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FOrstklassiga konsument-
upplevelser ar nyckeln

Electrolux vd och koncernchef Jonas Samuelson om bolagets
hundradadriga bistoria, nutid och framtid.

Jonas Samuelson, Electrolux koncern-
chef sedan 2016, betonar vikten av
konsumentens upplevelse av Electrolux
erbjudande, till exempel den senaste
robotdammsugaren Pure i9, som kan
styras med en app i mobilen.

En liten trekantig robotdammsugare, utformad for att kunna na in i horn, styr
i god fart mot oss men stoppar upp och vander ndr den tycks uppfatta vara skor. Den
navigerar forsiktigt runt en portfolj som ldmnats pa kontorsgolvet och fortsatter mot ett
horn av rummet. En borste i fronten surrar hela tiden ganska tyst.

Vd:n och koncernchefen for Electrolux, Jonas Samuelson, har just blivit intervjuad for den
hér boken och pa vig ut rakar vi passera en demonstration av dammsugarroboten Pure
i9. Den ska just lanseras i Nordamerika. Inget ovanligt pa huvudkontoret i Stockholm, dar
1500 medarbetare fran fler an 60 lander arbetar. Hir samlas dessutom tillfalliga besok-
are fran varldens alla horn. Det liknar mer en stor pagaende global konferens dn den
ganska homogena arbetsplats for svenska ingenjorer och disponenter som var hjartat i
koncernen for bara 30 ar sedan. Men redan da skilde foretaget ut sig fran andra svenska
ingenjorsforetag genom sin inriktning pa konsumentprodukter.




Dammsugare, den produkt som skapade virldskoncernen, dr inte lingre nagon stor affar
relativt sett, bara 1 omsittningskrona av 14 kommer i dag fran det affarsomrade som
kallas "sma hushallsapparater”. Men den hér lilla roboten, med manga konkurrenter i
olika varianter, visar kanske mer dn nagon annan hur mycket som kan hdnda under en
hundradrig foretagsresa — hur foretaget och dess produkter utvecklats i samspel med
samhdllet. Att dammsuga ar snart inget manuellt arbete utan bara en del i en storre auto-
matisk process, eller till och med upplevelse.

Jonas Samuelson argumenterar for hur "Internet of Things” nu paverkar synen pa fram-
tidens hushdllsprodukter och majligheterna for kunden att ta kommandot tack vare
digitaliseringen. Nir du har bestamt vilken luftkvalitet du vill ha i hemmet kan du samord-
na avfuktaren, virmeanlaggningen och dammsugaren till ett system som ger det basta
resultatet. Systemet kan spara energi eftersom det optimala tillstandet bara behovs nar
familjens medlemmar dr hemma. Nir den siste lamnar hemmet och stinger dorren gar
systemet ned i viloldge, och ndr ndgon ndrmar sig huset igen sitter systemet i gdng for
hogtryck — under en kort stund.

Electrolux presenterade som pionjdr sin forsta robotprototyp for dammsugning, Trilobite,
redan i maj 1997 i BBC-programmet Tomorrow's World. Trilobite var dessvérre "fore sin
tid”, vilket gjorde att den salde i relativt sma volymer. Samma tveksamhet bland kon-
sumenterna motte "det uppkopplade hemmet”, som lanserades som koncept kring ar
2000. Konsumenterna var inte redo att betala vad det kostade for krangliga apparater
och svarforstaeliga system. Att visa tv pa kylskapet var till exempel ingen bra idé, efter-
som Kylskap byts ut ganska séllan jamfort med tv-apparater. Nu har tiden och tekniken
emellertid kommit i kapp Electrolux.

Jonas Samuelson, 50 ar, blev koncernchef 2016 efter atta ar som forst finanschef och
sedan vitvaruchef i Europa, Mellanostern och Afrika. Som civilekonom gjorde han dess-
forinnan en internationell karriar inom General Motors. En av hans viktigaste utmaning-
ar &r att ta ett globalt foretag, dgarstyrt frdn Sverige, genom en av historiens storsta for-
andringar — den s kallade digitaliseringen. Konkurrensen kommer troligen framst fran
foretag pa de snabbt vdxande marknaderna i Kina och Sydostasien. Och vem vet vad
de tekniska jattarna i amerikanska Silicon Valley har pa Iut med sina valdiga finansiella
resurser?

"Poangen ar inte sjdlva tekniken”, sdger Samuelson. "Tekniken blir mer och mer under-
ordnad upplevelsen. Man pratar inte om hur snabb mikroprocessorn ar som sitter i en
apparat, utan vad den kan gora for konsumenten”

"Vitvarubranschen har ldnge styrts av aterforsiljarna. Tidigare gallde att om Electrolux
erovrade en stark aterforsiljarkedja for sin nya produkt sa salde den bra. Men internet
har redan rubbat den maktbalansen. Konsumenterna har fatt helt andra verktyg att leta
produkter som passar just dem och kommer till butikerna med bestamda uppfattningar.
De &r ute efter olika upplevelser och det galler for oss att ge dem det”

Det intressanta dr att foretag med starka varumaérken starks av den nya tekniken, efter-
som de kan fortsitta att halla kontakten med den kund som kdper en apparat. Tidigare
var detta svart och dyrt eftersom kunderna inte kunde identifieras av andra an aterfor-
sdljarna.

"Jag tror att Electrolux har en starkare stillning nir det géller att ge konsumenter forst-
klassiga upplevelser i hemmen, det dr svarare for nya konkurrenter att utmana”, sdger
Samuelson. "Vi dr specialister, vilket dr en fordel jamfort med dem som jobbar mycket
bredare. Electrolux fokuserar pa tre omraden dar foretaget maste fortsétta att vara bast
for att kunna overleva. Alla Electroluxanstallda vet vilka omradena ar: great tasting food,
perfect care for your clothes and healthy well-being in your home”

"Inget av detta dr latt att ldra sig eller kopiera. Electrolux har lange utvecklat produkter
for bade konsumenter och proffs. Den professionella marknaden har alltid gatt fore”

Inte minst géller detta restaurang- och hotellsektorn, dit koncernen levererar spisar, kyl-
skap, frysar, diskanldggningar, koksmaskiner och tvattutrustning. Att till exempel bjuda
pa forstklassig mat och halla lakan och handdukar frascha kraver avancerade hjalpmedel.

Vi vet precis vad som behovs for att dstadkomma ett femstjarnigt hotell! Och hélften av
alla Guide Michelin-restauranger i Europa har vara produkter”

P4 koncernens framsta marknader Nordamerika och Europa finns en stark trend bland
premiumkonsumenter att ordna matlagningsupplevelser for sina vanner. Koket och dess

» Jag tror att Electrolux har en starkare stallning
nar det galler att ge konsumenter forstklassiga
upplevelser i hemmen, det ar svérare for nya
konkurrenter att utmana. «

utrustning har kommit i centrum p4 ett satt som dnnu inte skett i till exempel Japan, dar
bostdderna ar for sma for stort umgéinge hemma. Bland de vélbdrgade konsumenterna i
Kina diremot borjar trenden bli synlig. En avancerad spis blir en del av livsstilen, precis
som en dyr bil kan vara det.

"Det dr véldigt positivt for oss, vi kan ta teknik som vi redan utvecklat for professionella
kunder och dverfora den till nya och fler konsumenter. Med hjilp av sddant som teppa-
nyaki-hall, &ngfunktion och sous vide-teknik kan man astadkomma matupplevelser som
bara lyxkrogar kunde erbjuda tidigare. Nya sorters koksutrustningar, till exempel vinkyl,
kops av fler och fler”

Aven for den som nojer sig med att laga vardagsmat till familjen skymtar fantastis
ka mojligheter med funktioner som hjalper till att 0ka variationen fran de vanliga 5—6



varianterna till manga ganger fler. Vi kommer att kunna erbjuda hjalpmedel for allt fran
att inventera kylen och frysen och sétta upp en lista 6ver det som behdver skaffas till att
stta i gang de olika momenten i ratt tidsfoljd och komma ihag alla ingredienser”

Med matvagen har ocksa foljt ett 6kat intresse for ravaror, for hallbarhet och hélsa. Hur
ska mat forvaras for att bli nyttigare eller inte forstoras? Kraven pa temperatur och be-
lysning varierar starkt. Olika frystekniker utvecklas, liksom nya distributionsmetoder. Det
galler att kunna hantera livsmedel pd manga olika satt i samma produkt.

