ericsson och de utgjorde ocksa viktiga
delar i framtidssatsningen.*

Styrelsen i Facit hade dominerats av familjerna Roos och Ericsson se-
dan bolagets rekonstruktion 1922. Fram till 1961 hade Axel Roos sr. och
Elof Ericsson i olika skeden intagit posten som styrelseordférande. Efter
Axel Roos déd 1957 representerades familjen i Facits styrelse av dess nya
6verhuvud, Carl-Sigvard. Nir sedan Elof Ericsson gick bort 1961
tilltradde Carl-Sigvard som ny styrelseordférande. Tillsittandet av
Gunnar Ericsson och den jamnarige Carl-Sigvard Roos, markerade dar-
med ocksa ett generationsskifte inte bara i de bada familjerna utan ocksa
i Facits styrelse.” Mellan Gunnar Ericsson och Carl-Sigvard Roos ut-
vecklades efterhand ett intimt samarbete, vilket ocksa paverkade arbetet
och beslutsgangen i bade direktionen och i styrelsen. Styrelsen var ju
formellt sett Overordnad direktionen som beslutsorgan, men eftersom
besluten forst beretts 1 direktionen och dessutom ocksa underhand dis-
kuterats mellan Gunnar Ericsson och styrelsens ordférande, blev darfor
beslutsfattandet i styrelsen ofta av protokollartad karaktir.

Genom att Gunnar Ericsson samtidigt var savil dominerande dgare
som koncernens verkstillande direktor, och dessutom efterhand byggde
upp ett eget personligt nitverk inom foretagets ledning, var forutsitt-
ningarna sammantaget goda for att genomfora forindringar av Facits
verksamhet och av koncernen som helhet. Snart bérjade Gunnar
Ericsson ocksa sitta sin egen prigel pa Facitkoncernen.

”En ny giv’: med marknaden i fokus

Hésten 1957 konkretiserades en del av Gunnar Ericssons planer for
koncernen. En ”ny giv” lanserades med sikte pa 6kad forsiljning, framst
pa exportmarknaderna. Satsningen bestod av flera delar. Framfor allt
gallde det dock att bygga upp Facit till ett internationellt gangbart och
starkt varumarke, som férknippades med bade den senaste tekniken och
med modern design. Hittills hade de olika producerande dotterbolagen
inom koncernen salt produkterna under eget namn, till exempel Halda
skrivmaskiner och Original-Odhner additionsmaskiner. Pa en presskon-
terens den 13 september 1957 lanserades kampanjen, med inbjuden riks-
och fackpress. Gunnar Ericsson sjilv presenterade kidrnpunkten i den
nya given. Koncernens samtliga kontorsmaskiner skulle siljas under ett
gemensamt namn — Facit — och dessutom ges en ny enhetlig design,
framtagen av industridesignern Sigvard Bernadotte. Eftersom koncer-
nens Overlagset mest framgangsrika exportprodukt var kalkylmaskinen

3 Styrelseprotokoll 25.9.1959, 25.3.1960 och 7.9.1961. Hasselberg foéretridde
dessutom Facitkoncernen i en rad andra organisationer inom den svenska

exportindustrin, se Expressen 19.6.1963.
* Se bilaga 4.

20



Facit och samtliga utlindska dotterbolag redan hade Facit 1 sina bolags-
namn, fanns ytterligare motiv till Gvergangen till ett gemensamt pro-
duktnamn. For att betona satsningen pa ny teknik presenterades samti-
digt ocksa Facit T'1, koncernens forsta elektriska skrivmaskin.®

For Gunnar Ericsson var det viktigt att forankra sina idéer, och fram-
tor allt den nya given ocksa internt, i den egna organisationens alla led,
bade i Sverige och utomlands. I juni 1957 inkallades dirfor de svenska
dotterbolagscheferna och 1 september samma ar de utlindska dotterbola-
gens chefer till veckolinga konferenser, som senare kom att kallas dot-
terbolagskonferenser. Det officiella syftet med dessa sammankomster,
som sedan genomfordes vart fjarde ar, var dels att ge mojlighet for dis-
kussioner kring hur samarbetet mellan moderbolaget i Sverige och de
utlindska dotterbolagen skulle fungera - ”det hade médhinda icke gatt
helt friktionsfritt pa alla hall” - dels ge dotterbolagscheferna information
som hade med bolagets policy och generella utveckling att géra. Dotter-
bolagskonferenserna var ocksa ett mycket viktigt sitt for Gunnar
Ericsson att samordna koncernens marknadsféringsinsatser, att skapa en
samsyn pa hur marknadsforingen och forsiljningen skulle utformas och
genomfoéras och dirmed sitta sin pragel pa organisationen.*

Gensvaret fran de inkallade dotterbolagscheferna och den 6vriga di-
rektionen till Gunnar Ericssons initiativ var mycket positivt. Harigenom
skapades kontaktytor mellan dotterbolagscheferna, viktig information
om de olika marknaderna och om hur férsiljningen kunde 6kas férmed-
lades. Utlandscheferna sinde efter avslutad konferens ett gemensamt
telegram till Gunnar Ericsson:

Bland de manga stralande initiativ, som Din VD-tid redan haft att uppvisa, ir
den konferens som vi nu avsluta sakerligen ett av de icke minst virdefulla stop
Sisuladdade och stirkta av Din som alltid hirliga entusiasm vinda vi éter till
respektive linder fulla av tillférsikt om fortsatt framgangsrik kamp.*

Fortsatt internationell expansion

Den optimism och tillférsikt infér framtiden som Gunnar Ericssons nya
giv var avsedd att skapa, praglade ocksa arbetet i direktionen och i styrel-
sen under sent 1950-tal och tidigt 1960-tal. Koncernens produktion och
torsaljning slog standigt nya rekord, vilket foranledde att ett antal utvidg-
ningar av den inhemska och internationella organisationen beslutades. I
koncernorganisationen ingick sammanlagt nio utlindska dotterbolag, sju
var rena forsiljningsbolag medan bolagen i Visttyskland och Brasilien

“ Gunnar Ericssons forslag till presskommuniké, 11.9.1957 och Dagens Nyheter
15.9.1957.

# Styrelseprotokoll 24.5.1957.

# Protokoll fran konferensen med de utlindska dotterbolagens chefer 12-
25.9.1957.
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ocksa hade egen produktion.® Navet 1 satsningen pa utlandsmarknaderna
var exportavdelningen, stationerad i Atvidabergshuset i Stockholm.
Hirifran styrdes Facits internationella forsiljning och information mellan
moderbolaget och de utlindska dotterbolagen formedlades via ex-
portchefen. Gunnar Ericsson var dock sjilv mycket engagerad 1 de ut-
lindska bolagens aktiviteter och dgnade vid denna tid ungefir en tredje-
del av sin tid at personliga besck vid de utlindska enheterna och
ytterligare en tredjedel it den svenska organisationen utanfér Atvida-
berg.#

Vstenropa

De visteuropeiska linderna var Facits viktigaste utlindska avsittnings-
marknader for kontorsmaskiner i slutet av 1950-talet. Visttyskland,
Frankrike och Italien svarade tillsammans for ungefir 40 procent av
koncernens export.® En utokad satsning pa dessa marknader aktualise-
rades inte bara av Gunnar Ericssons nya giv utan ocksa av flera andra
orsaker. Dels hade flera av konkurrenterna borjat himta in det forsprang
som Facit narmast fatt till skanks 1 samband med andra virldskriget. Dels
gjorde ocksa det alltmer skirpta handelspolitiska laget for svenska fore-
tag 1 och med skapandet av EEC, 1 vilken samtliga de tre viktigaste ex-
portlinderna ingick, det nodvandigt for Facit att vidta atgarder for att
sakra avsattningen. Fabriken i Dusseldorf, som invigts 1952, blev darfor
en viktig del av Facits Europasatsning och tillférdes efterhand utékad
produktionskapacitet. Darmed kringgicks en del av de restriktioner och
hinder som de sex staterna inom EEC inférde.*

Den tilltagande konkurrensen fran de Ovriga europeiska tillverkarna
medforde ocksa att Gunnar Ericsson och Facits ledning upplevde ett
okat behov av kartliggning av och samarbete med konkurrenterna. Vid
sidan av Gunnar Ericssons egna kontakter med andra foéretagsledare
fungerade chefen for Facits franska dotterbolag, Holger Sonnenstein,
som en viktig informationskilla och kontaktyta gentemot de europeiska
konkurrenterna. Genom den geografiska narheten till de centrala mark-
naderna, sin linga erfarenhet inom branschen och genom att Sonnen-
stein under en period var ordforande i den europeiska branschorganisa-
tionen for kontorsmaskinproducenter (Association Enropénne de I'Equipment
de Bureau) var han som klippt och skuren for uppgiften. Sommaren 1962
planerade Gunnar Ericsson, den nytillsatte exportchefen Carl-Axel
Skande och Sonnenstein ett méte med de verkstillande direktorerna for
Facit, Olympia och Olivetti. Huvudsyftet f6r Gunnar Ericssons del var

“ Se bilaga 5.

“ Styrelseprotokoll 16.12.1958 och 3-4.9.1962.

# Fagerstrom (1961).

* Gunnar Ericsson till Lennart von Kantzow, 1.8.1957 och Styrelseprotokoll
25.9.1959, 19.12.1961 och 8.3.1962.
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att fa ett stopp pa “det vansinne som for narvarande rider framfor allt pa
skrivmaskinsomradet”. Det som Gunnar Ericsson syftade pa var framfor
allt de dramatiska prissinkningar som Olivetti, i stor omfattning och med
stora framgangar, sedan ett par ar borjat anvanda sig av for att snabbt
erovra marknadsandelar i savil Europa som USA. Dessutom hade
chefen for den svenska forsiljningen Holger Bergérus, ett flertal ganger
rapporterat om Olympias och Olivettis alltmer offensiva satsningar pa
den svenska marknaden.”

Den 7 september 1962 dgde det forsta av sammanlagt tre moten rum,
denna gang 1 Ziirich. Stimningen mellan representanterna for de olika
toretagen var inte direkt hjartlig rapporterade Gunnar Ericsson. Trots en
del mindre konflikter mellan Olympia och Olivetti lyckades man ena sig
om att forsoka hoja priserna pa skrivmaskiner, dock utan att formella
avtal undertecknades. Olympia ville ocksd fora diskussioner om addi-
tionsmaskiner men det motsatte sig Olivetti bestimt. Gunnar Ericssons
order till de europeiska dotterbolagscheferna var nu att férséka halla ned
de alltmer omfattande rabatterna som gavs till olika kunder och istallet
torsoka hoja priserna pa skrivmaskinerna.*

Under 1963 dgde tva nya sammankomster med Olympia och Olivetti
rum, dir Facit foretriddes av Sonnenstein och Skande. Konflikterna
mellan representanterna for det tyska och det italienska foretaget blev
dock allt starkare och forsviarade forsoken till samarbete avsevirt. Pa
motet 1 november forklarade Olivettis representant, Guido Treves, att
Olivetti dven i fortsittningen skulle forsoka ta storre marknadsandelar
6verallt och i princip med alla tillgingliga metoder. Diarmed skéts det
tankta samarbetet 1 sank och Sonnensteins analys av situationen var tyd-
lig: ”Misstron mellan herrarna fran Italien och Tyskland var uppenbar.
Att forvinta sig snabba resultat av den etablerade kontakten vore darfor
knappast realistiskt.”* De direkta férhandlingarna mellan de tre foreta-
gen aterupptogs inte heller efter detta sammantrade. Forsoket att skapa
ett samarbete mellan de ledande europeiska tillverkarna, och dirmed pa
olika sitt begrinsa konkurrensen mellan foretaget, var dirmed ett miss-

lyckande.

Latinamerika

Facits narvaro 1 Latinamerika utgick fran dotterbolaget i Brasilien, som
var den klart storsta enskilda marknaden i regionen. Facits framgangar i
Brasilien var dock utsatta for utmaningar fran flera hall. Gunnar Ericsson
gjorde dirfor flera manadslanga resor till kontinenten aren efter sitt till-

7 Lennart von Kantzow till Gunnar Ericsson, 26.11.1959, Direktionsprotokoll
28.11.1960 och 8.3.1962, Holger Sonnenstein till Gunnar Ericsson, 16.7.1962 och
Gunnar Ericsson till Holger Sonnenstein, 23.7.1962.

# Gunnar Ericsson till samtliga utlandschefer inom koncernen, 17.9.1962.

“ Holger Sonnenstein till Gunnar Ericsson, 12.11.1963.
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tride som VD. Resorna klargjorde hotbilden mot foretaget och féran-
ledde ocksi en del strategiska beslut. De brasilianska myndigheternas
aterkommande krav pa 6kad andel inhemsk produktion for de utlindska
toretag som salde sina maskiner pa den brasilianska marknaden var ett av
de stora problemen. Facit hade f6rsokt tillmotesga de brasilianska kraven
genom att sitta upp en mindre sammansittningsanliggning for enklare
modeller av kalkylmaskiner i mitten av 1950-talet. Nu krivde dock
myndigheterna att en mer avancerad och renodlad produktions-
verksamhet ocksa etablerades. F6r Gunnar Ericsson och Facits ledning
tedde sig dock en sidan relativt omfattande investering snart som alltfor
riskfylld. De kontakter med konkurrerande foretag som Gunnar Erics-
son hade och de marknadssonderingar som genomférdes under resorna
till Latinamerika gjorde honom alltmer 6vertygad om behovet av forsik-
tighet, framfor allt vad gillde introducerandet av nya produkter. Facits
satsning i regionen skulle ocksa 1 fortsattningen koncentreras till kalkyl-
maskinerna, medan konkurrensen inom till exempel marknaden for
skrivmaskiner var alltfér hard. Pa lang sikt skulle dock hegemonin inom
kalkylmaskinsmarknaden “befastas genom en successivt genomford till-
verkning pa plats.”* Tillverkningen skulle frimst avse ildre och enklare
maskiner och dirmed skulle ocksa produkternas totala livslingd pa ett
enkelt satt kunna forlingas.”

Forsaljningen 1 Latinamerika var fortsatt framgangsrik under 1960-ta-
lets borjan och siljorganisationen utokades, bland annat med etable-
ringen av ett dotterbolag i Peru. Strategin att halla ned omfattningen av
den utlindska produktionsapparaten stotte dock snart pa problem. Lik-
som fallet varit i Visteuropa var det dven i Latinamerika tillkomsten av
ett Gverstatligt organ, denna ging frihandelsomradet LAFTA 1961, som
orsakade problem f6r Facit.”> Exportchefen Carl-Axel Skande rapporte-
rade att snart sagt varje medlemsland nu forsokte fa till stand egen in-
hemsk tillverkning av kontorsmaskiner, initialt frimst av skrivmaskiner
som var den tekniskt minst komplicerade produkten. Sirskilt pastridiga
var de statliga myndigheterna i Mexico. Ledningen i Facit 6verviagde un-
der en tid att helt enkelt ge upp en del av dessa marknader pa grund av
de stora investeringar som krivdes. En ytterligare anledning till tvek-
samheten var de kvalitetsproblem som uppstitt pa produkterna fran de
befintliga sammansittningsenheterna 1 regionen. Efter langdragna dis-
kussioner bide inom direktionen och styrelsen samt med de lokala
myndigheterna togs slutligen beslut om att inritta tillverkningsenheter

30 Reserapport fran Gunnar Ericsson och Carl-Axel Skandes besok i Brasilien
hosten 1958, 1.12.1958. Se ocksa Albert Engvall till Gunnar Ericsson, 25.4.1957.

> Styrelseprotokoll 29.8.1960.

21 LAFTA ingick fran dess bildande 1961 Argentina, Brasilien, Chile, Mexico,
Paraguay, Peru och Uruguay. 1962 tillkom Colombia och Ecuador, 1966 Venezuela
och 1967 Bolivia. LAFTA upplostes 1980.
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tor kalkylmaskiner i sivil Mexico som Brasilien. Internt ansig man inom
Facits ledning dock inte att det var friaga om tillverkning i traditionell
mening, utan snarast en utvecklad form av sammansittning av redan i
princip firdiga maskiner. Dock var atgarderna tillrickliga for att tillgo-
dose myndigheternas och LAFTA:s krav, vilket var det visentliga i sam-
manhanget.”

Nya marknader i ist

I den stindiga jakten pa nya marknader f6r koncernens produkter dgnade
Gunnar Ericsson 1 borjan av 1960-talet alltmer uppmirksamhet at de
kommunistiska linderna i Osteuropa. Framfor allt var det Sovjetunionen,
men senare ocksa Jugoslavien, som sigs som enorma potentiella
marknader for Facits produkter. I likhet med Latinamerika fanns det
aven 1 denna region moijligheter att inrikta forsiljningen pa sedan lang tid
etablerade produkter. Dirmed forlingdes produkternas livslaingd avse-
virt och avkastningen pa redan genomférda investeringar okades pa ett
torhallandevis enkelt sitt.

Gunnar Ericsson genomfoérde under 1962 en forsta lingre resa till
Sovjetunionen. Innan avresan tog han kontakt med utrikesradet Erik von
Sydow, som var en gammal bekant och nu arbetade inom UD:s handels-
avdelning. Facit hade sedan en tid arbetat mot den sovjetiska marknaden
genom det finska foretaget Finska Kabelfabriken, som hade goda for-
bindelser med de sovjetiska myndigheterna. Resultaten hade dock latit
vanta pa sig och forsiljningen hade hittills varit narmast forsumbar. Av
von Sydow ville nu Gunnar Ericsson framfor allt ha hjalp med att eta-
blera kontakt med den sovjetiska handelsdelegation som inom kort skulle
anlinda till Sverige. En personlig kontakt med de centrala personerna 1
delegationen var av yttersta betydelse for att framgang skulle nas pa
denna mycket speciella marknad. Denna kontakt kunde leda till re-
kommendationer och som 1 sin tur férde Gunnar Ericsson uppat 1 den
sovjetiska statliga byrakratin,. *

Gunnar Ericssons resa till Sovjetunionen, som bland annat inneh6ll en
presentation pa en internationell miassa for kontorsmaskiner i Moskva,
blev dock i forsiljningshinseende ingen succé. Inte heller de foljande
resorna som genomférdes under 1963 ledde till nagra konkreta affarer av
storlek. Sammanlagt salde Facit under aret maskiner till Sovjetunionen
tor mindre an 0,5 mkr. I juni 1964 gjorde Gunnar Ericsson en ny fram-
stot hos UD och dess handelsavdelning. Det stundade nya férhandlingar
mellan Sverige och Sovjet om varuutbytet under daren 1964-66. Den
sovjetiska inkopsorganisation som Gunnar Ericsson etablerat kontakt

% Styrelseprotokoll 17.3.1961, 29.5.1962, 7.3.1966 och 4.5.1960,
Direktionsprotokoll 18.6.1962, 13.2.1963 och 20.2.1963, Arsredovisning 1966 och
Svenska Dagbladet 24.10.1961.

> Gunnar Ericsson till utrikesradet Erik von Sydow, 4.12.1962.
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med under sina resor till Sovjetunionen, V/O Mashpriborintorg, ville nu
ta in 5000 elektriska kalkylmaskiner pa nista lista Over svenska
exportvaror till Sovjetunionen, vilket motsvarade ett forsaljningsvirde pa
10 mkr f6r Facit.® Denna affir kom dock aldrig till stand. Istillet skedde
en omsvingning frin de sovjetiska myndigheternas sida under de
kommande aren. Intresset riktades alltmer mot licenstillverkning av olika
typer av Facitprodukter, inte bara de kalkylmaskiner som tidigare
diskuterats utan dven av kringutrustning till datorer som Facit utvecklat.
De sovjetiska myndigheternas 6nskemal var 1 slutet av 1966 att Facit
skulle projektera och leverera en komplett fabrik for tillverkning av Fa-
cits remstansar och remsldsare. Gunnar Ericssons forhoppning var att
dirigenom antligen fa ett insteg pa den sovjetiska marknaden ocksa for
Facits traditionella kontorsmaskiner.*

Sammantaget inneholl Gunnar Ericssons och Facits satsning pa att
oka forsaljningen pa de internationella marknaderna ett antal bestinds-
delar. En tydlig strategi var att 6ka forsaljningen pa relativt sett nya och
outvecklade marknader. Denna forsiljning var inriktad pa tekniskt sett
mindre komplicerade och billigare produkter, till exempel de enklare
modellerna av mekaniska kalkyl- och additionsmaskiner som féretaget
producerat under flera decennier. Eftersom avsittningen av dessa pro-
dukter pa andra mer utvecklade och konkurrensutsatta marknader, till
exempel i Visteuropa, kunde férvintas avta i takt med att nya och mer
avancerade produkter presenterades, var denna strategi viktig for att
torlinga livslingden pa redan befintliga produkter.

Facit var ocksa angeligen om att halla ned omfattningen av den ut-
lindska tillverkningen till ett absolut minimum, trots de 6kade patryck-
ningarna frin bade lokala myndigheter och internationella organisationer
som EEC och LAFTA. Facits motiv var dels av mer ekonomisk karaktar,
att fa igang utlindsk produktion var biade kostsamt och riskfyllt. Men
samtidigt var Gunnar Ericsson och den O6vriga féretagsledningen
6vertygad om att begrepp som hog kvalitet och tillforlitlighet var en
central del av varumairket Facit, och ville ogirna riskera att skada de vir-
den som byggts upp under ett antal ar.

En viktig del f6r genomférandet av strategierna och implementeringen
av de nya idéerna var Gunnar Ericssons personliga nirvaro pa de olika
marknaderna och kontakterna med den utlindska organisationen.
Gunnar Ericsson tillbringade salunda en stor del av sin tid at arbete ”’pa
faltet”, ett arbete som han inte bara genomférde for att det var mer eller
mindre nodvindigt utan ocksa for att han helt enkelt ansag sig vara mest
limpad f6r den typen av uppgifter. I Visteuropa hade dock den 6kade
konkurrensen och prispressen och inte minst den allt snabbare 6knings-
takten i lanseringen av nya produkter bérjat orsaka Facit problem. Aven

% Skrivelse till UD, Handelsavdelningen, 16.6.1964.
% Styrelseprotokoll 12.9.1966.
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pa den allra stérsta marknaden, USA, okade konkurrensen och krivde
insatser fran Gunnar Ericsson och Facits ledning.

Virldens storsta marknad f6r kontorsmaskiner - USA

USA var inte bara det Gverligset storsta producentlandet av kontors-
maskiner med ungefir 70 procent av virldsproduktionen, utan ocksa den
klart storsta enskilda avsattningsmarknaden. Facits marknadsandel i USA
var mindre an 1 procent, men denna andel svarade dnda for nastan 15
procent av koncernens totala export. Varje forindring av marknads-
andelen i USA skulle darfor fd stora konsekvenser for foretaget. De
offensiva satsningar som hade fatt genomslag pa andra exportmarknader
var resultatlosa i USA, dar forsiljningen under slutet av 1950-talet till och
med minskat.”

Viren 1961 bestimde sig dirfér Gunnar Ericsson for att gora en ny
satsning pa USA-marknaden. Som nirmaste medarbetare i denna sats-
ning utsags, vid sidan av exportchefen Carl-Axel Skande, Ulf Hasselberg
och Bjorn Fagerstrom. Hasselberg hade av Gunnar Ericsson utsetts till
chef for den nyinrittade marketingavdelningen tva ar tidigare. Fager-
strom var pa vag att avsluta sina studier vid Harvard Business School i
Boston och anstilldes nu som assistent at Hasselberg. Inledningsvis
skulle dock Fagerstrom dgna sin tid at bland annat marknads- och kon-
kurrentanalyser pa plats i USA och rapportera direkt till Gunnar Erics-
son. Fagerstroms forsta uppdrag avsag en analys av Facits egna forsalj-
ningsbolag 1 USA, Facit Inc. Efter att under diskreta former pratat med
olika befattningshavare inom organisationen och med representanter for
konkurrenter sinde Fagerstrom i juni 1961 sina forsta rapporter till
Gunnar Ericsson:

Sa gott som samtliga personer i den egna organisationen och bland konkurren-

ter, som jag pratat med, har intygat att om vi inte lyckats i USA ir det inte
» 58

produkternas fel. De sdger alla ”we have got wonderful machines”.
Problemen lag istillet, enligt flera kallor, 1 USA-bolagets hogsta led-
ning, det vill siga hos VDn Karl Siewert. George Haag, som var den nist
hogste chefen i1 Facit-Odhner Inc., ansag att Siewert led brist pa positivt
tinkande och saknade férméga att fatta snabba beslut. Konkurrenten
Olivettis representanter ansdg att Facit helt saknade aggressiv forsilj-
ningsrepresentation och kinde aldrig av nagon konkurrens frin Facit pa
den amerikanska marknaden. Men Fagerstrém rapporterade ocksd om de
mojligheter som fanns for expansion och de positiva virden som for-
knippades med produkterna fran Facit. Gunnar Ericssons instillning till
USA-satsningen var ocksa klar: ”Vad Du skriver om Amerikas intresse
for var koncern samt vira chanser att bli ”The IBM of Scandinavia”

37 Direktionsprotokoll 14.2.1958 och Fagerstrom (1961).
% Bjorn Fagerstrom till Gunnar Ericsson, 27.6.1961.
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sporrar. Det dr min drom att forsoka fa utvecklingen att motsvara dessa
tina ord.”®

I augusti 1961 kom friagan om problemen i USA upp pa dagordningen
i Facits direktion. Exportchefen Skande var 6vertygad om att det framfor
allt var ett personalproblem, ett problem som genast borde atgirdas.
VDn Karl Siewert var enligt Skandes uppfattning inte kapabel att skota
sin uppgift och borde darfor snarast ersittas. Gunnar Ericsson ville dock
inte pa direktionsmotet vara sa kategoriskt fordomande mot den sittande
ledningen f6r USA-bolaget, det var ju trots allt ligkonjunktur som for
tillfallet didmpade efterfrigan pa den amerikanska marknaden.
Direktionen beslot att som en forsta atgird sinda Ulf Hasselberg till
USA, for att under tre manader tillsammans med Fagerstrom genomfora
térdjupade undersokningar.®

I september 1961 sinde de tva en ny rapport till Gunnar Ericsson. Fa-
gerstrom och Hasselberg hade gjort en ling rad besck hos de ledande
amerikanska foretagen, till exempel IBM, Burroughs, Victor Adding Ma-
chine och Friden Corp. Ett antal produktionsenheter hade studerats,
men framfor allt hade tid dgnats dt att intervjua de verkstillande led-
ningarna 1 foretagen. Eftersom kontakterna med foretagen togs via
Harvard Business School fick Fagerstrom snabbt tilltride till de vikti-
gaste beslutsfattarna inom branschen. Enigheten om branschens framtid
och de pagiende strukturomvandlingarna var stor. Alla mindre foretag
pa den amerikanska marknaden koptes upp eller fusionerades till storre
enheter. Den frimsta orsaken var att de sma foretagen inte kunde inte
ligga ned nodvindiga belopp pa forskning och produktutveckling for att
hinga med i den tekniska utvecklingen. En annan tydlig trend var att de
stora kontorsmaskinféretagen satsade allt storre resurser pa att utveckla
marknadsforingen och forsaljningen. Nya finansieringslosningar prova-
des, till exempel leasing, och pakostade utbildningar genomférdes f6r de
viktigaste kunderna.’!

Efter att samma host ha tillbringat en manad i USA f6r att pa plats in-
himta forstahandsinformation fran de anstallda i dotterbolaget, beslutade
Gunnar FEricsson att en rad foérindringar skulle genomforas. For-
saljningsbolagets huvudkontor skulle flyttas frin New York till San Fran-
sisco, dels pa grund av ligre lokalhyror, dels pa grund av Siewerts 6nskan
om en flytt till ett behagligare klimat. Formellt sett kvarstod Siewert som
USA-bolagets chef men 1 realiteten frantogs Siewert det fortsatta ansva-
ret for den amerikanska marknaden. En ny “executive vice president”
skulle anstillas snarast, ta Over Siewerts uppgifter och bearbeta markna-

* Bjorn Fagerstrom till Gunnar Ericsson, 14.6.1961, Gunnar Ericsson till Bjorn
Fagerstrom, 21.6.1961 och Bj6rn Fagerstrom till Gunnar Ericsson, 27.6.1961.

“ Direktionsprotokoll 10.8.1961 och Gunnar Ericsson till Carl-Axel Skande,
11.9.1961.

