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Sammanfattning

Facit var ett vilkdnt foretag med virldsomspidnnande verksamhet med bl.a. stor
och lonsam tillverkning av mekaniska rdknemaskiner. I bdrjan pd 70-talet
drabbades Facit av en Overraskande kris som ledde till omfattande struktur-
omvandling och personalnedskérningar.

Syftet med denna uppsats var att undersoka om man kan finna paralleller
mellan forvarningsprocesser pd nationell nivd och det som utspelar sig inom ett
storforetag (Facitkoncernen) pd vdg in i kris som en f6ljd av snabba
omvdrldsforandringar. Som underlag for analysen har data samlats in frén
litteraturen, via intervjuer och arkiv, samt kompletterats med material frén
internetkéllor. Efter strukturering av data slutfordes analysen som en kvalitativ
jdmforande analys.

En slutsats ér att Facit tycks ha haft en fungerande teknisk omvérldsbevakning
och var vél insatt i elektronikens dd snabba och omvilvande utveckling, och
sjdlva en medaktor. Det var inte den tekniska insikten som fallerade, ddaremot
skapade man sig, som det visade sig, en alltfor optimistisk bild av vilken effekt
detta skulle fa pa etablerad teknologi. Facit reagerade inte ndmnvért pd upprepade
varningssignaler och skot upp potentiella atgirder, tills foretaget 1971
overraskades av den plotsliga och genomgripande nedgéngen i efterfridgan pa
mekaniska kontorsrdknare och de hastigt sjunkande priserna pd de elektroniska
rdknarna.

Uppsatsen visar att man inom ett storforetag som Facit, utsatt for snabba och
omvilvande fordndringar i omvérlden, kan identifiera forvarningsprocesser
liknande dem som beskrivits pd nationell nivd, samt ocksé finna tecken pa samma
sorts problem och hinder.

Nyckelord: Omvirldsbevakning, Facit AB, teknikskifte, forvarning
Antal ord: 9800

Omslagsfotot: Integrerad krets fran Rockwell tillverkad i januari 1970. Detta &r en av de forsta
specialutvecklade MOS/LSI kretsarna for kontorsridknare som togs fram i samarbetet mellan
Sharp och North American Rockwell. DC2266 (hanterar det flytande decimalkommat) &r en
av de 4 LSI-kretsarna i Sharps ridknare QT-8D som lanserades i Japan december 1969. Facits
version av denna riknare Facit 1115 lanserades 1970. (Foto Nils Grundstrom)
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1 Introduktion

1.1 Bakgrund

Facit var ett vilkdnt foretag med vérldsomspdnnande verksamhet inom
kontorsmaskinbranchen och framhallet som en forebild for svensk hogteknologisk
industri (Petersson, 2003, s.75).

Facits overraskande kris, som tog sin borjan med personalnedskérningar hosten
1971, ledde efterhand till att foretaget sdldes till Electrolux 1972. Facitkrisen blev
mycket omskriven i svenska media (Torekull, 1982) som ett tidigt exempel pd hur
internationell teknikutveckling kan orsaka plotslig nedbantning av en som det
verkar, etablerad, virldsomspédnnande och mycket 16nsam verksamhet.

Bland annat som f6ljd av mediabevakningen har Facitkrisen under lang tid
levt kvar som exempel pa vad som hinder om man inte forstdr den tekniska
utvecklingen i omvirlden och reagerar i tid'. I Facitfallet handlade det om
elektronikens omvélvande utveckling och dess effekter pd etablerad mekanisk
teknologi inom kontorsridknarbranchen.

Ett utryck som ofta anvints dr “utan spaning ingen aning”, men var det
verkligen sa? Forstod ingen inom Facit vad som var pa gdng?

1.1.1 Omvilvande teknologiskiften och utslagning av etablerade
foretag

Alltsedan industrialismens begynnelse har teknologiska genombrott medfort
att tidigare framgéingsrika verksamheter slagits ut av nya tillverkningsmetoder
eller helt nya produkter.

Tidigare analyser av Facitkrisen och dess bakomliggande orsaker har ofta
grundats pa de teorier som, vid tiden for analysen, varit dominerande inom den
ekonomiska eller foretagsadministrativa virlden (exempelvis “management”-eller
organisationsteori).

Boken "Med Facit i hand” (Torekull, 1982) som gavs ut 10 &r efter att Facit
koptes upp av Elecrolux bestar forutom uppfoljande reportage ocksé av en “Del 2,

! Ett typiskt citat kan se ut som: “Pd gamla Facit som tillverkade mekaniska riknesnurror var det inte
okdnt att det pagick en utveckling inom elektronikbranschen som skulle kunna hota verksamheten, men fa
i organisationen tog detta pd allvar” (Hamrefors, 2002).



Vad kan vi ldra”, fylld med samtida expertkommentarer, tillsynes priglade av sin
tid.

Nér det giller att forklara foretagens problem (eller utmaningar) i samband
med omvilvande teknikskiften anvdnder man sig numera ofta av de
grundldggande principer for hur “disruptiva” innovationer kan ténkas sla ut
befintlig teknik som introducerades pa 1990-talet av Clay M Christensen fran
Harvard Business School (Christensen, 1997). I princip handlar det om att ’den
omstortande innovatdren” till en borjan séljer en billigare produkt av sémre, (men
for de flesta tillrdckligt bra) kvalitet till mindre 16nsamma kunder, men efterhand
tar Over en hel bransch. Aven Facitkrisen har nyligen analyserats med
utgangspunkt fran Christensens teorier om omvilvande teknologier, “disruptive
technologies” (Sandstrom, 2011).

1.2 Syfte och fragestillning

Ramen for wuppsatsen dr vad som typiskt héinder under omvilvande
teknologiskiften dér ny teknologi hotar att sld ut hittills dominerande industri.
Fragan som ménga stéller dr hur ett foretag ska agera for att overleva ett plotsligt
och radikalt teknologiskifte - som till en borjan bara kan anas i omvérlden?

I foretagsvérlden talar man mig veterligt inte formellt om forvarnings-
misslyckanden; det gér man ddremot pd nationell nivd, speciellt i samband med
situationer diar man inte varit forberedd pa den katastrofala hindelseutveckling
som blev fallet — det kan handla om védpnade attacker, men ocksd om andra
samhéllshotande katastrofer sasom kérnkraftsolyckor, Oversvamningar eller
langsamt utvecklade men omfattande och farliga sjukdomsutbrott. De offentliga
utredningar och analyser som gjorts i olika (vést)ldnder efter fatala underréttelse-
eller forvarningsmisslyckanden har i flera fall varit mycket grundliga och vissa
generella slutsatser har dragits om orsakerna bakom. Vare sig det handlar om
foretagsgrupperingar eller nationer handlar det om organisationer, om hur dessa
fungerar under hot och om hur ledningen for organisationerna tar till sig (eller inte
tar till sig) de varningssignaler som dyker upp.

* En Overgripande frdga dr om det &r mojligt att finna paralleller mellan
forvarningsprocesser pa nationell niva (som de beskrivs i litteraturen) och det
som utspelar sig inom ett stort foretag (i denna uppsats representerat av
Facitkoncernen) pa védg in i en kris som en foljd av snabba omvirlds-
fordndringar? Ett antal f6ljdfrdgor kan formuleras:

* Hur fungerade teknisk omvirldsbevakning, analys och forvarning pa Facit,
speciellt under de kritiska aren 1968-72? Fanns det viktiga utvecklingssteg
eller tekniska genombrott man inte hade lyckats {4 kinnedom om?

* Hade man tagit fram nyckelfrdgor eller indikatorer, och invdntade man
ytterligare uppgifter for att ha tillrdckligt dvertygande uppgifter for att viga
skrida till handling?



1.2.1 Forvintade svarigheter och begriansningar av
problemstéllningen

Svérigheterna &r att hitta rimliga avgridnsningar, men @nda behdlla intressanta
fragestéllningar. Vidare géller det att hitta en annorlunda vinkel 4n tidigare
arbeten inom omrédet.

En fOrsta avgransning dr att fokusera pd den tekniska omvérldsbevakningen
inom Facit och dess formaga till forvarning. En ytterligare avgrinsning &r att
huvudsakligen fokusera pé krisaren 1971-72 och aren alldeles innan, 1968-70, da
utvecklingen av mindre och billigare elektroniska kontorsriknare tog fart - med
utgangspunkt i Japan.

Vad giller hindelser i omvérlden dr samarbetet med det japanska foretaget
Hayakawa (det som 1970 blev Sharp) och deras samarbete med amerikansk
halvledarindustri av speciellt intresse.

Patentbevakning som ju dr visentligt i samband med industriell utveckling &r
med dagens sokbara databaser 1 ett helt annat ldge &n fallet var under 60- och 70-
talen, men detta dr ett omfattande omrdde som inte far plats inom ramarna for
uppsatsen.



2  Metod

Fragestéllningen och tillgéngliga kéllor gjorde det 1dmpligt att vélja en kvalitativ
metod, dir jag bedomde att en “historisk jimforande analys™ skulle passa till
denna uppsats. De olika momenten i studien har omfattat:

- En litteraturstudie for att ge initial bakgrund till Facitkrisen och ett teoretiskt
ramverk (teknologiskiften, omvérldsbevakning/competitive intelligence som
man betraktar det idag, forvarning och hot). For att hitta akademiska rapporter
med koppling till Facit gjorde jag sokningar via sokfunktionerna vid Lunds
universitetsbibliotek (LUBSearch)

- Intervjuer med tillgdngliga nyckelpersoner for att fa forstahandsuppgifter och
ingdngar till arkivmaterial och sekunddra kédllor. De flesta av
intervjupersonerna har varit aktiva pa den tekniska sidan inom Facit. For att
undvika missuppfattningar fick de intervjuade se och kommentera utskrifter
fran intervjuerna som dérefter korrigerades.

- En arkivuppfoljning, pi Facitarkivet i Atvidaberg, som gjorts med syfte att
verifiera viktigare arkivreferenser angivna i litteraturen. Jag foljde dven upp
uppgifter insamlade via intervjuerna.

- Studier av internetkdllor avseende internationella forhallanden och speciellt
omstdndigheter kring Facits japanska samarbetspartner Hayakawa/Sharp och
den da omvilvande utvecklingen av integrerade kretsar i USA.

- Strukturering av data och kvalitativ jamforande analys

2.1 Metoddiskussion

Ett antal bocker, rapporter och artiklar dr direkt relevanta for uppsatsen och utgor
véirdefulla sekundirkéllor. Frimst giller det den akademiska litteraturen om
Facitkrisen ddr detaljerade referenser till arkivmaterial och intervjuer finns
angivna.