For tvattmaskiner dr utvecklingen lika intressant. De flesta 1dgger en allt storre andel av
16nen pa klader och bygger allt storre garderober, trots att manga helst anvinder samma
plagg om och om igen. Undersokningar visar att 80 procent av kldderna hdnger oanvan-
da i garderoben. Fa vagar paradoxalt nog anvinda sina dyraste och kiraste klader, ofta i
rédsla for att de ska bli forstorda om de tvattas for ofta. Har har avancerad kladvard blivit
allt intressantare. Om tvéttutrustningen kan rengora och torka kldderna utan att dessa
slits eller tappar formen kommer konsumtionsmonstren att forandras.

"Om en svart exklusiv blus kan tvattas hundratals ganger och forbli lika fin far bade blu-
sen och tvittutrustningen ett helt annat virde for konsumenten”

En stor teknisk trend ar artificiell intelligens — det dr ndr maskiner utfor uppgifter som
stods av en stindig analys av stora mangder data. Egentligen ar det bara en del av den
automatisering som pagatt under lang tid. Ett tvattprogram eller diskprogram styr obe-
vekligt och enkelriktat hushallsmaskinen under livstiden, med det dr ocksa helt mojligt
att fa den att flexibelt och sjélvstdandigt modifiera instruktionerna i takt med att konsu-
menternas behov dndras. Forutsattningen ar forstas att kapaciteten att samla, lagra och
analysera information blir tillrdckligt billig. S& haller det snabbt p att bli.

FOr precis 100 ar sedan, 1919, fordndrade det lilla svenska Electrolux synen pa hur en
dammsugare skulle se ut och anviandas. Med de nya dammsugarmodellerna fran Electro-
lux fordndrades uppfattningen om hur stadning skulle ga till.

Precis som tidigare tvittmaskiner eller televixlar kommer nya hjalpmedel att radikalt ta
over arbete och 0ppna for andra arbetsuppgifter och samhéllsforandringar. Elektroniska
televixlar drev pa globaliseringen och tvittmaskiner paverkade jamstéalldheten.

FOr ett globalt verksamt konsumentvaruforetag som Electrolux dr den tekniska utveck-
lingen en realistisk beskrivning av de strategiska majligheterna och utmaningarna. Som
den hir berittelsen kommer att visa fortsdtter Electrolux att vara en stdndig spegling
av utvecklingen i varlden, av standardstegring, teknikutveckling, global konkurrens och
demografiska forandringar.

Det ar dags att ga over till den langa historien om ett foretag som overlevde sddana ut-
maningar och krav.

Electrolux -
en flora av
foretag

Historien om hundra ar med Electrolux handlar ocksa om hundratals andra
foretag som antingen slukades upp eller ombildades for att sedan komma tillbaka. Starka
varumérken i Electroluxgruppen som Zanussi, AEG, Frigidaire och Westinghouse minner
om detta, men det gor ocksa en rad fristdende foretag.

En stor del av det konglomerat som skapades fore 1990-talet, "knoppades av” till aktie-
borsen och vixte sedan med hjélp av forviarv och marknadssatsningar. Om alla hade
varit kvar skulle, hivdar nagra, koncernen ha varit 4—5 ganger storre. Men troligare ar
nog att Electrolux da skulle ha kopts upp och styckats.

Att sd manga av de avknoppade verksamheterna har expanderat sa starkt i frihet talar
for att Electroluxledningarna valde ritt vdg. Aktiedgarna fick fler alternativ att vélja mel-
lan och fler verksamheter overlevde. P4 de foljande fyra sidorna beskrivs nagra av dessa
foretag.




Bolag som knoppats av till bérsen

En stor del av det som utgjorde koncernen foére 1990-talet har knoppats av till
boérsen, antingen av Electrolux eller kbparen.

Getinge, avknoppat 1989 till négra anstdllda, expanderade genom férvary
till att bli ett borsforetag vart 42 miljarder kronor inom medicinteknik. Entre-
prendrerna var Rune Andersson och Carl Bennet.

Autoliv, noterat 1994, ar efter en Iang resa varldens ledande inom bilsdkerhet
och vart &ver 100 miljarder kronor.

Grdnges, noterat 1996, dr efter flera olika forvarvsturer ett medelstort inter-
nationellt aluminiumféretag pd Stockholmsborsen (vart cirka 6-7 miljarder
kronor). Delar av bolaget lever kvar i annan form.

Ballingslov sdldes till ett riskkapitalféretag 1998 och noterades pd borsen
2002. Bolaget ingdr numera i Stenagruppen. Ballingslév omsatter 8 miljarder
kronor i frémst Sverige och Storbritannien.

Dometic, som sdldes till ett riskkapitalféretag 2001 och noterades p& bdrsen
2015 efter olika problem, @r vdrldsledande inom camping- och fritidsbdts-
utrustning och varderat till 23 miljarder kronor.

Husqvarna, noterat 2006, ar varldsledare inom utomhusprodukter och vér-
derat till 44 miljarder kronor.

GETINGE X¢

Autoliv

&) GRANGES
Ballingslov’

A> DOMETIC
H)Husqvarna

De integrerade och sdlda bolagen

Electroluxkoncernen hann gora flera hundra férvary, bédde stora och smda,
under internationaliseringsfasen pd framst 1970- och 1980-talen. Har &r nadgra
av de stérsta och viktigaste som lever kvar i koncernen eller i andra féretag.

Elektro-Helios var ett svenskt vitvaruféretag som slogs samman med Electro-
lux 1962 och lade grunden till den inriktning som kdnnetecknar féretaget i
dag.

Facit var en krisdrabbad kontors- och datakoncern som togs éver 1973 och
sdldes vidare till Ericsson 1983 efter sanering och styckning.

National Union Electric var ett amerikanskt dammsugarféretag med varu-
mdarket Eureka. Det dvertogs 1974 och gav Electrolux ett nytt brofdste i Nord-

amerika.

Arthur Martin var ett varumérke i Frankrikes och Belgiens storsta vitvaru-
grupp som blev en del av Electrolux 1976.

Tappan var ett amerikanskt foretag som tillverkade spisar, mikrovagsugnar
och kokssnickerier. Det har funnits i koncernen sedan 1979.

Océanic var ett franskt tv-bolag som koptes 1980 och sdldes vidare 1987.

Progress var en tysk dammsugartillverkare, liksom franska Paris-Rhone.
Bd&da inforlivades i koncernen 1981.

Elektro m Helios

FACIT

TAPPAN ﬁ
PROGRESS’

STUTTGART

ARTHUR MARTIN
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De integrerade och sdlda bolagen, fortsattning

Hugin, som tillverkade kassaapparater och dammsugare, kdptes fran
Kooperativa Férbundet 1981. Kassaapparaterna séldes snabbt vidare.

Zanussi, denna stora Italienska vitvarutillverkare, blev en lyckad jatteaffar
1984 och gjorde omedelbart koncernen till en stor europeisk spelare.

Zanker var en liten tysk tvattmaskinstillverkare som évertogs 1985.
Beijer Bygg var ett byggvaruhus som koptes 1985 och sdldes 1990.
White var en av Electrolux stora amerikanska konkurrenter med bland annat
varumdrket Frigidaire. Det var d& den enda amerikanska storkonkurrenten
som var till salu. Ett kostsamt &dventyr men som lade grunden fér koncernens
starka stalining i Nordamerika och Latinamerika i dag. Afféren gjordes 1986.

Poulan frdn USA koptes 1986 for att ingd i utomhusprodukter.

Thorn EMI var en brittisk I&gpriskoncern inom vitvaror och storkdk som dver-
togs 1987.

Corberé/Domar var tvé inhemska olénsamma spanska vitvaruféretag frén
Francotiden. De k&ptes 1988.

American Yard Products forvarvades 1988 och blev en ny byggsten for ut-
omhusprodukter i Nordamerika.

ZANUSS!

BEIJER Corbero

EYGGMATERIAL

W White-Westinghouse" ‘

THORN EMI|

Britax var en brittisk konkurrent till Granges bilbdltesverksamhet, blivande
Autoliv. Foretaget kdptes 1988.

Buderus var en tysk grupp som tillverkade spisar, storkék och industritvéttar
och férvarvades 1989.

Allegretti & Co kompletterade utomhusprodukter i Nordamerika nér det for-
vérvades ar 1990.