! Bjorn Fagerstrom till Gunnar Ericsson, 27.9.1961.
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den med mer moderna metoder 4n vad som dittills skett. Hanteringen av
Siewert, som alltsa tillits vara kvar i organisationen, trots patryckningar
fran flera hall om att avskeda honom, var ett av flera exempel pa hur
Gunnar Ericsson hanterade trotjanare inom bolaget som inte kunde leva
upp till de 6kade forvantningarna och kraven.®

Som ett alternativ till att pa egen hand bygga ut den befintliga f6rsalj-
ningsorganisationen 1 USA diskuterades ocksa ett forvirv av skrivma-
skinstillverkaren Royal McBee. Bjorn Fagerstrom hade via sina kontakter
fatt reda pa att foretaget var till salu, och att ett flertal amerikanska kon-
torsmaskinforetag var intresserade.”® Gunnar Ericsson argumenterade for
att 1 ett forsta skede gora en grundlig undersokning av saken. Det
frimsta motivet till ett eventuellt senare kop skulle vara att Facit pa ett
bride fick tillgang till Royals stora amerikanska forsiljningsorganisation.
Pa kopet skulle ocksa deras europeiska fabrik och den elektronikverk-
samhet som utvecklats under de senaste aren erhallas. Gunnar Ericsson
stotte dock pa motstand 1 Facits ledning. Lennart von Kantzow, som var
bade direktions- och styrelseledamot, ifragasatte kraftigt ett kop. Kant-
zow ansag att ett kop av Royal kunde ifragasittas pa flera grunder. Det
ridde 6verproduktion inom skrivmaskinbranschen och Royal tillh6rde
dessutom de foéretag som gick med forlust. ”Oberoende av det engage-
mang som viljes bor det ej vara storre an att vi ga i land med det ur lik-
viditetssynpunkt. Vi fa ej alltfér mycket rubba den sunda policy som en
gang dragits upp i denna koncern. // Som den forsiktiga natur jag dr sa
kanner jag ingen spontan entusiasm infor projektet.”s

Gunnar Ericsson reagerade starkt pda Kantzows negativa instillning
och svarade med ett langt och personligt hallet brev, som ocksa antyder
de forsta tendenserna till motsittningar mellan de tva svagrarna: “Kan
inte riktigt spara avsikten med Dina rader. Ar det en personlig brasklapp
eller vad? Det enda stillningstagande som jag av savil Dig som Catl-
Sigvard begirt ar: Anser Du att affiren ar av den storleksordningen att vi
inte ens skall undersoka projektet?”’s Gunnar Ericsson fortsatte att
motivera képet med hanvisningar till informationen om den pagiende
strukturomvandlingen inom branschen som Hasselberg och Fagerstrom
torsett honom med. ”Om vi skall kunna hélla vér stillning som ledande
foretag anser jag 1 princip — och det har jag som bekant havdat de senaste
aren — att vi maste soka en samarbetspartner.”* Gunnar Ericsson var
alltsa redan i detta lige inriktad pa att etablera nagon form av utokat
samarbete med andra féretag inom branschen.

2 Gunnar Ericsson till Carl-Axel Skande, 31.10.1961. Aven Lennart von Kantzow
krivde Siewerts avging, se Lennart von Kantzow till Gunnar Ericsson, 6.10.1961.

¢ Bjorn Fagerstrom till Gunnar Ericsson, 22.11.1961.

 Lennart von Kantzow till Gunnar Ericsson, 30.11.1961.

% Gunnar Ericsson till Lennart von Kantzow, 1.12.1961.

% Gunnar Ericsson till Lennart von Kantzow, 1.12.1961.
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Det blev dock inget kép av Royal fér Facits del. Efter en dragkamp
mellan Litton Industries och Olivetti, forvarvade det starkt expanderande
italienska foretaget aktiemajoriteten i Royal under 1962. Facit beslot att
fortsitta pd den inslagna vigen och bygga ut den egna forsilj-
ningsorganisationen, men nu med agenter som uteslutande agnade sig at
att silja de traditionella Facitmaskinerna.”

Ny ledning, nya problem

Jorn Scheel tillsattes som ny operativ chef f6r USA-bolaget. Scheel, som
tidigare arbetat i olika befattningar i Latinamerika, hade namn av att vara
en mycket bestimd, for att inte saga hardfor, chef som inte tvekade att
fatta dven obehagliga beslut. Varen 1963 fick Gunnar Ericsson ett brev
tran George Haag, som arbetat i Facits USA-organisation i nio ar. Haag
ansdg att Jorn Scheel tvingat honom att siga upp sig och ville nu infor-
mera Gunnar Ericsson om de missférhallanden som riadde inom USA-
bolaget. Scheel var inte bara en diktatorisk och synnerligen obehaglig
person, han hade heller inte en aning om hur affirer skulle bedrivas i
USA.#

Klagomalen fran Haag och de fortsatta forlusterna f6r USA-bolaget
toranledde exportchefen Skande att halla Scheel 1 stramare tyglar och han
beordrades att informera ledningen i Sverige innan viktiga personalfor-
andringar och andra strategiska atgirder vidtogs. Missndjet med Scheel
och USA-bolagets prestationer var ocksa kompakt i Facits direktion.
Gunnar Ericsson dgnade avsevird tid at problemen 1 USA ocksd under
1962 och 1963. Efter ett flertal resor till USA, varav en del med styrelse-
ordféranden Carl-Sigvard Roos, kom Gunnar Ericsson och Facits led-
ning fram till att den enda framkomliga vigen var att s6ka samarbete
med ett eller flera foéretag med redan utbyggda forsaljningsorganisationer.
Anstringningarna att fa ett sadant avtal till stind var dock inledningsvis
torgaves. Gunnar Ericsson forde ingaende foérhandlingar med bland
annat Robert Maxwell Co. och The Singer Co., utan att na fram till nagot
avslut.”’

Behovet av ett samarbete med andra foretag minskade drastiskt nar
USA-bolaget lyckades vinda den nedatgiaende trenden. Bade 1964 och
1965 uppvisades kraftiga forsaljningsékningar, och USA-marknaden blev
koncernens mest expansiva tillvaxtmarknad. Framtidsutsikterna sig annu
ljusare ut niar Gunnar Ericsson i maj 1966 for Facits styrelse pre-
senterade den 6verenskommelse som tecknats med det amerikanska fo-
retaget Potter Instruments. Avtalet innebar att Potter skulle marknads-

¢7 Styrelseprotokoll 19.12.1961.

% George Haag till Gunnar Ericsson, 16.5.1963.

¢ Sammantride inom exportavdelningen, 1.7.1963, Styrelseprotokoll 7.3.1963 och
21.8.1963 och Charles Bruder, vice President, The Singer Company till Gunnar
Ericsson, 28.7.1964.
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téra en del av Facits nyutvecklade dataprodukter 1 Nordamerika och
Mexico. Genom att forsiljningen av de traditionella kontorsmaskinerna i
den egna organisationen kompletterades med moijligheter att avsitta
koncernens nya produkter, var fOrutsittningarna for fortsatt expansion
dven pd denna sa viktiga marknad sammantaget goda.”

Varumirket Gunnar Ericsson

En rad olika komponenter ingick i Gunnar Ericssons arbete for att mo-
dernisera koncernens marknadsféring och darmed 6ka den totala forsilj-
ningen. Med tiden tog han personligen ett allt stadigare grepp om och
storre ansvar for koncernens insatser inom marknadsforing och forsalj-
ning. Gunnar Ericsson arbetade inte enbart med de ldngsiktiga och
strategiska frigorna, utan dven mindre drenden, som till exempel tid-
ningsannonsernas konkreta utformning, lig inom hans intresseomrade.
En organisatorisk nyhet som redan nimnts var upprittandet av en spe-
ciell marketingavdelning 1959, inom vilken Ulf Hasselberg och Bjérn
Fagerstrom arbetade. En annan var inrittandet av Produktradet i maj
1957. Produktridets bestod av sju personer frin koncernledningen och
hade som frimsta uppgift att “verka for ett effektivt och fruktbiarande
samarbete mellan produktion och forsiljning inom koncernen”. Radet
skulle inte bara utforma den framtida produktpolicyn och samordna
forsknings- och utvecklingssamarbetet inom koncernen utan ocksa folja
upp konkurrenternas verksamhet, besluta om nedliggning av produkter
osv. I realiteten var dock dess frimsta uppgift att ytterligare forstirka den
gradvisa omprioritering av verksamheten och det marknadsfokus som
inférdes 1 och med Gunnar Ericssons tilltride som VD. Av Produktrai-
dets sju medlemmar var Haldachefen Albert Engvall den ende med tek-
nisk bakgrund, vilket ocksd var en markering av den inriktning som valts
tor koncernens framtidssatsning.”

Gunnar Ericsson métte dock inom direktionen ocksa motstind mot
sina idéer och den nedtoning av tekniken som de ofta innebar. Engvall,
som var en av hans viktigaste samtalspartners under den férsta tiden som
nytilltradd VD, var mycket skeptisk till inférandet av Produktradet och
kommenterade dess inrittande med:

Jag trodde att forsiljningens huvuduppgift var att silja och samtidigt vara en
hjalpande hand at tekniken. Som det nu lagts upp tror jag, att mycken tid kom-
mer att spillas pa vad vi numera kallar kvalificerat nonsens. Principiellt synes
det mig ocksa felaktigt, att forsdljningsledningen skickar ut skrivelser som
griper sa hart in och dndrar hela den tekniska férvaltningens arbetsuppgifter.’

7 Styrelseprotokoll 11.3.1965 och 4.5.1966 och Arsredovisning 1966.

" Direktionsprotokoll 13.5.1957, PM fran férsiljningsledningen, 19.6.1957 och
Styrelseprotokoll 8.3.1962.

2 Albert Engvall till Gunnar Ericsson, 29.7.1957.
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Det visade sig ocksa snart att Gunnar Ericsson varit alltfor optimistisk
vad giller omfattningen av Produktriadets arbetsuppgifter. Hosten 1959
beslot han darfor, efter samrad med framfor allt forsaljningschefen Bertil
Nystromer och den nye tekniske direktéren Ellard Berntorp, att ligga
ned Produktridet och istillet géra en tydligare arbetsférdelning inom
koncernledningen. Direktionen skulle besluta vilka nya produkter som
skulle tas in 1 koncernens portfolj och vilka som skulle avvecklas. Nir det
gillde mer principiella och genomgripande forindringar av koncernens
verksamhet skulle styrelsen ha ansvaret. Inom direktionen var det den
tekniske direktoren, det vill siga Berntorp, som hade ansvaret att folja
den tekniska utvecklingen inom branschen. Gunnar Ericssons roll
tortydligades ocksa i och med omorganisationen. Istillet for att dgna
resurser at att folja alla aspekter av koncernens verksamhet kunde hans
insatser nu 1 dnnu hogre grad koncentreras till de omriden han hade
hégst kompetens inom, och var mest intresserad av, det vill siga mark-
nadsféring och forsiljning - ’mitt huvudjobb och mitt huvudintresse
fraimst omfattar faltverksamheten.””

Gunnar Ericssons betydelse f6r koncernens marknadsforing och for-
siljning tog sig flera uttryck. Han inte bara formulerade de langsiktiga
strategierna utan deltog ocksa ofta personligen i det konkreta forsalj-
ningsarbetet ”pa filtet”. Genom de personliga kontakter som Gunnar
Ericsson etablerade inom det svenska och internationella naringslivet,
inom idrotten och efterhand ocksa inom rikspolitiken erhdll han still-
ning av offentlig person. Gunnar Ericsson blev narmast ett varumairke i
sig och personifierades 1 allt hégre grad med foretaget Facit. Han tvekade
inte heller att utnyttja sina personliga kontakter och sitt inflytande for att
gynna foretagets forsaljning. Forsiljningsorganisationen kom ocksa ofta
med egna forslag pa hur man skulle kunna utnyttja Gunnar Ericsson,
hans kontakter och goda namn f6r att silja koncernens produkter. Kon-
takterna frain Gunnar Ericssons sida togs i regel direkt med befattnings-
havare 1 motsvarande stillning. Ett exempel kan hamtas fran 1958 da
Gunnar Ericsson efter ett inledande telefonsamtal och en paféljande ut-
dragen brevvixling O6vertygade forsakringsbolaget Framtidens VD,
Waldemar Odhnoff, om ett kép av en Facit EDB-maskin, en affir vars
virde 6versteg 1 mkr.™

Gunnar Ericssons personliga kontakter utnyttjades ocksd i samband
med att Facit 1963 lyckades fa till ett statligt inkGpsavtal, ett avtal som 1
praktiken gav koncernen monopol pa de statliga inképen av kontorsma-

> Gunnar Ericsson till Lars Gabrielsson, VD f6r Holmens bruks och fabriks AB,
21.12.1960. Se ocksa VD-meddelande, 13.10.1959.

™ Carl-Sigvard Roos till Gunnar Ericsson, 24.1.1958. Andra exempel utgors av
torsiljning till 1. ASEA: Holger Bergérus till Gunnar Ericsson, 26.3.1963. 2. ESAB:
Gunnar Ericsson till Géran Edstréom, 26.6.1964. 3. Volvo: Gunnar Ericsson till
Lennart von Kantzow, 30.8.1966.
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skiner under tva ar. Avtalet hade sin upprinnelse 1 den 6kade konkurren-
sen fran utlindska foretag som hotade Facits omfattande forsiljning av
mindre kontorsmaskiner, frimst skrivmaskiner och riaknemaskiner, till
offentliga myndigheter. Exportchefen Skande hade sammantriffat med
en byrachef Eckersten vid Finansdepartementet och da stillt fragan om
inte de svenska myndigheterna kunde gbra nagot it den sa kallade pris-
dumpingen, som utlindska producenter och framfér allt Olivetti dgnade
sig at fOr att etablera sig pa nya marknader. Eckerstens rekommendation
var att Facit, helst via Gunnar Ericsson, borde ta direktkontakt med fi-
nansminister String for att framfora argumenten, och sirskilt betona att
arendet hade stor betydelse for en region med sysselsittningssvarigheter,
niamligen Blekinge dir Halda-fabriken lag.”

Gunnar Ericsson var redan personligen bekant med Gunnar String,
och torde inte haft ndgra storre besvir att fa ett tillfille att framfora
arendet. For att ytterligare bereda marken valde dock Gunnar Ericsson
att forst kontakta 1.O:s ordférande Arne Geijer, som han nyligen traffat i
samband med ett méte 1 foretagsnimnden vid mobelfabriken i Bodafors.
Gunnar Ericsson och forsiljningschefen Bergérus ville ”fa framligga
nagra synpunkter pa statliga och kommunala inkép av kontorsma-
skiner.” Efter sammantriffanden med bade Geijjer och String kunde
Gunnar Ericsson i augusti 1963 meddela direktionen att bolaget hade
lyckats fa ett tvaarigt avtal med staten innebarande ensamritt for svenska
producenter att silja skriv-, additions- och kalkylmaskiner. For att na
detta avtal maste Facit visserligen limna storre rabatter 4n tidigare men
bolagets priser lig fortfarande hogre in konkurrenternas, vilket var en
inte oviktig detalj i ssmmanhanget.”

Gunnar Ericssons fokusering pa marknadsforing och forsiljning be-
stod av ett flertal delar. Koncernens samlade export skulle expandera
genom en Okad forsaljning av de aldre, enklare och billigare maskinerna
pa relativt outvecklade marknader, till exempel i Latinamerika och i Ost-
europa. Att 6ka forsiljningen pa marknaderna i Visteuropa och USA var
betydligt svirare eftersom de priaglades av en tilltagande konkurrens,
6kad prispress och allt kortare livslingd pa produkterna. Gunnar Erics-
son forsokte darfor pa flera sitt etablera olika former av samarbete med
andra foretag inom branschen. En annan strategi var att forstirka varu-
mirket Facit, till exempel genom att silja alla de produkter som koncer-
nens olika dotterbolag producerade under ett gemensamt namn. Alla 1
direktionen overtygades dock inte av Gunnar Ericssons idéer och strate-
gier f6r Facitkoncernens framtid.

7 Carl-Axel Skande till Holger Bergérus, kopia till Gunnar Ericsson, 7.2.1963.
¢ Gunnar Ericsson till LO:s ordférande Arne Geijjer, 20.2.1963.
7 Direktionsprotokoll 9.8.1963 och Dagens Nyheter 18.9.1963 och 20.9.1963.
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Oenighet i Facits ledning

Dotterbolagen 1 Facitkoncernen var sedan ling tid vana vid en relativt
hog grad av sjilvstindighet gentemot moderbolaget 1 Atvidaberg. For de
planer som Gunnar Ericsson hade krivdes dock en viss inskrinkning av
denna sjilvstindighet. Med andra ord var det nédvindigt f6r dotterbola-
gen att i hogre grad dn tidigare underordna sig koncernens Gvergripande
malsittning. Som ett sirskilt problem uppfattade Gunnar Ericsson de
flera parallella funktioner som fanns mellan olika dotterbolag, framst
mellan Original-Odhner och Atvidaberg—Facit. Bada bolagen tillverkade
likartade produkter, frimst mekaniska riknemaskiner, som saldes pa i
stort sett samma marknader genom tva separata forsiljningsorganisatio-
ner. I forsta hand riktade Gunnar Ericsson in sig pa en sammanslagning
av de tva bolagens parallella forsaljningsorganisationerna, vilket skulle
kunna medféra avsevirda kostnadsbesparingar. Viren 1957 anlitades
organisationskonsulten Ulf af Trolle, senare mest kind som
”foretagsdoktor”, for en utredning om forsaljningsorganisationernas
framtid. Redan innan Trolle presenterade sin utredning klargjorde dock
Lennart von Kantzow att han var helt emot en sidan samordning. De
frimsta argumenten var att bolagen vinde sig till helt olika kundsegment.
Original-Odhners kunder fanns fraimst bland féretag med mindre 4n fem
anstillda medan Atvidaberg—Facits kunder i huvudsak dterfanns bland de
storre foretagen. En sammanslagning skulle enligt Kantzows egna
berakningar leda till kraftigt minskad forsiljning.”

Gunnar Ericsson hade dock stéd for sin uppfattning, dels hos den
térre VDn Rolf Dencker, som satt kvar i koncernens styrelse, dels hos
chefen for den svenska forsiljningsorganisationen, Bertil Nystromer.
Gunnar Ericsson och Nystromer forde ingaende diskussioner om be-
hovet av att minska koncernens fasta kostnader inom den omfattande
svenska och internationella forsiljningsorganisationen som byggts under
de foregiende decennierna. Den stindigt 6kande konkurrensen tillsam-
mans med de hoga fasta kostnaderna gjorde att koncernen blev mycket
kianslig for svingningar i efterfrigan. Gunnar Ericsson formulerade i
sammanhanget en malsittning for koncernens framtida organisation:
’Distributionsorganisationen skall stindigt silja ndgot mer an vi stindigt
producerar men gora det billigare 4n nu.””

Kantzows invindningar och forsvar av den egna organisationen re-
spekterades dock av Gunnar Ericsson. Istillet for genomférandet av at-
garder som skulle riktas direkt mot Original-Odhners organisation lanse-
rades under 1958 en generell kampanj, “Den stora varstidningen”, med
syfte att rationalisera bort onddiga arbeten inom koncernens administ-

8 Gunnar Ericsson till Lennart von Kantzow, 4.4.1957 och PM riktad till Facits
direktion, skriven av Lennart von Kantzow, 4.4.1957.
" Gunnar Ericsson till Bertil Nystromer, 27.5.1957.
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ration och forsiliningsorganisation.* Aret dirpa togs dock frigan om en
sammanslagning av de parallella forsiljningsorganisationerna upp igen.
Det var den nye tekniske direktoéren Ellard Berntorp som hade svirt att
torsta varfor det skulle ta sa lang tid att genomféra sammanslagningen:
”Ar det nédvindigt att Odhner och Atvidabergsorganisationerna siljer
samma maskin under olika namn och camouflagebetonade olikheter?”®
Gunnar Ericsson, som under dret utan framgang forsokt fa Kantzow att
andra instillning i frigan, holl med om att det var ett av de mest och
lingst diskuterade drendena i Facits direktion. Dock ansag Gunnar Erics-
son att det basta for tillfillet vore att lata saken bero, inte minst for att ge
arbetsro it de bada organisationerna.®

Under 1963 och 1964 fick Gunnar Ericsson, Facits direktion och sty-
relse aterigen anledning att diskutera fragan om organisatoriska samman-
slagningar inom koncernen. Bjorn Fagerstrom, som tidigare varit mycket
aktiv i samband med Facits satsning i USA hade nu édtervint till Sverige
och en anstillning vid marketingavdelningen. Han fortsatte att pa hem-
maplan gora grundliga analyser av branschens internationella utveckling.
Fagerstrom foreslog att Facit och Original-Odhner med omedelbar ver-
kan skulle sla ihop sina utlindska forsaljningsorganisationer. Dessutom
borde direktionen utarbeta en strategi som mer direkt styrde de ut-
lindska dotterbolagen, vilka enligt Fagerstrom alltfér linge fatt verka
alltfor fritt utan inblandning frin Sverige och moderbolaget.® Aven den
nye chefen f6r den svenska forsiljningen, Géran Arvidsson, ansdg att det
fanns ett allt mer patringande behov av att férindra och foérbittra den
befintliga siljorganisationen.®* Gunnar Ericsson kontrakterade darfor i
november 1964 aterigen en organisationskonsult for att utreda tinkbara
alternativ till omorganisationer av Facitkoncernen. Denna gang gavs
uppdraget till konsultfirman Bohlin & Stromberg, som under de kom-
mande aren anlitades ett flertal ganger. Konsultfirmans utgangspunkter
tor utredningen, som faststilldes efter samrad med Gunnar Ericsson, var
att branschen under de nirmast kommande dren skulle priglas av 6ver-
produktion, hardnande priskonkurrens och minskad livslingd pa pro-
dukterna. Den kanske viktigaste slutsatsen som framférdes var att av de
féretag som verkade pa den internationella marknaden skulle endast de
med patagligt stark expansionskraft kunna Gverleva som sjilvstindiga

8 VD-meddelande, 26.2.1958.

8t Ellard Berntorp till Gunnar Ericsson, 28.10.1959.

82 Gunnar Ericsson till Ellard Berntorp, 29.10.1959, Gunnar Ericsson till Lennart
von Kantzow, 2.4.1959 och Lennart von Kantzow till Gunnar Ericsson, 6.4.1959.

8 Bjorn Fagerstrom till Gunnar Ericsson, Lennart von Kantzow och Carl-Axel

Skande, 9.7.1963.
8 Styrelseprotokoll 11.5.1964.
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toretag pa fem till tio ars sikt. Direktionen i Facit var 1 detta ldge helt
overens om analysen.®

Viren 1965 togs slutligen ett beslut om sammanslagning. Beslutet var
dock en kompromisslosning och omfattade endast Original-Odhners
och Atvidaberg-Facits svenska forsiliningsorganisationer. Man var Gver-
ens om att det var viktigt att behélla kompetensen inom koncernen, sir-
skilt viktigt var det att Original-Odhners personal inte kinde sig hotade
av sammanslagningen. Orsaken till att Original-Odhner och VDn
Lennart von Kantzow delvis dndrat instillning och nu kunde acceptera
en partiell sammanslagning, var att foretaget i allt hogre grad salde sina
produkter dven till de medelstora och stora féretag som var Atvidaberg-
Facits traditionella kundsegment.* Kampen mellan Gunnar Ericsson och
de egna dotterbolagscheferna, inte minst de aterkommande asiktsskillna-
derna med svagern Lennart von Kantzow, om Facitkoncernens langsik-
tiga utveckling och de strategier som skulle viljas hade dock i detta lige
bara inletts.

Den gryende teknikrevolutionen

Facitkoncernen stod infor stora utmaningar i slutet av 1950-talet.
Gunnar Ericsson och den 6vriga foretagsledningen genomforde darfor
en langsiktig satsning for att forstirka olika delar av Facits marknads-
organisation. I denna satsning ingick ett medvetet arbete for att bygga ett
starkare och tydligare koncerngemensamt varumirke och en 6kad for-
siljning pa nya, mindre utvecklade marknader. Ett viktigt motiv var att
tillkomsten av de nya marknaderna avsevart kunde forlanga produkternas
livslangd. Men det var ocksd oerhort viktigt f6r koncernen att f6lja med i
den accelererande tekniska utvecklingen inom kontorsmaskinbranschen.
Utvecklingen stillde krav pda Facit att introducera produkter som
motsvarade de allt hogre stillda foérvintningarna och kraven pa prestanda
och teknikinnehall. Samtidigt minskade diarmed ocksa livslingden pa
produkterna, vilket 1 sin tur stallde hogre avkastningskrav an tidigare pa
de investeringar som gjordes i forskning och produktutveckling. Det var
saledes viktigt att undvika felaktiga investeringsbeslut, beslut som i
samsta fall skulle innebira ett avsevart resurssloseri som koncernen inte
hade rid med. Redan innan Gunnar Ericsson tilltritt som VD hade Fa-
citkoncernen satt iging ett mycket lovande framtidsprojekt, som kunde
leda in foretaget pa ett nytt kund- och produktsegment.

% Arbetsplan fér uppdraget Atvidabergskoncernens marknadsféring, 17.11.1964.
8 Beslutsprotokoll fran fusionsgruppens sammantride 1 Atvidaberg, 29.4.1965.
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Facit Electronics och ”the BESK boys”. Stordatorsatsningen 1955-
1962

I december 1953 presenterade den statliga Matematikmaskinnimnden
vad som for tillfdllet var virldens snabbaste dator, den si kallade BESK
(Binir Elektronisk Sekvens Kalkylator). Amerikanska foretag introduce-
rade kort direfter dnnu storre och snabbare datorer men stillningen som
snabbast 1 Europa beholl BESK ett par ar. Facit virvade i februari 1956
kiarnan i den forskargrupp som konstruerat och byggt BESK. Virv-
ningen vackte stor uppmarksamhet och forstirkte foretagets image som
teknikorienterat och offensivt satsande féretag.”

Foretagsledningen i Facit hade dd redan under ett par ar, efter bista
formaga, forsokt folja elektronikens utveckling, framfor allt de ameri-
kanska foretagens framsteg. Ansvaret inom Facits direktion for att f6lja
den tekniska utvecklingen inom branschen som helhet, det vill siga
ocksa inom elektroniken, lag pa den tekniske direktoren, Albert Engvall.
Efterhand gavs dock Engvall stéd fran bade nyinrittade specialfunktio-
ner och frin enskilda personer knutna till féretaget. Professor Edy Ve-
lander, som var VD f{6r Ingenjorsvetenskapsakademien, rekryterades
1956 till Facits styrelse och hade till sdrskild uppgift att pa olika sitt bistd
vid fOretagets satsning pa datorer. Velander skulle bidra med sitt tekniska
kunnande, men framfér allt fungera som Facits dorréppnare gentemot
utlindska forskningsinstitutioner och foéretag. Genom sitt internationella
kontaktnit och goda rykte var Velanders fraimsta uppgift siledes att un-
derlitta det mycket viktiga informations- och kunskapsinhimtandet.®

Rekryteringen av forskargruppen fran Matematikmaskinnimnden, in-
kluderande dess frimsta begiavning och ledargestalt Erik Stemme, skedde
i konkurrens med ett annat 6stgétaforetag, Saab 1 Linkoping. Saabs in-
tresse for forskningen vid nimnden var dock inledningsvis ganska svalt.
I maj 1955 hade Facits davarande VD Rolf Dencker kontaktats av Igge-
sunds VD Gunnar Sundblad. Matematikmaskinnimnden riskerade att
uppl6sas, frimst pa grund av att stora delar av personalen var missnéjda
med statens uteblivna satsning pa att ta fram efterfoljare till den fram-
gangsrika BESK. Sundblads forslag var att Facit, tillsammans med bland
annat Saab, Boliden och ASEA skulle bekosta bildandet av en stiftelse
som kunde halla samman gruppen. Inget av de andra féretagen var dock
intresserat av att satsa pengar pa en sadan stiftelse. Efter ett direktions-
mote 1 november 1955 beslot Facit att som en forsta dtgird tillsitta en
tremannagrupp — Rolf Dencker, Bertil Nystromer och Gunnar Ericsson

87 Svenska Dagbladet 14.2.1956, Stockholms-Tidningen 14.2.1956 och Lund
(1987).

% Bertil Nystromer till Gunnar Ericsson, 23.8.1956, Edy Velander till Gunnar
Ericsson, 30.4.1957 och 19.5.1957 och de Geer (1991), s. 18-20.
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— som skulle snabbutreda frigan om Matematikmaskinnamnden och
dess eventuella framtid inom koncernen.®

En knapp manad senare, den 12 december 1955, klubbades treman-
nagruppens forslag till handlingsprogram igenom 1 Facits styrelse. Snarast
mojligt skulle dels en ny organisatorisk enhet bildas, med uppgift att
konstruera och tillverka elektroniska databehandlingsmaskiner, dels den
tekniska kompetensen rekryteras fran Matematikmaskinnimnden. Efter
att Dencker genomfort forhandlingar om anstillning med Erik Stemme,
informerades ocksa Saab om Facits datorsatsning. Saab som tidigare varit
mattligt intresserade, sinde genast en representant till Stockholm fér att
6vertala Stemme att istillet arbeta for dem. Stemme avbojde dock
erbjudandet. Facit sinde omedelbart direfter ivig Stemme och Nystro-
mer pa en tva manader ling studieresa till USA och forhindrade darmed
vidare Overtalningsforsok fran Saabs sida.”

Strategiforandring

Stemme-gruppens konkreta arbetsuppgifter inom Facitkoncernen var
inledningsvis relativt oklara. Organisatoriskt inordnades den nyanstallda
gruppen, sammanlagt 18 personer, under den elektronikavdelning som
bildats med placering 1 Stockholm. Bertil Nystrémer fick ansvaret att
leda gruppen och utarbetade efter USA-resan varen 1956 tillsammans
med Erik Stemme ett langsiktigt programforslag. Byggandet av en
BESK-kopia var den forsta konkreta uppgiften. Direfter ville dock Fa-
cits koncernledning att gruppen skulle koncentrera sig pa vidareutveck-
ling och foradling av de mindre kontorsmaskinerna, som var och troligen
skulle forbli, koncernens huvudprodukter. Men nir Saab pa senhdsten
1956 meddelade att man 6vergivit sina tidigare planer pa storskalig till-
verkning av egna BESK-kopior for den civila marknaden, foérandrades
ocksa Facits strategi. De mojligheter som Saabs avhopp 6ppnade, till-
sammans med det flertal forfrigningar pa BESK-maskiner som redan
inkommit, medférde att Facit beslot sig for att bygga fler stordatorer.
Stemme-gruppens huvuduppgift blev diarmed att producera, och delvis
utveckla, kopior av den redan existerande maskinen.”

Under de narmaste aren spirade optimismen inom Facits elektronik-
avdelning. Nystromer dgnade mycket tid at att marknadsféra maskinerna
hos bade foretag och offentliga myndigheter, och Facit erholl ocksa ett
tiotal order. Varen 1957 gjorde Edy Velander ytterligare en resa till USA.
Velander var officiellt representant for IVA och en statlig datakommitté,

¥ Nystromer (1963).