Det har inte varit mdjligt att, inom ramarna for den hér uppsatsen, folja upp alla
arkivreferenser direkt i arkivet, darfor gors referenser till utvalda dokument ofta
indirekt — frimst via Tom Peterssons noggrant dokumenterande bok (Petersson,
2012). P4 plats i Facitarkivet i Atvidaberg har jag dock pa stickprovsmissig grund
letat upp och kunnat verifiera ett urval av Tom Peterssons arkivreferenser, samt
dven kunnat komplettera med nya. De dokumenttyper pd Facitarkivet som jag
dgnat storst intresse dr: arsredovisningar, direktions- och styrelseprotokoll med
bilagor, samt korrespondens (VD Gunnar Ericsson och exportchefen Carl-Axel
Skande).



Internetkéllor (artiklar, rapporter, intervjuer etc.) rorande internationella
forhallanden for Facits samarbetspartners har identifierats via sdkningar och via
lankar 1 olika elektroniska dokument.

Det dr nu mer &n 40 ar sedan Facitkrisen utspelade sig, vilket betyder att ménga
personer inte ldngre &r tillgdngliga for intervjuer, men jag har kunnat genomfora
intervjuer med fyra nyckelpersoner anstdllda pa Facit under den aktuella
tidsperioden. Tre av dessa personer innehade chefspositioner pa den tekniska
sidan och via tvd av dessa fick jag ocksa tillgdng till anvandbart primirmaterial i
form av samtida produktkataloger, broschyrer och tidningsartiklar. Slutligen fick
jag en uppfattning om sekreterarnas roll under den aktuella perioden genom
intervjuer med en tidigare privatsekreterare.

Den langa tid som forflutit innebér ocksé att de som intervjuas inte alltid kan
forvantas ha en helt fullstindig och korrekt minnesbild eller kronologi.
Intervjuerna har emellertid givit vardefulla insikter om organisationen, samarbets-
klimatet, tekniken mm. samt vigledande uppgifter att f6lja upp och komplettera
med hjilp av sekundirkillor och arkivmaterial.

2.2 Teoretiska utgangspunkter

2.2.1 Systematisk omvirldsbevakning (competitive intelligence)

Tanken med omvérldsbevakning eller “competitive intelligence” (CI) &r att
skaffa sig kunskap och forstéelse som dr tillrdckligt solid for att ge underlag for
handling. CI kan definieras som: “en systematisk verksamhet for att samla och
analysera information om konkurrenternas aktiviteter och generella trender inom
affdrsomrddet i syfte att befrimja det egna foretagets mal” (Kahaner, 1996, s.16).

Det som kan sdgas utmérka CI &r att insamlings/analysverksamheten gors pa
ett systematiskt sdtt med samordningen av verksamheten delegerad till sérskilt
utsedda personer/enheter. Idealt sett har man en genomtdnkt policy med
rapportvdgar bade till (och frdn) ledning och andra personalgrupper som har nytta
och behov av rapporteringen. Utmirkande for en sddan verksamhet &r att
underriéttelsecykeln utnyttjas i ndgon form; den bestir dversiktligt av:

Planering =» Informationsinhdmtning =» Analys =» Delgivning

Under olika uppdrag upprepas denna cykel i en iterativ process. I planeringen
ingdr att tillsammans med uppdragsgivarna definiera det aktuella
underréttelsebehovet och formulera fragelistor som underlag for malinriktad
informationsinhdmtning (Kahaner, 1996, s.43-47).

I USA och véstvidrlden har CI utvecklats inom storforetagen med borjan under
1990-talet, medan det i Japan tog sin borjan redan under 1960-talet (Kahaner,
1996, s.167, Grant, 2002, s.113). Omvérldsbevakning ur ett modernt, svenskt
perspektiv behandlas exempelvis 1 boken ”Den uppmirksamma organisationen”
(Hamrefors, 2002). Det dr numera inte heller ovanligt att anlita konsultfirmor for



att pd ett diskret sétt forsoka fa& en Overblick dver nya omraden och fi svar pa
specifika fragor. Hansyn till vad som ér etiskt forsvarbart och inom lagens grinser
for en foretagsverksamhet dr en forutsdttning for detta. Websiten “Strategic
Competitive Intelligence Professionals” (SCIP, 2015) ger ytterligare aktuell
information.

2.2.2 Forvarning och hot

En viktig uppgift for underrittelseverksamhet &r att undvika dverraskningar, att ge
forvarning i1 sd god tid att motatgérder hinner sittas in utan att alltfor stort kaos
uppstar. Samtidigt vill man undvika att vidta onddiga och, pa olika sétt
kostsamma beredskapsatgirder.

Nar en nation drabbas av en Overraskande attack, konflikt eller naturkatastrof
drojer det inte lidnge innan frdgan stdlls om inte dess ledning och
underréttelseorgan, i tid, borde kunnat férutse vad som var pa vég att hinda. Man
talar om ett forvarningsmisslyckande (Grabo, 2002). Mycket av forstéelsen for
forvarningsprocesser dr baserat pad de fall dir forvarningen uppenbarligen inte
fungerat och dir héndelseforloppen i efterhand utretts av specialkommissioner,
vars rapporter ndr de blivit tillgéngliga legat till grund for akademisk analys och
teoribildning.

Bland klassiska exempel pd forvarningsmisslyckanden som anvints som
utgangspunkter i den akademiska litteraturen om forvarning finns det japanska
overraskningsanfallet mot Pearl Harbor 1941, didr bakgrunden analyserats i en
viktig pionjarstudie (Wohlstetter, 1962), liksom analysen av hur Israel
overraskades av det kombinerade egyptisk/syriska angreppet den 6 oktober 1973
(Bar-Joseph, 2005). For denna uppsats har jag valt dessa tva studier som
jamforelseobjekt, den ena (Wohlstetter) studerar det komplexa fOrvarnings-
systemet inom USAs davarande underrittelseverksamhet och dess inbyggda
svagheter, medan den andra (Bar-Joseph) studerar ett mindre system, ndmligen
Israels underrittelseverksamhet i interaktion med forsvars- & statsledning och
deras forvarningsprocess - som enligt Bar-Joseph dé led av generella patologier.

Underrittelseveteranen Cynthia M Grabo forfattade i borjan pd 1970-talet en
handbok om strategisk forvarning som grundade sig pé 30 ars erfarenheter av vad
som fungerat eller inte fungerat inom USAs forvarningssystem (warning
intelligence). I den nu avhemligade versionen av boken (Grabo, 2002) finns
exempel och handfasta rekommendationer, av vilka ndgra ir vérda att ndmna :

Givet att underrittelsetjénsten skott sig vl och har gjort en korrekt tolkning av
ett visst hot giller att en forvarning mdste resultera i handling annars ar det ett
misslyckande (s. 15). Hon skiljer pa strategisk forvarning, definierat som den
tidigast mdjliga forvarning som systemet kan tillhandahdlla, och taktisk
forvarning d& det hot man fOljer i stort sett materialiserats 1 ett riktigt angrepp (s.
3-4). Grabo beskriver ocksa anvdndning av indikatorer och i forvig uppréttade
indikatorlistor som ett mycket anvindbart verktyg i forvarningsprocessen, for
styrning av informationsinhdmtning och analys (s. 28).



Forvarningsprocessen kan beskrivas med hjdlp av ett forvarningstrdad som i sin
enklaste form har stora likheter med underréttelsecykeln (Agrell, 2005, s.257):

hotbild =» varseblivning =» signaler =» tolkning =¥ reaktion

Grabo pekar pé vikten av att analytiker forstir var de mest sannolika problemen i
forvarningsanalysen ligger, det som riskerar att leda till fOrvarnings-
misslyckanden. Hon redogdr for det hon sett som vanligt forekommande hinder
for framgéngsrik forvarning (Grabo, 2002, s.162 f¥).

De problem som kan betraktas som allméngiltiga inom forvarningssystem, och
delvis berdrts ovan, sammanfattas av Agrell i 4 punkter (Agrell, 2005, s.71) :

* Blandning av signaler och brus

* Tolkningsramar och monsterseende

* Revisionstrdsklar och slutsatsernas egendynamik

* Under- respektive overreaktion pd varningssignaler

Man kan hitta bide systemfel och den ménskliga faktorn bland det som orsakar
problem. Vad giller hinsyn till psykologiska faktorer kan ndmnas den ldrobok
som tagits fram for underréttelseanalytiker inom CIA (Heuer, 1999).

Vad utmarker ett forvarningsmisslyckande

Resultatet av ett forvarningsmisslyckande kan vara katastrofalt, d4 samhéllen och
individer plotsligt drabbas utan att ndgon larmat eller vidtagit nagra
beredskapsatgérder. Sjdlva misslyckandet, det som 1ag till grund for den slutliga
overraskande situationen dr ddremot nadgot som ofta har byggts upp under lang tid.
I det vélformulerade forordet till boken om forvarnings-misslyckandet vid Pearl
Harbor (Wohlstetter, 1962) beskriver Thomas C. Shelling hur detta kan se ut for
en statsledning. Den centrala delen av forordet kan sammanfattas i punktform. Det
handlar om:

- En komplicerad och diffus sak

- Otydlig fordelning av ansvar

— Underrittelseunderlag som inte sprids i organisationen

- Upprepade falsklarm

- Uppskjutande av besvirliga beslut eller handling

— Interna motsdttningar inom organisationen

— Oforméga hos individerna att handla innan de dr sikra pa att det ar nu det

hinder — och da &r det vanligtvis for sent

Beskrivningen innehdller mycket av det jag tyckte mig se vid ett forsta intryck
fran litteraturen om Facitkrisen. Den hér uppsatsen ér ett forsok att gora en mer
utokad jamforelse for att ta reda pd 1 vilken mén man kan urskilja
forvarningsprocessen bakom krisen.



3 Facitkoncernens utveckling och
utmaningar vid borjan pa 70-talet

Vid borjan av uppsatsarbetet hade jag bland annat kdnnedom om och hade list ett
antal skrifter om Facit, exempelvis: Ostgota Corresondentens reportagebok “Med
Facit i hand” (Torekull, 1982), en skrift om Facits pionjdrinsatser inom
datorutvecklingen i Sverige (Arvidsson, 2002) och Tom Peterssons ekonomi-
historiska rapport om Facitkrisen (Petersson, 2003).

For att komplettera urvalet av litteratur och forsoka hitta akademiska studier
av Facit genomforde jag en litteratursokning med hjélp av LUBSearch (den 17/3
2015, se Metod, Avsnitt 2). De soktermer som fungerade bast var Facit AB, Facit
company (utan att specificera sokfilt). Om man sdker enbart pd “Facit” far man
orimligt manga triffar; tilligget AB ger en mer anvédndbar specificitet och
sOkningen gav di 26 triffar.