Lehel var en ungersk vitvarutillverkare (med eget zoo). Sedan 1991 utgér flera
av Lehels anlédggningar viktiga delar i den europeiska tillverkningen.

AEG Hausgerdte var den forsta stora inbrytningen pé vitvaror i Tyskland.
Afféren genomfordes 1992-1994. AEG dr i dag ett premiumvarumérke i olika

delar av Europa och Kina.

Refripar var ett lyckat forvary av ett brasilianskt vitvaruféretag ar 1996, som
lade grunden f6r Electrolux starka stalining i Latinamerika.

Email, Australiens storsta vitvaruforetag, blev ett lyckat forvary ér 2000.

Olympic var ett egyptiskt vitvaruféretag som kdptes infér Electrolux satsning
i Mellan&stern och Afrika ar 2011,

CTI var Chiles storsta vitvaruféretag och férvarvades 2011.

AEG Gy
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Artal Héndelse

1881 Axel Wenner-Gren fods.

1901 Aktiebolaget Lux, som tillverkar gaslampor, grundas.

1902 Axel Wenner-Gren tar examen frén Berliner Handelsakademie.

1908 Lux flyttar till lokaler pé Lilla Essingen i Stockholm. Axel Wenner-Gren far for forsta
gdngen syn pd& en dammsugare - i ett skyltfdnster p& Karntner Strasse i Wien.

1910 Elektromekaniska AB grundas av ingenjoren Sven Carlstedt. Bolaget boérjar sé
smdaningom tillverka motorer &t Lux dammsugare.

1912 Ett samarbete inleds mellan Axel Wenner-Gren och Lux. Dammsugaren Lux | lanseras.

1915 Axel Wenner-Gren startar forsaljningsféretaget Svenska Elektron.

1917 Elektron kdper alla aktier i Elektromekaniska AB.

1918 Elektron och Lux, som nu &gs av AGA, tecknar ett samarbetsavtal. Det innebdr att Lux
tar 6ver verksamheten i Elektron, samtidigt som Elektron férvarvar 49 procent av aktierna
i Lux. AGA bliri sin tur majoritetségare till Elektron.

1919 Electrolux bildas den 29 augusti som ett heldgt bolag till Elektron som nu Wenner-Gren
blir ensam &gare av. Lux och Elektron ingdr ett samarbetsavtal dér Elektron fé&r ensamratt
till forsaljiningen av dammsugare av mdrket Lux, men forbinder sig ocksé att kopa sina
dammsugare ddarifrén. Electrolux etablerar sig redan nu utomlands: i Danmark, Neder-
Idnderna, Schweiz och Frankrike.

1920 Elektro-Helios lanserar den forsta elektriska spisen i Sverige.

1921 Dammsugaren av “Modell V” lanseras.

1922 Teknologerna Baltzar von Platen och Carl Munters uppfinner i samband med sitt
examensarbete absorptionskylské&pet.

1923 Wenner-Gren kdper ut hela Lux frdn AGA.

1924 Electrolux etablerar sig i USA.

1925 Electrolux etablerar sin forsta fabrik utomlands - i Berlin. Wenner-Gren kdper den svenska
dammsugartillverkaren Volta. Electrolux inleder ett samarbete med amerikanska Servel
om att salja kylskap.

1926 Wenner-Gren avgdr som vd for att bli styrelseordférande. Han ersdtts av Ernst Aurell.

1928 Electrolux noteras p& Londonbdrsen.

1930 Electroluxaktien noteras pé& Stockholmsborsen. Det férsta inbyggda kylsképet lanseras.

1931 Electrolux startar egen tillverkning av dammsugare i USA. Det forsta luftkylda absorptions-
kylské&pet lanseras. Harry G Faulkner utses till vd efter att i tvé ar varit tillférordnad vd.

1937 Wenner-Gren forfattar den politiska pamfletten Vadjan till envar som publiceras pd Albert
Bonniers férlag. Centrallaboratoriet invigs vid fabriken pé Lilla Essingen.

1938 Dammsugarmodellen Z30, den sé& kallade Limpan designad av Laurelle Guild, lanseras.

1939 Axel Wenner-Gren Idmnar ordférandeskapet i Electrolux och dven Sverige f6r att bosatta

sig p& Bahamas. Han kvarstér dock som huvuddagare till féretaget fram till 1956.

Axel Enstrom utses till styrelseordférande for Electrolux.
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“Lat oss fa det hdar snabbt dverstokat sd att vi kan ga till middagen.”
Stamningen i Handelsbankens styrelserum pa Kungstradgardsgatan 4 i Stockholm denna
fredag i slutet av augusti 1919 var nog ndrmast forstrodd. De flesta hade annat att tdnka
pa dn det avtal och det nya namn som de skulle fatta beslut om, mest en formalitet.

Bolaget det handlade om var Elektrolux. Det var framst fem aktorer inblandade: Bors-
bolaget AB Gasaccumulator (AGA), dammsugartillverkaren Lux, séljbolaget Elektron,
den svenska storbanken Handelsbanken och inte minst den 38-ariga entreprenoren Axel
Wenner-Gren.

Handelsbanken stod bakom flera av de féretag
som var involverade i grundandet av Electrolux.
Bilden f&restdller den stora styrelsesalen vid
bankens huvudkontor p& Kungstradgardsgatan i
Stockholm 1911

Uddevalla-sonen och entreprendren Axel
Wenner-Gren grundade Electrolux 1919
efter en lang karridr som sdljare och salj-
ledare i bland annat Tyskland.
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AGA hade grundats 1904 och utvecklats till ett internationellt framgangsrikt foretag tack
vare uppfinnaren och entreprenoren Gustaf Dalén. Han hade uppfunnit ett nytt och
revolutionerande fyrsystem som blivit virldsledande. Ar 1912 forlorade han synen i en
spriangolycka, men fortsatte dnda att driva foretaget. Samma ar tilldelades han ocksa
Nobelpriset i fysik. Det ar Elektrolux bildades var Gustaf Dalén fortfarande vd for AGA
och styrelseordforanden hette Arvid Lindman.
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Den svenska uppfinnaren Gustaf Dalén be- I el
I16nades 1912 med Nobelpriset i fysik. Hans AKTIEBOLAGET LUX
foretag AGA var en av dgarna till AB Lux, STOCKHOLM,
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Tidig annons fér Lux-lampan fér utomhusbruk. Den drevs med
fotogen och tillverkades av AB Lux i Stockholm.

Arvid Lindman var en av den tidens stora industrialister — och politiker. Han hade tidiga-
re varit Sveriges statsminister och haft ledande befattningar i flera svenska industrifore-
tag. Forutom att vara ordférande i AGA var Lindman aven styrelseordforande i Handels-
banken — den bank som gjorde det finansiellt majligt att starta Elektrolux. Banken lanade
ut 700 000 kronor till Wenner-Gren mot sikerhet i Elektronaktier.

Aktiebolaget Lux hade grundats 1901 och tillverkade da fotogenkok och fotogenlampor.
Fotogenlampan hade dock ingen storre framtid for sig, eftersom elektriciteten snart fick
sitt genombrott. Foretaget borjade i stéllet att rikta in sig pa fyrteknik. Detta uppskattades
inte av konkurrenten Dalén, som kopte bolaget. Lux bytte aterigen inriktning, och tillver-
kade fran borjan av 1910-talet dammsugare, bland annat en kopia av det amerikanska
market Santos. Ar 1919 d4gde AGA 51 procent av aktierna i Lux. Resten dgdes av Elektron.

Warum quilt She Fuchim Stalle, Mihelns und peinlich saubep
Washalb marferst Duden Fuchs?® reinigt der

Reklam for Elektrolux dammsugare i Tyskland, en av de foérsta marknaderna som dammsugarna exporterades
till. Tyskland var det enda landet férutom de nordiska dér stavningen med “k” anvandes.

» Detta var inte bara ett varumdrke som
Wenner-Gren sjdlv fick kontroll dver, efter att
ha anvént Lux, utan ocksa ett genialt nytt unikt
internationellt namn, gdngbart pd alla sprak. «

Elektron bildades 1915 av Axel Wenner-Gren. Det var ett sdljbolag som i forsta hand salde
vissa dammsugarmodeller som Lux tillverkade. Sedan borjan av 1919 dgdes majoriteten
av aktierna i Elektron av AGA, resten av Wenner-Gren. Nu nér Elektrolux bildades skulle
han bli ensam &gare till Elektron. Det nybildade Elektrolux skulle bli ett dotterbolag till
Elektron. Wenner-Grens motprestation var ett 16fte att kdpa stora volymer dammsugare
fran Lux. Lux 4 sin sida forband sig att under tio ars tid lata Elektron och Elektrolux sélja
alla dammsugare som tillverkades i fabriken.