% Styrelseprotokoll 12.12.1955 och 28.5.1956, Rolf Dencker till Gunnar Ericsson,
15.2.1956 och 20.2.19506, Bertil Nystrémer till Gunnar Ericsson, 15.2.1956 och
Nystromer (1963).

' Bertil Nystromer till Elof Ericsson, 13.4.1956, Gunnar Ericsson till Albert
Engvall, 13.8.1956, PM riktat till Facits direktion, forfattat av Bertil Nystromer,
8.12.1956 och Nystromer (1963).
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men hade ocksa forsetts med en ling uppdragslista f6r Facits rikning.
Slutsatsen var att Facits datorsatsning hade framtiden for sig. Hos de
stora kunderna var man inte n6jda med tillférlitligheten och kapaciteten
hos produkter som levererats, men Velander rapporterade ocksa om de
framsteg som gjordes hos IBM, NCR och General Electric. De produk-
tionslinjer som var under uppbyggnad skulle inom kort leda till ”en mor-
dande konkurrens mellan stormaskinfabrikanterna.” Facits mojligheter
lig enligt Velander huvudsakligen i den mangd kringutrustning som
behovdes till de stora datamaskinerna, till exempel for avsokning och
inmatning.”

Okad konknrrens och avveckling av stordatorsatsningen
Det var ocksa kringutrustningen, framfor allt det sa kallade karusellmin-
net och olika typer av snabbstansutrustningar, som blev det bestiende
resultatet av Facits stordatorsatsning. Trots en fulltecknad orderbok och
trots att elektronikavdelningen arbetade intensivt med producerandet av
BESK-kopior, forindrades forutsittningarna sa radikalt i slutet av 1950-
talet att Facits stordatorsatsning lades ned efter ett par ar. Sarskilt bety-
delsefullt var det markant skirpta konkurrensklimatet pa den svenska
stordatormarknaden under 1959. IBM lanserade da flera nya datorer for
kommersiellt bruk och framfér allt kompletta stordatorsystem. Darmed
tillgodosags kundernas 6nskemal av ett foretag och man behévde inte
lingre képa utrustning fran flera olika tillverkare. Facits konkurrensfor-
maga hade ytterligare forsamrats av att elektronikavdelningen koncentre-
rat sig pa att producera och vidareutveckla BESK-maskinen. Avdelning-
ens chef, Bertil Nystromer, ansag 1 efterhand att resurserna istillet borde
ha anviants till att ta fram helt nya maskiner som utnyttjade den senaste
tekniken, det vill siga transistorer. Eftersom kontrakt pa BESK-kopior
redan undertecknats var det dock for sent att omfordela resurserna.”
Samtidigt med den 6kade konkurrensen fran de amerikanska dator-
producenterna skakades elektronikavdelningen av interna stridigheter.
Bertil Nystromer rapporterade vid ett flertal tillfillen om de svarigheter
han hade med att inordna de nya ingenjorerna inom elektronikavdel-
ningen i Facits organisation och anpassa dem till de normer och traditio-
ner som var gillande inom koncernen. Ar 1960 bildades Facit Electro-
nics AB, inom vilket elektronikavdelningen placerades. Bertil Nystromer
trigjordes fran sin uppgift som chef for den svenska forsaljningen, till-
térordnades som VD for det nya dotterbolaget och kunde ligga all sin

2 Edy Velander till Gunnar Ericsson, 30.4.1957.

% Edy Velander till Gunnar Ericsson, 5.4.1957 och 30.4.1957.

% Bertil Nystromer till Gunnar Ericsson, 8.7.1959, Intern PM, Facit Electronics
AB, 18.10.1960 och Direktionsprotokoll 28.11.1960. Fér en historisk Gversikt av
IBMs globala dominans pa marknaderna for kommersiella datorer, se t.ex. Flamm
(1988).
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kraft pa att 16sa problemen och fa datorsatsningen att ga med vinst. Det
nya dotterbolaget 16ste dock inte den grundliggande problematiken med
konflikter mellan ingenjorer och den mer marknadsinriktade ledningen.
Samarbetsproblemen mellan Nystromer och Stemme eskalerade ibland
till direkta konfrontationer. Framfor allt var Nystromer missn6jd med de
otaliga forseningar som uppstod, och som dessutom sillan rapporterades
till honom och Facits 6vriga ledning. Elektronikavdelningens tekniska
ledning, det vill siga Erik Stemme, visade dessutom uppenbara brister pa
affairsmassighet och forstaelse for marknadens villkor enligt Nystromer. I
takt med att de interna oroligheterna inom Facit Electronics tilltog sam-
tidigt som de ekonomiska resultaten uteblev, kallades aterigen organisa-
tionskonsulten Bohlin & Stromberg in i slutet av 1961. Pa konsultfir-
mans forslag avvecklades Facit Electronics AB vid érsskiftet 1962/1963
och verksamheten underordnades istillet moderbolaget. Produktmissigt
skulle elektronikavdelningen i fortsittningen koncentrera sig pa kringut-
rustning f6r datamaskiner men ocksa pa viss bestillningstillverkning av
datamaskiner, till exempel f6r militart bruk.”

Nedliggningen av Facit Electronics innebar ocksa att Bertil Nystro-
mer, som arbetat inom Facitkoncernen sedan 1942, fick limna sin posi-
tion i Facits ledning. Visserligen erh6ll han ndgra mindre uppdrag, bland
annat att f6lja marknadsutvecklingen i ett antal afrikanska linder, men
tilldelades aldrig direfter nagra mer konkreta arbetsuppgifter. Nystrémer
beklagade sig hos Gunnar Ericsson och andra personer i Facits ledning 1
flera ar efterit och ansdg sig inte ha fitt den behandling och
uppskattning som han fortjanat, inte minst i ekonomiskt avseende.
Gunnar Ericssons fortroende for Nystromer hade dock boérjat naggas i
kanten redan flera ar fére nedliggningen av Facit Electronics. Dels var
Nystromers bedémningar av bolagets och produkternas mojligheter
alltfor okritiska och optimistiska, dels hade Nystromer inte varit tillrdck-
ligt kostnadsmedveten vad gillde utgifterna inom Facit Electronics, trots
upprepade pastotningar. Till exempel hade Gunnar Ericsson i oktober
1960 forsokt papeka behovet av minskade kostnader:

Jag dr fullt medveten om att Du 1 ditt svara arbete att 6verhuvudtaget fa det
hela att funktionera kanske sa hir 1 startogonblicket varit tvungen att ”dra pa”
en del, men nu ir det livsnédvandigt att vi pa Facit Electronics, liksom andra
sektioner, sitter kostnadsmedvetandet 1 forgrunden, och att viar kommersiella
livstoéring blir sunt spartansk.”

% Lennart von Kantzow till Gunnar Ericsson, 25.10.1961, Styrelseprotokoll Facit
Electronics AB, 25.5.1962, Styrelseprotokoll Facit 7.12.1962, Bertil Nystromer till
Carl-Axel Skande, juli 1964 och Nystromer (1963).

% Gunnar Ericsson till Bertil Nystromer, 1.10.1960. Se ocksa Bertil Nystromer till
Gunnar Ericsson, 19.2.1960, Direktionsprotokoll 9.8.1963, Nystromer (1963) och
Bertil Nystromer till Carl-Axel Skande, juli 1964.
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I samband med de amerikanska storféretagens intig pa den svenska
stordatormarknaden 1 slutet av 1950-talet provades ocksa mojligheterna
att fa till stind ett samarbete med Saab. Gunnar Ericsson ansdg att dven
inom detta omrade, det vill siga inom datorer och elektronik, var det
nodvindigt att etablera samarbete med andra foretag for att na framgang,
Dessutom var tillgangen pa kvalificerad personal i Sverige alldeles for
liten for flera enskilda satsningar. Den enda tinkbara samarbetspartnern
inom rikets grinser var Saab.” Relationerna med Saab var dock an-
strangda alltsedan Facits rekrytering av Matematikmaskinnimnden nagra
ar tidigare. Gunnar Ericssons forsok att etablera samarbete under senare
delen av 1959 var inledningsvis resultatlésa. Saabs VD Tryggve Holm var
mattligt intresserad av ett samarbete med Facit och var istillet mer
fokuserad pa den forestiende invigningen av den nya bilfabriken.
Styrelseordféranden Marcus Wallenberg intog ocksa en avvaktande atti-
tyd. Wallenberg ville framfor allt ha mer information om Facits kapacitet
innan ett engagemang fran Saabs sida kunde diskuteras niarmare.” Nar
Facit Electronics AB bildades 1960, mitt under pagiende forhandlingar,
ifragasattes Facits intentioner med det eventuella samarbetet av Saabs
ledning. Mellan foretagsledningarna i respektive bolag uppstod nu nagot
av en personlig prestigekamp. Varken Saabs eller Facits ledning ville
medge ett beroende av den andre parten. Ett eventuellt samarbete skulle
vara ett 6msesidigt utbyte, dir ingendera parten gavs storre betydelse an
den andre. Slutligen tecknade foretagen 1 borjan av 1960 ett enkelt sam-
arbetsavtal. Avtalet var dock sa 16st konstruerat att nagot narmare sam-
arbete inte kom till stind. Forst ett par ar senare, nir Facit lagt ned sin
stordatorsatsning, hade relationerna med Saab foérbattrats sa mycket att
toretagens samarbete blev mer konstruktivt.”

Sammanfattningsvis resulterade Facits stordatorprojekt i bade positiva
och negativa effekter. Om verksamheten i elektronikavdelningen och i
Facit Electronics AB ses som en isolerad foreteelse, separerad frin den
ovriga koncernen, medférde projektet onekligen mangmiljonforluster.
Forsiljningen av de sammanlagt elva stordatorer som levererades fram
till 1962, motsvarade endast en brakdel av de kostnader som hela pro-
jektet fororsakat. Men det medférde ocksd en rad positiva effekter. For
det forsta utvecklades en rad biprodukter, sa kallad kringutrustning, till
datorer. Dessa produkter tillverkades i vidareutvecklad form dnda in pa
1970-talet. Kanske dn viktigare var de vunna erfarenheterna och insik-
terna om forutsittningarna for foretag som, i likhet med Facit, verkade

o7 Internt PM, forfattad av Gunnar Ericsson, 9.9.1959.

% Internt PM, forfattad av Gunnar Ericsson, 13.11.1959.

? Bertil Nystromer till Gunnar Ericsson, 19.2.1960 och Styrelseprotokoll
1.12.1963, 3.3.1964, 11.5.1964 och 12.5.1965. Saab och Facit bildade till exempel det
gemensamma bolaget Industridata AB 1964 och tog ocksa fram datorer f6r den
svenska militiren i mitten av 1960-talet, se Johansson (1997).
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pa en marknad priglad av en accelererande teknisk utveckling och om-
fattande strukturomvandling.

Optimismen var alltsa fortsatt stor inom Facits ledning dven efter
nedliggningen av stordatorprojektet. Det hade varit ett hogriskprojekt,
vilket alla inblandade var vil medvetna om. Man visste ocksa att Facit
hade borjat med egen forskning och produktutveckling kring elektro-
niken atminstone fem ér efter de ledande tillverkarna i USA. De ame-
rikanska storforetagens beslut att lansera sina nya datorer med den allra
senaste tekniken dven pa de mindre europeiska marknaderna, innebar
dock att Facit inte fick den tid som kravdes for att ta fram egna konkur-
renskraftiga maskiner.

Omstart: Facit efter stordatorsatsningen
Under sommaren och hésten 1962, niar nedlaggningen av stordatorpro-
jektet annu inte var officiell, férdes intensiva diskussioner i Facits ledning
om teknikutvecklingen inom branschen som helhet och dess konsekven-
ser for koncernen. Planeringen av stordatorprojektets forlingning var
diarmed 1 full gang. Liksom tidigare konstaterats, avseende koncernens
marknadsforing och forsiljningsstrategier, fastslogs nu ocksa att en
bittre samordning av koncernens resurser inom forskning och teknikut-
veckling var helt nédvindig, frimst med syfte att dven fortsattningsvis
kunna konkurrera med de allt storre utlindska foretagen inom bran-
schen. De inkommande rapporterna om konkurrenternas tekniska fram-
steg skyndade pa beslutsprocessen. Till exempel kunde ett flertal foretag i
USA redan 1961 tillverka elektroniska kalkylatorer som endast var av ett
skrivbords stotrlek och som kostade under 20 000 $.1

Gunnar Ericsson tillsatte 1 juni 1962 en arbetsgrupp med uppgift att
precisera hur en forbittrad samordning skulle komma till stand. Karnan i
arbetsgruppen hamtades fran Facit Electronics. VD Bertil Nystromer,
ekonomichefen Arne Lundberg och Erik Stemme kompletterades med
exportchefen Carl-Axel Skande och chefen for den svenska forsaljningen
Holger Bergérus. I september presenterade arbetsgruppen sitt forslag for
Facits styrelse. Enligt arbetsgruppen var det helt nédvindigt att fortsatt-
ningsvis stilla elektroniken 1 centrum f6r koncernens produktutveckling.
Det var fullt mé6jligt att tidigare dn vad man férut bedomt, kunna utnyttja
den nya tekniken ocksa for att utveckla elektroniska mindre kontorsma-
skiner 1 egen regi. Elektroniken maste darfor knytas narmare till koncer-
nens hela produktprogram och diarmed fa till ett effektivare utnyttjande
av de gemensamma resurserna.'!

I november 1962 antog styrelsen arbetsgruppens forslag. Beslutet in-
nebar ocksd att ett antal organisatoriska forindringar genomfordes. En

1 Bjorn Fagerstrom till Gunnar Ericsson, 27.9.1961.

" Anteckningar fran arbetsgruppens sammantride i Stockholm 8.8.1962 och
Styrelseprotokoll 3-4.9.1962.
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ny koncerngemensam utvecklingsavdelning med placering i Stockholm
skapades. Till operativ chef fér den centrala utvecklingsavdelningen
utsigs Erik Stemme.” Aven den 6vriga personalen till utvecklingsavdel-
ningen rekryterades i forsta hand ur Facit Electronics teknikerkar. Med
hinsyn till de svarigheter som moderbolaget tidigare haft med att styra
och inordna Facit Electronics, tillsattes ocksi ett sarskilt Gverordnat or-
gan, ett sa kallat Utvecklingsrad. Utvecklingsavdelningen skulle alltsa
arbeta efter de riktlinjer som limnades av Utvecklingsradet, som i sin tur
rapporterade direkt till koncerndirektionen. For direktionen innebar
omorganisationen en viss omférdelning av ansvarsomraden, men ocksa
en tydligare arbetsdelning, mellan dess medlemmar. Sedan det misslyck-
ade forsoket med Produktridet i slutet av 1950-talet hade den tekniske
direktoren givits ansvaret att f6lja den tekniska utvecklingen inom bran-
schen. Inriattandet av Utvecklingsridet innebar att det slutliga ansvaret
inom direktionen f6r koncernens forskning och utveckling av nya pro-
dukter lades pa Facits vice VD, det vill siga Lennart von Kantzow."” I
egenskap av ordférande for Utvecklingsradet var det alltsi Kantzows
ansvar att, i samarbete med den tekniske direktoren, utveckla och an-
passa Facits produktportfolj till de férandrade marknads- och tekniska
kraven. F6r Gunnar Ericsson innebar det att han i 4n hogre grad kunde
fokusera pa de verksamheter och de strategier som han ansag sig mest
kompetent inom, det vill siga marknadsféring och forsiljning.

Sverige - basen for forskning, utveckling och produktion

Lika tydlig som strategin for Okad forsiljning pa framfor allt de inter-
nationella marknaderna, var Facits satsning pa Sverige som den fortsatta
basen for forskning, utveckling och produktion. Vid ett méte med fore-
tagsnimnden pa Facit Electronics AB i november 1962, informerade
Lennart von Kantzow de fackliga organisationerna om de beslutade om-
organisationerna. Kantzow understrok att vidareutveckling av befintliga
produkter dven fortsittningsvis skulle dga rum vid respektive produk-
tionsanlaggningars konstruktionsavdelningar. Det var alltsa inte friga om
nagon drinering av funktioner och kompetens frin dotterbolagen och
inte heller en fullstindig centralisering av utvecklingsverksamheten.
Diremot var avsikten att all nyutveckling, oavsett om det gillde elektro-
nik eller mekanik, skulle forlageas till den centrala utvecklingsavdel-
ningen. Anlidggningen i Stockholm skulle samla den tekniska spetskom-
petensen inom koncernen men sa fort de nya produkterna hade passerat
experimentstadiet skulle serietillverkningen, av till exempel elektronik-

12 Stemme lamnade sin befattning i december 1963 och ersattes av Bert Almqvist,
se Direktionsprotokoll 29.11.1963.

103 Styrelseprotokoll 5.11.1962. Kantzow bitriddes av den tekniske direktéren
Ellard Berntorp, exportchefen Carl-Axel Skande, Erik Stemme och chefen for det
tyska dotterbolaget Eckart Hehn.
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produkter, forlaggas till koncernens befintliga fabriker. Kantzow forsik-
rade ocksa de nirvarande om att “man 4r inom koncernledningen
mycket vil medveten om vad elektroniken kommer att betyda for kon-
cernen i framtiden.”*

En annan del av Facitkoncernens férnyelse och framtidssatsning var
uppfoérandet av en helt ny produktionsanliggning i Orsitter, 2 km utan-
for Atvidabergs centrum. Denna anliggning, som inom Facits ledning
kallades fér ”Operation Orsitter”, hade borjat planeras redan 1959 och
skulle ersitta de mycket gamla, tringa och morka fabrikslokalerna be-
ligna mitt i samhallet. Med den nya anlaggningen skulle inte bara pro-
duktionskapaciteten Okas, utan framfor allt skulle produktionen bli ef-
tektivare samtidigt som ocksa arbetsmiljon forbattrades avsevirt. I de-
cember 1963 tog Facits styrelse ett principbeslut om att omgiaende om-
sitta planeringsarbetet till praktisk handling.!*

Det fanns dock vissa problem som forst maste 16sas, framfor allt fi-
nansieringsfragan. For att fa frigora kapital frin de investeringsfonder
som de svenska fOretagen var tvungna att avsitta vinstmedel till, behov-
des regeringens tillstaind. Efter inledande men resultatlosa sonderingar
kontaktade Gunnar Ericsson finansminister Gunnar String i juni 1965.
Facit ville ha finansministerns tillstaind att anvinda medel ur investerings-
fonden, trots att det radde hogkonjunktur och att det dirmed egentligen
inte var tillitet. Enligt Gunnar Ericsson var det viktigt att inte vinta allt-
for linge med denna investering, eftersom konkurrensen frin de ut-
lindska foretagen blev allt hardare och forklarade att ”’vi minsann inte ar
nigon sparv i tranedansen utan med malmedveten planering och om-
domesgill satsning har stora mojligheter att havda oss nu och pa lingre
sikt.”100

Strings svar pa Gunnar Ericssons vadjan var positivt men samtidigt
villkorat. Precis som Gunnar Ericsson var Strings uppfattning att det
inte radde ndgon allmidn recession som kunde motivera ett generellt
trislippande av medel ur investeringsfonder. Daremot fanns det ett krite-
rium 1 bestimmelserna, vilket medgav littnader for industrier med en
klar inriktning pa exportmarknaderna. String foreslog dessutom att Facit
inte bara skulle investera i nya anliggningar i Atvidaberg utan ocksi pa
andra orter och i regioner med sysselsittningsproblem. Sirskilt angeliget
ur sysselsattningssynpunkt var det, enligt Strang, att investera i Strémstad
dir Facits dotterbolag Halda hade sin skrivmaskinsfabrik och “dnnu
bittre dr naturligtvis om Du ar beredd att starta ny tillverkning uppe 1
Norrbotten.”"” Facit gick finansministern till métes och bygede ut sina

1% Protokoll fran extra sammantride med Foretagsnimnden vid Facit Electronics
AB, 9.11.1962.

15 Styrelseprotokoll 10.12.1963.

% Gunnar Ericsson till finansminister Gunnar String, 24.6.1965.

7 Finansminister Gunnar Strang till Gunnar Ericsson, 30.6.1965.
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produktionsanliaggningar pa ett flertal orter, bland annat just 1 Strémstad.
Dock maste det framhallas att en del av investeringarna i utokad
produktionskapacitet, till exempel i Haldafabriken, troligen hade
genomforts dven utan Strings uppmaningar. Diremot innebar svirig-
heterna att utnyttja de egna vinstmedlen i investeringsfonderna att den
nya anligeningen i Orsitter, som alltsi blev Facitkoncernens &verligset
storsta enskilda produktionsanliggning, avsevart férsenades. Under 1968
paborjades 6verflyttning av personal och produktion till den nya anlidgg-
ningen.!®

Samarbetsavtal — en genvig ?

Medvetenheten inom Facits ledning om att det av olika skil inte var
mojligt att 1 egen regi utveckla helt nya produkter vixte sig allt starkare.
Den nya tekniken, framfor allt elektroniken, var mycket dyrbar att han-
tera och omsitta i fardiga produkter samtidigt som bristen pa teknisk
kompetens och hogutbildad personal inom landets grinser var uppenbar.
Nir dessutom livslingden pa nyintroducerade produkter blev allt kortare
blev det ocksa viktigare att sprida utvecklingskostnaderna pa fler parter.
Facit sokte darfor etablera samarbete med en rad andra féretag ocksa
avseende teknikutbyte och teknikéverforing.

I forsta hand riktade Gunnar Ericsson ljuset mot den storsta mark-
naden med de tekniskt och marknadsféringsmassigt mest framstiende
producenterna, det vill siga USA. I november 1958 sammantridde
Gunnar Ericsson och exportchefen Carl-Axel Skande med det 6verlagset
storsta foretaget inom branschen, IBM, i deras hogkvarter i New York.
IBM f6retraddes vid detta tillfalle av John E Brent, General Manager och
hogste chefen Thomas Watsons nidrmaste man. Initiativet till motet togs
av IBM, som forklarade att den pagiende utbyggnaden av
torsaljningsorganisationen band en sa stor del av kapitalresurserna att fler
och utvidgade samarbetsavtal med andra producenter och underleve-
rantorer var helt nodvindiga. Det konkreta intresset fran IBMs sida
gallde framfo6r allt en del av de produkter som Facits elektronikavdelning
och Stemme-gruppen utvecklat. Sirskilt intresserade var IBM av kringut-
rustning till datorer, det vill sdga den snabbstans och den remslisare som
Facit nyligen boérjat producera. IBM forsikrade Gunnar Ericsson och
Skande om att man var inriktad pa att skapa ett 6msesidigt utbyte och
samarbete mellan féretagen, och att Facit inte skulle skrimmas av IBMs
storlek. I utbyte mot de Facitprodukter som IBM var intresserade av, var
de villiga att inleda ett langtgdende tekniskt samarbete med Stemme-
gruppen.'”

Gunnar Ericsson forklarade sig smickrad over att IBM uppmark-
sammat Facit och dess produkter och lovade att aterkomma efter att ha

108 Styrelseprotokoll 16.12.1965, 4.5.1966 och 14.3.1968.
19 PM fran samtal med IBM, forfattad av Carl-Axel Skande, 25.11.1958.
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tagit upp drendet med foretagsledningen hemma 1 Sverige. Gunnar
Ericsson forsikrade ocksa John Brent om att IBM hade forstahandsritt
nir det gillde Facits forhandlingar om samarbete med andra foretag.
Under 1959 forindrades dock forutsittningarna for ett eventuellt sam-
arbete mellan IBM och Facit. IBMs satsning pa den svenska marknaden
tor stordatorer gjorde foretaget till en direkt konkurrent till Facit, dess-
utom pa Facits hemmaplan. Samtidigt forklarade IBM att man inte lingre
var intresserade av Facits kringutrustning till datorer. Bertil Nystromer,
som var ansvarig for Facits stordatorsatsning, kommenterade IBMs
avhopp med ”IBM skall vi fors6ka vara vinliga mot givetvis, men de
kampar mycket hart mot oss alltjamt har 1 Sverige.”"?

Facit inledde omedelbart efter det havererade samarbetet med IBM
térhandlingar med ett flertal andra amerikanska féretag, bland annat Ge-
neral Precision, Marchant och Autonetics. Efter ett antal personliga
sammantriffanden mellan foretagsledningarna i de involverade foretagen
och flera studiebesok i respektive forsknings- och produktionsan-
liggningar utkristalliserades under viren 1960 Autonetics som Facitled-
ningens favorit. Autonetics var ett dotterbolag till North American Avia-
tion Inc., som i sin tur var verksamt inom framfor allt den militara
flygindustrin och hade drygt 60 000 anstallda. Autonetics hade bildats sa
sent som 1955 och var inriktat pa utveckling och produktion av elektro-
niska produkter. Den inriktning pa militir produktion som tidigare do-
minerat koncernen avsags nu kompletteras med produkter for den civila
marknaden. I augusti 1960 kunde Bertil Nystromer presentera det avtal
som tecknats med det amerikanska foretaget. Autonetics erholl ensam-
ritten pa tillverkning och forsiljning av Facits kringutrustning till datorer
i USA, Kanada och Mexico. Att Autonetics inte bara skulle silja utan
ocksa tillverka de produkter som Facit utvecklat, motiverades med att
det skulle ta for lang till att sjdlva bygga upp tillverkningskapacitet for de
kvantiteter som bedémdes kunna siljas pa dessa marknader. Avtalet be-
démdes ge bade ekonomisk avkastning och battre foérutsittningar for
Facit att f6lja med i1 den tekniska utvecklingen. Vid sidan av den royalty
som Autonetics skulle erligga som ersittning for de svenskutvecklade
produkterna, etablerades ocksa samarbete med ett fGretag som var en av
téregangarna inom den nya tekniken, det vill sdga elektroniken.'!

Avtalet med Autonetics resulterade dock varken i ndgra storre for-
saljningsframgingar eller i ett fordjupat tekniskt utbyte mellan foretagen.
I maj 1963 informerade Gunnar Ericsson Facits styrelse om att Autone-
tics beslutat sig for att upphora med den civila verksamheten och i fort-
sittningen aterigen koncentrera sig pa militir produktion. Dirfér 6ns-

110 Bertil Nystromer till Gunnar Ericsson, 8.7.1959.

11 Bertil Nystromer till Gunnar Ericsson, 29.7.1960, Internt PM, forfattad av
ekonomichefen Arne Lundberg vid Facit Electronics, 20.10.1960 och Svenska
Dagbladet 2.10.1960.
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kade Autonetics revidera det ingangna avtalet. Enligt det nya avtalsfor-
slaget avsade sig Autonetics ensamritten pa forsiljningen av Facits pro-
dukter men f6rbehdll sig ritten att képa in de produkter man 6nskade.
Som kompensation for det minskade samarbetet erbjod sig Autonetics
att sinda en “kvalificerad tekniker” till Sverige for att under en sexmina-
dersperiod sitta in Facits tekniker i mikrominiatyriseringstekniken. Au-
tonetics var daven villigt att lata Facits tekniker studera i dess laboratorier i
USA. Styrelsen beslot att ga med pa dessa forslag och ett nytt samarbets-
avtal undertecknades.'

Nya forbandlingar och avtal

Inte heller det andra reviderade avtalet med Autonetics ledde till nagra
betydande resultat, vare sig for Facit eller Autonetics. De personliga rela-
tionerna mellan Facits och Autonetics ledning var dock synnerligen goda
och ledde till att kontakterna mellan foretagen bestod, trots uteblivna
konkreta resultat. I borjan av 1965 initierade Autonetics en ny form av
samarbete som var mer anpassat till de tva fOretagens respektive
kompetensomraden, traditionella inriktning och marknader. Autonetics
ville nu inleda ett samarbete avseende utveckling, produktion och
marknadsforing av en elektronisk bordskalkylator. Dirigenom kunde
Autonetics utnyttja sin mycket stora erfarenhet inom militar elektronik
samtidigt som Facits starka varumirke och globala marknadsorganisation
skulle sikerstilla en omfattande forsiljning av de nya produkterna. Den
torsta bordskalkylatorn skulle enligt planerna levereras i borjan av 1966.
For att ge Autonetics mojlighet att omedelbart sitta igang projektet hade
Gunnar Ericsson undertecknat en order pa 1000 exemplar for leverans
samma ar. Noggranna marknadsundersokningar visade att inga
svarigheter fanns att avsitta den bestillda kvantiteten.'

Nadgra bindande avtal mellan parterna undertecknades dock inte i detta
skede. I december 1965 meddelade Autonetics att man stott pa ett antal
tekniska problem, och dirfor var det inte aktuellt att teckna sidana bin-
dande avtal. Autonetics kunde inte heller leverera de utlovade 1000 ma-
skinerna 1 tid. For Facits del upplevdes osikerheten kring de framtida
leveranserna som ett allt storre problem, inte minst med hansyn till att
andra producenter inom branschen bérjat introducera liknande pro-
dukter. Efter ytterligare fOrseningar hos Autonetics under varen 1966,
och efter att Gunnar Ericsson besokt foretaget pa plats, avfordes det
torsta gemensamma projektet ur Facits framtida produktprogram. Istallet
siktade man nu pa att utveckla en elektronisk kalkylator for presentation
pa Hannovermassan viren 1968."

2 Styrelseprotokoll 9.5.1963.
'3 Styrelseprotokoll 30.8.1965.
114 Styrelseprotokoll 16.12.1965, 7.3.1966 och 4.5.1966.
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Japan — en stormakt i vardande

Sedan slutet av 1950-talet hade Facit forsokt etablera forsiljning i Japan,
dock utan storre framgangar. I borjan av 1960-talet gjorde Gunnar Erics-
son ett flertal resor till Asien och Japan, frimst syftande till att 6ka fore-
tagets export till regionen. I november 1961 fick Facit besék i Atvida-
berg av representanter fran Mitsubishi och Nippon Calculating
Machines. Nagot uttalat syfte med besoket fanns inte, ’utan avsikten
med besOket tycktes enbart vara att undersoka vart intresse for en
eventuell licenstillverkning i Japan och inhdmta upplysningar om bola-
get.””s En av de japanska besokarna, I Kashimazaki, var teknisk direktor
hos Nippon och ville ocksd ndrmare studera organiseringen av Facits
raknemaskinsfabrik, ett 6nskemal som dock avslogs fran Facits sida
eftersom hans deltagande inte anmilts 1 forvag,.