Triffarna omfattade dels en del brukshistoria fran Atvidaberg, ett par serier av
personaltidningar, ett par tekniska artiklar om datakringutrustning (Hult, 1963,
Karlqvist, 1962) och artiklar om Facits insatser som datorpionjérer (Lundin, 2006,
Lundin, 2007). Dér fanns ocksa en historisk artikel av Christian Sandstrom som
handlar om hur de mekaniska rdknarna slas ut av elektroniken (Sandstrém, 2013).

Vidare hittade jag bland traffarna, Tom Peterssons ekonomihistoriska rapport
(Petersson, 2003) rapport, samt hans mera sentida arbeten (Petersson, 2005,
Petersson, 2012) - viktigast av dessa dr boken “Fadern, sonen och det heliga
foretaget” fran 2012, som ger en omfattande och detaljerad skildring av Facit
genom tiderna. Genom att boken ocksd ger sa detaljerade referenser till
arkivmaterialet har jag anvént den flitigt som litteraturunderlag och som ingang
till mina egna, mindre omfattande, arkivstudier.

I denna wuppsats dr avsikten att fokusera pa processer snarare dn
personskildringar dven om det for forstaelsens skull &r oundvikligt att inkludera
vissa huvudpersoner.

3.1 Facits utveckling 1 korthet

For att kunna placera in de exempel ur historien om Facit som jag valt utifrdn
uppsatsens fokus i en struktur, behdvs en viss beskrivning av bolagets utveckling
over tiden vilken foljer nedan. En mer fullstindig och genomgripande genomgang
hittar man i Tom Peterssons bok (Petersson, 2012)

Facit utvecklades, med start 1923 fran ett foretag som gétt i konkurs.
Inledningsvis hette bolaget Nya AB Atvidabergs Industrier. Som VD anstilldes d&



Elof Ericsson som bosatte sig i Atvidaberg med familjen och senare ocksa blev
delédgare i bolaget. Genom uppkdp av patent och andra foretag utvidgades rorelsen
till att ocksd omfatta tillverkning av kontorsmaskiner. Med inspiration fran USA
och italienska konkurrenten Olivetti skaffade sig Elof Ericsson vad han kallade en
”full hand”, d.v.s. tillverkning och forséljning av skrivmaskiner, multiplikations-
och additionsmaskiner.

Efterhand skapade Facit en omfattande internationell forsdljnings-
organisation bestdende av ett nitverk av agenturer och dotterbolag som till storsta
delen byggts upp under 30-talet och senare delen av 40-talet (Johanson &
Wiedersheim-Paul, 1975).

Vid éarsskiftet 1956/57 lamnade Elof Ericssons dver VD-skapet till sonen
Gunnar Ericsson. Koncernen hade di namnet AB Atvidabergs Industrier och
fortsatte att expandera &nda fram till 1970. Namnet beholls tills 1965 da
koncernen bytte namn till Facit AB.

En avgdrande hdndelse var sammanslagningen av Facit och den svenska
konkurrenten Addo som blev dotterbolag 1966. VD (och tidigare deldgare) for
Addo var Gunnar Agrell som tidigt deklarerade att Facit och Addo skulle behélla
separata utvecklings och marknadsorganisationer — detta kdp skapade mer
problem for Facit &n det 16ste visade det sig.

Under en period 1970-71 var Gunnar Ericssons svager Lennart von Kantzow
VD i Facit (och fram till dess VD for dotterbolaget Original-Odhner), men han
eftertrdddes under dramatiska former av Gunnar Agrell 1972. Efter att Electrolux
kopt Facit leddes koncernen fran januari 1973 av Electrolux VD Hans Werthén.

3.2 Elektronikskiftet och de avvagningar Facits
ledning stod infor

Andra virldskriget medforde att en stor méngd avancerad elektronik utvecklades
inom signal och reglerteknik, men elektroniken var fortfarande otymplig med
kretsar baserade pa relder och elektronrorsteknik.

Halvledarutvecklingen tog fart med uppfinningen av transistorn 1947 och
utveckling av flygelektronik och interkontinentala missiler under det kalla kriget
drev, med hjélp av stora statliga projekt och bestéllningar, fram teknologier for att
producera mer och mer miniatyriserad halvledarelektronik — integrerade kretsar.
Mot slutet av 60-talet slog dessa teknologier igenom dven pa det civila omradet
(Lojek, 2007), med stor pdverkan pa olika etablerade foretag. Facit, med
huvuddelen av den I6nsamma verksamheten inom mekaniska och elektro-
mekaniska kontorsridknare, var ett av de foretag som pé kort tid drabbades hért i
borjan péd 70-talet.

Traditionella mekaniska kontorsrdknare hade sina fordelar (inte bara for
Facits 16nsamhet). De var utvecklade for kontorsbruk, med ett utbud av olika
modeller och prisldgen och de séldes via agenter som kunde erbjuda handledning,
utbildning och regelbunden teknisk service. Maskinerna var driftsdkra, dven i
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varmare klimat, och de manuella kunde fungera dven i avsaknad av eller med
bristfillig stromforsorjning. Det fanns dven modeller med pappersutskrift for den
som s& behdvde (Aberg, 2015; Egerot, 2015). Elektromekaniska riknare kan
dock vara ganska hogljudda.

I borjan saknade de elektroniska rdknarna méinga av de egenskaper som kunde
gora dem konkurrenskraftiga gentemot de mekaniska. De var dyra och ganska
skrymmande till en borjan. De var ocksd temperaturkdnsliga och saknade
tryckverk. Dessutom var man alltid beroende av extern stromforsorjning —
batteridriften kom efterhand (Facit Technical Editorial Department, 1971).
Elektroniska rdknare &r ju dessutom, om man undantar eventuellt tangent-
slammer, till naturen alltid tysta.

De flesta inom Facit var 6verens om att de elektroniska rdknarna, med den
snabba utvecklingen som man observerade, var ett hot och sannolikt skulle
komma att ta dver marknaden pa sikt, men frdgan var hur fort denna dvergéng
skulle ske? Det fanns flera skél att behdlla den lonsamma mekaniska till-
verkningen sd ldnge som mdjligt. Att Facit strdvade efter detta framgar av
diskussioner under direktionskonferensen i mars 1971 (Facit Koncernledning,
1971).

* Facit behovde dirfor bevaka badde den tekniska utvecklingen av elektroniska
rdknare — dér Facit sjdlv var en aktor - och forsoka forutspa den effekt denna
utveckling skulle ha pd marknaden bade for mekaniska raknare och for Facits
egna elektroniska raknare, for att i tid kunna vidta mojliga &tgérder.

* Dessutom behovde Facit samtidigt via sin internationella forsdljnings-
organisation noggrant kunna folja den faktiska forsdljningsutvecklingen av de
mekaniska/elektromekaniska ridknarna for att kunna reagera om/nér en negativ
utveckling faktiskt inleddes.

Detta var en balansgang och i det foljande dterkommer jag till hur en del av detta
utvecklade sig.
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4  Facit - omvarldsbevakning och
kritiska beslut

Vad giller omvirldsbevakningens struktur och funktion sa &r avsikten att beskriva den
som den sdg ut vid skiftet 1960-1970-talet. Utgdngspunkten &r dels det som via olika
dokument bevarats i1 Facitarkivet och dels det som kommit fram under intervjuerna.

4.1 Facitkoncernens organisation

Facit hade vid borjan pd 70-talet en omfattande internationell forséljnings-
organisation bestdende av ett nitverk av agenturer och dotterbolag. Forutom att
vara forsdljningskanaler var de ocksa viktiga informationskéllor bade vad géller
marknadsutveckling och teknik.

Nér det giller produktutveckling (mekanisk, elektromekanisk och hel-
elektronik) sa var dessa verksamheter fordelade pa flera platser och bolag inom
koncernen (se Fig. 1). Sedan Facit kopte konkurrenten Addo 1966, si forekom
parallell och konkurrerande utvecklingsverksamhet inom koncernen och
samordning och kommunikation mellan avdelningarna var dirfor sparsam fram
till borjan pa 70-talet d& en del koncernsamordning och koncerngemensam
utredningsverksamhet kan spéras i arkivmaterialet (Almqvist, 1971).

Det man ser dr en decentraliserad verksamhet uppbyggd av sjdlvstidndiga
(egensinniga) dotterbolag bade inom och utanfér Sverige. Koncernledningen,
direktionen, framstar i arkivmaterialet till viss del som ett samarbetsorgan dér
forhandlingar bedrivs.
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Facit AB
Atvidaberg, Solna och Stockholm
Koncernledning
- Koncerngemensamma funktioner
- Tillverkning och forsaljning

Produktutveckling
Mekanik & elektronik
[ I [ ]
AB Addo AB Original-Odhner Facit-Halda AB AB Overums bruk
Malmo Goteborg, Stromstad Svangsta, Brakne-Hoby, Overum

- Tillverkning och forsaljning

Produktutveckling
Mekanik & elektronik

- Tillverkning och Solvesborg

Konstruktion

Konstruktion

Mekanik & elektronik

|

Mekanik & elektronik

Konstruktion
Mekanik

Addo Electronics
England, Tillverkning

Produktutveckling
Elektronik

Figur 1

Utlandska dotterbolag

- Tillverkning och farsaljning

Utldndska dotterbolag
- Tillverkning och forsaljning

Oversikt 6ver Facitkoncernens organisation 1971 med

utvecklings/konstruktionsavdelningar markerade. Tvd avdelningar

utvecklade, var for sig, elektroniska kontorsriknare: dels den

koncerngemensamma utvecklingsavdelningen i Solna och dels Addo
Electronics i England (bada avdelningarna dr markerade med mérkare
farg). Uppgifterna dr himtade fran Facits drsredovisning 1971 (Facit
AB, 1972) och Lannefelt (2015).

4.2 Teknisk omvéarldsbevakning

Det underlag som finns tillgdngligt i Facits arkiv, som det beskrivs och refereras i
Tom Peterssons skrifter (Petersson, 2003, Petersson, 2012), tyder pa att
omvirldsbevakningen var fordelad pa ganska fi personer till stor del knutna till
foretagsledningen. Exempelvis kunde chefen for utvecklingsavdelningen fa
uppdraget att bevaka utvecklingen inom teknikomradet vilket han d& kunde gora
sjdlv och/eller via betrodda medarbetare. En given utgéngspunkt ar givetvis
facklitteraturen, men for att finga upp trender och dnnu ej publicerade resultat
gillde det att resa, gora studiebesok pa andra fOretag eller universitets-
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institutioner, eller vistas en tid i1 olika ldnder for att rapportera tillbaka via
korrespondens med uppdragsgivaren/chefen (Petersson, 2012, s.132).
I Tabell 1 visas ett antal konkreta exempel pd hur den tekniska omvirlds-
bevakningen inom Facit kunde se ut under den tidiga uppbyggnadsperioden fram

till slutet av 1950-talet.