I korthet var detta mote del av en process som ledde bade till ett nytt ansvarsforhallande
och ett nytt namn for ett av varldens mest lovande dammsugarprojekt. Ett nytt avtal
hade nu slutits mellan tillverkningsbolaget AB Lux och Wenner-Grens forséljningsbolag
Elektron AB som innebar att det senare bolaget gavs all forsdljningsratt till dammsugare
med varuméarket Lux, men ocksa skyldighet att kopa sina dammsugare fran Luxbolaget.
Samtidigt andrades namnet pa Elektrons dotterbolag Elektromekaniska till det nya nam-
net Elektrolux. Detta var inte bara ett varumérke som Wenner-Gren sjalv fick kontroll
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over, efter att ha anvant Lux, utan ocksa ett genialt nytt unikt internationellt namn, gang-
bart pa alla sprak.

Krangligt? Det &r inte sa ovanligt att avtal med kapitalfattiga entreprenorer blir komplexa
eftersom samarbetet utvecklas evolutiondrt. Den som vet hur man utvecklar affarerna i
praktiken vill ha mer kontroll, och den mer konventionella storforetagsledningen vill inte
forlora sina nya lovande finansprojekt.

Parterna forsokte yxa till en samarbetsform som alla skulle tjina pa och som skulle kun-
na fungera smidigt och linge. Att de sadde froet till ett virldsforetag med det geniala
namnet Electrolux, som fungerade pa de flesta sprak, forstod nog ingen. I den hir boken
kommer stavningen Electrolux att anviandas genomgdende, eftersom det bara var i Nor-
den och Tyskland som stavningen med "k” forekom fram till ar 1957.

Med sig vid bolagsbildningen hade Wenner-Gren en nira ungdomsvan, advokaten Axel
Hemming-Sjoberg, som skulle bli ordférande i det nya riskforetaget. Papperen cirkule-
rades, ldstes och skrevs under innan médnnen i augustikvéllen vandrade over till restau-
rangen for middag. Kanske skulle kortleken komma fram.

Under méltiden pratade man formodligen om den tyska Weimarrepublikens forste presi-
dent, socialdemokraten Friedrich Ebert, som klagat bittert pa de revanschistiska villkoren

Ungt saljgeni med
internationella drommar

» Att de s&dde froet till ett varlds-
foretag med det geniala namnet
Electrolux, som fungerade p& de

Axel Wenner-Gren med sin

flesta sprdk, forstod nog ingen. «

i Versaillesfreden fran forsommaren 1919: "en valdsfred utan matt och grans”. Tyskarna
skulle tvingas leva i yttersta nod. Nagra bekymrade sig om bolsjevikernas nya Ryssland
déar inbordeskrig, terror och stora pogromer mot judarna pagick. Nagon hade kanske till
och med uppfattat att det bildats ett nationalsocialistiskt parti i Miinchen med en fore det-
ta frontsoldat i styrelsen, Adolf Hitler, eller att det i Italien fanns en hemvandande soldat,
Benito Mussolini, som grundat ett fascistiskt parti.

Mera sékert samtalade médnnen den hér kvéllen om de stora omvalvningar som forand-
rade Sverige: beslutet om allméan rostratt i maj och reglerna om atta timmars arbetsdag
som skulle beslutas i september. Hir var uppfattningarna bland dem splittrade. De ska-
lade nog for det nya Electrolux men pratade sedan om mer dramatiska fordndringar.
Att Electrolux snart skulle bli ett oerhort framgangsrikt foretag var det nog ingen som
forutspadde, utom kanske d4 Wenner-Gren.

examen frén Berlins handels-
akademi ar 1902.

Varifrdn kom denne mdrklige grundare av Electrolux, som med sina
snabba internationella resultat och donationer ndarmast dr att jamfora med Henry Ford,
Ingvar Kamprad eller Bill Gates pa sitt omrade? Att skriva om entreprendorer i Sverige
innebdr ett sdrskilt problem eftersom synen pa foretagare vaxlat med synen pa kapita-
lismen. Somliga har helgonforklarats medan andra har svartmalats beroende pa tidsan-
dan. Wenner-Gren tillhor den senare skaran. Att de flesta stora foretagsgrundare kdnne-
tecknas bade av sina visiondra egenskaper och sina uppbldsta sjalvbilder gor det latt att
mala i svartvitt. Omdomen och etiketter har en tendens att fastna nér de vél utdelats. Hur
ser da en nagorlunda balanserad beskrivning ut av en av de mest framstaende svenska
foretagsgrundarna?

Det finns en bild pa den unge Axel efter examen fran Berlins Handelsakademi strax fore
jul 1902, 21 &r gammal. Han poserade i fotografens studio med ett avgangsbetyg, avklarat
pa rekordtid, klddd i dubbelkndppt kostym med vast och hog skjortkrage. En malmed-
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veten yngling i hallningen, men med den dér bleka franvarande blicken som méanniskor
skulle tala om senare i livet. En av hans nidrmare medarbetare, ingenjoren Torsten
Elfving, skulle skriva sa hdar om honom.

"Han gjorde pa manga intryck av sdvlighet och langsam uppfattning. De som véntade
sig briljans vid motet med honom blev besvikna, men det var inte radligt att underskatta
honom?”

En av Sveriges framsta entreprenorer och saljare nagonsin saknade tydligen formagan
att gora ett gott forsta intryck. Kanske var det darfor som han fick tjata tio onsdagar i
foljd for att fa sitt forsta riktiga jobb, pa Separators dotterbolag Alfa-Berlin i Tyskland.
Separator, som var grundat pa Gustaf de Lavals uppfinning av den handdrivna graddav-
skiljaren, var tidens mest sofistikerade och lonsamma svenska exportforetag.

Axel Wenner-Gren forstod att det var hit han méste ta sig for att 1ara sig vad de allra bas-
ta svenska saljarna kunde. Chefen Axel Kullberg tyckte kanske att denna arbetssokande
hade drag av lycksokare, men envisheten imponerade och han gav med sig till slut. Axel
Wenner-Gren anstélldes som fakturist och blev efter bara en kort tid chefens sekreterare.
Men han sldppte snart kontorskarridren och etablerade sig som en av Separators basta
sdljare.

» En av Sveriges framsta entreprendrer

och sdljare ndgonsin saknade

tydligen féormdagan att géra ett gott

forsta intryck. «

Men redan efter tva &r — sommaren 1904 — slutade han efter att ha blivit motarbetad av
sina séljkollegor. Vilka arbetskamrater dlskar en karridrist och vad hade han mer att lara
av liknojda kamrater?

Bondsonen som ville bli affarsman

Att Axel Wenner-Gren skulle utbilda sig och inleda en karridr i Tyskland var langt ifran
sjélvskrivet. Fadern Johan Leonard Wennergren var vélbestélld storbonde och tidigare
lyckosam trévaruforetagare fran Uddevallatrakten pa den schartauanska véastkusten,
och hans mor Alice en hattmakaredotter fran det liberala Goteborg. Namnéndringen till
Wenner-Gren skulle Axel gora forst i trettiodrsaldern, for att inte bli forvixlad med en
konkurrent i forlagsbranschen efter att ha startat tidningen Svensk Export.

Axel kom sdledes fran en relativt valbargad familj och dromde tidigt om att overtréffa det
som sliktingar astadkommit. Garden Urhagen dir han vaxte upp med aldre systrar och
lillebror Hugo hade till och med ridhéstar. Systrarna dog alla tidigt, vilket kanske paver-
kade hans syn pa familjeliv, men om detta finns inget dokumenterat.

Den tyska forfattaren Margot Boger-Langhammer var den forsta som skrev en biografi
over Wenner-Gren i slutet av 1950-talet, nir denne var ndrmare 80 ar. Den litteréra stil
som hon anvande har sina féllor eftersom det knappast gar att aterge samtal ur min-
net eller fantasin. Men blotta anstrdngningen att kartldgga detaljer i barndomshemmet

Axel Wenner-Gren, i kubb och
stdende, tillsammans med sina
foraldrar ar1903. Langst till
vanster syns yngre brodern
Hugo.

och kamratkretsen for att levandegora skildringen ger intressanta nyanser. Familjen fran
Uddevalla var uppenbarligen stolt over sin plats i samhéllet och sina praktiga dgodelar.
Aldste sonen, med sin skapande fantasi, var en sjalvklar kandidat till att eftertrada sin far
och forkovra arvet.