Ar 1965 hade de forsta japanska riknemaskinskonstruktionerna borjat
bli fiardiga for forsaljning pa de internationella marknaderna. Facit in-
ledde genast férhandlingar med Hayakawa, ett dotterbolag till Sharp, om
att silja deras nya riknemaskiner genom sin virldsomspiannande mark-
nadsorganisation. Forhandlingarna fordes alltsa parallellt med samarbetet
med det amerikanska foretaget Autonetics. Det samarbetet hade hittills
praglats av standiga forseningar och ouppfyllda lo6ften varfor
torvintningarna pa samarbetet med det japanska foretaget inte var sar-
skilt stora. Instillningen till de japanska producenternas konkurrensfor-
maga var ocksd fortsatt skeptisk samtidigt som uppfattningen om den
egna organisationens styrka var starkt praglad av optimism och sjalvor-
troende.

Det ar viktigt att lita Hayakawa forsta vilken ”makt” Facit dr pa kontorsma-
skinvirldsmarknaden med en utbyged organisation i 130 linder och vilka stora
fordelar det innebir for Hayakawa att fa mojlighet att utnyttja de marknads-
kunskaper Facitorganisationen besitter.'

I december 1965 meddelade Gunnar Ericsson Facits styrelse att han
traffat ett forsaljningsavtal med Hayakawa. Enligt detta tvaariga avtal er-
holl Facit ensamritt 1 hela varlden pa att silja en av det japanska foreta-
get konstruerad elektronisk kalkylmaskin. Maskinen hade specificerats av
Facit och byggde viasentligen pa de japanska foéretagets modell ”Sharp
Compet 20”7, som funnits pa marknaden 1 Japan under ndgra ar. Maski-
nen skulle marknadsféras under Facit-namnet och Facit hade bestallt
1400 maskiner for leverans under 1966."”

15 Lennart Schiissler pa exportavdelningen till Gunnar Ericsson, 16.11.1961.

¢ Olle Hellman, hos Kjellbergs Successors AB (Facits agent i Japan), till Gunnar
Ericsson, 22.10.1965. Se ocksa Direktionsprotokoll 12.10.1965 och Anchordoguy
(1989), s. 19-58.

17 Styrelseprotokoll 16.12.1965 och Gunnar Ericsson till Akira Saeki, VD pa
Hayakawa Electric Co., 20.12.1965. Se ocksa Dagens Nyheter 16.4.1966.
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Facits férhandlingar och avtal med Autonetics, IBM och en rad andra,
framfor allt amerikanska, foretag fran och med slutet av 1950-talet gav
ett magert resultat, inte minst med avseende pa det omfattande tekniska
samarbete och det teknikutbyte som forvintades komma till stind."*
Sammantaget var dock hotbilden mot koncernens framtid inte avskrick-
ande. Satsningen pa att forstirka varumirket och marknadsorganisatio-
nen hade gett resultat och de traditionella mekaniska produkterna salde
mycket bra virlden 6ver. Facit var fortfarande ett sjalvstindigt foretag,
men 1 ett internationellt perspektiv ett relativt litet foéretag inom en
bransch som priglades av foretagssammanslagningar och uppkép. Ocksa
Facit deltog 1 denna strukturomvandling pa branschniva.

Samgiendet med konkurrenten Addo

I juli 1966 offentliggjordes Facits kop av konkurrenten Addo. I ett slag
okade koncernens omsittning med nirmare 200 mkr och antalet an-
stallda med 2500 personer. Addo tillverkade i likhet med Facit mekaniska
riknemaskiner, bokféringsmaskiner och hade sedan slutet av 1950-talet
ocksa tillverkat databehandlingsmaskiner. Storsiljaren i Addos pro-
duktportfélj var dock den relativt enkla mekaniska additionsmaskinen
Addo-X, som lanserades redan 1936. Forvirvet av Addo har senare blivit
en av Gunnar Ericssons mest kritiserade atgarder som VD. Kritiken har
inriktats mot att forvirvet skedde vid fel tidpunkt, till ett f6r hogt pris
och att Gunnar Ericsson inte lyckades skapa de rationaliseringsvinster
som kunde motivera képet.'” Forvirvet, eller samgaendet som affiren
officiellt kallades pa begiran av familjen Agrell som var majoritetsiagare 1
Addo, hade foregatts av komplicerade och langdragna férhandlingar och
inneholl dessutom ett inte forsumbart inslag av personlig prestige.
Verksamma inom samma bransch sedan 1920-talet var det nirmast
sjalvklart att de tva foretagen och familjerna Agrell och Ericsson stott pa
varandra 1 olika sammanhang ett antal ganger. Nagot nirmare samarbete
mellan foretagen diskuterades inte forrin 1 borjan av 1960-talet. I april
1957 sammantraffade dock Gunnar Ericsson och Addos VD, Gunnar
Agrell, for 6verliggningar kring ett antal gemensamma fragor. Gunnar
Agrell hade i likhet med Gunnar Ericsson tagit 6ver foretaget fran sin
tar, Hugo Agrell, och arbetat i familjeforetaget sedan sin universitetsex-
amen. Till skillnad fran Gunnar Ericsson var dock Agrell ingenjér och
hade varit foretagets tekniske chef i sex ar innan han tog 6ver som VD
1950. Samtalet mellan Gunnar Ericsson och Gunnar Agrell kretsade hu-

18 Forhandlingar genomfoérdes bland annat med Digitronics Corp. och Western
Electric medan olika typer av samarbetsavtal triffades t.ex. med Curtiss-Wright och
Invac Co., se Styrelseprotokoll 18.12.1964 och 30.8.1965, Direktionsprotokoll
19.8.1965 och Eric Haight, styrelseordférande i Digitronics, till Gunnar Ericsson,
13.10.1965.

1% Se t.ex. Kolsgard (1983), s. 121 och Glete (1994), s. 193.
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vudsakligen kring hur man skulle undvika ”ondédig konkurrens” mellan
de tva foretagen. Till exempel beslutades att inte forligga utlandspro-
duktion till samma ort, fo6r att dirmed undvika konkurrens om arbets-
kraft och andra lokala resurser.”” Fran Gunnar Ericssons sida gav inte
den forsta kontakten nagra ytterligare impulser till ett eventuellt fordju-
pat samarbete. Gunnar Ericsson var inte heller speciellt imponerad av
vare sig Addo eller av Gunnar Agrell, sirskilt inte efter att Agrell 1 borjan
av 1958 forsokt forma Facit att sluta dopa sina additionsmaskiner till
”Add”. Namnet kunde alltfor litt leda till forvaxlingar med Addos pro-
dukter ansag Agrell. Gunnar Ericsson avfirdade dock invindningen och
kommenterade saken i ett brev till sin styrelseordférande Carl-Sigvard
Roos: ”Jag tror alltsa att man lugnt kan begrava detta drende som om det
skulle komma upp frin Addo-sidan nog far betraktas som smaaktighet
och vil far hinféras till det sedan en lingre tid tillbaka befintliga s.k. At-
vidabergskomplexet.”

Knappt tva ar senare, i januari 1960, daterupptog dock Gunnar Erics-
son kontakten med Gunnar Agrell och tonen var denna gang avsevart
mer 6ppen och inbjudande. Addo hade vid denna tid inlett sin satsning
pa datamaskiner och kringutrustning. Samtidigt hade ocksa Electrolux
spektakulire chef Axel Wenner-Gren annonserat de storstilade planerna
tor datamaskinen Wegematic 8000, en potentiell konkurrent till bade
Addos och Facits egna datasatsningar. Gunnar Ericsson ville nu disku-
tera vad Wenner-Grens satsning skulle kunna fa f6r konsekvenser och
samtidigt Oppna dorren for ett djupare samarbete mellan féretagen. ”Jag
hoppas innerligt att vi far litet mera personlig kontakt, for det tror jag ar
bra. Virlden ér stor nog for bada vara tva foretag.”2

Gunnar Agrell reagerade snabbt pa Gunnar Ericssons inbjudan. ”Jag
har, som Du sikert vet, inte nagot emot ett samarbete och en battre
kontakt och delar helt Din ésikt, att det finns plats fo6r bada foretags-
grupperna.”'® Agrell féreslog vidare bland annat att foretagen skulle ut-
veckla ett omfattande prissamarbete, inte minst f6r att forsoka skapa en
enad front mot inhemska och utlindska konkurrenter. Carl-Sigvard Roos
hade hela tiden varit involverad 1 diskussionerna med Addo och Gunnar
Agrell. Nu informerades ocksa Original-Odhners VD och Gunnar Erics-
sons svager Lennart von Kantzow om de pigiende kontakterna mellan
Facit och Addo. Ett eventuellt samarbete skulle 1 allra hogsta grad berora
Original-Odhner pa grund av likheterna mellan de tva foretagens pro-
dukter. Kantzow var i detta lige fOrsiktigt positivt installd till ett framtida
samarbete. En given forutsittning for samarbetet var, enligt Kantzow, att

120 Gunnar Ericssons anteckningar fran konfidentiellt samtal med Addos VD
Gunnar Agrell i Malmo, 26.4.1957.

12 Gunnar Ericssons till Carl-Sigvard Roos, 11.3.1958.

2 Gunnar Ericssons till Addos VD Gunnar Agrell, 7.1.1960.

12 Addos VD Gunnar Agrell till Gunnar Ericsson, 15.1.1960.
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foretagen fortsatte att agera som konkurrenter utat sett, mot marknaden
och kunderna.’

I januari 1962 triffades Gunnar Agrell och Gunnar Ericsson iterigen
tor ett enskilt samtal. Enligt Gunnar Ericssons anteckningar fran motet
var nu stimningen mellan de tva avsevirt bittre. Man beslutade att ga
vidare med férdjupade férhandlingar under varen och att ocksa involvera
fler parter i samtalen. Frain Addos sida skulle dzven Gunnar Agrells yngre
bror Goéran, som var chef for foretagets bolag i USA, delta medan Len-
nart von Kantzow representerade Facit tillsammans med Gunnar Erics-
son. Som nigot av en sammanhallande link mellan de tva sidorna funge-
rade Carl-Sigvard Roos, for vilken ocksa familjen Agrell uttalade sitt
tértroende. For Gunnar Ericsson och Roos var det ett fullstindigt sam-
giende mellan fOretagen som var mest intressant. Dirigenom skulle en
rad positiva effekter kunna uppnas. Dubbelt utvecklingsarbete av i stort
sett likartade produkter skulle kunna undvikas samtidigt som produk-
terna skulle tillverkas i avsevirt lingre serier. Vid sidan av stordriftsfor-
delarna poingterades ocksa moijligheten att kunna lagega ned olonsamma
enheter och effektivisera den kostsamma lagerhallningen. '

Efter ett flertal moten under varen och sommaren 1962 borjade dock
Carl-Sigvard Roos, som tagit Over alltmer av ansvaret att representera
Facit 1 samtalen med Gunnar Agrell, ifragasitta om det 6verhuvudtaget
skulle bli nagon affir av. Fran Addos sida var man fortfarande inte in-
tresserad av ’den stora 16sningen”. Gunnar Agrell ville inte att personal
som arbetat i 20 ar f6r Addo, och som personligen rekryterats av honom,
skulle offras fér en sammanslagning som 1 och for sig kunde vara
ekonomiskt riktig. ”Vidare uttryckte GA (Gunnar Agrell — forf. anm.) en
viss radsla for att man 1 en stérre enhet skulle frin Addos sida fa en
kansla av att vara lillebror.”* Enligt Roos hade man frian Addos sida 1
nuldget alltsa uteslutit fusionstanken. Agrell ville dock inte helt stinga
dorren utan ansag att ett begrinsat forsknings- och utvecklingssamarbete
borde inledas, med sikte pa att ta fram nya produkter.’”

Familjen Agrell var dock inte helt enig. Carl-Sigvard Roos triffade
Goran Agrell i New York ett par manader senare och denne forklarade
da Gunnar Agrells beteende och avvisande attityd med de starka per-
sonliga band hans ildre bror hade till familjeforetaget. Trots att Goran
Agrell sjilv insag att den enda tinkbara 16sningen pa lang sikt var ett to-
talt samgiende mellan foretagen, kunde han inte paverka brodern att

124 Lennart von Kantzow till Gunnar Ericsson, 20.1.1960.

1 Gunnar Ericssons anteckningar frin méte med Gunnar Agrell, 17.1.1962 och
Gunnar Ericssons underlag f6r samtal med Agrells, 6.8.1962.

126 Carl-Sigvard Roos’ anteckningar frain sammantride med Gunnar Agrell,
21.9.1962.

127 Carl-Sigvard Roos till Gunnar Ericsson, 24.9.1962.
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andra sig.'® Nir sedan Gunnar Ericsson av Bjorn Fagerstrom fick ytterli-
gare information om forhallandena inom Addo, beslot han i augusti 1963
att Facit tills vidare skulle inta en avvaktande hallning gentemot Gunnar
Agrell och Addo.””

Det drojde ocksa tva ar innan foérhandlingarna dterupptogs pa allvar. I
november 1965 sinde Carl-Sigvard Roos en ingiende rapport till Gunnar
Ericsson fran sin senaste resa till USA. Lennart Rugfelt, som var styrel-
seledamot i Addo, hade kontaktat Roos for att diskutera hur de tva fo-
retagen kunde ndrma sig varandra, Rugfelt nimnde att frigan varit uppe
pa Addos styrelsemote och att man dér fattat ett principbeslut om att
torsoka ateruppta férhandlingar med Facit. Gunnar Agrell hade pa detta
mote sagt att han var mycket radd for att nirmandet skulle komma direkt
fran Addos sida och da ge ett simre férhandlingsldge. Roos hade nu efter
flera samtal med Gunnar Agrell dntligen vagat sig pa att fraga rent ut om
det fanns mojlighet till ett ”intimt samarbete”. Gunnar Agrell svarade da
att denna friga borde hanteras av Goéran Agrell och Gunnar Ericsson,
som inom kort ocksa skulle géra en resa till USA.™

Efter Gunnar Agrells attitydforindring genomforde Carl-Sigvard Roos
och Gunnar Ericsson, med borjan i mars 1966, férhandlingar med bro-
derna Agrell. Den 29 juni 1966 traffades slutligen ett avtal, innebarande
att Facit dels forvirvade familjen Agrells B-aktier kontant, dels erbjod
nyemitterade A-aktier mot motsvarande aktier i Addo. Gunnar Agrell
hade dessutom under tio ar forsikrats anstillning som VD 1 AB Addo,
styrelseledamot 1 Facit och som vice VD 1 Facit, vid sidan av Lennart
von Kantzow. Goran Agrell hade anstillts som direktor for Facit AB i
’vastra hemisfiren” under tio ar och erho6ll ocksa en suppleantplats i Fa-
cits styrelse. Facits styrelse godkidnde enhilligt avtalet i juli 1966. For-
virvet av Addo innebar ocksa att maktbalansen inom Facitkoncernen
rubbades eftersom kopet betalades med de roststarka A-aktierna. For
torsta gangen fanns nu i familjen Agrell en tredje stark dgare av Facit, vid
sidan av familjerna Ericsson och Roos."!

Diskussionerna och férhandlingarna mellan de inblandade akt6rerna
tore avtalets undertecknande priglades till stor del av personlig prestige
och renommé och inte, som kanske vore naturligt, av analyser kring om
det hela var en sund ekonomisk affir. Ett halvar efter att affiren slut-
torts, i december 1966, skrev Carl-Sigvard Roos till Gunnar Ericsson:

128 Carl-Sigvard Roos till Gunnar Ericsson, 29.10.1962.

12 Bj6rn Fagerstrom till Gunnar Ericsson, 15.3.1963 och Gunnar Ericsson till
Carl-Sigvard Roos, 14.8.1963. Fagerstrém hade i mars 1963 ett inofficiellt m&te med
en marknadsanalytiker hos Addo, Orjan Alning. Alning, som nu ville bétja jobba for
Facit istéllet, ansag att Addos forsiktighet i olika avseenden avspeglade Gunnar
Agrells personlighet och att foretaget var for litet for att kunna 6verleva som ett
sjalvstindigt foretag.

130 Carl-Sigvard Roos till Gunnar Ericsson, 8.11.1965.

131 Styrelseprotokoll 6.7.1966 och 12.9.1966 och Dagens Nyheter 7.7.1966.
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Jag vill liksom Du, att man sa snart som mojligt far fram foérdelarna av den
stora fusion som skedde i somras, en fusion som det var mig en sann glidje att
antligen ha fatt medverka till. Det ar rysligt méanga ar sedan, Gunnar, som Du
av mig tog ett 16fte, att Addo icke skulle siljas till ndgon annan dn Facit, och
jag dr glad Over att det 16ftet har kunnat infrias.'*

Facit AB — rustat for framtiden

Med koépet av konkurrenten Addo togs ytterligare ett steg for att mota de
utmaningar som Facitkoncernen stilldes infér. Den strategi och det
handlingsprogram som planerades, beslutades och verkstilldes under
Gunnar Ericssons ledning bestod dirmed av tre huvudingredienser. For
det forsta skulle ett tydligare marknadsfokus och marknadstinkande
genomsyra alla delar av koncernens organisation. Facits frimsta styrka,
dess komparativa fordel, gentemot konkurrenterna lag enligt denna stra-
tegi 1 koncernens marknadsforings- och forsiljningsorganisation och i de
kunskaper och erfarenheter som byggts upp under ett stort antal ar.
Varumarket Facit stod f6r produkter av hogsta kvalitet och tillf6rlitlighet,
vilket motiverade ett pris som ofta var hogre in konkurrenternas mot-
svarande produkter. I planeringen, utformningen och genomfoérandet av
idéer och atgiarder med sikte pa okad forsiljning och en forstirkning av
varumirket arbetade Gunnar Ericsson intensivt med ett litet team av
personer. Kirnan bestod av han sjilv, exportchefen Carl-Axel Skande
och chefen for den svenska forsiljningsverksamheten, i forsta skedet
Bertil Nystromer, sedan eftertridarna Holger Bergérus och Goéran Ar-
vidsson. Som viktiga informationskallor, frimst om de utlindska mark-
naderna och konkurrenternas strategier, men ocksa som diskussions-
partners fungerade ett antal personer lingre ned i foretagshierarkin,
bland dem chefen fér Marketingavdelningen Ulf Hasselberg och hans
assistent Bjorn Fagerstrom. Gunnar Ericsson var pa olika sitt navet i
Facitkoncernens marknadstéring och forsaljning, och hans personliga
egenskaper och kontakter utnyttjades ofta for att framja foretaget. Bertil
Nystromer bad i samband med att en ny utvecklings- och produktions-
lokal i1 Stockholm skulle invigas i oktober 1960 Gunnar Ericsson om en
sadan tjanst: ”Vi vore mycket tacksamma om du ville géra Facit Elec-
tronics den tjansten att dven hdr “charma” String, generaldirektorer,
m.fl. potentater.”

En andra del av foretagets lingsiktiga strategi avsiag hanteringen av
den accelererande tekniska utvecklingen inom branschen som helhet. I
avsaknad av egen teknisk specialistkompetens var Gunnar Ericsson mer
eller mindre tvingad till att forlita sig pa andras kunskaper, erfarenheter
och omdomen. Inom direktionen var det i forsta hand den tekniske che-

132 Carl-Sigvard Roos till Gunnar Ericsson, 19.12.19606.
13 Bertil Nystromer till Gunnar Ericsson, 13.10.1960.
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fen, fram till 1959 Albert Engvall och direfter Ellard Berntorp, som till-
delades ansvaret for forskning och produktutveckling inom koncernen. I
samband med det nya Utvecklingsrad som infordes i slutet av 1962, var
det vice VD:s ansvar att svara for koncernens framtida produktstrategi
och produktportfdlj. Rent formellt var det didrmed Lennart von
Kantzow, tillika dotterbolagschet for Original-Odhner och Gunnar
Ericssons svager, som i egenskap av Utvecklingsridets ordférande bar
det slutliga ansvaret inom koncernledningen. Men redan i augusti 1963
tog Gunnar Ericsson 6ver posten som ordférande, motiverat av att Ut-
vecklingsradet dirmed skulle kunna fatta snabbare beslut.'**

Medvetenheten om den tekniska utvecklingen inom branschen fore-
faller ha varit relativt god. Genom egna kontakter med och information
fran saval ledande forskningsinstitut som konkurrerande producenter
hade Facits ledning god insyn om de tekniska landvinningarna. Redan 1
mitten av 1950-talet var ledning och styrelse 6vertygade om att elektro-
niken skulle komma att betyda mycket f6r den kontorstekniska utveck-
lingen i framtiden. Facits satsning pd stordatortillverkning i egen regi i
slutet av 1950-talet och bérjan av 1960-talet gav féretagsledningen en rad
erfarenheter som senare kunde utnyttjas. Dessutom utvecklades en rad
produkter inom kringutrustning, vilka efterhand utgjorde en allt mer va-
sentlig del av foretagets forsaljning. Att satsningen pa stordatorer avbrots
1962 var fraimst resultatet av att ett antal amerikanska tillverkare, med
IBM i spetsen och med den nyutvecklade transistortekniken som grund,
etablerade sig pa den svenska marknaden. I konkurrens med de avsevirt
storre utlindska dataféretagen hade inte Facit tillrickligt med egna
resurser for att klara omstallningen till den nya tekniken och kunde heller
inte erbjuda lika f6rmanliga finansieringslésningar som konkurrenterna.
De fia och relativt tama forséken till samarbete mellan de svenska
producenterna, till exempel med Saab och ASEA, ledde inte heller till
nagra lingsiktiga resultat av storre virde. Inom Facit poangterades ocksa
att stod fran offentligt hall f6r en internationellt konkurrenskraftig
svensk datorindustri saknades, till exempel 1 form av statliga bestallningar
av stordatorer. Istillet placerades huvuddelen av dessa bestillningar hos
de utlindska konkurrenterna, frimst IBM.

Facits ledning ansig alltsa inte att stordatorprojektet var ett misslyck-
ande, frimst tack vare den tekniska kompetens som byggdes upp inom
koncernen och som i férlingningen resulterade 1 en rad storsiljande pro-
dukter. Ocksa andra foretag, varav flera amerikanska storforetag, genom-
térde under denna tid mer eller mindre misslyckade anstringningar att
etablera sig som datortillverkare varfor Facits forsok inte framstod som
nagot unikt.'” Det var ocksa tydligt att koncernens forsknings- och ut-
vecklingsresurser behévde samordnas och samtidigt styras hardare av

13 Direktionsprotokoll 9.8.1963.
1% Cortada (1993b) och Cortada (2002), s. 37-39.
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koncernledningen. Genom inférandet av en central utvecklingsavdelning
och ett Utvecklingsrad skulle dessa krav tillgodoses. Bedomningarna av-
seende koncernens framtida produktprogram varierade nagot inom Fa-
cits direktion. Konsensus ridde om att elektroniken si smaningom
kraftigt skulle paverka hela branschen, diaremot var det oklart exakt nir
och hur Facit skulle beréras. De mekaniska konventionella maskinerna
salde mycket bra och ingenting talade i detta lige for att de helt skulle
térsvinna fran marknaden. Lennart von Kantzow tog upp Facits pro-
duktprogram med den tekniske direktéren Berntorp i mars 1965:

Med det produktprogram som vi i koncernen arbetat med under de senaste
aren, har vi vil begrinsat oss till att kopiera konkurrenternas idéer. Man gar val
kanske och hoppas pa att vi nigon ging skulle kunna komma fram med nédgot
lika epokgorande som vil Facit kalkyl var pa 1920-talet. men detta vore kanske
att sitta malet alltfor hogt.” // 7 Avslutningsvis skulle jag vilja sdga, att jag tror
att vara vanliga, enkla mekaniska kontorsmaskiner med en rationell konstruk-
tion, som understédes av en effektiv produktionsapparat, kommer att vara
konkurrenskraftiga under mycket lang tid och svara fér huvudparten av
koncernens tickningsbidrag.'*

Slutligen konstaterade Gunnar Ericsson, direktionen och styrelsen,
efter egna undersokningar och efter samrad med organisationskonsulter
att det var helt nodvandigt att pa nagot sitt och i ndgon form etablera ett
intimare samarbete med andra féretag. Det var helt enkelt inte tillrackligt
med organisk tillvaxt f6r att Facit skulle kunna avsitta tillrickliga resurser
tor framfor allt forskning och produktutveckling, och dirmed 1 forling-
ningen 6verleva som ett sjilvstindigt foretag. Gunnar Ericsson och Facit
forde ocksa fran slutet av 1950-talet allt mer intensiva samarbetsfor-
handlingar med savil utlindska, framfér allt amerikanska, som svenska
toretag. De forhandlingar som genomférdes avsag savil tekniskt utbyte
som mer renodlade forsiljningsavtal. Resultatet av férhandlingarna och
avtalen med de utlindska féretagen var dnnu relativt magert. Det fanns
dock forvintningar om att samarbetsavtalen, dels med det amerikanska
foretaget Autonetics, dels med det japanska foretaget Hayakawa, skulle
resultera 1 att ocksa Facit inom kort kunde presentera en elektronisk
bordskalkylator.

Kopet av den svenska konkurrenten Addo var motiverat av Onske-
malet om att vixa snabbt och dirmed bli ett storre foretag. Efter for-
virvet av Addo svarade Facitkoncernen for 12 procent av varldsproduk-
tionen av riknemaskiner, en andel som det nu fanns férutsittningar att
6ka enligt de egna bedomningarna. Optimismen forstirktes ocksa av att
torsaljningen pa den allra storsta enskilda marknaden — USA — efter ett
antal ar med sjunkande forsiljningssiffror, 6kade kraftigt.'”

% Lennart von Kantzow till Ellard Berntorp, 9.3.1965.
7 Styrelseprotokoll 12.3.1966 och 12.9.1966.
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Gunnar Ericsson skapade under dren efter sitt tilltride som koncern-
VD en egen maktbas i foretagets hogsta ledning. I denna inre krets in-
gick bade enskilda styrelsemedlemmar, framfor allt styrelseordféranden
Carl-Sigvard Roos som Gunnar Ericsson diskuterade alla typer av viktiga
principfrigor med, och personer lingre ned i foretagshierarkin. Han
torsokte ocksd pa olika sitt ta ett fastare grepp om koncernens ledning
och samtidigt infora en tydligare arbets- och ansvarsférdelning inom di-
rektionen. Det innebar att Gunnar Ericsson fokuserade pa marknadsfo-
ring och forsiljning medan dotterbolagscheferna Lennart von Kantzow
och Ellard Berntorp ansvarade foér forskning och produktutveckling.
Kantzows position och ansvarsomraden férindrades dock vid ett flertal
tillfallen. I egenskap av koncernens vice VD var det naturligt att ett
storre ansvarsomrade tilldelades Kantzow. Forsoket att placera honom
som ordforande i koncernens Utvecklingsrad avbrots efter mindre dn ett
ar da Gunnar Ericsson tog Over befattningen. Istillet erholl Kantzow
med tiden uppgifter att planera for storre omstruktureringar av koncer-
nens organisation.

Genom att placera sig sjilv i styrelserna for de utlindska dotterbola-
gen erholl Gunnar Ericsson storre insyn i och kontrollméjligheter av
dessa tidigare relativt sjalvstindiga och sjilvgiende bolag. De svenska
dotterbolagen var ocksa vana med en hog grad av sjilvstindighet gent-
emot moderbolaget i Atvidaberg. Férséken till centralisering och tydli-
gare styrning fran Gunnar Ericssons sida stotte darfor inte ovintat pa ett
visst motstand fran dotterbolagscheferna. Forvirvet av Addo och dess
starke ledare Gunnar Agrell spiadde ytterligare pa skaran av potentiella
konflikthiardar inom Facitkoncernen. Utat sett framstod dock Gunnar
Ericsson som koncernens obestridlige ledare och han hade efterhand

etablerat sig i det svenska naringslivets Oversta skikt. I maj 1965 skrev
Handelsbankens VD Tore Browaldh:

Kire Gunnar, man har alltid anledning att gratulera Sveriges skickligaste forsal-
jare — bortsett fran att han ocksa kan sigas vara en forbaskat fin féretagsledare
— till framgangar.'

138 Tore Browaldh till Gunnar Ericsson, 21.5.1965.

56



KAPITEL 4

VAGEN MOT STAGNATION OCH KRIS, 1967-1972

De o6vergripande tendenser som varit radande inom den internationella
kontorsmaskinbranschen efter andra varldskriget forstiarktes ytterligare i
slutet av 1960-talet. Fusioner mellan féretag och uppkép av mindre kon-
kurrenter medférde att de enskilda foretagen inom branschen blev allt
storre. Den accelererande tekniska utvecklingen, inom framfor allt den
nya elektroniken, tog allt storre ekonomiska resurser for forskning och
produktutveckling i ansprak an tidigare, vilket var en orsak till struktur-
omvandlingen bland foéretagen inom kontorsmaskinbranschen. Som
helhet blev branschen allt mindre homogen, bade med avseende pa pro-
dukter och pa foretag. Foretag som tidigare varit inriktade pa forsvars-
produkter satsade allt mer pa den traditionella kontorsmaskinmarknaden
och de civila kunderna. Detsamma gillde de foretag som tidigare produ-
cerat storskaliga datorer och berikningsmaskiner. De produkter som
utvecklats med den nya tekniken som grund kunde levereras till avsevirt
ligre priser, varfor helt nya marknader 6ppnades. De forsta stegen mot
det datoriserade kontoret togs nir dven mindre foretag hade rad att kopa
in enklare typer av affirsdatorer. Fortfarande var det dock i huvudsak
storforetag och olika offentliga myndigheter som utgjorde de stora ko-
parna av datorer.'”