Tabell 1

fick namnet Facit AB 1965). Tidiga uppldigg for informations-

insamling och rapporteringsvdgar.

Exempel pd omvirldsbevakning inom AB Atvidabergs Industrier (som

Insamlingsmetodik Ar Delgivning Kallor
Forsiljningschef Folke Stenbeck till USA for 2 manaders 1930 Brev Dokument i
studieresa. Foretagets malsittning 4r att en representant 10.11.1930 | Facits arkiv
minst en gdng om aret reser till USA for informations- och 25.11.1930 | (Petersson,
kunskapsinhdmtning 2012,s.112)
Underréttelsefraga fran Elof Ericsson i telegram till Signe 1939 Telegram Dokument i
Sundberg ("hemmafronten") - vem ska sélja Royal i 18.3.1939 Facits arkiv
Sverige? 28.3.1939 (Petersson,
2012, 5.90)
Elof Ericssons och Erika A Ohlssons rundresa i 1946-47 | Styrelse- Dokument i
Sydamerika. Studie av marknaden for raknemaskiner protokoll Facits arkiv
(USA hade redan tagit marknaden for skrivmaskiner) 19.11.1946 (Petersson,
25.2.1947 2012,5.132)
Gunnar Ericssons studie- och arbetsresor i USA under 1947 Brev Dokument i
hosten 1947. Foretagsbesoken underlittade av Elof 23.9.1947 Facits arkiv
Ericssons goda renommé och rekommendationsbrev. (Petersson,
2012, 5.153)
Overingenjor Albert Engvall hiller anforande om 1950 Styrelse- Dokument i
elektroniska raknare for koncernstyrelsen protokoll Facits arkiv
10.5.1950 (Petersson,
2012, 5.158)
Overingenjor Engvall beordrade laboratoriefolket (FoU- 1953 Personlig (Petersson,
personalen) att systematiskt folja den intensiva rapportering | 2012, s.158-
utvecklingen i USA och ha néira kontakt med de (beskrivet i 59)
internationella forsiljningsorganisationerna (av intresse ar bokavsnitt)
exempelvis transistorns paverkan pa utvecklingen inom
riknemaskinomradet)
Tekniske direktdren Engvall fér fortsatt ansvar for att folja 1956 Brev Dokument i
tekniska utvecklingen inom branschen inkl. elektroniken. 23.8.1956 Facits arkiv
Prof. Edy Velander, VD for IVA, rekryteras till styrelsen 30.4.1957 (Petersson,
for att underlétta informations- och kunskapsinhdmtning 19.5.1957 2012, s.191-
(bra kontakter med utldndska forskningsinstitutioner och 92)
foretag).
Velander gor en rundresa i USA. Férutom officiella IVA- 1957 Brev Dokument i
uppdrag ocksé uppdragslista for Atvidabergs rikning. 5.4.1957, Facits arkiv
Forutspar mordande konkurrens mellan 30.4.1957 (Petersson,
stormaskinfabrikanterna - tror Atvidabergs méjligheter 2012, .193)
framst ligger i periferiutrustning.
Tekniske direktdren och Halda-chefen Engvall dér och 1959 Styrelse- Dokument i
ersitts av nya Halda-chefen Ellard Berntorp - som ocksé protokoll Facits arkiv
far ansvaret att f6lja den tekniska utvecklingen 25.9.1959 (Petersson,
2012,5.165 &
5.185)
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Det man kan observera (som det avspeglas via arkiverade dokument) ar ett tydligt
fokus pa personliga kontakter och ndtverk och att rundresor med inbokade
studiebesok var ett viktigt inslag for att samla information. Kontakterna kunde
utnyttjas (exempelvis akademiska samarbetspartners) for att i andra hand fanga
upp information som annars inte skulle vara tillgédnglig. Fragestéllningar kunde
formedlas i listor innan avresan eller direkt i form av brev eller telegram. Den
avrapportering som syns i arkivdokumenten i form av korrespondens eller
avrapportering gors pa hog niva i foretaget — till VD eller styrelsen. Virt att notera
ar ocksad det dominerande intresset for vad som hédnder i USA, liksom det tidiga
intresset for elektroniska raknare som &r synligt redan 1950.

I Tabell 2 &r samlat fortsatta exempel pd omvérldsbevakning som den
avspeglas i arkivdokument under 1960-talet, alltsa ocksa omfattande den period
som &r av sdrskilt intresse i samband med Facitkrisen.

Tabell 2 Exempel pa omvdirldsbevakning inom Facit under 1960-talet.
Uppligg for informationsinsamling och rapporteringsvdigar.

Insamlingsmetodik Ar Delgivning Kallor
Bjorn Fagerstrom gér ut Harvard Business School. Han har 1961 Brev Dokument i
erfarenhet av case-studier och bra USA-kontakter (men 14.6.1961 Facits arkiv
inte tekniker). Ska goéra marknads- och konkurrentanalyser. 21.6.1961 (Petersson,
Rundresa ihop med Ulf Hasselberg 3 ménader. Han 27.6.1961 2012, s.177-79
rapporterar om strukturomvandling och tekniska framsteg 27.9.1961 & s.198)
inom elektroniska kalkylatorer.
Facits representant i Japan, Runo Nessén, koper en 1965 Brev Dokument i
elektronisk bordsraknare Canola 130 (tillverkad av Canon). 26.4.1965 Facits arkiv
Skickas hem till Solna for teknisk utvardering (Petersson,
2012, 5.206)
Rapporter fran siljorganisationerna. 1966-67 | Styrelse- Dokument i
Minskande orderingang pé elektromekaniska protokoll Facits arkiv
riknemaskiner. Konkurrens fran elektroniska riknare. 8.12.1966 (Petersson,
Prissdnkningar pa traditionella maskiner nddvéndiga. 9.3.1967 2012, 5.220)
21.5.1967
11.9.1967
Direktions-
protokoll
26.1.1967
Utnyttjande av personliga kontaktnit. Okad konkurrens 1960- Personliga Dokument i
medfor 6kande krav pa insyn i konkurrenternas strategiska talet kontakter Facits arkiv
arbete. Koncernledningen drar nytta av Gunnar Ericsson (beskrivet i (Petersson,
och chefen for franska dotterbolaget, Holger Sonnenstein bokavsnitt) 2012, 5.169)
som viktiga inhdmtare av information inom Europa.

Vad géller metodiken for omvirldsbevakning tycks inte 60-talet skilja sig fran hur
det sett ut tidigare (se Tab. 2). Personliga kontaktndt ar fortfarande vildigt viktiga.
Aven de internationella forsiljningsorganisationerna #r virdefulla informations-
kanaler. Vad géller tekniken kan man observera inkdpet och den tekniska
utvirderingen av en av de tidiga elektroniska bordsrdknarna (fran japanska
Canon).

Det fanns tva viktiga tillfdllen for informationsutbyte wunder A&ret:
Hannoverméssan pd varen och SICOB-utstéllningen i Paris till hosten. Da triffade
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man alla kollegor med intresse for kontorsridknare och annan kontorsautomation.
Vad giller tekniken var det inga problem att utbyta information, medan det for
marknadsfolkets del inte gillde samma spelregler. Den tekniska personal som
reste (till méssor, samarbetsmdten etc.) kunde formedla sina intryck till personer
inom den egna gruppen via minnesanteckningar och diskussioner (Aberg, 2014) .

I Facitarkivet finns exempel pd minnesanteckningar fran besdk i Japan och
USA. En del minnesanteckningar nddde ocksé hogsta ledningen exempelvis i brev
fran utvecklingschefen till exportdirektéren respektive VD (Almqvist, 1965;
Almgqvist, 1967).

Att doma av det tillgdngliga underlaget hade inte Facit under den aktuella
perioden (1968-72) organiserat ndgon mer systematiserad teknisk omvérlds-
bevakning (competitive intelligence) som det beskrivs i teoriavsnittet 2.2.1 ovan.
Hade sa varit fallet hade man forvéntat sig en sérskild gruppering avsatt for detta
och att man 1 arkivdokumenten kunnat spara denna funktions forehavanden i form
av insamling, lagring och analys av teknisk information, liksom kontrollerad
distribution av rapporter/nyhetsbrev.

4.3 Varningsforsok och vankelmod 1 ledningen

De flesta inom Facits ledning var medvetna om att elektroniska rdknare kunde
utgéra ett hot pa sikt. Exempelvis kan man 1 Tabell 2, ovan, se att
forsdljningsorganisationerna redan under 1966-67 borjat observera konkurrens
mellan elektromekaniska rdknare och de (fortfarande ganska dyra) elektroniska
rdknarna.

Facit bedomde till en bdrjan, av olika skil, att man inte kunde utveckla
elektroniska ridknare pd egen hand (Petersson, 2003, s.45). Dérfor valde man att
forsoka hitta samarbetspartners forst i USA (Autonetics) och senare, mer
framgangsrikt, 1 Japan (Hayakawa/Sharp). Mot slutet av 60-talet gjorde den
tekniska utvecklingen det ocksd mojligt {or Facit att utveckla och tillverka egna
rdknare (se Avsnitt 4.4).

I Tabell 3, nedan, listas nigra av de beddmningar av ldget for mekaniska
kontorsmaskiner som gjordes under perioden fram till Facitkrisen. Hér syns ocksa
en del av de farhdgor och varningar som fordes fram under tiden fram till krisen.

For introduktion till personerna som syns i tabellen se avsnittet om Facits
utveckling (Avsnitt 3.1) - av betydelse dr att Gunnar Agrell och Lennart von
Kantzow bada var/varit chefer for dotterforetag med stor produktion av mekaniska
riknare. Vad géller tekniken ar Ellard Berntorp hogste chef, teknisk direktor (och
samtidigt dotterbolagschef pa Halda). Eftersom han huvudsakligen 4r mekanist sa
ar det utvecklingsdirektdren Bert Almqvist som ansvarar for elektroniken (Facit
AB, 1971; Egerot, 2015).