Men Axel Wenner-Gren dromde om att bli ndgot mer dn en tupp pa en liten godselstack,
han ville bli stor affirsman. Ambitionerna visade sig tidigt genom frimarksaffarer och
souvenirtillverkning for sommargéster i badorten Lysekil, hos faster Caroline. Han hade
lashuvud men vid 15 ars alder, efter fem ar pa liroverket, sokte han sig till en ingift mor-
brors importfirma i Goteborg, Eric Tunell. Det var ju foretagare han skulle bli, inte larare
eller prast.

I Goteborg, pa Tunellska firman, arbetade han inte bara linga dagar i fem ar utan hann
ocksa med spraklektioner pa Berlitz School efter klockan nio pa kvéllarna: i tyska, engel-
ska och franska. Det blev till och med pianolektioner pa KFUM. Och han tog ofta chansen
att sla sig i slang med utldnningar i hamnen under de lediga timmarna.
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Mot Tyskland

I firman fanns den jamndarige Axel Hemming-Sjoberg, som senare skulle bli Electrolux
forsta styrelseordforande. Unge Wenner-Gren inackorderades i slutet av perioden hos
vannens familj och de badda kamraterna foljdes at till sommarkurser i tyska Greifswald
i Vorpommern, en somnig liten stad med universitet som hade haft hundratals ar av
svenskt styre.

Eric Tunell hade nog ténkt sig att Axel skulle dkta hans fosterdotter och ta over firman.
Men inte heller detta var gott nog. Axel ville ut i Europa och bli storman.

Axel Wenner-Gren i Géteborg
1902. Han star har lutad Gver
vannen Axel Hemming-Sjéberg
(till vanster). Sjoberg skulle bli
Electrolux forsta styrelse-
ordférande.

Aven den 70-arige fadern Leonard i Uddevalla blev besviken. Men han f6ll till féga nér
sonen visade upp den ansenliga reskassa som han hade lyckats skrapa ihop under de
knappa praktikdren i Goteborg. Efter en middag, da en av de finaste flaskorna fran kal-
larforradet hamtades upp, akte far och son nésta dag till banken och 6ppnade en kredit
pa 10 000 kronor for sonen, motsvarande 10 arsloner for en arbetare.

Viannen Hemming-Sjoberg flyttade hem fran Tyskland hdsten 1901 for att inleda sin ju-
ristbana medan Axel sokte in pa Berliner Handelsakademie. Att han bara fyra manader
senare lyckades fa ga upp och tentera for handelsexamen visar att han var mycket val
forberedd genom det tidigare arbetet i firman och sprakkurserna. Den tidens handels-
skolor hade visserligen inga stora akademiska ambitioner. Det géllde vid sidan om all-
manbildningen att bokfora prydligt utan skriv- eller rdknefel, att skriva klanderfri han-
delskorrespondens och att behérska affarslivets olika regler och institutioner, sddant som
frakthandlingar, vaxlar och finanskontrakt.

Utbildningsvalet var strategiskt och smart men skulle hela livet klassa honom som "lang-
vagare” med skral utbildning. Att Wenner-Gren hade god formaga att 6verblicka kun-
skap gjorde att han byggde upp en skor sjédlvbild som "rendssansmanniska”, en man som

engagerade sig overallt och ville tituleras doktor nar han vil bargat det forsta heders-
doktoratet. Detta sidger naturligtvis en del om tidens akademiska hogfard likavdl som om
manniskan Wenner-Gren.

Axel Wenner-Gren gor
ett dterbesdk i Wien, p&
platsen dar han 1908
s&g en dammsugare for
forsta gadngen. Bilden ar
fréin 1959.

Forsta motet med en dammsugare
Efter att ha lAmnat Separator kdpte Axel Wenner-Gren in sig i en tysk firma som tillver

kade jordbruksmaskiner och marknadsforde dessa maskiner tillsammans med svenska
separatorer och amerikanska slattermaskiner. Pa motorcykel 14ngs leriga vagar i sodra
Tyskland borjade han inse att den verksamhet som han valt inte hade de utvecklingsmoj-
ligheter han hoppats pa. Darfor salde han sin andel i foretaget med vinst och tog ledigt
en tid innan gesallresan gick vidare, forst till England och sedan Amerika. Han ville forsta
mer om hur man satsade pa ratt saker, pa ratt satt.

I februari 1908 anldande han 27 ar gammal till New York. Det blev ytterligare trassel och
strapatser innan han kom tillbaka till Tyskland som agent for en amerikansk lantbruks-
motor. Den sdlde visserligen bra men visade sig inte halla méttet tekniskt.

Dags att byta bana? Nej, Wenner-Gren hade nu médosamt ldrt sig hur forsdljnings- och
forséljningsadministration fungerade och vad konsumenter kravde. Problemet var bara att
identifiera en produkt som hade fler tdnkbara kunder. Bondgardar l1ag helt enkelt for glest.

Det var darfor med oppna 6gon som han, enligt den egna berittelsen, i slutet av 1908
rakade passera ett skyltfonster snett emot Stefansdomen pa Karntner Strasse i Wien.
Dar skadade han en demonstration av en Santo Staubsauger, ett amerikanskt dbake till
dammsugare pa 20 kilo som kostade motsvarande 500 kronor i tidens penningvérde,
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en ansenlig summa. Detta skulle kunna vara den elektriska produkt som han behovde.
S4 han telegraferade genast till den amerikanska firman och bad att fa bli generalagent
for Europa. Det fanns redan en aterforsdljare med de europeiska rattigheterna, men
Wenner-Gren kopte nu in sig hos denne med 20 procents andel och blev chef for den
tyska marknaden.

» Detta skulle kunna vara den elek-
triska produkt som han behdvde.
S& han telegraferade genast till den
amerikanska irman och bad att f&
bli generalagent for Europa. «

Affarerna gick bra men kompanjonskapet borjade snart gnissla. Wenner-Gren blev
generost utkopt dven har och efter ett par ar stod han pa nytt utan projekt men med
540 000 kronor pa fickan. En avseviard summa!

T

BUCHERER

Det vari ett skyltfonster pd KarntnerstraBe, snett emot Stefansdomen, i Wien som Wenner-Gren for forsta gangen fick syn pd en dammsugare.

Sa hdr ser platsen ut i dag.

Giftermdal med en amerikanska

Nu hade Axel Wenner-Gren ocksd hunnit traffa sin blivande hustru pd& en av
resorna 6ver Atlanten 1909. Det var den morkhdariga, livliga och talangfulla
amerikanska operasd@ngerskan Marguerite Gauntier Ligget, som studerade i
Tyskland. Hennes lyriska sopranrést hade mognat tidigt och den tyska publi-
ken omfamnade henne redan. Hon fick hér tillfalle att sjunga ménga av de
stora sopranrollerna.

Den reslige svensken med den dréommande blicken gjorde stort intryck
pd henne. Pengarna och framtidsdrommarna gjorde honom inte mindre att-
raktiv. Marguerite hade med sig sin dldre syster Gene som férklade, redan
berdmd stumfilmsstjarna. Axel hade ett stort musikintresse med sig hemifrén
och férsummade sdllan konserter och operaférestaliningar. De fé tyska vén-
ner som Overlevde krigen berdttade for Boger-Langhammer om en svensk
som blev vdletablerad i kejsarddmets Berlin, en sp&nnande och charmig van
som var full av upptég och idéer.

De unga tu gifte sig raskt och i hemlighet i London. Marguerite var tre ar
senare, &r 1912, pd& vag frédn operan i Mainz till operan i Stockholm. Dé&r hade
hon engagerats av den nya forsteregissdren Harald André. Inget talar for att
maken hade né&got med saken att géra. Men André, en rendssansmdnniska
av den sort Wenner-Gren sjdlv ville vara, blev med tiden en ndra medarbe-
tare och van till familjen.