De amerikanska storfoéretagen dominerade pa flera sitt kontorsma-
skinbranschen. Inom forskning och teknikutveckling hade dessa domine-
rat kraftigt de senaste decennierna, inte minst tack vare att foretagen
kunnat transformera den militira tekniken till produkter fér den civila
marknaden. Aven inom marknadsféring och forsiljning var de ameri-
kanska foretagens metoder banbrytande och dartill mycket framgangs-
rika. IBM hade till exempel satsat stort pa att utveckla nya
tinansieringsformer och pa att skapa nira band till kunderna genom att
erbjuda olika typer av riktad utbildning. De japanska producenterna hade
efter flera dar av intensivt samarbete med amerikanska myndigheter,
forskningsinstitut och foretag borjat introducera egna produkter till f61-
sialjning. Genom Overféringen av den allra senaste tekniken fran USA,
tillsammans med det faktum att elektroniktillverkning fortfarande krivde
en stor del manuellt arbete, kunde de japanska foéretagen erbjuda i
princip lika avancerade, men billigare, produkter dn sina visteuropeiska
och amerikanska konkurrenter. Problemen med tillforlitlighet och kvali-
tet var dock fortfarande stora.'

For Facits del var laget mycket svarbedomt vid denna tid, framfor allt
pa lingre sikt an de nidrmaste tva-tre aren. De positiva inslagen var flera.

13 Cortada (1993b) och de Wit (1994).
10 Flamm (1988), kap. 4, Anchordoguy (1989), kap. 2, Campbell-Kelly (1996), s.
29-30, 106 och 145 och Chandler (1997), s. 41 och 46.
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Bolagets produkter silde mycket bra pa vissa marknader, framfér allt
okade forsiljningen i USA. Pa andra marknader, till exempel i Visttysk-
land men ocksa pa hemmamarknaden, hade forsiljningen stagnerat eller
till och med gitt tillbaka. Trots de oenhetliga konjunkturbedémningarna
och de vikande forsiljningssiffrorna pa vissa marknader var dock det
visentliga att koncernens totala forsiljning fortsatte att 6ka. Helt klart
var dock att konkurrensen inom branschen fortsatte att 6ka, och det var
en Okningstakt som tilltog. Forsiljningsorganisationen rapporterade
aterkommande om den minskande orderingangen for de elektromeka-
niska raknemaskinerna och den alltmer kinnbara konkurrensen fran de
elektroniska maskinerna. Det innebar ocksa att upprepade prissinkningar
pa de traditionella maskinerna var nédvindiga for att halla uppe forsilj-
ningen.'! Det var nu dags f6r Gunnar Ericsson och Facits ledning att se
6ver koncernens organisation, som under de senaste aren vuxit kraftigt.

Forandringar och effektiviseringar av organisationen

Facits dotterbolag drevs som mycket sjalvstindiga enheter under eget
resultatansvar gentemot moderbolaget. Dotterbolagen hade dirfor egna
avdelningar f6r produktutveckling, administration, férsiljning osv. Flera
av dotterbolagen var verksamma inom relativt narstaende, eller till och
med inom samma, marknader och arbetade med relativt likartade pro-
dukter riktade mot ett till stora delar gemensamt kundsegment. Det
tydligaste exemplet pa ”dubbelarbetet” inom koncernen fanns mellan
dotterbolagen Original-Odhner och Atvidaberg—Facit, vilka bada ut-
vecklade, tillverkade och salde olika typer av raknemaskiner inom re-
spektive organisation. Gunnar Ericsson hade dirfoér sedan slutet av
1950-talet vidtagit ett antal atgarder 1 syfte att rationalisera och effektivi-
sera organisationen, framfor allt riktades anstringningarna mot att eli-
minera parallella funktioner och enheter inom koncernen. I och med
torvirvet av Addo tillférdes koncernen ytterligare ett bolag inom i stort
sett samma verksamhetsomrade.

Koncernledningen

I juni 1967 tillsatte Gunnar Ericsson en kommitté med uppgift att an-
svara fOr strukturrationaliseringen av Facitkoncernens organisation.
Lennart von Kantzow utsigs till ordférande i den sex man starka kom-
mittén, och kallades hidanefter inom ledningen f6r koncernens
’strukturminister”.'? Gunnar Ericsson sjilv deltog inte direkt i kom-
mitténs arbete utan 6verlat ansvaret for dessa fragor pa Kantzow och
koncernens andre vice VD, Gunnar Agrell.

" Styrelseprotokoll 8.12.1966, 9.3.1967, 21.5.1967 och 11.9.1967 och
Direktionsprotokoll 26.1.1967.
142 Direktionsprotokoll 12.6.1967.
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I borjan av 1968 gjordes en mindre f6randring av koncerndirektionens
sammansattning. Gunnar Ericsson var fortsatt VD och koncernchef med
dotterbolagscheferna Lennart von Kantzow och Gunnar Agrell som vice
verkstillande direktorer. Halda-chefen Ellard Berntorp var koncernens
hoégste ansvarige for forskning och produktutveckling 1 och med
befattningen som teknisk direktér, och bitriddes av chefen for
utvecklingsavdelningen, Bert Almqvist, som eftertratt Erik Stemme i
slutet av 1962. Den tidigare exportchefen, Carl-Axel Skande, lyftes upp
ett steg till posten som forsiljningsdirektor for samtliga marknader och
bitriddes av den tidigare chefen fo6r den svenska marknaden, Goran Ar-
vidsson. Ulf Hasselberg, en av de personer som Gunnar Ericsson re-
kryterat 1 slutet av 1950-talet, befordrades nu till koncerndirektionen 1
egenskap av koncernmarketingchef. Avdelningen fér koncernmarketing
var en helt ny enhet som hade till uppgift att bland annat att bevaka och
ta fram analyser av konkurrenter, marknadstrender och samhillsutveck-
ling pa de olika marknaderna.'s

Arbets- och ansvarsfordelningen mellan Lennart von Kantzow och
Gunnar Ericsson gjordes allt tydligare. Kantzows kanske frimsta uppgift
var att handlagga koncernens stora strukturfragor och rationaliseringar av
organisationen. Frin och med 1 mars 1969 eftertridde Kantzow
dessutom Gunnar Ericsson som platschef vid koncernens anlidggningar i
Atvidaberg, Utnimningen till befattningen som platschef i Atvidaberg,
koncernens hjirta, var en markering frain Gunnar Ericssons sida av
Kantzows betydelse inom Facitkoncernen. Dartill utsig Gunnar Erics-
son Kantzow till sin ersittare, med fullmakt att fatta beslut, vid de tillfil-
len han inte sjilv kunde delta i styrelse- och direktionsméten. Han po-
angterade ocksa att i och med den nya stora produktionsanliaggning som
invigts, Orsittersfabriken, hade Kantzow ocksi en speciell, och sirskilt
viktig, uppgift att anpassa koncernens produkter och tillverkning till ut-
vecklingen pa lang sikt. Ansvaret for hela koncernens lingsiktiga plane-
ring och inriktning var dock till syvende och sist koncernchefens, det vill
saga Gunnar Ericssons.!*

Den inriktning pa marknadsforing, forsiljning och forstarkning av va-
rumarket Facit som Gunnar Ericsson haft dnda sedan sitt tilltride som
koncernens VD 1957 forstarktes ytterligare. Hosten 1968 deklarerade
Gunnar Ericsson att han fran och med nista ar skulle arbeta dnnu har-
dare for att skapa en gemensam foretagsprofil f6r koncernen. Det inne-
bar bland annat att koncernens marknadsforing skulle samordnas i hogre
utstrackning 4n tidigare, liksom 4ven designen pa den mingd olika

45 Carl-Axel Skande till styrelseledamoten Svante Simonsson, 5.2.1968 och
Direktionsprotokoll 26.3.1968. I direktionen ingick ocksa ekonomidirektoren Lars
Hallgren, chefen for juridikavdelningen Gunnar Nordberg och personaldirektoren
Tage Hallerstrom.

14 Direktionsprotokoll 20.1.1969 och 17.3.1969.
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produkter som tillverkades och slutligen ocksa priserna pa dessa pro-
dukter. Att skapa samordning och samsyn inom Facitkoncernens led-
ning och mellan de olika dotterbolagscheferna var dock ingen latt uppgift
att 16sa, vilket Gunnar Ericsson hade fatt erfara.

Motstind fran Original-Odhner

Efter langa férhandlingar togs varen 1965 ett beslut om att sla samman
Original-Odhners och Atvidaberg—Facits svenska forsiljningsorganisa-
tioner. Gunnar Ericsson hade da drivit linjen att dven den utlindska
torsaljningen skulle ske genom ez gemensam organisation, men pa grund
av motstandet fran framfor allt Lennart von Kantzow fatt ge vika. I maj
1967 togs fragan upp 1 Facits styrelse. Konsultfirman Boh-
lin & Stréomberg, som pa Gunnar Ericssons uppdrag aterigen utrett
Facitkoncernens organisation, presenterade da ett beslutsunderlag som
kraftigt understrok de ekonomiska fordelarna med en sammanslagning
av aven de utlindska forsiljningsorganisationerna. En sammanslagning
skulle ocksa underlitta skapandet av en gemensamt utformad produkt-
portfélj inom koncernen.

Lennart von Kantzow ansag att det fran Original-Odhners perspektiv
var svart att se fordelar med en samordning, sirskilt “med bakgrund av
OO:s (Original-Odhners — forf. anm.) mycket positiva resultat.” Att
konsultfirman féreslog en sammanslagning och att ekonomiska fordelar
skulle kunna vinnas med en sadan atgird, grundades enligt Kantzow pa
en felaktig uppfattning om att Original-Odhner var for litet for att kunna
6verleva som ett sjilvstindigt foretag. Kantzow tillade sedan ocksa att
Original-Odhners produkter var konkurrenskraftiga trots den utveckling
som skett under senare ar och foretaget skulle “kunna klara sig till at-
tiotalet med sina basmaskiner.””*’

Aven Addo-chefen och tillika vice koncern-VDn Gunnar Agrell var
tveksam till atgiarderna och delade inte Gunnar Ericssons och konsult-
firmans asikt att 6verlappningar mellan Facit och Original-Odhner var
ett problem. Genomfordes dessa forhastade atgirder skulle det enligt
Agrell leda till att Original-Odhner riskerade att successivt falla sonder.
Motstandet fran Facitkoncernens tva vice verkstillande direktorer var
alltsa starkt. Gunnar Ericsson paminde da den samlade styrelsen om att
Lennart von Kantzow, i sin egenskap av ansvarig for just rationaliser-
ingar av organisationen, tidigare sagt att om foérindringar skall genomfo-
ras ska det ske snabbt. Gunnar Ericsson ansag att det fanns avsevirda
risker savil med att inte genomfora en samordning som att skjuta upp

14 Direktionsprotokoll 19.8.1968 och 17.3.1969.
14 Protokollsanteckningar fran konsultfirman Bohlin & Strémbergs foredragning i
Facits styrelse 31.5.1967.

7 Protokollsanteckningar fran konsultfirman Bohlin & Strémbergs féredragning i
Facits styrelse 31.5.1967.
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beslutet. Det minst riskfyllda var, enligt Ericsson, att omedelbart ga till
verket. Kantzow diaremot “fann for sin del knappast niagon risk forknip-
pad med en vintan pd fem ar ur lonsamhetssynpunkt.”#

Gunnar Ericsson hade inte heller ndgot uttalat stod fran resten av sty-
relsen, endast Torsten Vinell stédde mer eller mindre forbehallslost for-
slaget. Styrelsen ville avvakta mer fakta innan beslut fattades. De kraftiga
asiktsskillnaderna inom Facits ledning, framfor allt mellan Gunnar Erics-
son 4 ena sidan och Lennart von Kantzow och Gunnar Agrell 4 den
andra, fortydligar ocksa de svarigheter som fanns att skapa samordning
mellan koncernens olika enheter. Dotterbolagscheferna sig inte “sina”
féretag som en integrerad del av Facitkoncernen. Istillet var de i fOrsta
hand sjalvstindiga foretag med egna mal och produkter. Férekomsten av
konkurrens mellan foretag inom koncernen sdgs inte heller som ett pro-
blem. Aven Facits férre VD Rolf Dencker férordade intern konkurrens
och framforde dsikten att ”Facit och Addo maste fortsitta att konkurrera
med varandra.”'¥

Motstand fran Addo

Denckers uppfattning om behovet av intern konkurrens inom Facitkon-
cernen hade starkt stod fran flera hall, inte minst frin Addo-chefen
Gunnar Agrell. I augusti 19606, ett par manader efter att avtalet Facits
forvirv av Addo undertecknats, samlades koncerndirektionen for att dis-
kutera de riktlinjer som Gunnar Ericsson utarbetat f6r samordningen av
de tva foretagen. Betriffande forsiljningsavdelningarna skulle koncernen
1 princip arbeta med tva helt skilda organisationer, liksom Original-Odh-
ner och Atvidaberg—Facit tidigare gjort. Gunnar Agrell, som fruktat att
Addo vid ett eventuellt forvary skulle underordnas det avsevirt storre
Facit, framholl vikten av att ledningen utat inte talade om en “fusion”
mellan de bida koncernerna wutan istillet anvinde begreppet
”samgaende”. Dirigenom markerades att det rorde sig om separata,
sjalvstindiga enheter under ett gemensamt paraply — det vill siga moder-
bolaget Facit. Agrell ansag ocksa att spekulationerna angiende en kom-
mande gemensam forsiljningsorganisation borde avvisas med hanvisning
till att den samlade koncernen tillverkade si manga produkter att dessa
inte kunde siljas genom en ensam organisation. Trots de uppenbara lik-
heterna i produktsortimentet mellan Facit och Addo, var direktionen vid
denna tidpunkt enig om att behalla de separata och parallella forsilj-
ningsorganisationerna.'s

148 Protokollsanteckningar fran konsultfirman Bohlin & Strémbergs féredragning i
Facits styrelse 31.5.1967.

14 Protokollsanteckningar fran konsultfirman Bohlin & Strémbergs féredragning i
Facits styrelse 31.5.1967.

150 Direktionsprotokoll 15.8.1966.
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Den forsiktiga linje som Gunnar Ericsson drev i samband med in-
korporeringen av Addo var tydlig ocksa avseende det tekniska samar-
betet mellan féretagen. Fran Facits sida skulle det, enligt Ericssons an-
modan, visas stor forstaelse for och 6dmjukhet gentemot den tekniska
kompetensen och organisationen inom Addo. En mindre samarbets-
grupp tillsattes for att efterhand ge forslag till samarbetsomraden inom
forskning och produktutveckling.”' I borjan av 1967 férindrades dock
Gunnar Ericssons attityd till samordningsprocessen. Vid ett samman-
tride med Gunnar Agrell och ekonomicheferna i respektive féretag fick
Facit ta del av Addos interna bokféring. Analysen av denna visade att
trots en kraftig omsattningsokning under de tre foregiende aren hade
inte resultatet forbattrats i motsvarande grad. Likviditeten var allt annat
an tillfredsstillande och det var ocksa svart att uppskatta produkternas
lonsamhet pa olika marknader. Vid det direktionssammantride som
genomférdes veckan efter att Gunnar Ericsson fatt informationen av
Gunnar Agrell, beslots darfor att genast uppritta en “strukturkalender”
tor att dirigenom fa en samlad bild av de atgirder som maste vidtas
inom Addo. En stiende programpunkt vid de kommande direktions-
sammantridena var direfter rapportering fran enskilda direktionsmed-
lemmarna om de dtgirder som beslutats med syfte att skapa synergief-
fekter i och med Facits forvirv av Addo. Aven den kommitté, som
Gunnar Ericsson tillsatte 1 juni 1967, gavs till sirskild uppgift att sa
snabbt som mojligt fa fram ekonomiska resultat av forvirvet. Kommit-
tén skulle sirskilt fokusera pa att skapa ett langsiktigt koncerngemensamt
produktprogram.'s?

I mars 1968 redogjorde Gunnar Ericsson och Lennart von Kantzow
tor de rationaliseringsvinster som beriknades uppkomma genom de at-
garder som dittills vidtagits. Utveckling och tillverkning av nya typer av
mekaniska additionsmaskiner skulle i fortsittningen koncentreras till
Original-Odhner, av elektromekaniska tryckverk till Addo och av elek-
troniska kalkylatorer till Facit. Dataproduktsidan skulle utredas ytterligare
innan beslut fattades. Ifriga om centrala delar av produktutveckling och
tillverkning var enigheten inom direktion och styrelsen silunda stor. An-
norlunda var det avseende de parallella forsiljningsorganisationerna. Den
senaste tiden hade Addos respektive Facits marknadsforingskampanjer
riktats direkt mot varandra. Bitridande forsiljningschefen Goran
Arvidsson menade att det borde finnas nagon ansvarig inom direktionen
som svarade for samordning av koncernens marknadsféring. Gunnar
Ericsson framholl att det var marketingavdelningens skyldighet att i fort-

151 Gunnar Ericssons anteckningar 18.8.1960.

12 Anteckningar fran sammantride mellan Gunnar Agrell, Addos ekonomichef
Berglund, Gunnar Ericsson samt Facits ekonomichef Lars Hallgren, 16-17.1.1967,
Direktionsprotokoll 26.1.1967 och 12.6.1967 och Gunnar Ericsson till Lennart von
Kantzow, osikert datum, viaren 1967.
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siattningen ansvara for att det inom koncernen inte lades resurser pa
marknadsforing, som endast hade till effekt att marknadsandelar rycktes
frin en del av koncernen till en annan.'s

Den grundliggande stotestenen som lade hinder f6r den fortsatta in-
korporeringen av Addo i Facitkoncernen var oviljan hos Addoledningen,
och framfor allt hos Gunnar Agrell, att ge upp det egna varumirket och
att bidra till nedskarningar av den “egna” organisationen. Gunnar Agrell
var saledes inte villig att skapa en gemensam forsiljningsorganisation och
i forlingningen avskaffa den interna konkurrens som radde mellan kon-
cernféretagens produkter. Pa vissa marknader, till exempel i Visttysk-
land, Belgien och 1 Brasilien enades koncernledningen relativt snabbt om
att sla samman de parallella forsiljningsorganisationerna.’* Pa andra
marknader, till exempel i Sverige och USA, var det diremot avsevirt sva-
rare att na 16sningar som alla parter kunde enas om. Koncernledningen
var dock enig om att koncernens kostnader maste skiras ned pa nigot
sitt, och samordningsvinster fran den stora sammanslagningen skapas.
Enligt tidigare traditioner foéredrog Gunnar Ericsson att tillimpa forsik-
tighetslinjen och forsokte darfor pa olika sitt att komma fram till kom-
promisslésningar som hela koncernledningen kunde enas kring. Arendet
handlades dven i fortsittningen av den allra hégsta koncernledningen,
det vill siga Gunnar Ericsson, styrelseordféranden Carl-Sigvard Roos,
Lennart von Kantzow och Gunnar Agrell.'s

Efter att fragan tagits upp pa styrelsemoten ett flertal ganger utan att
konsensus kunde nas, kulminerade motsittningarna mellan Addoled-
ningen och det “gamla” Facits ledning under hésten 1969. Pa ett stor-
migt och hégst konfidentiellt sammantride den 30 oktober diskuterades
den senaste utredningen om de ekonomiska konsekvenserna av en sam-
manslagning av de parallella forsiljningsorganisationerna. Addoled-
ningen, som féretriddes av broderna Goéran och Gunnar Agrell, menade
att besparingarna skulle bli mycket sma, hogst 1,5 mkr, vilket var néstan
térsumbart 1 sammanhanget. De ansdg det ocksa vara alltfor tidigt att
genomféra en eventuell sammanslagning redan 1971, som motparten
toreslog. Istillet ansiag broderna Agrell att det var rimligare att tinka sig
en sammanslagning tva ar senare. Av helt motsatt asikt var Gunnar
Ericsson och Lennart von Kantzow. Enligt deras berakningar skulle en
sammanslagning medfora kostnadsbesparingar pa upp till 10 mkr och
ocksda underlitta den Gvriga samordningen inom koncernen. De bdda
sidorna stod saledes mycket langt ifran varandra och férhandlingarna
avbrots, dock bara tillfilligt. Efter en stunds enskilda overlageningar traf-
fades parterna igen och enades om att presentera ett kompromissforslag

153 Styrelseprotokoll 14.3.1968 och Direktionsprotokoll 26.3.1968.

15 Gunnar Ericsson till Gunnar Agrell, 20.4.1967 och 21.4.1967, Styrelseprotokoll
12-13.9.1968 och Arsredovisning 1968.

195 Styrelseprotokoll 12-13.9.1968, 12.12.1968 och 11.9.1969.
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till nastkommande styrelsemote. Forslaget innebar att Facits och Addos
siljorganisationer 1 Sverige skulle sldas samman den 1.1.1972. Pa de 6vriga
marknaderna skulle respektive forsiljningsorganisationer pa sikt fusio-
nernas. Forslaget innebar ocksa att Gunnar Agrells stillning inom kon-
cernledningen forstarktes, framfor allt pa Lennart von Kantzows be-
kostnad. Agrell foreslogs som ansvarig f6r koncernens lingsiktiga pro-
duktplanering.’ Styrelsen bifoll forslaget den 12 december 1969 och
konstaterade ocksd att nir det gillde den langsiktiga produktplaneringen
6verlappade de bada foretagsgrupperna, det vill siga Facit-Odhner-Halda
respektive Addo, nistan 100-procentigt.'s

De atgiarder som genomfordes avseende marknads- och forsiljnings-
organisationerna inom Facitkoncernen var defensiva till sin karaktar. Det
huvudsakliga motivet var att astadkomma kostnadsbesparingar genom
eliminering av parallella funktioner inom koncernen. Nir den svenska
siljledningen och exportavdelningen hosten 1969 flyttades fran
Stockholm till Atvidaberg var ocksa det frimst en kostnadsbesparande
atgird. De mer officiella motiven talade om att knyta siljledningen nar-
mare Gvriga koncernorgan.'® Samtidigt var dtgirderna en del Gunnar
Ericssons uttalade malsittning att fortsitta med uppbyggnaden av varu-
mirket Facit och skapa en tydligare arbetsdelning mellan koncernens
olika dotterbolag. Ytterligare en del av omorganisationsarbetet avsag
forskningen och produktutvecklingen inom Facitkoncernen.

Forskning, utveckling och produktion

Facitkoncernens framtida produktprogram var foremal for alltmer in-
tensiva diskussioner inom koncernledningen under andra halvan av
1960-talet, och sarskilt efter forvirvet av Addo. De utredningar som or-
ganisationskonsulten Bohlin & Stromberg genomfort, patalade dven i
detta avseende behovet av centralisering samt 6kad insyn och kontroll
fran koncernledningens sida. Den parallella forskning och produktut-
veckling som genomfordes inom de olika dotterbolagen hade koncernen
i lingden inte rdd med och det var Utvecklingsradets ansvar att se till att
de gemensamma resurserna utnyttjades optimalt. Styrelsen och direktio-
nen var i dessa fragor relativt enig, i motsats till nir andra samordnings-
fragor behandlades. Facits ledning var ocksd Gverens om att det var de
mekaniska kalkylmaskinerna som var koncernens absolut frimsta pro-
fitbarare. Diaremot skilde sig bedémningarna om hur linge detta forhal-
lande skulle vara, kraftigt at mellan olika personer inom ledningen. Den

1% Anteckningar fran konfidentiellt sammantride ang. gemensam
forsaljningsorganisation i Sverige, 30.10.1969 och Anteckningar fran konfidentiellt
sammantride ang. samarbetsfragestallningar mellan Facit-Addo ang.
utlandsmarknader, 30.10.1969.

157 Styrelseprotokoll 12.12.1969.

1% Lennart von Kantzow till Carl-Axel Skande, 9.5.1969 och Underlag for
pressrelease, 1.10.1969.
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mest optimistiska instillningen hade Lennart von Kantzow medan den
motsatta asikten frimst framférdes av Gunnar Ericsson, som med stod
fran bland annat den tekniske direktéren Ellard Berntorp och chefen for
utvecklingsavdelningen Bert Almqvist, fruktade att de mekaniska ma-
skinernas era inom kort skulle vara f6rbi. Men med hinsyn till de stora
vinster som de mekaniska maskinerna genererade var det enligt Gunnar
Ericsson dven fortsittningsvis synnerligen viktigt att produktgruppen
dgnades optimal uppmarksamhet ur marknadsférings- och forsiljnings-
synpunkt.’ Det var siledes en nagot splittrad bild av koncernens fram-
tida strategi som Gunnar Ericsson presenterade. Facit skulle samtidigt
satsa bade pa nya produkter med den senaste tekniken och pa de tradi-
tionella, mekaniska maskinerna.

Gunnar Ericsson ledde ocksd in koncernledningens diskussioner om
Facitkoncernens framtid pa andra, strategiskt avgorande fragor. Till ex-
empel ifrdgasatte han huruvida koncernen i fortsittningen skulle be-
grinsa sig till att vara verksam inom kontorsmaskinbranschen. Det starka
varumirke som Facit var och de kvalitéer som det stod for, kunde kan-
ske utnyttjas ocksi inom andra nirliggande verksamhetsomriden, ”Ar
det givet att vi strikt skall arbeta inom kontorsmaskinmarknaden?”®
Forutsatt att koncernen kunde undanréja sa mycket av mojligt av det
”dubbelarbete” som genomfordes inom de olika dotterbolagen, poing-
terade Gunnar Ericsson for styrelsen hosten 1967 att han sdg positivt pa
framtiden:

Det har ej varit avsikten att sitta myror i huvudet pa styrelsen. En sadan hir
analys kan emellertid resultera i en inriktning, som kan ge oss vir stora chans.
Vi behéver ej befara nigon revolution, fast mer en evolution. // Ju forr vi
hinsynslost ser laget 1 vitogat, desto battre.'¢!

De bedomningar av utvecklingen inom kontorsmaskinbranschen som
presenterades for, och ocksia av, Facitkoncernens ledning i slutet av
1960-talet var relativt samstimmiga. Elektronikens snabba utveckling
Ooppnade nya perspektiv pa dels hur den kunde utnyttjas f6r utveckling
och konstruktion av koncernens viktigaste produkt, riknemaskiner, dels
konsekvenserna for branschen som helhet. Ar 1967 svarade de elektro-
niska maskinerna for drygt 15 procent av virldsproduktionen av kal-
kylmaskiner. Bedomningen var att fran och med 1970 skulle andelen
elektroniska maskiner f6r forsta gangen Overstiga de elektromekaniska
maskinernas andel. Konkurrensen inom branschen férvintades oka yt-
terligare, inte minst 1 takt med att tillverkningsprocessen foérenklades och

19 Anteckningar fran diskussion i anslutning till styrelsesammantradet 11.9.1967
och Direktionsprotokoll 23.11.1967.

10 Anteckningar fran diskussion i anslutning till styrelsesammantradet 11.9.1967.

' Anteckningar fran diskussion 1 anslutning till styrelsesammantridet 11.9.1967.
Se ocksa Gunnar Ericsson till Lennart von Kantzow, 14.9.1967.
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gjorde det mojligt for allt fler producenter att etablera sig inom
marknaden foér elektroniska maskiner. Den tekniske direktoren Ellard
Berntorp menade att det var tinkbart att Facits konkurrenter bland till-
verkarna av mekaniska maskiner resignerade tidigare dn vad de egna
prognoserna forutsatte. Dirigenom var det ocksd sannolikt att Facit
marknadsandel temporirt 6kade. Men om Facit pa sikt skulle hdvda sig
som ett kalkylmaskinforetag, vilket alltsa inte var helt och hallet givet, var
en fullskalig satsning pa de elektroniska maskinerna nédvandig.'s

Innovationsklimat och brister i organisationen

I syfte att stirka Facitledningens kompetens inom teknik, forskning och
produktutveckling och for att samtidigt markera dessa fragors betydelse,
erholl chefen for utvecklingsavdelningen, Bert Almqvist, en plats i kon-
cerndirektionen fran och med 1968. Utvecklingsradet, som varit
verksamt sedan 1962, lades i samband med Almgqvists befordran ned,
och dess uppgifter Gvertogs istillet av direktionen. Utvecklingsradet hade
inte motsvarat de forvantningar som Gunnar Ericsson haft. Framfor allt
var han missn6jd med att Utvecklingsradet inte lyckats att 6verbrygga de
otillrickliga ~ och  bristfalliga  kontakterna  mellan  koncernens
torsaljningsorganisationer 4 ena sidan och forsknings- och produktions-
organisationen 4 den andra. Konsekvenserna av bristerna i kommunika-
tionen mellan olika enheter inom koncernen var svara. Bland annat med-
torde det att viktig information Gverhuvudtaget inte kom
koncernledningen till kinnedom, eller alldeles f6r sent. Ocksa det all-
minna innovationsklimatet hammades kraftigt. Direktionen Overtog nu
Utvecklingsradets uppgift att handligea de l6pande utvecklingsfrigorna
samtidigt som Bert Almqvist erholl ett stort ansvar. Almqvist dlades
bland annat att ta initiativ till olika sammankomster f6r behandling av
innovationsfragor och 1 6vrigt alltid framja savil den styrda som den fria
innovationsverksamheten 6verallt inom koncernen.”'® Befordringen av
Almqvist var dessutom en markering av att den tidigare ansvarige inom
direktionen, det vill sidga tekniske direktéren och Halda-chefen Ellard
Berntorp, behévde tillforas ytterligare kompetens.