Det man ser i Tabell 3 &r forst en tidig bedomning 1966, om att mekaniska
kontorsmaskiner ska vara konkurrenskraftiga under en mycket lang tid framaét.
Denna bedémning haller i sig och 1967 forutspar vissa i ledningen (speciellt von
Kantzow och Agrell) trots farhagor frn en extern konsultfirma, att man har minst
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5 ar pd sig innan det &r ndgon fara for mekaniken. Styrelsen gér pa samma linje
och fragar efter mer underlag innan man kan fatta beslut om strukturférandringar.
Mot slutet av 1967 uttrycker speciellt teknikerna i ledningen oro f6r de mekaniska
rdknarnas framtid, men ledningen &r inte dverens om hur linge den lonsamma

mekanikriknarverksamheten kan hélla ut.

Vid arsskiftet 68-69 bedomer

elektronikkonsulten Erik Stemme (tidigare ansvarig for Facits stordator-
verksamhet) att det dr extremt brattom att agera — en beddmning som inte delas av

Agrell och von Kantzow.

Tabell 3

Viktiga bedomningar rérande de mekaniska rdiknemaskinernas

gangbarhet pa marknaden infor hotet fran elektroniska maskiner.

Beddmningar/beslutstillfallen Ar Dokument Kéllor

Lennart von Kantzow bedomer att mekaniska 1965 Brev Kantzow | Dokument i
kontorsmaskiner ska vara konkurrenskraftiga under till Berntorp Facits arkiv
mycket lang tid framat. 9.3.1965 (Petersson,

2012, 5.215)
Foredragning av konsultfirman Bohlin och Stromberg. 1967 Styrelse- Dokument i
Gunnar Ericsson tror att strukturférandringar ér protokoll Facits arkiv
nddvindiga. Von Kantzow beddmer att Original- 31.5.1967 (Petersson,
Odhner ska klara sig till 80-talet med sina basmaskiner. 2012, s.
Gunnar Agrell vill inte heller se ndgon struktur- 223-24)
omvandling. Von Kantzow tror att man kan vénta 5 ar
utan risk. Styrelsen ville invidnta mer underlag innan
beslut fattades
Ledningen é&r inte 6verens om hur ldnge mekaniska 1967 Styrelse- Dokument i
raknemaskiner ska kunna fungera som “mjolkkossor”. Protokoll Facits arkiv
Von Kantzow dr mest optimistisk. Gunnar Ericsson, 11.9.1967 (Petersson,
liksom Berntorp och Almqvist fruktar att de mekaniska Direktions- 2012, 5.229)
maskinernas era inom kort skall vara forbi. protokoll

23.11.1967

Erik Stemme (engagerad som konsult) bedomer att 1968-69 | Direktions- Dokument i
elektromekaniska maskiner kan séljas bara till 1971-72, protokoll Facits arkiv
alltsa extremt brattom att agera. Von Kantzow och 16.12.1968 (Petersson,
Gunnar Agrell ser inte ndgot akut behov av 19.5.1969 2012, s.232
strategifordndring. Agrell: elektroniken kommer inte att 7.11.1969 & s.244,
paverka mekaniken de ndrmsta aren atminstone. Petersson,

2003, 5.76)
Utvecklingsdirektéren Bert Almqvist bedomer 1970 Direktions- Dokument i
situationen som fortvivlad. Utvecklingsavdelningen ar protokoll Facits arkiv
alldeles for liten for att Facit ska kunna bli 22.5.1970 (Petersson,
framgéngsrik elektroniktillverkare. 2012,5.247)
Problemen med mekaniska réknare &r uppenbara. 1971 Direktions- Dokument i
Marknadsdirektér Goran Arvidsson refererar till protokoll Facits arkiv
Gunnar Ericsson och Facits policy att "ta ut s& mycket 23.3.1971 (Petersson,
som mdjligt”, man har sagt oss att “Overgéngen inte kan 2012, s.246-
gé sa snabbt, man kan sélja mekanik i ménga ar till" 47)
Konsultrapporten fran McKinsey rapporteras av under 1972 Direktions- Dokument i
en tva-dagars direktionskonferens (rapporten har protokoll Facits arkiv
namnet: Design for Survival. Facit AB) 19-20.9.1972 | (Petersson,

2012, 5.252)

I Tabell 3 syns vidare att utvecklingsdirektdren Bert Almqvist &r 1970 ocksé
uttrycker sina farhagor for hur védl den egna utvecklingen/tillverkningen av
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elektroniska kontorsridknare ska kunna konkurrera péd virldsmarknaden. Almgqvist
hade ju, liksom andra pa den tekniska sidan, genom samarbetet med Hayakawa
erfarit hur effektiva de var — det som tog Facit ett och ett halvt & kunde
Hayakawa genomfora péd 2-6 méinader (Egerot, 2015; Lannefelt, 2015).

Den nist sista raden i tabellen visar nir det i borjan pd 1971 blir uppenbart for

Facit att forsdljningen av mekaniska raknare &r pd vdg att rasa. P4 vigen dit, ren
1968 till och med 1970, kan man i arkivmaterialet observera upprepade
indikationer pa att marknadssituationen hiller pd att forsdmras - varvat med
analyser och beddmningar om att det inte ska ga sa fort:

I slutet av 1968 kom det varningsindikationer via forhandlingarna med
Hayakawa i november. Dels far man veta att Hayakawa héller pd att ta fram
en “pocket-size”modell, som av marknadsdirektoren Goran Arvidsson
bedomdes vara en farlig konkurrent till enklare mekaniska och
elektromekaniska riknare, dels meddelade Hayakawa att de for egen ridkning
ocksa vill sdlja via andra kanaler sidsom varuhus och liknande. Pocket-
sizemodellen ska dock kunna borja levereras ocksa till Facit mot slutet av
1969 (Arvidsson, 1968).

Som ett slags uppehéllande forsvar bestimmer man sig for att koncentrera sin
egen utveckling till de storre och mer kvalificerade produkterna (Petersson,
2003, s.75)

P& direktionskonferensen 1 november 1969 avhandlas “kalkylmaskin-
situationen” och en analys av hur kalkylmaskinmarknaden forvintas utveckla
sig under de ndrmaste 3 aren visas i form av en graf — dir ser man att
elektroniska rdknare fOrvintas Oka kraftigt i fOrsdljning, medan bade
mekaniska och elektromekaniska rdknare forvintas minska, men det sker
gradvis och med en avsevird forsdljningsandel kvar é&ven 1972
(Arvidsson&Kullerstrand, 1969).

Efter forhandlingar med Sharp (tidigare Hayakawa) under védren 1970
kommer ytterligare indikationer pa det Okande hotet. Flera japanska
tillverkare planerar att tillverka stora volymer av “fickrdknare”. Sharp
kommer dé& ocksa att i stor skala sélja den modell (QT-8B, se Avsnitt 4.4)
som motsvarar Facits 1115 — de kommer att sélja via nya distributionskanaler
(varuhus och liknande) och med allt ldgre priser. Detta tros ocksa pé langre
sikt fa konsekvenser for fOrsdljningen av de manuella, mekaniska
kalkylmaskinerna (Skande, 1970).

Hosten 1970 far utvecklingsavdelningen bekriftelse péd att priset pa LSI-
kretsar for raknare kommer att reduceras minst i den omfattning och snabbhet
som prognosticerats. Det storsta genomslaget forvéntas ske vad giller priset
pa enkla fickkalkylatorer. Den egentliga faran for Facits del uppkommer nér
ndgon lyckats fa fram en konkurrenskraftig tryckmetod (Almqvist, 1970).
Séljorganisationen rapporterar pa i november 1970 om hardnande konkurrens
for elektroniska rdknare, med mingder av nya modeller och sjunkande priser.
Sérskilt markant &r prisnedgangen for tryckande réknare. Forsdljnings-
mojligheterna for de mekaniska 4-riknesdttmaskinerna forsdmras ocksa i
accelerande takt under trycket av de elektroniska (Arvidsson, 1970).
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Arsredovisningen for 1970 visar att det redan di borjar skdnjas en viss
nedgang i forsédljningen av mekaniska, och sdrskilt elektromekaniska, rdknare
medan de elektroniska rdknarna fortsatte att 6ka (Facit AB, 1971).

Att tillverka egna integrerade kretsar uteslots efter en intern utredning under
1971, diremot fortsatte arbetet med att utveckla en egen elektronisk tryckande
kontorsrdknare (Almgqvist, 1971). Denna ridknare (Facit 1151) kom efter en del
forseningar i produktion och ingick i produktutbudet under 1972 (se nésta Avsnitt
4.4).

Aret 1971 4r det ar di billigare och mindre elektroniska kontorsriknare pa
allvar visade sig sl ut, i forsta hand, de elektromekaniska rdknarna och efterhand
dven de rent mekaniska. Konkurrens och dverproduktion av elektroniska réknare
medforde fallande priser och minskande 16nsamhet ocksd inom detta
marknadssegment. Dessutom var det lagkonjunktur. Effekten pa Facits vinst visas
1 Figur 2.

Vinst (mkr)
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Figur 2 Vinstutvecklingen (innan skattemdssiga justeringar) 1967-71. Det dr
uppenbart att en stabil vinst plétsligt vinde till en valdsam forlust dr
1971. Data dr hamtat fran den utredning som gjordes av konsult-bolaget
McKinsey det slutliga resultatet for 1972 var dd fortfarande en
uppskattning. (McKinsey&Co, 1972)

Detta resulterade till hosten 1971 i1 de forsta stora uppsédgningarna (se Fig. 3).
Det dramatiska skeende da det viander for Facit under 1971-72 har skildrats bade
av Tom Petersson och Chris Sandstrom (Petersson, 2003, Petersson, 2012,
Sandstrom, 2013), och for mer utforliga berittelser och detaljer hinvisas till dessa
rapporter.
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Expressen gick runt i Atvidaberg och fragade:

HUR KUNDE DET BLI
FIASKO FOR FACIT?

Sondagen den 3 oktober 1971 * EXPRESSEN

1000 man bort fran Facit

DET KAN BLI FLER

Figur 3 Den egentliga krisen for Facit inleddes redan i borjan pd oktober 1971
(Sjoquist, 1971a, Sjoquist, 1971b).

Med minskande 16nsamhet och sysselséttning inom produktionen som en f6ljd
av snabba och fundamentala forédndringar inom i omvirlden &terstod egentligen
bara det som 1 bistra ordalag rekommenderades i McKinseyrapporten i september
1972. For att dverleva maste Facit omedelbart forbéttra sitt resursutnyttjande,
samordna verksamheterna (speciellt Facit-Addo) och gora kraftiga nedskarningar
av anlidggningar och personal®. (McKinsey&Co, 1972)

Hur tdankte man egentligen inom Facit ndr man avvaktade med atgirder trots
upprepade varningsindikationer? Till viss del avspeglas nog detta i en, tekniskt
korrekt men uppenbart marknadsdriven, broschyr for den amerikanska marknaden
(Facit Technical Editorial Department, 1971):

"Now — at the threshold of the seventies — the electronic calculators have
caught up with the mechanical calculators (for all four arithmetic operations).
The evidence points towards electronic calculators achieving an even more
dominant position in the 1970’s.