Marguerite Idmnade dock operan i Stockholm efter bara 25 férestall-
ningar. Den svenska publiken framstod som trékig och oinspirerande. Hon
ville tillbaka till de stormande appldderna i Tyskland, men stdlldes d& infor
valet att skilja sig eller dgna sig &t sin dammsugarkung och hans afférer.
Makarna ingick, efter en sémnlds natt, en pakt om maktdelning och insyn i
alla affgrer. Fru Wenner-Gren fick fria hdnder att inreda éverdddiga hem med
dyra mobler och konstféremal. Uppenbarligen hade bdda detta intresse.
S& borjade de ett representationsliv ddr vanner fran affdrslivet och kulturen

blandades p& maskerader och upptdg. | en del kretsar rynkade man dock
pd nasan At deras “uppkomlingsfasoner”.

P& en av sina resor Gver Atlanten
tr&ffade Axel Wenner-Gren den
morkhdriga och livliga amerikan-
ska operaséngerskan Marguerite
Gauntier Ligget. De traffades
1909 och férlovade sig strax
ddrpd. Har syns de nyfdrlovade
p& Amerikabdaten samma ar.
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Samarbete med Lux

I november 1912 fick chefen for den svenska Luxfabriken C G Lindblom besok av Wenner-
Gren. Lux tillverkade vid denna tid en svensk kopia av den amerikanska Santodamm-
sugaren. Den lange blonde 31-aringen bad att fa generalagenturen for Tyskland och
garanterade en forsaljning pa 500 apparater per ar. Han uppfattades forst som lycksoka-
re, men i december skrev parterna avtal.

Dessforinnan hade Wenner-Gren kommit i kontakt med ingenjoren Sven Carlstedt. Han
hade 1910 startat foretaget Elektromekaniska och borjat tillverka en Santokopia at fabrik-
oren Eberhardt Seger under namnet Salus. Nu var Seger ute ur bilden och Elektro-
mekaniska tillverkade numera dammsugarmotorerna at Lux, som gjorde holje och dvriga
detaljer i egna fabriken. Den forsta Luxtillverkade modellen borjade siljas sommaren
1912 och kostade 550 kronor.

Wenner-Gren var alltsé inte den ende svensk som upptickt Santo, men han tankte djir-
vare dn andra. Redan nu hade den nye dammsugarentreprenoren en idé till en forbéttrad
dammsugare. Innovationen var en motor med turbin for effektivare luftstrom, "Modell I”,
som Carlstedt genast borjade forverkliga. Den var ocksd ldttare och billigare — kostade
300—400 kronor — men vagde dnda 14 kilo. Fortfarande tungt for husmdodrar och pigor.
Det var ndr denna modell var fiardigutvecklad som Wenner-Gren tog kontakt med C G
Lindholm pa Lux.

MOD. I

1912 — 1923

Lux “Modell I” bérjade sdljas 1912 och fick en flygande start Det var den férsta dammsugaren som hade motor med turbin for effektivare

luftstrom. Den var IGttare och billigare dn andra dammsugare, men vdgde &nda 14 kilo.

Lux Modell I fick en flygande start under 1913, men Wenner-Gren och Carlstedt vilade inte
pa hanen. De drev innovationsarbetet vidare eftersom séljarna horde frdn kunderna att
dven denna modell var for tung. Rickvidden var darmed begransad till slangens langd.
Men de var redan pa viag med "Modell II”, som bor ha varit varldens forsta verkligt konsu-
mentanpassade dammsugare, 9 kilo tung och 200 kronor pa marknaden.

S& har kunde det se ut ndr en staderska i ett hogborgerligt hem dammség med Lux “Modell 1.
Trots otympligheten underlattades stadarbetet betydligt.

Wenner-Gren, som nu garanterade att han kunde sélja 5 000 apparater, fick raskt fart pa
sina kontakter i Tyskland, Frankrike och England. Lux fick svart att hdnga med i leveran-
serna men vagen till ett varldsforetag tycktes redan i borjan av 1914 ligga vidoppen. Fort
farande handlade det om tunga upprattstdende apparater som forslades pa dragkarror
ut till demonstrationerna, gdrna pa kvéllarna d4 mannen var hemma. De avbetalnings-
metoder som introducerades av symaskinsforetagen redan pa 1800-talet anvéndes i allt
storre utstrackning och forenklade inkdpen.

I Sverige pagick samtidigt en regeringskris pa grund av ett kontroversiellt kungatal i for-
svarsfragan. Den liberala regeringen hade avgatt och eftertritts av en expeditionsmini-
star med Hugo Hammarskjold som statsminister och Knut Wallenberg — tidigare verk
stallande direktor for Stockholms Enskilda Bank och huvudman for Wallenbergfamiljen
— som utrikesminister. De skulle sitta 1inge eftersom en serbisk nationalist i slutet av juni
detta ar dodade det habsburgska tronfoljarparet med nagra pistolskott vid ett besok i
Sarajevo. Drygt en manad senare var nistan hela Europa i krig. Sverige lyckades dock
halla sig utanfor.

Krigsekonomi och krigsafférer

For Europas blivande dammsugarkung blev hidndelseutvecklingen brutal. Det var ju han
som garanterade leveranserna. Det egna kapitalet smélte snabbt bort nédr betalningar
uteblev och leverantorer med Lux i spetsen skulle ha sitt.
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Den gamla Luxfabriken

Foretaget Lux tillverkade sedan 1901 fotogenkdk och fotogenlampor. Bolaget
lyckades bland annat f& en stor bestdalining av fyrbelysning till Suezkanalen.
Den mest kdnda produkten var Luxlampan som frdmst anvéndes som gatu-
belysning. Varje lampa fick tadndas for sig, ett tidsédande arbete.

Bolagets forsdljning byggdes snabbt upp i séval Europa som USA och
Mexiko i en ovanligt dppen tid for internationella affdrer. Expansionen fick
déavarande dgare att flytta verksamheten till en storre tomt och lokal pé& 6n
Lilla Essingen. On var dé& ett utflyktsmdl f&r stockholmarna, men den bérjade
férandras efter att ett annat féretag i fotogenkdksbranschen, Primus, byggt
sin allra férsta fabriksanlaggning dar.

Att konstruera fabrikslokaler var inget hastverk fére forsta vérldskriget,
utan snarare manifestationer av féretagens och industrialismens nya stall-
ning. Aktiebreven pryddes av bilder p& dessa katedralliknande skapelser.
Den nya Luxfabriken tronade imposant vid vattnet som om den vore en
offentlig byggnad. Elektriciteten hade dnnu inte fatt sitt stora genombrott,
s& fabrikshallarna behévde ha dppna takkonstruktioner for att sldppa in
dagsljuset. Takhdjden behdvdes ocksd for att harbdrgera alla dngkraftens
drivaxlar och remmar. Men efter elektricitetens intdg kunde snart varje
arbetsstation fé& sin egen maskin. Verkstadsproduktionen blev darmed mycket
flexiblare och arbetsmiljon sdkrare.

Fabrikens utférande med s& kallad treskeppig basilika minner nu om
Sveriges industriella “grundartid”. Mittskeppet fick Idngsgéende fonsterband
under taklister. Fonstren fick olika utformningar och grupperades vackert
Tegelvéggarna inramades av dekorativ ménstermurning enligt arkitektens
Sigge Cronstedts anvisningar.

Lux flyttade in i lokalerna 1908 och de gjordes senare om till kontor for
Electrolux. Bolaget fanns kvar har till 1999. | dag har anldggningen byggts

om till bostader.

Fabriken pd on Lilla Essingen dar Lux flyttade in 1908. Byggnaden Iangst till hoger, under
skorstenen, och det vita huset i bakgrunden finns kvar &n i dag.

Hur skulle han tjana pengar for att radda sitt projekt over kriget? Fanns det formedlings-
affarer att gora? Ryssland stodde serberna och hade hamnat i allians med England och
Frankrike, saledes i krig med Tyskland. Fran Tyskland gick tidigare en stor export av
glodlampor till Ryssland, som nu stingdes. Wenner-Gren akte till Tyskland och fick 1ofte
om ensamrétt pd en krigsaffir via Sverige, om han garanterade en miljon lampor. Sam-
arbetspartnern Lux ville inte ta en sddan risk, sa Wenner-Gren fick sjilv aka till Ryssland
och erdvra de order han kunde fa. Trots konkurrensen blev affiarerna lukrativa.