Almqvist var ocksd mycket aktiv i direktionens arbete och presente-
rade en rad forslag, framfor allt syftande till att samordna och effekti-
visera koncernens forskning- och utvecklingsverksamhet. Problemen
med de bristande kontakterna mellan marknads- respektive forsknings-
och produktionsorganisationerna bestod dock, och ledde snart till att det
uppstod allt skarpare konflikter inom Facits ledning. Fran féretradare for
forsknings- och produktionsorganisationen, framfor allt fran Ellard
Berntorp, framfordes kritik mot att marknadsorganisationen levererade

12 Direktionsprotokoll 22.4.1968. Se ocksa Styrelseprotokoll 11.9.1967 och
14.3.1968.
1 Direktionsprotokoll 19.8.1968.
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alltfor otillforlitliga prognoser och rapporter. De snabba svingningarna
bade avseende kvantiteter och varianter for de maskiner som marknads-
organisationen bedémde skulle efterfragas av kunderna, ledde till stora
svarigheter for den mer trégrorliga produktionsorganisationen. Berntorp
riktade kritik direkt till f6rsaljningschefen Goran Arvidsson: ”Mot denna
bakgrund var det virdefullt, om forsiljningssidan redan nu kunde tala
om vad som sannolikt kom att ske. Overhuvudtaget var det visentligt att
torsiljningssidan, mycket tidigare an hittills, informerade produktionen
om trenderna.”'*

Till marknadssidans forsvar framho6ll Arvidsson att produktionssidan
inte levererade de bestillda produkterna i utlovad tid. Dessutom hade
problemen med tillférlitlighet hos maskinerna 6kat. Ekonomichefen Lars
Hallgren ifragasatte ansvarsfordelningen inom direktionen, och riktade
mer indirekt krittk mot Berntorp. Med hinsyn till den alltmer
komplicerade tekniska utvecklingen och koncernens omfattande organi-
sation var det enligt Hallgren orimligt att Berntorp samtidigt var VD pa
Facit-Halda och ansvarig teknisk direktor inom koncernen. Organisa-
tionen borde foérindras. Bada de tva vice verkstillande direktérerna
Lennart von Kantzow och Gunnar Agrell instimde i kritiken. Kantzow
tog upp Berntorps senaste rapport om en ny additionsmaskin som ett
typexempel pa dalig information till féretagsledningen i tva avseenden;
dels att projektet var forsenat, dels att malsattningen med projektet hade
andrats utan att koncernledningen informerats. Gunnar Agrell forklarade
att han blivit “rent chockad” nir han fatt se den nya maskinen och
trodde inte att den kunde avsittas i nagra storre kvantiteter. Dock var
inte heller Agrell, i likhet med Kantzow, 6vertygad om vilka konsekven-
ser som den nya tekniken skulle medféra f6r Facitkoncernen. Agrell
ansag for egen del inte “att elektroniken skulle komma att inverka men-
ligt pa forsiljningen av dessa sma additionsmaskiner inom de nirmaste
aren atminstone.”'®

Kritik riktades ocksd mot direktionens ”strukturminister” Lennart von
Kantzow, bade med avseende pa de stora kommunikationsproblemen
mellan enheterna inom koncernen och pa de uteblivha samordnings-
vinsterna efter forviarvet av Addo. Ekonomichefen Hallgren pekade pa
de onddiga misstag som fortfarande gjordes och som medforde att kon-
cernens begrinsade resurser hanterades synnerligen ineffektivt. Under
senhosten 1969 planerades lanseringen av tre mycket likartade produkter,
som tillverkades vid tre olika koncernenheter, och som dessutom kon-
kurrerade med varandra om i stort sett samma kunder. Gunnar Ericsson
holl med om att ansvaret for en del av misstagen visserligen var Kant-
zows. For Gunnar Ericsson var det dock viktigt att forsoka ena direktio-
nen och fa bukt med de tilltagande konflikterna. Han forklarade darfor

1% Direktionsprotokoll 19.5.1969.
1 Direktionsprotokoll 19.5.1969. Se ocksa Direktionsprotokoll 7.11.1969.
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tor Facits direktion och styrelse att hans fortroende for bade Berntorp
och Kantzow var obrutet. Till sin svagers forsvar framholl Gunnar
Ericsson komplexiteten i de uppgifter som Kantzow hade ansvar for och
att det var viktigt att ge honom tillrickligt med tid att utarbeta strategier
och handlingsplaner. Men Gunnar Ericsson forutsatte ocksa att Kant-
zow bade skulle ta resoluta initiativ och inom en inte alltfér ling tid re-
dovisa sina atgirdsforslag till direktionen.'*s

Sammantaget stod Facitkoncernen infér en rad problem mot slutet av
1960-talet. De interna organisatoriska problemen var svaroverkomliga
och orsakade starka konflikter och splittring inom koncernledningen.
Inslagen av personlig prestige var tydliga och respektive dotterbolagsche-
ter var ovilliga att genomfora dtgiarder som medférde inskrinkningar av
de ”egna” bolagens verksamheter. Trots den tilltagande kritiken mot de
ansvariga inom direktionen foér forskning- och produktutvecklingen re-
spektive det strukturella atgirdsprogrammet, valde Gunnar Ericsson att
visa ett obrutet fortroende for savil Ellard Berntorp som Lennart von
Kantzow. En tydlig defensiv strategi fran Gunnar Ericssons och Lennart
von Kantzows sida var att koncentrera allt fler koncerngemensamma
funktioner till Atvidaberg. I samband med den svenska férsiljningsled-
ningens och exportavdelningens flytt fran Stockholm aviserades ocksa en
koncentration av koncernens forsknings- och utvecklingsavdelningar till
Atvidaberg. Motiven till omorganisationerna var naturligtvis ekonomiska
men hade ocksa patagliga inslag av lojalitet mot koncernens mangariga
huvudort, Atvidaberg. Trots att Gunnar Ericsson och Kantzow insag
vilka svirigheter som omorganisationerna skulle medféra, frimst med
avseende pa moijligheten att rekrytera kvalificerad personal, vigde ocksa
térdelarna for lokalsamhallet tungt i dessa beslut. Samtidigt var Gunnar
Ericsson orolig 6ver hur koncentrationen till Atvidaberg framstilldes for,
och uppfattades av, invanarna i lokalsamhallet. Det var viktigt att inte
beskriva foretagets utveckling i alltfor positiv dager. Darfor var det an-
geliget att betona att den nya Orsitters-fabriken, som invigdes 1968, var
motiverad i forsta hand av de rationaliseringsvinster som kunde erhallas
utifran en effektivare och didrmed mindre arbetskraftsintensiv produk-
tion, och inte av expansionsskil, sisom ofta sivil lokal som nationell
press hivdat.!” Men Facitkoncernens problem var sjilvklart inte endast
av intern karaktir. De japanska producenternas nirvaro pa de internatio-
nella marknaderna f6r kontorsmaskiner blev allt tydligare fran och med
mitten av 1960-talet och utgjorde ett vixande hot ocksa mot Facit.

1 Direktionsprotokoll 17.3.1969 och Ekonomichef Lars Hallgren till tekniske
direktéren och Halda-chefen Ellard Berntorp, 7.11.1969.

17 VD-meddelanden 17.4.1968 och 27.6.1969, Direktionsprotokoll 19.5.1969 och
Skrivelse fran Tjanstemannaklubben vid Facit i Stockholm till Facits styrelse,
1.12.1969.
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Facit och det vixande japanska hotet

Det avtal avseende elektroniska kalkylmaskiner som Facit triffat med
Hayakawa i december 1965, var ett led 1 Gunnar Ericssons och foreta-
gets strategi att mota den accelererande och allt mer kostnadskrivande
tekniska utvecklingen inom branschen. Det var inte lingre lika angeliget
att foretaget sjalvt utvecklade och producerade alla de produkter som
saldes under Facit-namnet. Varumarket i sig ansags vara sa starkt att det
niarmast garanterade en viss avsittning, och med stod frin den omfat-
tande och kvalificerade marknadsfoérings- och forsiljningsorganisationen
bedomdes moijligheterna till fortsatta framgangar for koncernen sam-
mantaget som goda.

Aven om Japan i mitten av 1960-talet ansigs kunna bli en viktig fram-
tida avsattningsmarknad, stod det redan nu klart f6r Facits ledning att de
japanska producenterna inom kort skulle bli ett mycket allvarligt hot mot
samtliga fOretag inom branschen. De japanska foretagens styrka och
framtidspotential grundade sig pa ett flertal faktorer. De hade, relativt
Facit och manga andra vistereuropeiska foretag, avsevirt storre ekono-
miska resurser, ett starkt stod frin den japanska staten och slutligen
mycket goda kontakter med ledande amerikanska forskningsinstitutioner
och foretag, vilket i sin tur medforde en allt mer intensiv teknikoverfo-
ring fran USA till Japan. Genom sin agent i Japan erholl Facit kontinu-
erligt information om en del av de framsteg som gjordes av de japanska
toretagen. Avseende produktionen av raknemaskiner som baserades pa
de senaste elektroniska landvinningarna, nirmast exploderade antalet
framstillda maskiner frin och med mitten av 1960-talet. Ar 1965 tillver-
kade de japanska producenterna endast 4000 sa  kallade
“elektronkalkylmaskiner”. Ar 1966 6kade antalet till 25 000 maskiner och
under de nirmaste aren flerdubblades antalet producerade maskiner varje
ér.168

Facits tidigare och mindre framgangsrika samarbetst6rsék med bland
annat amerikanska foretag medforde att forvantningarna pa det japanska
samarbetet fran borjan var lagt stillda. Relationerna till Hayakawa for-
samrades ocksa mycket snart efter att avtalet undertecknats. De utlovade
leveranserna av elektroniska kalkylmaskiner var kraftigt férsenade och
dessutom hade maskinerna stora kvalitetsproblem. For Facit var det
utomordentligt viktigt att de nya produkterna motsvarade fOretagets krav
pa kvalitet och tillforlitlighet, inte minst med hansyn till det arbete som
lagts ned pa att fa kunderna att associera varumirket med dessa egen-
skaper. Gunnar Ericsson och andra som representerade Facit hade ocksa
alltmer tilltagande problem med Hayakawas affirsmetoder och den spe-
ciella japanska affirskulturen. Enligt Gunnar Ericssons uppfattning re-

18 Runo Nessén, Facits representant i Japan till Gunnar Ericsson, 1.3.1967 och
Styrelseprotokoll 9.3.1967.
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spekterade inte det japanska foretaget varken de formella eller de infor-
mella reglerna och traditionerna for hur ett 6msesidigt samarbete mellan
tva foretag borde ga till. Niar Gunnar Ericsson i mars 1967 fick reda pa
att Hayakawa sedan en tid fort djupgiaende férhandlingar med ameri-
kanska Burroughs om forsiljning av elektroniska kalkylmaskiner 1 USA,
reagerade han kraftigt. Gunnar Ericssons och Facits tolkning av samar-
betsavtalet med Hayakawa innebar ju att Facit hade erhallit den globala
ensamritten pa forsiljning av dessa maskiner. Runo Nessén, som fore-
stod Facits agentur i Japan, gavs nu av Gunnar Ericsson uppdraget att
inhimta mer information om Hayakawas langsiktiga intentioner:

Jag vet ju inte hur man tinker i Japan, men nog ar det markligt att man kan ha
ett samarbete iging med ett foretag och samtidigt studera mojligheterna att fa
igang samarbete med ett annat. Den tekniken ar oss ju i regel frimmande och
min fraga giller nu — tror Du att Hayakawa pa nagot sitt 6nskar komma bort
fran det samarbete vi inlett?'®

Nessén ansag utifran sina erfarenheter av det japanska niringslivet att
Facit skulle vara forsiktig, bide med att dra alltfér langtgaende slutsatser
av Hayakawas handlande, och med att ha alltfér héga férvintningar pa
det fortsatta samarbetet. Férhandlingarna med Burroughs, och eventuellt
ocksa med andra foretag, behévde inte nédvindigtvis indikera att Haya-
kawa ville komma ifrin avtalet med Facit pad alla dess punkter. Hayaka-
was intention var sannolikt att producera vissa maskiner exklusivt for
olika aterforsiljare. Nessén papekade samtidigt att Hayakawa var 1 fird
med att bygga upp en egen global dotterbolags- och agentorganisation,
varfor Facits ensamritt var synnerligen skenbar och dessutom tidsbe-
gransad. Avseende attityden och den brist pa lojalitet gentemot Facit
som man upplevde fran svenskt hall, papekade Nessén ocksa att
“Hayakawa var ett radio/tv-féretag, som frin den branschen medfor
taktik och tinkande som ibland kan verka frimmande.”"™

Fortsatta forhandlingar med Hayakawa

Runo Nesséns narmaste kontaktman inom Hayakawa var den tekniske
direktéren Dr Tadashi Sasaki. De bada sammantriffade ett antal ganger
under varen 1967. Sasaki informerade vid dessa tillfillen Nessén om
hindelseutvecklingen bade inom féretaget och om Hayakawas kontakter
med bland annat MITI och med amerikanska féretag. Sasaki hade nyli-
gen besokt Texas Instruments i USA for att 1 egenskap av representant
tor samtliga japanska kalkylmaskinstillverkare férhandla om reexport av
raknemaskiner innehillande den allra senaste tekniken, sa kallade IC-ma-
skiner med integrerade kretsar. Enligt Sasaki fanns det goda maojligheter
till att Hayakawa inom kort skulle kunna exportera IC-maskiner till Facit,

1 Gunnar Ericsson till Facits representant i Japan, Runo Nessén, 7.3.1967.
170 Runo Nessén till Gunnar Ericsson, 13.3.1967.
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som sedan kunde siljas under det svenska varumarket. Men 4n sa linge
tillit MITI enbart en begrinsad export av maskiner som saldes under
namnet Sharp.” Att Hayakawa i sjilva verket var ett dotterbolag till
Sharp, och vilka konsekvenser detta juridiska férhillande senare skulle
medfora, hade Facits ledning hittills inte reagerat pa eller nirmare re-
flekterat Gver.

I syfte att forbittra de nagot anstringda relationerna mellan Hayakawa
och Facit genomfordes i maj 1967 en tre dagar ling sammankomst i
Stockholm med representanter for de tva foretagen. Bada parter intygade
att de ville fortsitta, och till och med fordjupa, det ingangna samarbetet.
Hayakawa informerade Facit om den pagiende och planerade utveck-
lingen och produktionen av elektroniska kalkylmaskiner med integrerade
kretsar. Intentionerna om fortsatt samarbete och de till synes goda
relationerna mellan de tva foretagen verifierades med att en principover-
enskommelse, ett sa kallat Memo of understanding, undertecknades. Haya-
kawa garanterade i detta att inga patentproblem skulle uppstd avseende
de integrerade kretsarna och att Facit skulle fa fortsitta silja de elektro-
niska maskinerna i hela virlden. Fram till och med 1968 skulle 5000 ma-
skiner, innehallande den senaste tekniken, levereras till Facit.'? Overens-
kommelsen var dock avsiktligt vagt formulerad for att dirmed limna
bada parter ett visst matt av handlingsutrymme, vilket senare ocksa skulle
leda till konflikter avseende tolkningen av dess innebord.

Forviantningarna hos Facits ledning om eventuella langsiktigt positiva
effekter av samarbetet med Hayakawa oOkade inte namnvirt efter att
principoverenskommelsen undertecknats i maj 1967, snarare tvirtom.
Man insag att Facits férhandlingslige gentemot Hayakawa visserligen var
nagorlunda gynnsamt for tillfallet, framfor allt pa grund av Facits mark-
nadsforings- och forsaljningskapacitet. Men pa lite lingre sikt var posi-
tionen avsevart svagare. Under de nirmaste dren skulle Facit vara helt
beroende av Hayakawa som leverantor av elektroniska maskiner. Efter-
som det japanska fOretaget samtidigt bygede ut sin egen marknadsorga-
nisation (under namnet Sharp), kunde Facit om ett par ar sta helt utan
elektroniska maskiner i sitt produktsortiment. Lika viktigt var det faktum
att de japanska producenterna redan nu pressade priset till allt ligre
nivier. Priskriget skulle bli allt intensivare nir produktionskapaciteten
byggdes ut under de kommande aren. Handlingsalternativen f6r Facit var
dock fa i detta lige. Samarbetet med Hayakawa skulle dirfér fortsatta
samtidigt som det var viktigt att forlinga livslingden pa det befintliga
produktsortimentet.'”

71 Runo Nessén till Gunnar Ericsson, 17.4.1967.

1”2 Memo of Understanding, Facit och Hayakawa, undertecknat 10.5.1967 och
Styrelseprotokoll 11.9.1967.

173 Carl-Axel Skande till Gunnar Ericsson, 7.6.1967 och Direktionsprotokoll
17.8.1967.
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Farbagorna besannas

Bara nagra manader efter att principoverenskommelsen mellan Haya-
kawa och Facit undertecknats i Stockholm, prévades den redan nagot
anstringda relationen mellan de tva foretagen ytterligare. Hayakawas VD
Akira Saeki underriattade da Gunnar Ericsson personligen om en for-
andring i den globala marknadsféringen av de elektroniska kalkylato-
rerna. Enligt Saeki hade Hayakawa avvisat ett flertal forfragningar fran
andra europeiska producenter, till exempel Olympia och Olivetti, i enlig-
het med den nyligen ingangna 6verenskommelsen. Diremot hade Haya-
kawa tecknat ett avtal med Burroughs om forsiljning av foretagets pro-
dukter pa den amerikanska marknaden, vilket enligt Saekis tolkning
ocksa var fullt férenligt med 6verenskommelsen med Facit.™

Gunnar Ericssons och Facits tolkning av Overenskommelsens inne-
bord var dock en helt annan. Informationen fran Saeki orsakade aterigen
upprorda kinslor hos hela Facits ledning, Gunnar Ericsson beskrev det
som “en ganska overraskande information. Det ar ju inte under sidana
hir betingelser som vi bundit upp oss vid vissa kvantiteter i kon-
traktet.”"” Som en konsekvens av den inledda hindelseutvecklingen tog
han en an mer aktiv roll i férhandlingarna och kontakterna med Haya-
kawa. I fortsittningen fordes darfoér forhandlingarna mellan de tva fo-
retagen pa hogsta niva, det vill siga mellan respektive foretags verkstal-
lande direktor.

Under de kommande manaderna arbetade Gunnar Ericsson frenetiskt
med att forsoka fa till ett klargérande bade av Hayakawas langsiktiga
intentioner och detaljerna i de pagaende férhandlingarna med Burroughs
och andra foretag. Brevvaxlingen med Hayakawas VD Saeki var intensiv
under hosten 1967. Gunnar Ericsson framholl att Facit hade hallit sin del
av 6verenskommelsen och varit lojala mot Hayakawa. Flera forfragningar
om forsaljning fran andra japanska tillverkare hade konsekvent avvisats
med hinvisning till det redan ingiangna avtalet mellan Facit och
Hayakawa. Om inte Hayakawa levde upp till avtalets villkor var det
darfor tankbart att Facit stillde sin globala marknadsorganisation till
andra foretags forfogande. Gunnar Ericsson ville darfor att Saeki forkla-
rade f6r honom hur Hayakawas agerande var forenligt med den 6verens-
kommelse som undertecknats. Dessutom hade han fitt information om
att Texas Instruments, som skulle leverera integrerade kretsar till Haya-
kawa, inte alls var villiga att andra féretag skulle fa utnyttja denna teknik.
Aven i denna fraga ville Gunnar Ericsson ha ett klargérande. !

Forsoken att pressa fram mer explicita utfastelser och lojalitetsfor-
klaringar ur Saeki var dock forgaves. Saekis forklaring till att foretaget

17 Hayakawas VD Akira Sacki till Gunnar Ericsson, 16.8.1967.

17> Gunnar Ericsson till Gunnar Agrell, 22.8.1967.

176 Gunnar Ericsson till Akira Saeki, 28.8.1967, Gunnar Ericsson till Akira Saeki,
20.9.1967 och Gunnar Ericsson till Akira Saeki, 12.10.1967.
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ingitt avtal med Burroughs var att de maskiner som de skulle silja for
Hayakawas rikning var sa annorlunda ur teknisk synvinkel att de inte
omfattades av 6verenskommelsen med Facit. Saeki forsakrade dessutom
Gunnar Ericsson fortsatt lojalitet och samarbete fran Hayakawas sida:

We shall further try to reduce costs through mass production, thus defeating
competitors, hand in hand with you, and wish to establish much closer
relationship with you for our mutual existence and prosperity.'”’

En spricka i den japanska fasaden?
Facits ledning var alltsa fran borjan beredd pé att 6verenskommelserna
med Hayakawa kunde stilla till problem, inte minst genom att patentrit-
tigheterna till de integrerade kretsarna var sa otydliga och svartolkade.
Men den kanske storsta svarigheten var att fa fram, vad man fran Facits
sida uppfattade som tillforlitlig information, bland annat om Hayakawas
langsiktiga intentioner och strategier. Gunnar Ericssons korrespondens
med Saeki hade Gvertygat Facit om att darifrin ofta gavs vilseledande
information. Facits representant i Japan, Runo Nessén, intensifierade
darfor sina forsok att f6lja Hayakawas foérehavanden pa plats. Darvidlag
utnyttjades den kontakt som Nessén tidigare etablerat med Hayakawas
tekniske direktor, Tadashi Sasaki. Ocksa Sasaki forsakrade att problemen
med Texas Instruments och patentrittigheterna snart skulle vara 16sta.
Mer overraskande information for Facit del var Sasakis upplysning om
att VDn Saeki hade for avsikt att inga avtal med ytterligare ett ameri-
kanskt foretag. Denna gang avsigs ett samarbete med Monroe avseende
tillverkning av en “elektronkalkylmaskin”. Nessén papekade att Sasaki
limnat informationen i foértroende och ville inte att Gunnar Ericsson
skulle konfrontera Saeki med dessa uppgifter och dirmed avsloja Facits
kalla. ”Sasaki sade sig ta avstind fran Saekis imperialistiska strivanden
och hade avritt fran att ta upp flera partners dn Burroughs, men Saeki ar
en envis herre.”'™

Nir Facits utvecklingschef Bert Almqvist i november 1967 gjorde en
tva veckor ling resa till USA och Japan férde dven han vad som forefoll
vara fortroliga samtal med Sasaki:

Jag fick tillfalle till ett par “hemliga” sammantraffanden pa S:s initiativ, for att
dryfta samarbete vid sidan av H. Kunde ev. ta med sig ett par man fran H.
Citat fran Sasaki: I dont like to conclude agreement with Burroughs and
Monroe if some trouble will be occured between Facit and Sharp. I will be
retired and after a while I will build a new company, which will make special
purpose calculators, copying machines, and so on.” Han viskade i mitt 6ra, att

" Hayakawas VD Akira Saeki till Gunnar Ericsson, 11.9.1967.
178 Runo Nessén, Facits representant i Japan, till Gunnar Ericsson, 29.9.1967.
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han girna skulle se Facit som partner och att han snarast méjligt ville ha ett
personligt sammantriffande med Mr. Ericsson.!”

Almqvists 6vriga kontakter under resan forstirkte det negativa in-
trycket av Hayakawas uppriktighet i affarsrelationen med Facit. Hayaka-
was aterforsiljare i USA gjorde enligt Almqvist uttalanden av typen
”Samarbetet mellan H och Facit ar endast temporirt och kommer att
avbrytas sd snart H byggt ut sitt eget distributionsnit.” Fran motet med
Saeki rapporterade Almqvist att denne var mycket angeligen om att fa
héra Gunnar Ericssons reaktion pa de brev som utvixlats under hosten.
Saeki forsokte ocksa pa olika sitt blidka Facit och bad om ursikt f6r f6r-
seningarna i de utlovade leveranserna av elektroniska riknemaskiner.!

Utvirdering av samarbetet med Hayakawa
Efter fortsatta leverans- och tillforlitlighetsproblem med de maskiner
som Hayakawa levererade under 1968 gjorde Facit en grundlig utvarde-
ring av samarbetet med det japanska foretaget. Ett flertal omstindigheter
talade for ett fortsatt samarbete med Hayakawa, trots den uppenbara
bristen pa lojalitet och respekt for traditionella affirsmetoder som japa-
nerna visade. Det samarbete som Facit haft med det amerikanska fore-
taget Autonetics sedan borjan av 1960-talet hade ocksa hamnat i ett nytt
lige. Autonetics beslut att helt avsta fran egen tillverkning av kompletta
mindre bordskalkylatorer, for att istallet koncentrera sig pa utveckling
och tillverkning av skriddarsydd elektronik for storskaliga produkter,
innebar ett svart bakslag for Facits planer pa en egen produktion av
elektroniska raknemaskiner. Autonetics avhopp frin konkurrensen med
de japanska foretagen gjorde Facitledningen alltmer 6vertygad om att det
endast var en tidsfraga innan Hayakawas férhandlingsposition gentemot
Facit skulle vara helt 6verlagsen. Ett inte osannolikt scenario var, enligt
utvecklingschefen Bert Almqvist, att Hayakawa en dag bestimde sig for
att sluta leverera maskiner till Facit. Hayakawas paboérjade marknadsfo-
ring pa en rad europeiska marknader, till exempel i England och Belgien,
talade for en sidan hindelseutveckling.'®

Det fanns dock tva tungt viagande skal till ett fortsatt samarbete. For
det forsta de standiga prissinkningarna pa marknaden for mindre rak-
nemaskiner, vilket gjorde det visentligt att ocksa Facit fick del av kost-
nadsreduceringarna genom den nya tekniken som endast Hayakawa hade
tillgang till. For det andra innebar produkternas allt kortare livslingd att
det var viktigt att Facit var med frin borjan nir nya modeller presentera-
des. Den samlade bedémningen var darfér att Facit borde fortsitta att

17 Bert Almqvist till Gunnar Ericsson, 30.11.1967. Det ar dock de sista kontakter
mellan Facit och Sasaki som jag funnit i killmaterialet.

180 Bert Almqvist till Gunnar Ericsson, 30.11.1967.

18! Bert Almqvist till Gunnar Ericsson, 30.11.1967, Direktionsprotokoll 26.3.1968
och 30.10.1968 och Styrelseprotokoll 8.5.1968.
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halla iging samarbetet med Hayakawa. Samtidigt férordade bade ut-
vecklingschefen Almqvist och forsiljningschefen Goran Arvidsson en
form av “uppehillande forsvar”. Eftersom Hayakawa sjilva sannolikt
snart, 1 dnnu storre skala dn hittills, skulle marknadsféra de nya pocket-
sizemodellerna, eller fickraknarna, borde Facit koncentrera sin egen
forskning och utveckling till de storre och mer kvalificerade produkterna.
I enlighet med samarbetslinjen, som hela Facitledningen stod bakom,
undertecknades ett nytt Memo of Understanding med Hayakawa i no-
vember 1968.'%?

Vid ingingen till 1970-talet stod Facitkoncernen infér en helt annor-
lunda situation 4an tidigare, en situation som skapade nya typer av pro-
blem och stillde krav pa forindring och fornyelse. Pa nagra fa ar hade de
japanska foretagen stillt begreppen pa dnda inom den internationella
kontorsmaskinbranschen. Med ny, i grunden amerikansk, teknik och
med avsevirt billigare arbetskraft stilldes Facit och andra visterlindska
producenter infér ett betydligt hardare konkurrensklimat. Samarbetet
med den storste japanske producenten Hayakawa var en viktig del i Fa-
cits strategi infoér 1970-talet. Enligt bokslutet f6r 1969 hade dock pro-
blemen dnnu inte fatt nigot storre genomslag. Facitkoncernen fortsatte,
precis som under hela 1960-talet, att presentera en stadig tillvixt, bade
vad giller omsittning, antalet anstillda och koncernens samlade vinst.

1970-talet: VD-skiften, interna stridigheter och kris

Gunnar Ericsson hade 1 slutet av 1960-talet intagit en mer tillbakadragen
position inom Facitledningen, i huvudsak ansvarig f6r koncernens lang-
siktiga strategiska utveckling. Tillsammans med hans 6kade engagemang
utanfor foretaget, till exempel inom politiken och idrotten, innebar det
att den operativa ledningen fér Facitkoncernen gradvis overfordes till
den nye VDn Lennart von Kantzow. Gunnar Ericssons betydelse som
”dorréppnare” i kontakterna med andra svenska och utlindska foretag,
med myndigheter och branschorganisationer var dock oférindrat mycket
stor. I egenskap av arbetande styrelseordférande i moderbolaget,
styrelseordférande i de svenska dotterbolagen och ordférande 1 de stif-
telser som var storste dgare av foretaget, var Gunnar Ericsson Facitkon-
cernens obestridlige formella och informella ledare och frontfigur dven 1
bérjan av 1970-talet.

Elektronikens konsekvenser och det japanska sveket

Den nya teknikens konsekvenser fér Facitkoncernen hade diskuterats
intensivt saval pa direktionens sammantriden som mellan enskilda chefer
i foretagsledningen i slutet av 1960-talet. Den tekniske direktoren, och

182 Direktionsprotokoll 30.10.1968 och 14.11.1968 och Styrelseprotokoll
12.12.1968.
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tillika Haldachefen, Ellard Berntorp, den inhyrde konsulten Erik
Stemme, som tidigare varit ansvarig for Facits stordatorsatsning, och ut-
vecklingschefen Bert Almqvist besatt alla hég kompetens och erfarenhet
i rent tekniska spérsmal. Deras slutsats var att koncernens breda sorti-
ment av elektromekaniska kalkylmaskiner maste utvirderas, rationaliseras
och framfér allt stallas i1 relation till elektronikens snabba utveckling.
Enigheten var stor bland dessa tre om att de elektromekaniska maski-
nernas konkurrenskraft skulle avta mycket snabbt, enligt Stemme kunde
kalkylmaskinerna 1 basta fall siljas fram till 1971 eller 1972. Gunnar
Ericsson, som redan tidigare vickt frigan om Facit enbart skulle dgna sig
at att producera och marknadsféra kontorsmaskiner, understrok att Facit
under 1970-talet kommer att leva pa andra produkter dn tidigare. Han
uppmanade darfér de ansvariga for forskning och produktutveckling, det
vill siga 1 forsta hand Berntorp och Almqvist, att snarast inkomma med
torslag till strategier i dessa fragor. Uppfattningen att en omorientering
av koncernens produktprogram maiste ske relativt snabbt, delades dock
inte av hela ledningen. Framfor allt var Lennart von Kantzow och
Gunnar Agrell mer optimistiska i sina bedomningar och sag inte nagot
akut behov av att en strategiférandring.’® De motstridande asikterna
inom Facitkoncernens ledning fick ocksa negativa konsekvenser i och
med att omstillningen till den forindrade konkurrenssituationen diarmed
tordrojdes. De fullstindiga konsekvenserna av teknikutvecklingen inom
kontorsmaskinbranschen, och hur snabbt den skulle fa genomslag, var
dock holjt i dunkel, inte bara f6r Facits ledning utan f6r hela branschen.