Does this development signal the demise of the mechanical calculator?
No, this does not appear to be the case. In the same way as the advent of jet
propulsion created entirely new prerequisites for civil aviation, so electronics
have made calculation more convenient and created new ways of solving
problems. Like propeller driven aircraft which are still in service and have
their uses alongside the jet airplanes, the mechanical calculator will have a
role to fulfil long into the seventies.”

? Facit agerade dérefter utifrain McKinseys rekommendationer och borjade den tunga processen med att
varsla om ytterligare uppsagningar, samt rationalisera den internationella verksamheten via olika “task-
forces” (Egerot, 2015). Electrolux kop av Facit i slutet av 1972 resulterade faktiskt i ett mindre antal
uppsdgningar dn varslat, eftersom det fanns lampliga arbetstillfdllen inom Electrolux (Ramsby, 1972),
men pé det stora hela foljde Electrolux VD Hans Werthén McKinseys rekommendationer, dock med
storre kraft och snabbare tempo &n vad Facit formédde pa egen hand (Egerot, 2015).
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4.4 Teknisk utveckling och kunskapslaget

Kontorsmaskiner var den helt dominerande produktgruppen 1970. Som andel av
faktureringen uppgick dessa till 84% varav rdaknarna stod for 54% - och en &nnu
storre andel av vinsten (Facit AB, 1971). Forutom rdknare var ocksa
skrivmaskiner och kringutrustning till datorer viktiga produkter, men
kontorsriknarverksamheten var alltsa helt avgoérande for Facits resultat.

Facits erfarenheter frn stordatorverksamheten inom Facit Electronics mellan
aren 1956-1962 lade grunden for den kompetens inom elektronik som fanns inom
bolaget, speciellt pd utvecklingsavdelningen i Solna (Petersson, 2005, Arvidsson,
2002). Vid sammanslagningen med Addo 1966 tillkom ytterligare avdelningar
med kompetens inom elektronikomrédet (se Fig. 1) viket ocksa ledde till en del
intern konkurrens. Vid sammanslagningen 1966 krivde Addos VD Gunnar
Agrell att Facit och Addo skulle behdlla &tskilda marknads och utvecklings-
organisationer (Petersson, 2003, s.61).

Samarbetet med Autonetics (en division av den amerikanska
flygplanstillverkaren North American Aviation) erbjod , sérkilt under 1960-talet,
kontakt med ett av de mest avancerade foretagen inom flygelektronik och
elektroniska navigationssystem. Detta samarbete gav inte ndgra konkreta resultat,
men kontakten utnyttjades vid senare tillfdllen, dven efter att samarbetet rorande
gemensamma riknarprojekt upphdort, exempelvis for att géra forfrdgningar om
integrerade kretsar (IC-kretsar) for riknare (Almgqvist, 1970).

Genom samarbetet med Hayakawa/Sharp fick Facit (och senare Facit-
Electrolux) under 1dng tid insikt i vilka nya produkter som var pa gang inom ett av
de virldsledande foretagen inom den elektroniska kontorsrdknarbranschen. Facit
var sjidlv med och specificerade de produkter som sedan sdldes via Facits (och
Addos) forséljningskanaler. Det tekniska utvecklingsldget for I1C-kretsar kunde
foljas via information om de kretsar som var fardiga att ingd i nya rdknare — dven
om Hayakawa/Sharp var tystlitna om den just pdgdende och planerade
utvecklingen (Aberg, 2014). I Figur 4 visas ett utdrag ur en pedagogisk broschyr
producerad i Sverige for den amerikanska marknaden, vilken illustrerar att Facit
var vil orienterade om aktuell och tillgéinglig halvledarteknik (MOS, metal oxide
semiconductors och LSI, large scale integration) med de egenskaper som krévs for
elektroniska rdknare av olika slag. Samtidigt visar broschyren att man ville
forbereda potentiella kunder pa det man hoppas ska vara en séljande funktion hos
Facits egen kommande kontorsridknare, nimligen tryckverk (se Fig. 4).
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Third generation electronics

The trend in recent years, has been towards an increasing number of circuit
elements being contained in the same integrated circuit or IC. The degree
of integration has thus been increased. As a greater number of functions is
contained within an IC, it has been possible to radically reduce the number
of integrated circuits incorporated in an electronic desk calculator.

As the size of an IC package has remained roughly the same, it has been
possible to make the calculators smaller. In the case of printing electronic
calculators, this reduction in the space necessary for the electronics has
provided space for the printing mechanism.

These highly integrated circuits have made possible An example of third generation electron-
much smaller calculators. On the left an electronic cal- ics (Facit 1115). The printed circuits
culator of first generation (Facit 1121), on the right contain four LSI circuits (A) ant two
a third generation calculator (Facit 1115). Despite the IC’s (B).

noticeable difference in size, both of these calculators One single LS| circuit can contain as
fulfil roughly the same function. many as 1800 transistors.

£
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Figur 4 Utdrag ur broschyr fran 1971 — Facit befinner sig vid utvecklingens
frontlinje med hjdlp av rdknare tillverkade i Japan utifran Facits
specifikationer och industridesign (Facit Technical Editorial
Department, 1971).

I borjan av 70-talet var det mojligt for Facit att, efter en del forseningar,
utveckla den forsta egna elektroniska kontorsriknaren (Facit 1151). Den
tillverkades pa Orsitterfabriken i Atvidaberg och var férsedd med egen-
specificerade IC-kretsar med LSI som tillverkades av det amerikanska
halvledarforetaget General Instruments. Denna rédknare ingick 1 Facits
produktutbud under 1972 (se Fig. 5). Aven Addo tog fram egenutvecklade
elektroniska riknare som att ddma av bland annat &rsredovisningen for 1971 inte
var sa framgédngsrika pd marknaden (Facit AB, 1972; Lannefelt, 2015).

Virt att notera 1 sammanhanget dr att for Facits del handlade det
huvudsakligen om kontorsrdknare - ofta med tryckverk. For forskare, studenter
och ingenjorer introducerades deras dromrdknare i USA 1972. Det var en réknare
i fickstorlek med flyttal och transcendenta funktioner (logaritmer, trigono-
metriska- och exponentialfunktioner) som gjorde riknestickan urmodig i ett slag.
Den forsta rdknaren i den hér kategorin var HP-35, scientific pocket calculator,
frdén Hewlett-Packard (Engineering-and-Technology-History-Wiki, 2015).
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Facit 1151. (Den svensktillverkade). Kapacitet 14 X 14 siffror.
Tryckande. 4 raknesatt.

Figur 5 Rdéknaren som, enligt samtida tidningsartiklar, 1971, skulle ridda
Facit. Facitkonstruerad och svensktillverkad bordsrdknare med
tryckverk (Facit forsdljningsledning, 1972).

I fortséttningen utvecklade Facit ett antal egna radknarmodeller (huvudsakligen
med tryckverk) och tillverkningen fortsatte dven efter Electrolux Gvertagande
fram till och med 1976 (Dagens Industri, 1976), men i lingden var det bara de
stora japanska foretagen som kunde klara de snabba produktcyklerna och de
krympande vinstmarginalerna. Viktigt att notera &r att den nya tillverkningen av
elektroniska riknare langt ifrdn kunde sysselsdtta s& ménga personer som den
tidigare s& lonsamma verksamheten med mekaniska réknare.

Samarbetet med Sharp upprittholls och Facit, dven som del av Electrolux,
fortsatte under manga ar att specificera och sélja Sharp-tillverkade kontorsréknare
under eget varumirke i en liten, men l6nsam riknardivision (Aberg, 2015).
Réiknarverksamheten levde vidare och 6verfordes senare till Ericsson, men det ar
en annan historia, liksom att persondatorn efterhand fordndrade kontorsarbetets
teknik fullstédndigt.

4.5 Hayakawa/Sharp - det japanska
samarbetet/motarbetet

Samarbetet med det japanska foretaget Hayakawa hade, som framgétt tidigare i
uppsatsen, pa flera sitt stor betydelse for Facit. Det &r speciellt i den bemirkelsen
att relationen mellan foretagen skiftade Gver tid, frdn ett samarbete dér Facits
forsdljning hade avsevdrd betydelse for Hayakawa till ett kombinerat
samarbete/konkurrens-forhallande med Sharp dir Facit dr det foretag som é&r i
underlige.
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Numera kan man via internet hitta information som ger mer bakgrund till vad
som hdnde pd den japanska sidan och vilka fordndringar Hayakawa/Sharp
genomgick under den aktuella perioden.

Facits tidiga kontakter med Hayakawa

De forsta besoken 1 Japan och pa Hayakawa 1965 beskrivs av
utvecklingsdirektoren Almgqvist i minnesanteckningar (Almqvist, 1965). Han
skildrar motet med Hayakawas tekniker och deras tankar om den tekniska
utvecklingen och han beskriver en forhéllandevis liten tillverkning av elektroniska
rdknare (da 100 st per mdnad). Facits representanter trdffade hir Dr. Tadashi
Sasaki som var den ledande teknikern pa Hayakawa/Sharp vid den hér tiden. Han
bidrog starkt till utvecklingen av elektroniska kontorsrdknare genom att driva
utvecklingen av integrerade rdknekretsar inom Japan och i samarbete med
halvledarforetag i1 USA (Aspray, 1994). Sasaki var elektronikingenjér med ett
imponerande kontaktnét och inflytande inom Japan (akademin, andra foretag och
Japans inflytelserika ”Ministry of International Trade and Industry” MITI), men
ocksa internationellt.

Facits forsta order pd 1400 (fortfarande dyra) rdknare av modell Compet 20
(Petersson, 2003, s.48) ar i jamforelse med davarande tillverkning (100 ridknare
per mdnad) ganska stor. Kontorsriknare, med Facits design och varumaérke, saldes
dérefter som beskrivits ovan under ménga &r till vérldens kontor genom Facits
omfattande siljorganisation.

Hayakawa utvecklar MOS/LSI-kretsar i samarbete med Autonetics
Facit saknade insikter i det strategiskt viktiga tekniska samarbetet, rorande
avancerade IC-kretsar, mellan Hayakawa och Facits tidigare samarbetspartner,
det amerikanska elektronikforetaget Autonetics (Aberg, 2015), men Facit-folket
fick del av den tekniska informationen nér de produkter dér kretsarna ingick vil
var under utveckling.