Krigsinflationen gjorde att foretagen i Sverige gjorde allt storre vinster nar lonekostna-
derna slidpade efter. Temperaturen pa Stockholmsborsen steg samtidigt som arbetarna
protesterade allt desperatare mot dyrtiderna. Det blev hungerkravaller pa Stockholms
gator samtidigt som allt fler telefonhytter installerades i borshuset pa Stortorget. For de
nya elektriska hushéllskapitalvarorna fanns det dnda kopstarka pionjarkunder i Sverige,
men hemmamarknaden blev for liten for alla de tillverkare av spisar och dammsugare
som snart viaxte upp som svampar ur jorden.

Wenner-Gren fick sd smaningom nog av Kkrigsaffarer och vinde energin mot damm-
sugarna igen. FOrr eller senare skulle kriget ta slut. Han och ingenjor Carlstedt fortsatte
att forbattra dammsugardesignen med ett ror mellan munstycke och slang. Det utveck-
lades till en modell som kunde béras och som inte vagde mer dn 3,5 kilo! Rena leksaken,
tyckte Luxstyrelsen. I stéllet fick ett nytt forsdljningsbolag ta hand om produkten, ett
bolag dgt av Wenner-Gren sjlv. Bade bolaget och dammsugaren fick namnet Elektron.
Elektron salde bra men sog inte tillrackligt kraftigt. Det behovdes ndgot effektivare. Det

var "Modell V" som skulle bli nésta steg, men utvecklingen av apparaten och omstéllning-
en av fabriken skulle droja ytterligare nagra ar.

Gruppbild med forsdljare och anstdallda
tagen utanfoér Luxfabriken pa Lilla Essingen
utanfdr Stockholm 1917. Férsta raden fran
vanster: kontorschef Lindqvist, direktér Axel
Wenner-Gren, direktér C G Lindblom, ingenjor
Sven Carlstedt och ingenjér Hydén.

Lux “Modell I11” var s& pass behdn-
dig att den kunde bdras. Men den
skulle utvecklas vidare ...
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The New Cleanness

ELECTROLUX

Den revolutionerande
Modell V

Wenner-Gren hade tidigt lagt fram en vdghalsig plan pa att masstill-
verka dammsugare for den europeiska fredsmarknaden. Styrelseledamoéterna fran
AGA och Handelsbanken bedomde hans idéer som verklighetsfrimmande. Det verkade
omojligt att f4 dem med pa noterna. Men Wenner-Gren hade personligen genom det nya
uppliagget med overtagandet av Elektron och bildandet av Electrolux 1919 nu tagit en
storre del av risken i utbyte mot mer makt i foretaget.

» Foretagsgrundaren ledde sjalv alla dessa
bolag genom att standigt dka nattdg mellan
huvudstaderna. Ny personal tranades upp
och saljtavlingar startade. «

Reklam fér dammsugaren
"Modell V" i Storbritannien.

Han skred nu till verket med allt vad han hade av erfarenheter, entusiasm, overlag-
sen produkt och en otrolig arbetsformaga. Det skedde i kolvattnet av andra liknande
optimistiska, hogbelanade och problemdrabbade bolagsbildningar i Sverige fran over-
optimismens ar 1917 och 1918. Till skillnad frdn Kreugers Svenska Tandsticksbolaget,
Cedergrenfamiljens Telefon AB LM Ericsson och Wallenbergarnas Atlas Diesel blev
Electrolux en succé direkt.

Blacket hade knappt hunnit torka pa Versaillesavtalet 1919 nér forsiljningskampanjerna
startade i Frankrike och England, dven om man pa den engelska marknaden behovde
kidmpa ned ett gammalt motstand mot direktforsiljning. 1 Schweiz, Belgien, Holland,
Italien och Spanien grundades snart nya sédljbolag och foretagsgrundaren ledde sjalv alla
dessa bolag genom att standigt dka nattdg mellan huvudstdderna. Ny personal tranades
upp och sdljtavlingar startade. Wenner-Gren tycktes finnas dverallt pa en gang.

Nya order pa dammsugare anlidnde oavbrutet till Luxfabriken pa Lilla Essingen, som nu
fick leveransproblem — av 7 000 bestéllda levererades bara 4 700 ar 1919. Detta framstod
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som problematiskt eftersom 20 000 var budgeterade for 1920. Men kapacitetsproblemen

hanterades och leveranserna kunde mer dn fordubblas varje 4r.
Modell V

. X . . . Manga av var tids mdanniskor runt om i varlden har sett den eller &tminsto-
Efter kriget skulle nu ocksa Modell V — anpassad for arbetet i vanliga hem — marknads- . . . . .
ne kopior av den, en “limpa” med ett I&dngt robust rér av gldnsande metall.

foras i hela Europa. Varlden hade till sist oppnat sig igen dven om det skulle ta 1ang tid att
komma tillbaka till de internationella handelsvolymer som fanns fore forsta vérldskriget.

Modell V hade medar som gjorde att den kunde sl@pas omkring i bostaden
for att effektivt suga upp dammet och smutsen, trots att den var mindre och
Den globala lanseringen var planerad till ar 1921. betydligt Iattare an sina upprattstdende foregadngare. Det var Wenner-Gren
sjalv som hade kommit p& idén med medarna. Att den ocksé var en vérdig
representant for tidens nya industridesign, i tysken Peter Behrens anda, gjor-
de inte saken s&mre.

Ar1921 bildades dotterbolaget i Belgien. Denna Electroluxbutik 1dg p& 123 Boulevard Sauveniére i Ligge. Butiker,
motsvarande dagens showrooms, dppnades i centrala Idgen i flera europeiska stader.

MOD. YV

ool — 1928

(. J LIMPIEZA

RAPIDA Y PERFECT/

Reklam fér dammsugaren
“Modell V” i Spanien.

“Modell V” var en innovativ dammsugare, IGtt och med medar som gjorde att den var enkel att forflytta. Den revolu-
tionerade stddningen i hemmen och blev en stor succé internationellt
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anvdapdes

Annons fér “Modell V”.

over

» Sarskilt efter 1921, nadr Modell V lanserats
dverallt, framstod Wenner-Gren som extremt
framgdngsrik. Han lyckades expandera frdn
tusentals maskiner om dret till tusentals
maskiner varje dag pd& 5-6 ar! «

Lansering med bekymmer

Tiden for varldslanseringen var dock inte den basta. Det neutrala Sverige, som levt med
en krigsinflation pa 30—40 procent om dret, skulle de foljande aren ga in i en djup defla-
tionskris. Lonerna som hade lyfts av inflationen hann inte med nedat. Attatimmarsdagen
Okade kostnadsproblemet ytterligare.

Genom krigsinflation och arbetstidsforkortning blev de svenska arbetarna dyrast i
Europa. Om arbetsloshetens ar framstod som ett av de morkaste i den svenska arbetar-
klassens historia s kan detsamma sdgas om &garklassens vedermodor. Manga av
1800-talets svenska agarfamiljer gick i konkurs och deras bolag hamnade hos bankerna
som pant. Det berdknas att en tredjedel av alla storre svenska foretag motte detta dde.
Emissionsbolagen, som likt vira dagars riskkapitalbolag sanerade och fusionerade nya
borsbolag, foll som kéglor precis som alla hogbeldnade finansmén nar foretagsvardena
sjonk ihop till mellan 10 och 30 procent av vad de varit fore vérldskrigets slut.

Det nya Electrolux skulle darfor pa 1920-talet mota europeiska konkurrenter dir 1onerna
var hélften sa hoga. Den svenska koalitionsregeringen skulle forvérra situationen ytter-
ligare genom att envist driva hardvalutapolitik. Troligen var det daliga kunskaper om
konjunktur- och valutapolitik som medverkade till ett "stalbad” for foretagarna.

Nu blev det i stéllet billigare varor fran utlandet, hardare konkurrens pa exportmarkna-
derna och snabbare utslagning. Det var bra for omvandlingen av Industrisverige pa lang-
re sikt men Kkatastrofalt for sysselsittningen pa kortare sikt. Den svenska arbetsmarkna-
den urartade i arbetskonflikter nir arbetsgivare desperat forsokte sénka lonerna.

I den miljon stack foretagaren Axel Wenner-Gren ut. Hans nya "undermaskin” kunde
béra sina hogre kostnader, visade det sig. Sarskilt efter 1921, ndr Modell V lanserats dver-
allt, framstod Wenner-Gren som extremt framgangsrik. Han lyckades expandera fran
tusentals maskiner om aret till tusentals maskiner varje dag pa 5—6 ar!
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Inte att undra pa att den lange, blonde och bladgde svensken snabbt blev en legend bland
sin vaxande skara sdljare. De berdttade om hur han skulle ha stegat in pa Kungliga Slottet
i Sverige, p4 Windsor Castle i England, ja till och med pa platsen for den heliga stolen i
Vatikanstaten for att demonstrativt dammsuga de dyrbara mattor som konkurrenterna

redan hade rengjort for att strax ddrefter tomma pasen och visa upp den allra storsta
dammbhogen.