Ledningen var dock enig om att en grundliggande forutsittning for
Facits fortsatta framgangar var att det vixande hotet frin Japan kunde
hanteras tillfredsstillande. De redan anstringda relationerna med Haya-
kawa fortsatte dock att forsimras, dven efter att det andra samarbetsav-
talet undertecknats 1968. De elektroniska riknemaskiner som levererades
i borjan av 1970-talet drogs med fortsatt omfattande kvalitetsproblem.
Trots dessa brister ansdg sig Facit mer eller mindre tvingat att fortsitta
kopa maskiner fran Hayakawa. Det fanns helt enkelt inga andra produ-
center som kunde leverera maskiner 1 den omfattning som Facit 6nskade
och de egna elektroniska maskinerna var dnnu inte firdigutvecklade.
Enligt det avtal som tecknats med Hayakawa ansig sig Facit ocksa
tvunget att betala for de alla de tusentals maskiner som bestillts, av
fruktan for att det japanska foretaget helt skulle dra sig ur 6verenskom-
melsen.'

Fran och med varen 1970 skirptes Hayakawas attityd gentemot den
svenska samarbetspartnern ytterligare samtidigt som en till synes liten,
men anda viktig detalj i kontraktsférhallandet mellan féretagen forind-

18 Direktionsprotokoll 16.12.1968, 19.5.1969 och 7.11.1969.
18 Direktionsprotokoll 23.9.1969 och 12.5.1970 och Styrelseprotokoll 6.3.1970,
6.5.1970 och 22.9.1970.
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rades. Formellt var det nu Sharp som levererade elektroniska riknema-
skiner till Facit, och inte som tidigare, Hayakawa. Nar det japanska fore-
taget i november 1970 meddelade att man avsdg att genomfora en kraftig
utvidgning av den egna marknadsfoérings- och forsiljningsorganisationen,
under namnet Sharp, pa en rad marknader, inkluderande de skandina-
viska linderna, reagerade Facits ledning starkt. Tidigare mindre avvikel-
ser i 6verenskommelsen hade kunnat accepteras, men detta uppenbara
kontraktsbrott kunde inte Facit stillatigande godta. Att Hayakawa/Sharp
sjalva skulle silja sina maskiner ocksa pa Facits viktiga hemmamarknad
var ett slag riktat mot sjilva grundtanken i samarbetsavtalet, dér det ja-
panska foretagets tekniska kompetens skulle vagas mot Facits kompara-
tiva fordel, det vill siga den omfattande marknadsorganisationen. Haya-
kawa/Sharp vigrade dock att lyssna till Facits invindningar. Med hin-
visning till att den tidigare 6verenskommelsen, det vill siga Memo of
Understanding fran 1968, inte godkants av Sharps styrelse utan enbart av
Hayakawas styrelse, ansiag Akira Saeki, som var VD 1 bada de tva ja-
panska foretagen, att Sharp inte var bunden av avtalet och darfér hade
frihet att etablera egna marknadsorganisationer diar man sia Onskade.'®
Hayakawa/Sharps nya offensiv var ocksd mycket framgangsrik, och po-
sitionen som virldens storsta tillverkare av elektroniska riknemaskiner i
borjan av 1970-talet forstirktes ytterligare i och med den utbyggda
marknadsorganisationen.

Fortsatta utvidgningsforsok i st

En strategi som tidigare utnyttjats for att forlinga livslingden pa existe-
rande produkter, och dirigenom 6ka avkastningen pa genomférda inve-
steringar, var att finna helt nya avsittningsmarknader. De forsimrade
resultaten och den 6kade konkurrensen aren kring 1970 féranledde Fa-
citledningen att 6ka dessa anstringningar. Tidigare hade de relativt out-
vecklade marknaderna 1 Syd- och Latinamerika exploaterats framgangs-
rikt. Nu vinde Facit blickarna ocksi 4t ett annat hill, 4t Osteuropa
inkluderande Sovjetunionen. En viktig skillnad mot tidigare utlandssats-
ningar var att de 6steuropeiska linderna inte tillit Facit att etablera egna
dotterbolag eller tillverkning i egen regi. Istillet avsdg satsningen pa Ost-
europa i forsta hand licenstillverkning. Forhandlingar genomférdes med
bland annat Sovjetunionen, Tjeckoslovakien, Ungern och Polen.'

De storsta forhoppningarna stilldes till de storskaliga projekt 1 Sovjet-
unionen som Gunnar Ericsson férhandlat om sedan mitten av 1960-ta-
let. Inledningsvis var de sovjetiska myndigheterna, foretridda av utrikes-
handelsorganisationen Stankoimport, intresserade av licenstillverkning av
savil skriv- som riknemaskiner samt att Facit skulle leverera en fabrik
tor produktion av kringutrustning till datorer. Efterhand koncentrerades

18 Styrelseprotokoll 22.9.1970 och Direktionsprotokoll 17.11.1970.
1% Se till exempel Styrelseprotokoll 11.9.1969 och 10.12.1970.
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dock Sovjetunionens intresse till uppforandet av en fabrik for tillverk-
ning av elektriska och manuella skrivmaskiner. Facits insats i affiren var
omfattande. Stankoimport ville att Facit bade skulle detaljprojektera ut-
formandet av fabriken och utbilda den sovjetiska personalen. Minst 150
sovijetiska tekniker skulle behéva vistas 1 Facits svenska fabriker under
atminstone ett ar. Dessutom skulle ett stort antal tekniker behévas pa
plats i Sovjetunionen under en femirsperiod. A andra sidan berdknades
dock avkastningen ocksa bli stor. Vid sidan av licensavgifter pa minst
100 mkr under de nirmaste decenniet bedémdes Facits forsiljning i
ovriga Osteuropa undetlittas avsevirt. Forhandlingarna mellan Facit,
toretridda av Gunnar Ericsson och senare ocksa av vice VDn Gunnar
Agrell, och de sovjetiska myndigheterna drog dock ut pa tiden samtidigt
som kraven och 6nskemalen pa Facits insatser gradvis 6kade. Den for-
siktiga optimism som priglat bedomningarna kring Sovjetprojektets
utfall, forbyttes darfor i motsvarande grad till en insikt om att affiren
troligen aldrig skulle bli av. Nar de sovjetiska myndigheterna i mars 1972
ytterligare hojde kraven och kravde att Facit skulle leverera en helt nyck-
elfardig skrivmaskinsfabrik, tog styrelsen beslutet att situationen for till-
fallet inte medgav ett sa storskaligt och kostnadskrivande projekt.’ Inte
heller férhandlingarna med andra Gsteuropeiska linder om licenstillverk-
ning och/eller storskalig export av Facits dldre elektromekaniska pro-
dukter ledde till nagra betydande resultat. Anstringningarna att pa detta
satt hdlla uppe koncernens férsiljning och dirmed mota den annalkande
krisen var darfor forgaves.

?Vi sitter nere i skogen och har ingen aning om vad som hinder
ute i virlden.”’s

Den negativa utveckling for Facitkoncernen som inleddes under 1970
accelererade under de foljande tva aren. Efterfragan pa elektromekaniska
riknemaskiner fortsatte stadigt att minska samtidigt som lagren av
bristfalliga, och dirmed mer eller mindre osaljbara, elektroniska maskiner
6kade, vilket 1 sin tur 6kade trycket pa koncernens redan anstringda
likviditet. Arbetet med att utveckla egna elektroniska riknemaskiner gick
trogt, av flera orsaker. Vid sidan av de stindiga férseningarna och kvali-
tetsproblemen i leveranserna av komponenter fran de japanska och ame-
rikanska samarbetsparterna var de egna bristande resurserna ett svarlost
dilemma. Den tekniska utvecklingen, dir anvindandet av LSI-kretsar
(Large-Scale-Integrated) utgjorde det senaste stora tekniksprianget, var
oerhort resurskrivande, bide rent ekonomiskt och avseende behovet av
specialistutbildad personal. Bland konkurrenterna i Japan rapporterades
om att flera anliggningar for storskalig produktion av LSI-kretsar var

157 Direktionsprotokoll 18-19.8.1969 och Styrelseprotokoll 11.9.1969, 10.12.1970,
7.12.1970, 9.3.1972 och 24.4.1972.
18 Facits forsaljningschef Goran Arvidsson, Direktionsprotokoll 23.3.1971.
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under fardigstallande redan i slutet av 1969." Varje sidan anliggning
krivde en investering pa minst 100 mkr, vilket for ett féretag av Facits
storlek var en mycket stor summa. Enligt utvecklingschefen Bert Alm-
qvist var situationen fortvivlad” varen 1970. I det liget var utvecklings-
avdelningen alldeles for liten for att Facit nagonsin skulle kunna bli en
framgangsrik elektroniktillverkare ansig Almqvist. Minst ytterligare 50
specialiserade konstruktorer maste anstillas snarast om utvecklingsavdel-
ningen 6verhuvudtaget skulle komma med nagra konkreta resultat.!

Almqvist dskade om 6kade resurser till den centrala utvecklingsavdel-
ningen i Stockholm ett flertal ganger under 1970. De svenska dotterbola-
gen hade fortfarande egna forsknings- och utvecklingsavdelningar, varfor
koncernens samlade resurser var utspridda pa ett flertal orter runtom i
Sverige. Den tidigare aviserade centraliseringen av dessa enheter till At-
vidaberg hade dnnu inte genomfoérts, men dnda fatt negativa effekter pa
utvecklingsavdelningen i Stockholm. Almqvist rapporterade om att av-
hoppen bland den mest kvalificerade personalen borjade bli besvirliga,
och efterlyste darfor ett snabbt beslut fran Facitledningens sida.”' Be-
slutet lit dock vinta pa sig dnnu en tid.

Samtidigt som utvecklingen inom elektroniken accelererade var en
stor del av Facits forsknings- och utvecklingsresurser redan bundna till
foretagets storsta enskilda order ndgonsin - Nordiskt Terminaldata Pro-
jekt (NTP). I slutet av 1969 erholl Facit, tillsammans med Saab, en order
pa leverans av sa kallade bankterminaler fran Nordisk Spardata, en sam-
arbetsorganisation for de nordiska sparbankerna. Redan i samband med
de inledande foérhandlingarna stod det klart f6r Facits ledning att, om
Facit fick ordern, skulle projektet kriva bade okade resurser for forsk-
ning- och utveckling samtidigt som redan pabérjade projekt skulle
tvingas till nedliggning. Bade direktionen och styrelsen, med Gunnar
Ericsson och Lennart von Kantzow 1 spetsen, var eniga om att N'TP-
projektet hade hogsta prioritet, en formulering som utvecklingschefen
Bert Almqvist efterlyst i samband med sina aterkommande papekanden
om att koncernens egna resurser var for sma for att presentera konkur-
renskraftiga produkter inom alla de produktsegment foretaget var verk-
sam inom.!”

Bade Facit och Saab fick dock snart problem att halla de tidspressade
ramarna for projektet. Forseningarna var dock, enligt Facit, ocksa bero-
ende av att bestillaren ett flertal ganger andrade specifikationerna pa de
produkter som bestillts. I november 1970 bérjade VDn Lennart von
Kantzow att ifragasitta om Facit verkligen skulle fullfélja kontraktet, inte

18 Styrelseprotokoll 12.12.1969.

1 Direktionsprotokoll 22.5.1970.

11 Direktionsprotokoll 18.8.1970 och 6.10.1970.

192 Styrelseprotokoll 11.9.1969 och 12.12.1969 och Direktionsprotokoll 13.10.1969
och 15.12.1969.
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minst med hiansyn att andra utvecklingsprojekt, framfor allt vid “hans”
bolag Original-Odhner, hade fatt sta tillbaka pa grund av NTP-ordern.
Inledningsvis motte dock Kantzows asikt starkt motstand, ordern skulle
tullféljas. Ett par manader senare, 1 mars 1971, hade dock Facits styrelse
svangt 1 fragan. Kantzow fick nu fullmakt att hantera affiren pa det sitt
som “bist gagnade bolaget” och hans strategi var klar:

Undertecknad ér fortfarande av den uppfattningen, att det vore till klar f6rdel
for Facit att komma ifran detta projekt. De negativt prestigemassiga aterverk-
ningarna torde bli relativt ringa. Misslyckade introduktioner av nya system av
detta slag har virlden Over varit legio och vicker icke idag nagon stérre upp-
mirksamhet. Skulle en brytning med Saab komma till stind, har vi goda kon-
takter med andra internationella foretag, som girna vill samarbeta med oss
inom detta omrade. Personligen vill jag styra utvecklingen si att det blir den
andra parten som siger upp avtalet och jag utgar fran att detta ger oss en bittre
térhandlingsposition dn om vi sjilva agerar allt for kraftigt.'”

Kantzows arbete med att i fOrsta liget omforhandla kontraktet, eller
om sa inte var mojligt, att helt dra sig ur projektet var dock inte fram-
gangsrik. Frin den andre leverantoren, det vill sdga Saab, fick Kantzow
inget stod alls. Saab och dess VD Curt Mileikowsky var helt ointresse-
rade av att bryta kontraktet med Nordisk Spardata. De hade redan pro-
ducerat de datorer som bestillts, och trodde sig inte kunna silja dem till
nagon annan kund. Nir sedan Kantzow hosten 1971 avskedades, beslot
sig ocksa Facit fOr att dterigen dndra attityd och diarmed fullfolja kon-
traktet. De sista terminalerna levererades i mitten av 1970-talet. NTP-
projektet hade da forsenats kraftigt och projektet blev inte heller den
ckonomiska framgang som Facits ledning en gang hoppats pa.'**

Okade konflikter inom direktionen och V' D-byte

Aven for aret 1970 kunde Facitkoncernen presentera ett positivt hel-
arsresultat, dock minskade vinsten med narmare 20 procent jamfort med
toregaende ar. Konkurrensen med de japanska producenterna blev under
1971 alltmer besvarande. Sharp fortsatte visserligen att leverera maskiner
till Facit, men kvalitetsproblemen kvarstod. Dessutom var Facit mycket
missndjda med att de modeller som levererades av Sharp inte var de allra
senaste pa marknaden. Modellskiftena dgde rum med allt kortare
tidsintervall varfér Facits lager av foraldrade, och i praktiken osiljbara,
maskiner stindigt 6kade. Dessutom hade Sharp overgitt till ett 6ppet
priskrig pa flera av Facits viktigaste marknader. I till exempel USA erbjod
Sharp 50-procentiga rabatter pa sina maskiner.'”

19 Lennart von Kantzow till Facits styrelse, 24.6.1971.

4 Direktionsprotokoll 6.3.1970, 6.5.1970, 22.9.1970, 17.11.1970 och
Styrelseprotokoll 22.9.1970, 25.3.1971 och 6.5.1971. Se ocksa Lennart von Kantzows
egen beskrivning av NTP-projektet i Kantzow (1991), s. 56-59.

19 Direktionsprotokoll 12.1.1971 och 6.5.1971.
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De olika problemen med 6kad konkurrens, accelererande teknikut-
veckling och den uppenbara resursbristen inom bland annat koncernens
forsknings- och utvecklingsavdelningar ledde ocksa till fortsatt 6kad oe-
nighet 1 Facits direktion och styrelse. Vilka konsekvenser som den splitt-
rade ledningen 1 Facit fick for koncernen framkommer tydligt till exem-
pel 1 hanteringen av frigan om sammanslagningen av Facits och Addos
respektive svenska forsiljningsorganisationer. Trots att styrelsen redan 1
december 1969 tagit beslut att sammansld forsiljningsorganisationerna
fran och med den 1.1.1972, hade beslutet uppenbarligen inte férankrats i
hela organisationen. Pd styrelsemétet i mars 1970 beslutade nidmligen
styrelsen att fragan skulle utredas pa nytt och att ett slutligt beslut skulle
tas forst 1 slutet av aret. Den 24 november tog sedan Facits styrelse,
aterigen, beslutet att sla samman de tva parallella, svenska forsiljnings-
organisationerna.'”

Den nye VDn Lennart von Kantzows stillning inom direktion och
styrelse ifragasattes ocksa alltmer i takt med att koncernens problem
vixte. Kantzows insatser som ansvarig for koncernens strukturrationali-
sering, ett ansvar som fran och med 1970 delades med vice VDn Gunnar
Agrell, hade redan tidigare kritiserats. Bland annat Halda-chefen Ellard
Berntorp framforde vid flera tillfillen indirekt och direkt kritik mot
Kantzows brist pa strategiskt ledarskap och bristande handlingsf6rmaga.
Berntorp kunde heller inte forstd varfor inte alla koncernens dotterbolag
var lika vilskotta som Halda. Kantzow sjilv ansag ocksa att direktionen
hade tvekat alltfor linge med att ligga ned olénsamma produkter men
visade inga tecken pa att ifrigasitta sin egen roll i det hela. I direkt pole-
mik mot Berntorp nirmast beordrade Kantzow honom i mars 1971 att
senast 1973 maste Halda ligga ned tillverkningen av den forlustbring-
ande barbara skrivmaskinen.!”’

Inte heller Gunnar Ericsson var n6jd med Kantzows och Agrells in-
satser fOr att genomfora rationaliseringar och kostnadsbesparingar inom
koncernen. Efter att under ett par dr deltagit mycket sporadiskt i det
dagliga, operativa ledningsarbetet i Facit, 6vertog han darfér hosten 1971
initiativet och ansvaret for koncernens framtida organisation. Pi ett
styrelsemote 1 september presenterade Gunnar Ericsson sina planer,
sammanfattade i ett atgardsprogram om 13 huvudpunkter avsett att trida
1 kraft frain och med den 1 januari 1973. Den viktigaste forindringen var
att koncernens uppdelning i de separata svenska dotterbolagen avskaffa-
des. Istillet skulle Facit tydligare indelas i divisioner, baserade pa pro-
dukter och produktgrupper. Dirmed skulle ocksa forekomsten av det
otal parallella funktioner som tidigare funnits inom hela koncernen ska-
ras ned kraftigt. Det var ocksa viktigt att alla anstallda i féretaget, inklu-
sive ledningen, var férberedda pa att anpassningen av den nya organisa-

1% Styrelseprotokoll 6.3.1970 och 24.11.1970.
7 Direktionsprotokoll 12.1.1971, 23.3.1971 och 18.5.1971.
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tionen till det aktuella marknadslaget troligen skulle komma att kriva
kraftiga nedskidrningar. Den davarande, till antalet stora direktionen
ersattes av en liten, arbetande koncerndirektion (eller ledningsgrupp). I
och med den nya direktionens tillkomst lades ocksa arbetet inom grup-
pen for langtidsplanering, som Kantzow var ansvarig for, ned. For att
ytterligare markera degraderingen av Kantzow exkluderades han ur den
lilla skara som skulle handligga den fortsatta omorganisationen av Facit.
Istallet tog Gunnar Ericsson, tillsammans med Carl-Sigvard Roos och
Gunnar Agrell, 6ver ansvaret for denna uppgift.'*

Ett par veckor efter nimnda styrelseméte avskedades Lennart von
Kantzow, ett beslut som dock blev officiellt forst i november.” Det for
omvirlden hastigt pakomna VD-bytet var dock kulmen pa en lang tids
interna stridigheter inom Facits ledning. Relationen med bland annat
Gunnar Ericsson, men ocksa med andra inom Facits direktion och sty-
relse, var sedan en tid anstringd och forsvagade ytterligare fortroendet
tor Kantzow. Hans korta tid som VD f6r Facitkoncernen, knappt ett ar,
ter sig med hansyn till detta inte sdrskilt férvanande. Till ny VD utsags
Gunnar Agrell. Det var dock i forsta hand tinkt som en temporir 16s-
ning i avvaktan pa att en ny, extern (det vill siga inte tillhérande famil-
jerna Ericsson, Agrell eller Roos) VD skulle rekryteras.

Overge Atvidaberg?

Viren 1972 konstaterade ledningen att koncernens orderinging mins-
kade drastiskt samtidigt som lagren av osilda maskiner kontinuerligt
6kade, och dirmed forvirrade likviditetssituationen ytterligare. Extern
hjalp tillkallades. Istallet for att som tidigare hyra in den svenska kon-
sultfirman Bohlin & Strémberg anlitades nu det amerikanska konsult-
toretaget McKinsey. I maj atog sig McKinsey att utféra en forsta kost-
nadsfri férundersokning om koncernens aktuella situation och den fram-
tida organisationen.® McKinseys rapport levererades i1 september. Enligt
konsultfirman var liget f6r Facit nu sa akut att foretaget var tvunget att i
torsta hand inrikta sig pa kortsiktiga dtgirder for att dirmed snabbt
torbittra l16nsamheten och frigora kapital.>!

Rapporten, och de handlingsalternativ som presenterades i den,
spadde ytterligare pa oenigheten inom Facitkoncernens ledning Huvud-
frigan var om PFacit 4ven i fortsittningen skulle vara ett Atvidabergs-ba-
serat foretag, med huvuddelen av verksamheten, inklusive utveckling,
marknadsforing och produktion, férlagd till orten. Pa ett tva dagar lingt

18 Styrelseprotokoll 2.9.1971 och Anteckningar fran genomgang av direktiv for
utredning betriffande koncernens organisation, 3.9.1971.

1 Dagens Nyheter 26.11.1971. Hela proceduren kring avskedandet av Kantzow
ar ett grundldggande tema i Kantzow (1991), se t.ex. s. 63-81.

20 Direktionsprotokoll 25.5.1972.

21 Direktionsprotokoll 19-20.9.1972.
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direktionsmote kom asiktsmotsittningarna kom upp till ytan och ska-
pade direkt konfrontation. A ena sidan drev VDn Gunnar Agrell linjen
att Facit till stora delar skulle 6verge Atvidaberg och istillet forligga olika
typer av verksamheter till storstadsomraden, framfor allt i och omkring
Stockholm och Malmé. Enligt Agrell fanns det flera skil som talade for
en siadan 16sning. Mojligheten att rekrytera kvalificerad personal var ett
av huvudskilen. Det skulle inte vara mojligt att flytta all den kvalificerade
personal, som nu fanns vid utvecklings- och forsiljningsavdelningarna i
Stockholm och Malmo, till Atvidaberg. Detta skulle i sin tur sinda
felaktiga meddelanden till bide kunder och finansidrer om Facits tro pa,
och moijligheter infor, framtiden enligt Agrell >

Motstandet mot Agrells ”’storstadslinje” var dock starkt. Hela den 6v-
riga direktionen, férutom sekreteraren Gunnar Nordberg, férordade
istallet det motsatta alternativet, det vill siga en koncentration av alla
verksamheter till Atvidaberg. Dirigenom skulle resurser fér en mer ag-
gressiv. marknadsforing och produktutveckling frigoras och marknads-
andelar dtervinnas. Utvecklingschefen Bert Almqvist ansag i motsats till
Agrell att det var fullt méjligt att bygga upp en slagkraftig utvecklings-
verksamhet dven i Atvidaberg. Féretagets historiskt starka band till sam-
hallet Atvidaberg, och det sociala ansvar som dirmed f6ljde, framférdes
ocksd som ett tungt argument for detta alternativ. Aven Gunnar Erics-
son stodde Atvidabergalternativet.?

Aven pa nista direktionsméte en vecka senare var McKinsey-rappor-
ten 1 centrum for diskussionen. Direktionen nadde nu en viss enighet om
en del av de forslag som framlagts. En fullstindig samordning mellan
Facit- och Addo-organisationerna i Sverige, alltsa inte enbart forslj-
ningsorganisationerna som tidigare diskuterats, var en viktig malsattning.
Produktionskapaciteten skulle begrinsas till hogst fyra anldggningar och
Orsittersfabriken utgéra huvudfabriken fér koncernens samlade pro-
duktion. Diremot kunde inte direktionen enas kring huvudfragan i for-
slaget, det vill siga om Facit skulle 6verge Atvidaberg som foretagets
centralort eller inte. Gunnar Agrell drev fortsatt sin storstadslinje: “Det
ar 1 huvudsak omojligt med Facits nuvarande anseende att
flytta/rekrytera sidan personal (dvs hégutbildad personal — min anm.) till
Atvidabergs-omridet”. Motstandet frin den 6vriga direktionen var
emellertid aterigen kompakt och oméjliggjorde ett konsensusbeslut.?* Ett
sadant visade sig dock snart inte vara nodvindigt eftersom Electrolux ett
par veckor senare lade ett bud pa samtliga aktier i Facit.

22 Direktionsprotokoll 19-20.9.1972.
253 Direktionsprotokoll 19-20.9.1972.
24 Direktionsprotokoll 28.9.1972.
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Electrolux tar 6ver Facit

Electrolux 6vertagande av Facit-koncernen var en snabb affir, atmin-
stone enligt de tillgingliga uppgifterna. Bara nigra dagar innan budet of-
tentliggjordes hade fragan om Facitkoncernens framtid tagits upp i fore-
tagsnimnden. Inget sades dia om Electrolux bud.?” Det ir ocksa oklart
vem som tog initiativet till denna affar. Electrolux torde dock haft tillfor-
litlig insiderinformation om det aktuella ldget 1 Facit, eftersom Electrolux
ordférande Ragnar Séderbergs son Sven var ledamot i Facits styrelse.
Facits huvudigare, det vill siga familjerna Ericsson och Agrell, bestimde
sig snabbt for att acceptera och den 3 november 1972 sindes ett med-
delande till samtliga aktiedgare i Facit, vari styrelsen rekommenderade
aktiedgarna att anta Electrolux bud.*¢ I borjan av december hade Elec-
trolux fatt in de noédvandiga 90 procenten och kunde dirmed begira
tvangsinlosen av resterande utestiende aktier.”” Fran och med den 1 ja-
nuari 1973 byttes hela den gamla direktionen ut och dirmed tog Elec-
trolux-koncernen, med Anders Scharp och Hans Werthén i spetsen,
ocksa over den operativa ledningen av Facit. Gunnar Ericsson kvarstod
visserligen en tid som styrelsens ordférande, men i avsaknad av bade
agarandelar och reella moijligheter att direkt paverka foretagets utveckling
hade hans och den 6vriga familjen Ericssons inflytande 6ver Facitkon-
cernen i praktiken upphort.

25 Sammantride med Foretagsnimnden vid Facit AB, 30.10.1972.
26 Meddelande fran styrelsen till aktiedgarna i Facit, 3.11.1972.
27 Svenska Dagbladet 9.12.1972.
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KAPITEL 5

MARKNAD, TEKNIK OCH ORGANISATION

Under den tidsperiod som Gunnar Ericsson var Facitkoncernens VD
respektive styrelseordforande forindrades forhillandena inom den in-
ternationella branschen fér kontorsmaskiner 1 grunden. Pa Facits tra-
ditionellt viktigaste marknader, det vill siga Sverige, det Gvriga Visteu-
ropa och USA, okade konkurrensen kraftigt, av flera skal. Europeiska
producenter som helt eller delvis slagits ut under det andra varldskriget
aterkom nu till marknaden med moderniserade produktionslinjer och
produkter. Dartill erévrade japanska producenter, efter nira samarbete
med amerikanska myndigheter, foretag och forskningsinstitutioner, sakta
men sikert marknadsandelar runtom i virlden. Ett flertal av de ledande
toretagen, framfor allt de amerikanska foretagen med IBM, NCR och
Remington Rand i spetsen, Overgick fran att tidigare frimst varit
verksamma inom marknaderna f6r mekaniska och elektromekaniska
kontorsmaskiner till att framfér allt bli producenter av kommersiella da-
torer. Den tekniska utvecklingen inom kontorsmaskinindustrin blev fran
och med slutet pa 1950-talet, och de kommersiella datorernas genom-
brott och elektronikens framsteg, ocksa alltmer komplicerad och kost-
sam att hantera for enskilda foretag. Att bedriva forsknings- och ut-
vecklingsverksamhet som resulterade i konkurrenskraftiga produkter
blev dirmed allt svarare att hantera for ett foretag av Facits, relativt
begrinsade, storlek.

De fusioner och sammanslagningar till allt storre féretag som praglade
branschen, och dair aterigen de amerikanska foretagen var banbrytande,
var dirfor en narmast naturlig f6ljd av utvecklingen. Ocksa Facit forde
ingiende forhandlingar om olika typer av samarbeten med en rad
utlindska, framfor allt amerikanska, foretag kunde bidra till att sprida
tramfor kostnaderna for forskning och produktutveckling pa flera parter.
Den 6nskan om att bevara sjalvstindigheten som var starkt forankrad i
hela Facits ledning, och dirmed ocksa bland dess dgare, medférde dock
att fullstindiga samgdenden eller forsiljningar av hela koncernen till en
extern kopare aldrig var aktuellt forrin Electrolux’ kop av Facit 1972.