Genom att sammanstélla information fran olika internationella kéllor kan man
rekonstruera den kritiska och snabba hdndelseutvecklingen under 1968. Hayakawa
hade med hjélp av forskningsstdd av olika slag kunnat tillverka en rdknarprototyp
med 11 egendesignade LSI-kretsar som byggdes in i en prototyprédknare, men
utbytet och kvalitéten i kretstillverkningen dog inte for en kommersiell produkt.
Under varen 1968 reste Dr. Sasaki dérfor runt I USA for att forsoka hitta en
halvledartillverkare villig att samarbeta for att f4 fram anvédndbara kretsar. Till slut
lyckades han etablera ett samarbete med dévarande Autonetics (de bytte senare
namn till North American Rockwell) och efter en period av intensivt arbete
lyckades ingenjorerna i projektet Overfora designen frdn de 11 LSI-kretsarna i
prototypen till 4 LSI-kretsar med en kommersiellt gdngbar tillverkningsprocess.
Detta arbete blev klart under hosten 1968 och ledde till att Hayakawa blev
foregdngare inom LSI-kretsar i Japan och snart virldsledande inom enkla
kontorsrdknare (Aspray, 1994, Bensene, 2011, Lojek, 2007, s.352).

Den forsta LSI-rdknaren QT-8B blev en genombrottsprodukt - forst lanserad i
Japan under december 1969 och under varen 1970 i resten av virlden (Bensene,
2011). Facits marknadsdirektor Goran Arvidsson rapporterade om denna nya
pocket-size modell redan under november ménad 1968 (Arvidsson, 1968). Da
bestillde Facit 5000 maskiner av denna modell for leverans i slutet av 1969.
Hayakawa ville d& starta fOrsdljning fore Facit, men man kom &verens om
samtidig marknadsforing pé exportmarknaderna.
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Facit var alltsd med pa banan sé tidigt som det egentligen var mdjligt nér det
gillde elektroniska rdknare med avancerade IC-kretsar. “Fickrdknaren” QT-8B
tillverkades med Facits design och specifikationer under namnet Facit 1115, samt
ocksa for Addos rikning under namnet Addo X.

Hayakawas nya ledning och affirsstrategi - namnbyte till Sharp

I Sharps egna, mera sentida, historieskrivning kan man finna en del bakgrund till
foretagets fordndring av strategier och beteende pa marknaden och gentemot
Facit. Efterhand som utvecklingen gick mot kontorsriknare som var mindre till
storleken, billigare att producera och didrmed mer anpassade for en stor
konsumentmarknad borjade Hayakawa, som ju redan var aktiva inom radio och
TV-marknaden att se nya mojligheter till expansion pa egen hand utan att, som
tidigare vara beroende av specialiserade kontorsséljare (Sharp-Corporation, 2012).

Den 1 januari 1970 bytte Hayakawa namn till Sharp och senare under éret, den
15 september, ldmnade grundaren till foretaget Tokuji Hayakawa &ver den
exekutiva ledningen till den redan inflytelserike vice VDn Akira Saeki (Sharp-
Corporation, 2012, s.5-01). I och med ledarskiftet genomdrevs foretagets
internationella expansionsplaner inom kontorsrdknaromradet och
konsumentmarknaden pa ett kraftfullare sétt an tidigare, till att borja med
fokuserat pd4 USA-marknaden, men senare ocksa inom andra lénder.

I Facits forhandlingsrapport i november1968 framgér det att Hayakawa ténker
borja inrikta sig mot konsumentmarknaden genom fOrsdljning via varuhus och
liknande (Arvidsson, 1968), och 1 rapporten i maj 1970 bekréiftas denna
utveckling med stor planerad tillverkning av réknare avsedda for
konsumentmarknaden i USA och Tyskland bl.a. (Skande, 1970). Inom Facit
reagerade man starkt ndr Sharp borjade marknadsfora sina kontorsrdknare pa
samma marknader som Facit, inklusive de skandinaviska ldnderna (Petersson,
2003, s.77).

Aven North American Rockwell blev sedermera varse att det avtal de tecknat,
forutom leverans av ett mycket stort antal LSI-kretsar, ocksd inkluderade
teknikoverforing till Japan sé att Sharp skulle kunna tillverka kretsar pd egen hand
efter 1971. Snart hade japanska foretag med Sharp i spetsen helt tagit dver USA-
marknaden for enklare kontorsrdknare (Lojek, 2007, s.353). Under 1972 kom
Sharps egen tillverkning av IC-kretsar igadng i LSI-anldggningen i Tenri (Sharp-
Corporation, 2012, s.5-04). Facit var vil medvetna om utvecklingen i Tenri och
overforingen av teknik frdn USA (Almqvist, 1970).
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5 Jamforande analyser

5.1 Facits omvarldsbevakning — ndgra jamforelser da
och nu

Omvirldsbevakningen pa Facit kan betecknas som “for-modern” 1 flera
bemarkelser. Dels saknas, vad man kan se, en mer systematiserad
omvérldsbevakning, exempelvis i den form som tog sin bdrjan i Japan redan
under 1960-talet (Kahaner, 1996, s.167). Dels saknas helt de omfattande
sokmojligheter som nu dr tillgdngliga via internet, liksom mdojligheten att enkelt
sitta ithop sokbara databaser/ register eller distribuera rapporter och korrespondens
i elektronisk form.

De metoder for informationsinhdmtning och analys av den tekniska
utvecklingen i omvérlden som man kan observera utifrdin dokument i
Facitarkivet kan sdgas vara vil beprovade och ha tjidnat foretaget vil under lang
tid, &ven om utnyttjandet av personliga kontakter och korrespondens kan fora
tankarna till Axel Oxenstiernas verksamhet under 1600-talet (Wetterberg, 2013).

Aven andra framgéngsrika svenska bolag vid den hir tiden uppvisar liknande
arbetssitt, ofta med fokus pd USA och utvecklingen dér. Ett tydligt exempel é&r
hur man samlade in teknisk information pi Akerlund&Rausing under
utvecklandet av tetrapak (Andersson & Larsson, 1998).

For en kontorsréknare finns vissa absolut nddviandiga tekniska egenskaper som
att den maste rdkna korrekt och uppfylla de krav som stills i olika kontorsmiljoer
(exempelvis pd rdknemetodik och dokumentation av berdkningarna pa papper).
Efter att de basala kraven uppfyllts tillkommer egenskaper som storlek (vilket
utrymme krévs pé skrivbordet?), driftsdkerhet, stromforsorjning/batteridrift m.m.
och inte minst priset jamfort med motsvarande befintliga réknare.

I ett modernt sammanhang skulle en mgjlighet inom den tekniska omvirlds-
bevakningen vara att anvdnda sig av indikatorlistor eller en beddmning av
teknologins mognadsgrad med hjilp av en skala i stil med Technology Readiness
Level (TRL, Wikipedia, 2015). Av allt att doma anvinde sig inte Facit av
indikatorer, eller liknande, pa ett systematiskt sdtt, men underforstatt bedomde
man vilket hot effekterna av nytillkomna egenskaper hos rdknarmodellerna skulle
utgéra mot befintliga produkter p4 marknaden - och varnade ledningen utifran
detta.
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5.2 Facits forvarningsprocess infor/under krisen

For att oversiktligt beskriva den forvarningsprocess som véxte fram inom Facit
vad giller skiftet frin mekaniska och elektromekaniska ridknare till elektroniska
rdknare har jag skissat upp ett fOrvarningstrdd (grundat pd de extraherade
exemplen i Avsnitt 4.3.)

1.
2.

10.

11.

12.

13.
14.

Elektroniken dr med i hotbilden sedan 1950-talet

Upprepade varningar ges vid olika tidpunkter och fran olika hall — internt och
externt

Situationen bedoms flera ganger som under kontroll och man avvaktar med
atgarder

Oenighet i ledningen — vissa dr 6vertygade om att mekaniken héller ldnge dn
Interna motsdttningar mot att agera grundat pa sérintressen inom
organisationen

Mer beslutsunderlag efterfrdgas innan man kan vidta kostsamma strukturella
atgarder

Man tar till sig lugnande expertbeddmningar om ett langsamt
overgangsforlopp — sannolikt paverkat av en del 6nsketdnkande i den osédkra
situationen

En policy formuleras, ungefar: “Vi fortsédtter med den l16nsamma mekaniken
som hittills s& lange det gar” (underforstétt raknar man med att fa
varningssignaler fran séljorganisationen i tid for att vidta atgérder)

Som uppehallande forsvar satsar man pé utveckling av egna mer avancerade
elektroniska rdknare (med tryckverk)

Om ndgon annan motatgérd eller beredskapsplan formuleras dr den
underforstadd — ledningen har diskuterat strukturomvandling (innebér
fristéllningar)

Marknadsorganisationen vilseleder sig sjélv (som det avspeglas i broschyrtext)
och formulerar en alternativ verklighetsbeskrivning dér elektronik och
mekanik samexisterar 6ver en period

Naér hindelseutvecklingen accelererar och forséljningsprognoserna slar helt
fel, hdanger inte rapporteringen frin siljorganisationens olika l&nder med
(dessutom drar man sig nog for att rapportera tillbaka hur fel prognoserna
slagit).

Nu handlar det inte om att bli forvarnad, det ar for sent.

Ledningen blir 6verraskad 6ver hur fort mekaniken verkar slés ut och
frustrerad Over att inte kunna folja utvecklingen vid “forséljningsfronterna” i
realtid. Som marknadsdirektéren Goran Arvidsson uttryckte det da “Vi sitter
nere 1 skogen och har ingen aning om vad som hénder ute i viarlden” (Facit
Koncernledning, 1971).

Till att borja med kan man konstatera att en hel del av det som ségs karakterisera
ett forvarningsmisslyckande 1 Avsnitt 2.2.2 avspeglas i forvarningstradet ovan.
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Bland de strukturella problem som nidmns bl.a. i Agrells bok (Agrell, 2005)
finns parallella organisationer och intern rivalitet/motséttningar viket ocksa kan
observeras 1 Facit-fallet.

Om man betraktar de problem som listades som allméngiltiga i Avsnitt 2.2.2
och gér igenom dessa tillsammans med olika fenomen i forvarningstrddet ovan, sd
kan man borja med Signaler och brus och konstatera att upprepade varningar
framforts utan att det man fruktat slagit in - kanske kan de efterhand betraktas som
brus. Vad giller Tolkningsramar och monsterseende sé giller samma sak - ndgon
varnar for att mekaniken snart ska slds ut, det syns antydningar till effekt men
inget hinder pa allvar - ett slags vargen-kommer-syndrom. Eftersom for-
sdljningen av den lonsamma mekaniken fortfarande gar bra trots varningar blir
Revisionstrosklarna for att tro ndgot annat hoga. Till sist handlar det snarast om
Underreaktion pad de varningar som framfors — de reaktioner som Overvigs
(strukturomvandling) &r for kostsamma och bromsas av sérintressen i
organisationens olika delar (och av att ingen &nnu erfarit de fulla effekterna av
hotet).

Inom organisationen fanns omfattande insikter i vad som dr pd vég att hénda,
men det dr en frdga om ndr och med vilken hastighet forédndringen ska sétta in och
detta dr, som Grabo (2002) pépekar, mycket svart att forutse och ett vanligt
forvarningsproblem.

Det dr osdkert om man kan identifiera forekomsten av kognitiva filter i
processen ovan, men man kan konstatera ett visst onsketéinkande och pa sina hall
en uppfattning om att det blir en l&ngsam Overgédng under en period dd mekanik
och elektronik samexisterar

En annan sak man indirekt kan ana ar att man, i och med att man tanker sig ett
ndgorlunda ldngsamt forlopp, forvintar sig att bli fOrvarnad via
sdljorganisationernas rapportering. Detta har en del likheter med det béde
Wohlstetter (1962) och Bar-Joseph (2005) beskriver, d.v.s. att man forlitar sig pa
att en pélitlig kélla ska kunna ge en bekréftande faktisk varning i tid. Som Grabo
(2002) med sin erfarenhet konstaterar géller att nir, och om, man far en taktisk
varning ar den ofta osdker och kommer for sent.

Vad giller ytterligare psykologiska faktorer dr det otydligare, men i samband
med skattning av fOrsdljningsprognoser kommer sékerligen en del intuitiva
bedomningar in, didr man pa ett vilseledande sétt kan pédverkas av tidigare
erfarenheter som leder till feltolkningar och déliga beslut (Kahneman, 2011).

En sak som jag inte observerat i Facit-fallet dr uppenbar och avsiktlig
vilseledning frén nagot hall, &ven om detta sikert forekommer i vissa konkurrent-
sammanhang. De hot som Facit utsdtts for kan ségas vara en kombination av
antagonistiskt och strukturellt hot dir man har vissa synliga konkurrenter men
ocksa en mer diffus marknad med ménga aktorer.
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5.2.1 Vad visste man inte pd Facit — och spelade detta ndgon roll?

Facit hoppade av stordatortillverkningen nir det Oversteg deras forméga och
Datasaab tog for en tid dver “stafettpinnen” 1 Sverige, innan det blev dvermaktigt
for dem ocksé (Hallberg, 1999) Det som blev kvar av elektroniken inom Facit och
som man linge gjorde affirer med, var kringutrustning till datorer, och ndr
halvledartekniken mognat, ocksa egenutvecklade elektroniska riknare.

Min utgangshypotes var att de tekniska insikter som Facit snappade upp inom
elektroniken kunde vara fordrojda. Dérfor jamforde jag det som Facit kidnde till
med det som gatt att verifiera fran andra kéllor under en kritisk period 1968 da
den tekniska utvecklingen gick extra snabbt. Resultatet av denna jimforelse var
att Facit vid detta tillfille hingde med pd den tekniska utvecklingen inom
elektroniken utan nimnvérd fordréjning.

Facit som var specialiserade pd marknadsforing till kontor, inom foretag,
institutioner och myndigheter av olika slag, kunde inte hinga med nér
kontorsriknarna borjade bli billiga konsumentprodukter marknadsforda i varuhus
och hemelektronikbutiker. Man utvecklade dock egna mer avancerade
elektroniska rdknare som inte var konkurrenskraftiga i langden.

Som syns i Figur 2 foridndrades vinstutvecklingen véldigt plotsligt, for att
véindas i storforlust under 1971. Till skillnad frén nutidens marknadsexperter och
prognosmakare saknade man vid denna tidpunkt vetenskapligt underlag for hur
marknadsgenomslaget av nya teknologier utmérks av mycket branta forlopp.

Det finns numera matematiska modeller som bygger pd antagandet att de
flesta ménniskor avvaktar med att skaffa helt nya och kanske dyra apparater tills
de ser sina kollegor anvéinda dem och da kopierar deras beteende - detta resulterar
i S-formade utvecklingskurvor dér man forst ser en mycket langsam fordndring
som sedan plotsligt dvergdr i en snabb kedjereaktion som ger mycket branta
kurvor (Bass, 1969).

Felaktiga forséljningsprognoser skulle eventuellt ocksd kunna kopplas till
missvisande marknadsundersdkningar pa grund av ett pagdende snabbt
teknikskifte (marknadsforskning stir det i Facits dokument), men det har jag inte
undersokt 1 denna studie

Det som aterstod att gora for Facit var i det ldget, det som konsultforetaget
McKinsey rekommenderade i september 1972, dvs. omstrukturera och skira ner
pa anldggningar och personal. Det som Facit eventuellt kunnat gora annorlunda
vore att som svar pd det 0kande hotet tidigare ha skridit till handling. Ett tidigare
agerande kunde ha medfort en ndgot mjukare 6vergang dn som blev fallet, men i
langden skulle det sannolikt @nda resulterat i motsvarande nedskdrningar av
verksamheten.

Eftersom Facit var ett av de forsta storforetagen i Sverige som var tvingade att
lagga ner och strukturomvandla verksamheten efter en lang period av framgéngar
for svensk industri, uppmirksammades det stort. Facitkrisen foljdes senare under
decenniet av varvskris m.m. (Petersson, 2012, 5.256) som inte ldmnat lika tydliga
spar i manniskors minne. Relevanta nutida exempel dr den pagéende utslagningen
av den svenska mobiltelefonverksamheten (Henckel & Mac Key, 2012).
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6 Diskussion

Inom fOretagsstrategisk analys &r man inte frimmande for att referera till rent
militirt strategiskt tdnkande, och omvérldsanalys (competitive intelligence)
betraktas i det sammanhanget som en forutsittning for att forstd sig pé sina
konkurrenter och marknad (Grant, 2002). Att studera foretagsmisslyckanden i sig
ar inte alls ovanligt, men som antytts i Bakgrunden (Avsnitt 1.1.1) handlar det da
om akademiska omréden som é&r speciellt inriktade pd foretagsadministrativ- och
ekonomisk forskning.

Steget dr darfor kanske inte sd langt till att undersdka om man inom ett stort
multinationellt foretag som Facit kan identifiera négot som liknar de
forvarningsprocesser och forvarningsmisslyckanden som beskrivits pa nationell
niva. Detta &r ju det dvergripande syftet med denna uppsats och det ér sdvitt jag
vet ocksd ett nytt perspektiv, liksom att jag primért inriktat mig mot teknisk
omvérldsbevakning.

For denna undersokning har jag valt ett kvalitativt angreppssitt med en
jdmforande analys. Med den valda metodiken kan undersdkningen visa pa
overensstimmelser, men inte tydligt vilken grad av Gverensstimmelse det handlar
om. For att gora detta skulle man troligtvis behdva definiera jamforelse-
parametrar och kriterier for likhet.

En analys av detta slag har en betdnklig likhet med det den strdvar efter att
undersdka och dr sdkerligen forsedd med beslidktade svagheter. Det finns element
av monsterigenkidnning och tolkning och ett visst matt av bedomningar inblandat,
vilket &r precis det som Kahneman varnar for i sin bok (Kahneman, 2011). Mitt
underlag omfattar dock en hel del exempel, vilka tillsammans rimligtvis kan visa
om vissa rutiner eller fenomen forekommer - men inte ge svar pd hur vanligt
forekommande de ér.

Vad giller kéllorna och deras relevans har detta avhandlats i Metod-
diskussionen (Avsnitt 2.1), men nadgra kommentarer kan vara pa sin plats. Jag har
huvudsakligen utgétt ifrdn arkivmaterialet eftersom detta dr samtida kéllor och
darfor trovardiga. Nér jag utnyttjat internetkéllor for att rekonstruera ett forlopp
har jag utnyttjat flera, som jag bedomt, troviardiga och oberoende killor.

En fréga att stdlla i ssmmanhanget &r vilken méngd detaljerade underlag som &r
tillgdngliga for analys av olika fOretags inre skeenden. Facitfallet dr speciellt
genom att vara sa vildokumenterat.

Det mest omfattande och kanske mest detaljerade materialet rorande enskilda
foretagsmisslyckanden och fOretagens inre liv finns sannolikt samlat i
foretagskonsulternas arkiv och databaser. McKinsey&Co, som bland annat utrett
Facits situation dr en av dessa konsulter. P& grund av sekretessavtal, kombinerat
med det faktum att detta dr den erfarenhetsbas konsulterna livnir sig pa,
forestiller jag mig att sddant konsultmaterial normalt inte &dr tillgédngligt for
akademisk analys - men om man bortser fran dessa formella hinder kan hér finnas
underlag for mer kvantitativa studier av foretag i kris, ocksd ur ett
forvarningsperspektiv.
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7  Slutsatser

Med utgangspunkt frdn de fragor som stélldes i uppsatsens Syfte och fragestdllning
(Avsnitt 1.2) och den jamforande analysen kan man formulera vissa slutsatser.

En 6vergripande slutsats dr att man inom ett storforetag som Facit, utsatt for snabba och
omvélvande fordndringar i omvérlden, kan identifiera forvarningsprocesser liknande
dem som beskrivits pa nationell nivd, samt ocksa finna tecken pd samma sorts problem
och hinder.

Som forvéntat &r inte likheten fullstindig, men manga dverenstimmelser finns pa plats
sasom: upprepade varningar, lugnande besked och krav pd mer beslutsunderlag for att
véga handla. Dir finns ocksd vertygelsen om att man i tid ska kunna detektera det
akuta hotet och agera i tid. Slutligen finns ocksa, som nér en nationell forvarnings-
process misslyckas, ett element av 6verraskning — i Facits fall intrdffade den negativa
utvecklingen i omvérlden hastigare och med storre genomslag dn forutspatt.

Facit tycks ha haft en fungerande teknisk omvérldsbevakning, &ven om den inte var
systematiserad pa det sitt som ofta skulle vara fallet inom ett stort foretag idag. Facit
var vl insatt i elektronikens d& snabba och omvélvande utveckling, och var sjdlva en
medaktor.

Utifrén det som syns i arkivdokumenten fanns inga formaliserade och genomarbetade
“indikatorlistor” over vilka tekniska framsteg som skulle krévas av nya produkter for att
dessa skulle utgora ett hot mot Facits egna befintliga eller planerade produkter, men
ndgot liknande finns underforstatt vid bedomningarna av hur farlig en viss utveckling
ar.
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