Den o6vergripande malsittningen med denna undersékning har varit
att beskriva och analysera hur och med vilka medel Facit och dess ledare
Gunnar Ericsson agerade for att langsiktigt hivda foretaget pa den
svenska och de internationella marknaderna. Fokus har diarmed legat pa
att belysa de strategier for utveckling, innovation och tillvixt som
Gunnar Ericsson, och honom nirstiende ledande befattningshavare i
Facits direktion och styrelse, initierade och genomdrev under daren 1957
till 1972. Gunnar Ericssons strategiska insatser som VD respektive sty-
relseordférande kan sammanfattningsvis kategoriseras till tre delomra-
den: marknad, teknik och organisation.

85



En strategi som var genomgaende i Gunnar Ericssons arbete under
hela den tid som han ledde foretaget, var satsningen pa en utbyged och
internationell marknadsforings- och forsiljningsorganisation. I detta av-
seende var Ericsson tydligt inspirerad av de amerikanska storforetagen
och deras framgangsrika strategier. Redan vid hans tilltride som VD
hade Facit en global marknadsorganisation som framgangsrikt silde de
maskiner som producerades i framfor allt Sverige. Efter att Gunnar
Ericsson tagit 6ver foretagets operativa och strategiska ledning 1957 ac-
centuerades satsningen pd marknadsorganisationen. Rent konkret ut-
trycktes engagemanget bland annat genom Gunnar Ericsson personliga
nirvaro 7pa filtet”, ett arbete som han personligen ansig sig vara mest
limpad for och som han dessutom fann ett stort n6je i. Genom de iter-
kommande bes6ken hos savil de egna aterforsiljarna och agenterna som
hos foretagets viktigaste kunder etablerades personliga relationer med
viktiga beslutsfattare, bade inom koncernen och inom myndigheter och
andra foretag. Gunnar Ericssons férmaga att skapa goda kontakter och
relationer med kunderna utnyttjades sedan pafallande ofta i forsilj-
ningsverksamheten for att, i konkurrens med andra producenter, in-
bringa order till Facit.

Over tid inriktades Gunnar Ericssons insatser inom marknadsorgani-
sationen alltmer till de lingsiktiga, strategiska fragorna. Uppbyggnaden,
eller snarare forstirkningen, av varumarket Facit var en mycket viktig
komponent i denna strategi. Hos Gunnar Ericsson utvecklades efterhand
en 6vertygelse att det var av mindre betydelse vem, Facit eller ndgot an-
nat foretag, som utvecklade och tillverkade produkterna. Eftersom kon-
cernen enligt Ericsson inte hade kapacitet att 1 egen regi ta hand om alla
produktled, det vill sdga forskning, utveckling, produktion och forsiljning,
skulle Facit koncentrera sig pa det foretaget var bist pa. Facits
komparativa férdel gentemot konkurrenterna lig enligt Gunnar Ericsson
framfor allt 1 dess marknads- och férsiljningsorganisation. Facit skulle
darfor inrikta sig pa de sista ledet i processen, det vill siga pa forsilj-
ningen till kund. Varumirket Facit skulle i sin tur garantera produkternas
goda kvalitet och dirmed kunde produkterna forsiljas till ett relativt hogt
pris.

For denna relativt omvilvande tanke hade dock Gunnar Ericsson
svart att fa stéd. De olika dotterbolagen i Facitkoncernen hade under
manga ar byggt upp egna avdelningar for forskning- och utveckling, och
naturligtvis ocksa helt sjalvstindiga produktionsanlaggningar. Att for-
ankra idén om att bryta med dessa mangariga traditioner av egen pro-
duktutveckling och det starka inflytandet fran ingenjérer och tekniker
inom féretagets alla nivaer visade sig vara i princip omdijligt. Inte heller
fick Gunnar Ericsson niagot medhall fran sina, formellt sett, underord-
nade dotterbolagschefer, det vill siga Lennart von Kantzow — Original-
Odhner, Ellard Berntorp — Halda och fran 1966, Gunnar Agrell — Addo.
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Fran forsaljningschefer och liknande hade han naturligt nog ett uttalat
stod, men eftersom koncernledningen, inklusive styrelsen, dominerades
av de fyra ovan nimnda kunde inte Gunnar Ericsson pa egen hand
genomfoéra dessa forindringar i nagon storre utstrickning.

Aven andra rationaliseringar av koncernen, som Gunnar Ericsson i
egenskap av VD hade ansvar for att genomdriva och vilka aktualiserades
framfor allt efter forvirvet av konkurrenten Addo 1960, stotte pa hart
motstiand, inte minst fran de nimnda dotterbolagscheferna. Det frimsta
malet med de planerade rationaliseringarna var att genom eliminerandet
av parallella funktioner och organisationer inom koncernen minska de
gemensamma kostnaderna. Visserligen medfoérde forindrade externa
forutsittningar, till exempel dndrade konkurrensférhallanden inom bran-
schen till f6ljd av tekniska genombrott och innovationer, att planerade
omorganisationer blev obsoleta. Men framfor allt fanns det ett utbrett
internt motstind inom Facit-koncernen som inverkade negativt pa for-
soken till rationaliseringar och effektiviseringar. Inom de olika dotterbo-
lagen bevakade man noggrant sina respektive revir och var inte villiga att
gora nedskirningar av respektive organisationer.

Gunnar Ericsson delegerade efterhand en del av hanteringen av de or-
ganisatoriska uppgifterna till andra befattningshavare inom Facits led-
ning, troligen som en konsekvens av sina egna misslyckade anstring-
ningar. Svagern och vice VDn Lennart von Kantzow tilldelades i mitten
av 1960-talet ansvaret for att fortsitta arbetet med att genomféra ratio-
naliseringar och effektiviseringar av koncernens organisation. Efter
Kantzows befordran till koncern-VD 1970 6verfordes en del av detta
ansvar ocksd pa den nye vice VDn Gunnar Agrell, tidigare VD f6r Addo.
Ett antal konkreta organisatoriska forindringar genomfordes ocksa, till
exempel koncentrationen av utvecklingen av de tekniskt sett mest avan-
cerade produkterna till den centrala utvecklingsavdelningen, som forst
lig i Solna men som successivt 6verflyttades till Atvidaberg, Hosten 1971
atertog dock Gunnar Ericsson initiativet och ansvaret for Facitkoncer-
nens strukturrationalisering frain Kantzow, som i samband dirmed av-
skedades. Koncernens uppdelning i separata och sjilvstindiga svenska
dotterbolag, som fororsakat sa mycket problem och under ling tid for-
hindrat forindringsarbetet, avskaffade till f6rméan f6r en uppdelning 1
divisioner, baserade pa produkter.

I likhet med vad tidigare forskning konstaterat var det ett obestridligt
faktum att en del av Facits ildre produkter vid 1970-talets borjan inte
lingre kunde konkurrera med de nya kontorsmaskiner som lanserades.
Facits traditionella elektromekaniska raknemaskiner framstod i jamfo-
relse med de nya elektroniska riknarna som oerhoért foraldrade. Efter-
som priset pa de mekaniska maskinerna var cirka fyra-fem ganger hogre
an for en elektronisk riknare med motsvarande kapacitet, ar det inte for-
vanande att marknaden f6r mekaniska riknarna inom kort var nirmast
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férsumbar, till och med pa de relativt sett mindre utvecklade marknader,
i till exempel Sydamerika och Osteuropa, som Facit etablerat sig p4. Det
ar inte heller helt osannolikt att etableringen pa mindre utvecklade mark-
nader, som motiverades utifrin en Onskan om att foérlinga befintliga
produkters livslingd, kan ha inverkat negativt pd genomforandet av det
nodvindiga teknikskiftet, med andra ord riskerade Facit att importera
efterblivenhet. Med de nya minirdknarnas snabba intdg och Facits fast-
hallande vid mekanik som frimsta exponenter har Gunnar Ericsson och
Facits ledning beskyllts for att inte ha varit medvetna om den tekniska
utvecklingen inom branschen och om de langtgiaende konsekvenser detta
skulle fa for det egna foretaget.

Denna undersékning har dock visat att inom savil foretagets hogsta
ledning som inom koncernens tekniska utvecklings- och produktions-
funktioner var medvetenheten om den tekniska utvecklingen inom bran-
schen mycket god under hela perioden, inte minst tack vare de erfaren-
heter som vanns utifrain den storskaliga satsningen pa stordatortillverk-
ning 1 slutet av 1950-talet och borjan av 1960-talet. Att som tidigare
forskning pasta att foretaget Overraskades av den tekniska utvecklingen
inom branschen och de japanska producenternas framfart ar darfor fel-
aktigt. Det dr daremot helt klart att Gunnar Ericsson och Facit inte till-
riackligt snabbt och i tillricklig omfattning lyckades omsatta de kunskaper
och erfarenheter som fanns inom foretaget i praktisk handling. Det ar
ocksa tydligt att den 6kade konkurrensen férindrade samarbetsklimatet
och relationerna mellan féretagen inom branschen. Den 6ppna attityden
mellan konkurrerande féretag som mojliggjorde ett stort antal studiebe-
sOk fram till mitten av 1960-talet, studiebes6k dir information om bland
annat tekniska innovationer byttes och som Gunnar Ericsson men
framfor allt koncernens tekniska personal dgnade avsevird tid at, for-
byttes till en avsevirt mer forsiktig och vaksam installning.

De torsok till utvidgade samarbeten med andra foéretag, framfor allt
avseende forskning och produktutveckling, som initierades av framfor
allt Gunnar Ericsson gav dock mycket magra resultat for Facits del. Infor
en del samarbeten, som till exempel med det amerikanska storféretaget
Autonetics med vilket Facit redan 1960 etablerade kontakt, stilldes till en
borjan hoéga forvantningar. Efter en tid fick dock Autonetics problem
med att leva upp till avtalet. De planerade produkterna, det vill siga
elektroniska raknemaskiner, fOrsenades ging pa gang och inte ens med
nya, utvidgade samarbetsforsék kunde de tva foretagen tillsammans
hantera situationen. Aven Facits samarbete med det japanska foretaget
Hayakawa/Sharp vindes efterhand mer eller mindre till ett misslyckande.
Det ir ocksa mycket tydligt att Gunnar Ericsson och Facit redan 1 b6rjan
av samarbetet uppfattade det japanska foretaget som opalitligt och
mycket svirhanterligt utifrin de normer som var radande i mer traditio-
nella affirsforbindelser. Varken muntliga eller skriftliga avtal respektera-
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des av japanerna. Det var dirfor, enligt Facitledningens asikt, bara en
tidsfraga innan det japanska foéretaget och dess marknadsorganisation
hade vuxit sig sa starka pa de internationella marknaderna att det kunde,
och skulle, bryta samarbetet med Facit. Men f6r Facits del fanns inget
val, det fanns helt enkelt ingen annan tillganglig storskalig leverantor av
elektroniska riknemaskiner. Nar Hayakawa/Sharp dterigen brét mot
tidigare 6verenskommelser i slutet av 1970 och borjade silja sina maski-
ner pa de marknader som tidigare forbehallits Facit, var darfér Gunnar
Ericsson och den 6vriga ledningen inte 6verraskad, snarare hade precis
just det hindelseforloppet forutsetts.

I samband med att Facit frin och med mellankrigstiden alltmer kon-
centrerade sig pa kontorsmaskiner, férviarvades en rad mer eller mindre
tardiga produkter som sedan saldes under Facitnamnet. Men efterhand
utvecklades ocksa inom de olika dotterbolagen en allt starkare tradition
av involvering i produkterna frin forskning- och utveckling, via pro-
duktion till marknadsféring och forsiljning. Fér Gunnar Ericsson stod
det klart att om, eller snarare nir, koncernen tvingades vilja vilken del av
dessa tre produktled som man skulle koncentrera sig pa, si var det sista
ledet som var mest intressant. Det motiverade satsningen pa marknads-
organisationen och forstarkningen av varumirket Facit. Da skulle kon-
cernen ocksa vara mindre beroende av den allt snabbare och dyrare tek-
niska utvecklingen. Det var ocksa tinkbart att foretaget dirmed kunde
etablera sig inom helt nya branscher.

Men, vilket 1 sammanhanget dr mycket viktigt, en satsning pa det al-
ternativ som f6r Gunnar Ericsson utkristalliserades som det mest tillta-
lande, det vill sdga ”varumirket Facit”, skulle fa andra konsekvenser som
var svira att hantera. D4 skulle nimligen utan tvekan foretagets hu-
vudort, det vill sdga Atvidaberg, drabbas av stora nedskarningar i antalet
anstillda i foretagets anliggningar pa orten. Utan tvekan spelade mer
kanslomissiga motiv en roll f6r Gunnar Ericssons och den 6vriga fore-
tagsledningens beslutsfattande avseende strukturrationaliseringar av
koncernen. Gunnar Ericsson kidnde ett socialt ansvar f6r orten och for
det arv som han i egenskap av familjen Ericsson 6verhuvud fatt att for-
valta. Det sambhalleliga, eller sociala, ansvar som han kidnde att foretaget
hade uttrycktes Oppet inom foretagets ledning ett flertal ganger, inte
minst i samband med att foretaget i media framstilldes som en narmast
ostoppbar framgangsmaskin.

Facit hade alltsa en mycket framgangsrik och vilutvecklad marknads-
organisation, ett etablerat varumairke samt var medveten om det teknik-
skifte som var pa vig. Det var, enligt min tolkning, de interna, organisa-
toriska problemen inom koncernledningen, mellan Gunnar Ericsson a
ena sidan och cheferna f6r de tre dotterbolagen Halda, Original-Odhner
och Addo 4 den andra, som var stotestenen. Varfor lyckades da inte
Gunnar Ericsson ena ledningen och skapa konsensus kring 16sningar pa
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de organisatoriska problemen? For det forsta ar det viktigt att poangtera
att Gunnar Ericsson hade en dubbel roll i Facit, i egenskap bade fore-
tagsledare och representant for den storsta aktiedgaren, det vill siga de
agarstiftelser som han var ordférande f6r. De dubbla rollerna innebar att
det fanns en inbyggd, potentiell konfliktrisk. Dels hade Gunnar Ericsson
ett ansvar, mot de anstillda och mot de lokalsamhallen dar Facit bedrev
sin verksamhet, att som VD prioritera foretagets langsiktiga 6verlevnad
och diarmed trygga sysselsattningen. Dels hade han, precis som ocksa de
andra aktiedgarna, inte minst de tusentals smasparare som investerat i
Facitaktien, ett egenintresse av att koncernen fortsatte att prestera 6kade
vinster och ge fortsatt god avkastning pa det insatta kapitalet. Sam-
mantaget torde denna intressekonflikt forsvarat hanteringen av de pro-
blem som Facit stilldes infor. Men, vilket ocksa dr tydligt, det fanns
ocksa andra skl till att konflikterna inom koncernledningen och de
organisatoriska problemen var sa svarlosta.

Nitverkets styrka och inneboende svaghet

Det ar tydligt, vilket bland annat Jan Glete framhallit, att Facitkoncernen,
nir den ekonomiska krisen var ett faktum, saknade ett stabilt finansiellt
nitverk. Familjen Roos och Skanska Banken hade i borjan av 1970-talet
passerat sin storhetstid och var pa tillbakagang. Foretag efter foretag som
tidigare ingatt i denna sa kallade sfir, bytte dgare och s6gs upp av andra
toretag och dgarstirer, inte minst av Wallenberg-sfiren. Inte heller det
toretagsexterna natverk som Gunnar Ericsson byggt upp under ett stort
antal 4ar, och som pa manga olika sitt gynnat féretagets utveckling, kunde
utnyttjas for att férhindra en forsaljning av Facitkoncernen. Samtidigt ar
det tydligt att det fanns en stark overtygelse hos Gunnar Ericsson och
andra i ledningen om att en forsiljning av foretaget till Electrolux var
den fo6r handen mest limpliga 16sningen for att sikerstilla foretagets
langsiktiga 6verlevnad. Slutligen, med hansyn till utvecklingen inom den
internationella branschen for kontorsmaskiner, dir fusioner och uppkép
medforde att de enskilda foretagen blev allt storre, forefaller ocksa Facits
uppgiende i Electrolux-koncernen som en logisk affir.

Vad giller hanteringen av de organisatoriska problemen inom Facit ar
det latt att identifiera inlasningseffekter och trogheter till f6ljd av de nara
och langvariga personliga och sociala relationerna mellan Gunnar Erics-
son och den 6vriga koncernledningen och de bindningar som uppkom
dirav. I egenskap av koncern-VD hade Gunnar Ericsson mycket kontakt
med framfor allt tre dotterbolagschefer: Lennart von Kantzow, Ellard
Berntorp, och efter 1966 ocksa med Gunnar Agrell. Dessa fyra, tillsam-
mans med Carl-Sigvard Roos som var styrelseordférande eller vice ord-
torande under aren 1958-1972, utgjorde den inre kretsen i Facitkoncer-
nens ledning. De representerade inte bara féretagets operativa och stra-
tegiska ledning, de var ocksa foretridare for de storsta dgarna av Facit-
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koncernen. Det som tidigare varit en styrka, det vill siga den hogra gra-
den av sjilvstindighet i de olika dotterbolagen, blev i samband med den
6kade konkurrensen och de forsimrade resultaten, en svaghet. Lojalite-
ten hos dotterbolagscheferna mot moderbolaget, och mot Gunnar
Ericsson, var inte tillrickligt stark for att kunna 6vervinna de krav pa ra-
tionaliseringar och nedskirningar av de ”egna” organisationerna som
framfordes.

Relationerna mellan Gunnar Ericsson och den inre kretsen gick ocksa
ofta utanfér den rent professionella sfaren. Allra tydligast blir detta i re-
lationen med Lennart von Kantzow, VD f6r Original-Odhner och Gun-
nar Ericssons svager. Relationen mellan de tva var till en bérjan relativt
god, inte direkt hjartlig utan snarare tillbakahallet artig. Det marks dock
tydligt i korrespondensen mellan de tvd svdgrarna att relationen snart
torsamrades, inte minst i takt med att Kantzow ifrdgasatte en rad av de
beslut och strategier som Gunnar Ericsson sokte stod for. Ericsson var
dock obrottsligt lojal gentemot sin ledning, atminstone utat sett. Han har
inte heller efterhand 1 ndgot officiellt sammanhang nekat till sin del av
ansvaret eller forsokt ligga skulden for det intraffade pa andra inom
toretagets ledning. Med hinsyn till de ibland mycket nedlitande omdo-
mena om honom som person och féretagsledare som fillts i olika sam-
manhang, hade ett sidant forsvarsbeteende varit forstaeligt. Kontrasten
till svagern Lennart von Kantzow dr i detta avseende sliende. Kantzow,
som mot ersittning férband sig att inte uttala sig under de nirmaste tio
aren efter att han avskedats, tvekade inte beligga Gunnar Ericsson och
andra inom Facits ledning med skuld. Oavsett graden av sanning i Kant-
zows pastdenden, belyser de tva direktorernas sinsemellan helt olika
beteende hur det informella regelverket mellan féretagsledare i Sverige
sag ut. Som foretagsledare forvantades man att ta sitt ansvar och framfor
allt, att vara lojal mot sina kollegor. Dirfér innebar Facits kris inte
Gunnar Ericssons personliga fall, utan han kunde fortsitta vara verksam
inom olika, relativt hoga, poster inom det svenska naringslivet dven un-
der de kommande aren. Lennart von Kantzow diaremot, som alltsa brot
den tysta overenskommelsen och offentligt kritiserade de andra direkto-
rerna, fick uppleva hur han omedelbart och fullstindigt frystes ut ur den
tidigare gemenskapen. Kantzow erholl efter 1971 aldrig mer ndgon posi-
tion inom det svenska niringslivet.
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SUMMARY

IN THE CENTER OF THE TECHNOLOGICAL REVOLUTION.
CORPORATE MANAGEMENT AND DEVELOPMENT IN FACIT,
1957-1972

In the mid 1950s the Swedish company Facit was the world’s eleventh
largest producer of mechanical and electromechanical office machines.
In some sectors its position was even stronger. Facit was, for example,
second in producing calculating machines and seventh in adding ma-
chines. However, compared to its American counterparts Facit was a
midget. The four giants, i.e. IBM, Remington Rand, NCR and Bur-
roughs, were all ten times or more the size of Facit. In 1957 Gunnar Er-
icsson took over as CEO, a position which he inherited from his father
Elof. Under Gunnar Ericsson’s leadership, Facit experienced a period of
high growth and continued international expansion up to the late 1960s.
Then, in the early 1970s, Facit’s previous success more or less suddenly
turned into an economic crisis. Sales dropped and profits turned into
heavy losses. In late 1972 Facit was sold to the white-wear company
Electrolux. This study focuses on the question of how and by which
means Gunnar Ericsson and other top executives of Facit tried to meet
the increased competition and the accelerating technological devel-
opment within the international office machine industry.

From office furniture to office machines

Mechanical calculating machines and typewriters had been Facit’s main
products since the 1930s. Under the strong leadership of Gunnar Er-
icsson’s father, Elof, the company underwent a radical transformation.
Facit started with production mainly of office furniture, but was also en-
gaged in other forms of wood processing. Elof Ericsson gradually turned
the company’s attention from office furniture to office machines, partly
by buying the rights to produce and sell newly invented office machines,
partly by getting the exclusive rights to sell foreign-produced office
machines in Sweden and other parts of Europe, for example the
typewriters from the American company Royal. An important part of
Elof Ericsson’s business strategy was also the building up of a worldwide
distribution and sales organization. While the development and produc-
tion facilities were concentrated to Sweden, the foreign sales and mar-
keting organization consisted of more than 100 agents and sales repre-
sentatives on all seven continents. More than 60 percent of the total
production was exported, with West Germany, France and USA as the
three main markets. In the mid 1950s the managers of Facit could look
back on several years of growth and economic success. At the same time
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several reports of technological progress, not least the news of the first
electronic calculators developed in the USA, had reached Sweden.

Growth and expansion, 1957-1966

Immediately after Gunnar Ericsson took on his duties as CEO, he
launched a new campaign called “a new deal”. The aim was to strengthen
both the trademark Facit and the market organization, which, according
to Ericsson, were Facit’s comparative strengths. The attempt proved to
be successful. Sales increased considerably and Facit was present on a
growing number of international markets. Hence, during this period
Gunnar Ericsson successfully used his skills in marketing and sales to
improve the efficiency of the market organization.

In order to meet the technological development within the industry
Facit established cooperation with several foreign companies. The most
promising one was with the American company Autonetics, a subdivi-
sion of North Americana Aviation Inc. Nevertheless, this cooperation
turned into a disappointment. Autonetics’ and Facit’s attempt to develop
electronical calculators failed, and Autonetics once again concentrated on
military equipment.

In 1966 Facit merged with Addo, another Swedish producer of office
machines. The merger was motivated by a wish to become a larger com-
pany, thereby creating necessary resources, not least for research and de-
velopment, and thus to be able to compete on the international markets.
But underneath the surface there were several problems lurking. Already
at this stage, Gunnar Ericsson faced severe problems in making ration-
alizations of parallel organizations within the company. Executives of
Facit’s subsidiaries struggled intensively against such attempts to
downsize “their” organizations.

Stagnation and crisis, 1967-1972

In the late 1960s the competition on the international markets for office
machines increased rapidly, not least due to the entrance of Japanese
manufacturers. Facit did establish a joint operation with the Japanese
company Hayakawa/Sharp, but as with Autonetics, it turned into a dis-
appointment. The electronical calculators that Hayakawa/Sharp deliv-
ered to Facit, were of very low quality and reliability, thus damaging
Facit’s trademark of high quality. In late 1970 the Japanese company
took the last step in abandoning the agreement with Facit and began to
sell its calculators under the name of Sharp worldwide.

Gunnar Ericsson’s attempts to rationalize the organization continued
to meet vigorous resistance. The struggles and conflicts within the top
management of Facit not only led to delayed decisions, but also turned
its attention away from the contemporary technological development. In
1971 and 1972 Facit suffered from heavy losses. Several alternatives to
handle the crisis situation were scrutinized and evaluated, for example
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shutdowns of a large part of the production facilities in Facit’s domicile
and historical hometown, i.e. the city of Atvidaberg, In order to rescue at
least the bulk of employees, Facit was sold to the much larger company
Electrolux.

Conclusion

Facit was not a unique case in the international business of office ma-
chines. The whole industry underwent a radical, structural transforma-
tion in the period after World War II. Mergers and acquisitions made the
individual companies within the business larger and larger. The Ameri-
can dominance was obvious in the 1950s and 1960s, both regarding
technological development and their market organizations. In the late
1960s, also the Japanese producers entered the market. Thanks to their
intimate cooperation with American corporations, research institutes and
the US and Japanese governments, they could soon offer high-tech-
nological office machines at very low prices. Facit’s, and Gunnar Er-
icsson’s, unsolved dilemma was, according to this investigation, their in-
ability to solve the internal organizational problems. The long-term and
personal relations between the executives within the top management of
Facit obstructed them from making accurate decisions at an accurate
point in time.
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Bilagor

Bilaga 1. Gunnar Ericssons externa uppdrag, urval 1957-1972
60

57 58 59 61 62 63 64 65 66 67 68 69 70 71 72
Foreningar, organisationer
m.m
Sveriges Allm. Exportférening VO VO VO VO VO VO VO VO VO VO VO VO VO VO VO VO
Sveriges Industriférbund L L L L L L L L L L L
SAF S S S S S S
Svetiges mekanférbund L L L . VO VO VO VO O O L
Svensk-amerikanska handelsk. O O O O O O O O O O
Stiftelsen naringslivets fond L L L L
Sjofartsverket L L L L
Riksdagsledamot, (fp) L L L L
Svenska Fotbollférbundet L L L L L O O O
Ostergdtlands fotbollférbund O O O O
Intern. Olympiska Kommittén L L L L L L L L
Sveriges Olympiska Kommitté VO VO VO VO VO VO
Foretag
Skanska Banken L L L L L L L L L L L. VO VO
Forsikrings AB Skane L L L L L L L L L L
Livforsikrings AB Skéine L
Fors. AB Framtiden S S
Fors. AB Skandia L L L L L L L L L L L L L L L L
Munksjo AB L
Huskvarna AB L L L L L L L VO VO VO VO
Sandvikens Jirnverks AB S S S S S L L
SILA S S S S S S S S S S L L L
AB Lennartsfors mek.verkst. L L L L L L L L L VO L L L L L L
AB Tumba bruk L L L
AB Sukab S S S S S S S S S S
AB Gotaverken VO VO O O
AB Oresundsvarvet . VO
AB Bra Bohag L L L
Ostergétlands enskilda bank O O O O
57 58 59 60 61 62 63 64 65 66 67 68 69 70 71 72

Kalla: Facits styrelseprotokoll och Vem gor vad (1983).
Anm. O — Ordférande. VO — vice ordférande. L = styrelseledamot. S —
styrelsesuppleant.
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Bilaga 2. Facits organisation 1957 och 1972

1957

AB Atvidabergs Industrier
Atvidaberg & Solna
2191 anst.
Hela koncernen - 5851 anst.
Sverige - 4914 anst. (84 %)
Utlandet - 937 (16 %)

Halda AB
Svéngsta
669 anst.

Original-Odhner
Goteborg
884 anst.

Overums bruk
Overum
732 anst.

Svenska Mdobelfabrikerna
Bodafors
294 anst.

Utléndska dotterbolag

Tillverkning
Brasilien, Vasttyskland

Forséljning

Danmark, Frankrike, Mexico,

Norge, Peru, Schweiz, USA

1972

Facit AB
Atvidaberg - koncernledning,

tillverkning, férséljning
Solna - produktutveckling

AB Addo | |AB Original-Odhner Facit-Halda AB IAB Overums bruk
Malmé Goteborg Svéngsta Overum
Strémstad Brakne-Hoby
Solveshorg
AB Multo
Orkelljunga
Utlandska dotterbolag
Utlandska dotterbolag
Tillverkning Tillverkning
England x 2 Mexico, Brasilien o
Visttyskland Forséljning
— Norge, Danmark, Schweiz,
Forsaljning

Osterrike, Finland, Schweiz,
Holland, England

Frankrike, Belgien, England
Italien, USA
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Bilaga 3. Koncernens fakturering, Sverige resp. export

Koncernens fakturering 1957-1972, Sverige resp. export,
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Bilaga 4. Facits styrelse 1957-1972

57 58 59 60 61 62 63 64 65 66 67 68 69 70 71 72

Styrelse-
ordférande

Elof Ericsson X X X X X

Carl-Sigvard Roos X X X X X X X X

Gunnar Ericsson X X X

Vice ordférande

Axel Roos sr X

Torsten Vinell X X X X X X X

Carl-Sigvard Roos X X X X X X X

Svante Simonsson X

Styrelse-
ledamoter

Carl-Sigvard Roos

Edy Velander

Torsten Vinell

Rolf Dencker

slislisitsils
slislislis
slislislis
slislislis
slislislis

Gunnar Ericsson

PR PR A
P4 A
sliails
it
il
slis
slis
s
I

i

Lennart von
Kantzow

Svante Simonsson

slis
slis

Gosta Rehnqvist X X X X

slis
s
sligdls

Lennart Parkfelt

Axel Roos jr

Sven Soderberg

slislislislisllis
slislisiisits

Gunnar Agrell X X

Suppleant

Lennart von X X X X X
Kantzow

Axel Roos jr X X X X X X X X X X X X X X

Sven Soderberg X X

Goran Agrell X X X X X X

57 58 59 60 61 62 63 64 65 66 67 68 69 70 71 72

Kalla: Facits arsredovisningar 1957-1972.
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Bilaga 5. Facits utlindska dotterbolag 1957-1972

Facits dotterbolag i1 utlandet, 1957-72, forsiljningsbolag
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Kalla: Facits arsredovisningar 1957-72.

Facits dotterbolag 1 utlandet, 1957-72, tillverknings- och férsiljningsbolag
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Kalla: Facits arsredovisningar 1957-72.
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