G- -, k. H.
MUNCHEN, SALVATORSTR.18 TEL. 135’5&/!‘_;53

Elefanter var ett vanligt inslag

i Electrolux annonser under
1920-talet. De symboliserade
inte bara sugférméga utan dven
visdom och talamod.

Representation pd sommarstallet
Alla de europeiska landscheferna kom snart p& besok till Sverige. Besdken
inleddes pd& paret Wenner-Grens sommarstdlle vid Halse Nabb pd Orusts
syddstra spets, med sport och lekar och furstlig fortaring. Annars var anlédgg-
ningarna ganska primitiva och i dag rivna fér modernare sommarstugor med
WC och elvarme.

Wenner-Gren, som kallade sitt sommarstdlle Nabben, anvande egen bat
frén fastlandet for att ta sig till den vildvéaxta udden. Orust hade ingen bro-
forbindelse till fastiandet vid den hdar tiden. Over dren skulle Wenner-Gren

kdpa en allt storre del av denna halvé pé& Orust och bygga nya stugor och
langor for slakt och affarsbesdk, dver 45 hektar.
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Axel och Marguerite Wenner-Gren vid sommarnéjet Nabben p& den bohuslénska 6n Orust. | bakre
raden i mitten sitter Gustaf Sahlin som var Electrolux vd 1941-1952.

P& sommarstdllet pd Nabben underhéll paret Wenner-Gren gaster bade privat och i affdrer.

47



48

Konflikten med
Handelsbanken
och Lindman

Man skulle kunna tro att landets frédmste féretagskomet wWenner-Gren
erdvrade hjaltestatus for gott i Handelsbanksstyrelsen och Sverige. Men "supersaljaren”
drog inte jamnt med styrelsens ordférande Arvid Lindman — som ju ocksa var styrelse-
ordférande i AGA. Denne var hogerledare och fore detta statsminister, dessutom uppvaxt
i godsdgarklassen. Mannen hade ocksa med sig en gammal kontrovers om utlandsaffarer
fran kriget.

Lindman och vinnerna i AGA talade inbordes om hur mycket Wenner-Gren tjanade och
hur daligt AGA:s dotterbolag Lux fick betalt for sin tillverkning. Att de dvriga produkterna
i Lux gick uselt i kristiden och inte bar sina administrationskostnader tappades latt bort
i interndiskussionerna.

I'slutet av dammsugarbolagets rekordar och Handelsbankens stora krisar 1923 fick plots-
ligt Wenner-Grens valdiga personliga 1an i banken pa 700 000 kronor inte langre for-
langas utan skulle aterbetalas snarast. Lindman, som var pa vig ut fran Handelsbanken
precis som sin vd, tankte ocksa pressa fram en ordentlig revidering uppat av priserna.
Banken behovde biadda for battre 1onsambhet i sina egna sfarforetag.

Wenner-Gren hastade hem fran en varumaéssa i Lyon och motte en Luxstyrelse som an-
klagade honom for att ha expanderat for snabbt. Men den 42-arige Wenner-Gren, vissad
av andra bataljer, vagrade blankt att diskutera de géllande priserna. Om Lindman tving-
ade honom betala tillbaka Handelsbankslanet sa skulle han svara med att satta Elektron
i likvidation och dra med sig bade Electrolux och Lux i fallet. Alla anstéllda i Luxfabriken
skulle forlora sina arbeten. S& sadg hans motdrag ut.

Handelsbankens och AGA:s
ordférande Arvid Lindman var
en av sin tids maktigaste perso-
ner. Han var inte bara féretags-
ledare och styrelseproffs, utan
aven framstdende politiker. Han
var bland annat statsminister
under tva perioder.

Lux i Wenner-Grens hénder

Det enda Wenner-Gren kunde ga med pa var att lata prisfragan ga till skiljedom. Han-
delsbanksstyrelsen kunde inte forestdlla sig ndgot annat &n efterbetalning fran Elektron
och de accepterade, efter visst motstand, att i styrelseprotokollet gora tilldgget att det
aven kunde bli fraga om betalning i motsatt riktning, savida priserna som Wenner-Gren
betalat i stéllet varit for hoga i forhallande till avtalet.

Detta var orsaken till att Wenner-Gren, efter nigra manaders nervos vantan, fick en po-
sitiv skiljedom som innebar att han hade rétt att kréiva viss aterbetalning av det som han
redan lagt ut for dammsugarna. Losningen pa motsattningarna blev att Wenner-Gren
fick skuldsitta sig i banken ytterligare och kopa ut hela Lux frdn AGA. Ddrmed kunde han
i fortsattningen kontrollera hela tillverkningen och renodla den for Electrolux. Han 1t
genast bygga ut fabriken for en kapacitet pa 250 000 enheter. Inte ens detta skulle racka!

- i

T

.

Genom att slutligen f& kontrollen Gver Lux kunde Axel Wenner-Gren utdka produktionen till 250 000 enheter
vid fabriken i Stockholm. Inte ens det skulle racka tilll Har IGmnar en lastbil huvudentrén pd Lilla Essingen.
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Hygienismens tidevarv
Varlden vimlade pd& 1920-talet av familjer som behévde dammsugare. De
levde i elektricitetens och “hygienismens” nya tid.

P& medeltiden kunde en man visa sig vara ambitidés och trofast sin
huvuduppgift genom att strunta i smésaker som sin egen hygien. Forst pd
1800-talet skiftade detta pd& allvar. Sagorna bérjade handla om smuts. Lorti-
ga barn var vanartiga. Mikroskopet visade vilka smé& monster som kraviade i
dammhdgarna. De nya elektriska lamporna i bérjan av 1900-talet avsléjade
obarmhdrtigt alla skrymslen och vrér. Att stdda blev en dygd ndr vattenkraf-
ten byggdes ut och elektricitet blev billigare. Den som ville leva sunt och
l&énge behdvde f& bort dammet.

Den sociala ingenjérskonsten och modernismen &g né&ra dessa strom-
ningar. Politiker och intellektuella ville forma en modernare och mer hygienisk
mdnniska med hjdlp av teknik, design och bdttre organisation. | funktiona-
lismens samhdlle blev dammsugaren sjdlva verktyget i kombination med vit-
varor och mer Iattstddade utrymmen och material.

Alskar Du Ditt hem

och Dina barn?
D& biér Du hata

dammet!

LUX-dammsugaren
utrotar damm och bakterier

Under hygienismens tidevarv blev det betydligt IGttare att halla efter dammet
med hjdlp av en Luxdammsugare.

Finslipade
sdljmetoder

En viktig uppgift for en
Electroluxsdljare var att
demonstrera dammsuga-
rens fortrafflighet Har i ett
vardagsrum i Berlin.

Under krigsdren hade Wenner-Gren finslipat sina siljmetoder. Séljbesdken
forbereddes av ackvisitriser, ett system som skulle forsvinna forst pa 1950-talet. Hemma-
fruarna var alltsi redan uppvarmda av kvinnor som knackat pa och talat med dem om
deras jobbiga stddarbete och mojligheten att fa en demonstration av ett nytt hjdlpmedel.
Electroluxsiljaren, alltid en man, var ingen buse som satte foten i dorren och tvingade
sig in. Tvdrtom var han artig och valutbildad, och besoket var bokat i forvig sa att maken
kunde vara hemma.

» Electroluxsdljaren, alltid en man, var ingen
buse som satte foten i dorren och tvingade sig
in. Tv@rtom var han artig och valutbildad, och
besodket var bokat i férvag sé att maken
kunde vara hemma. «
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» En sdljare skulle ha moralisk halt, uthdallighet
och arbetsvilja. Arbetstiden var Idng, mdanga

besdk misslyckades och bast var det att offra
kvallarna, ndr b&dda makarna var hemma. «

Rétt framtoning, formaga att skapa omsesidigt fortroende, goda kunskaper om produk-
ten, argumentationstalang och pedagogisk nit nér det géallde att informera och svara pa
kundens fragor. En sdljare skulle ha moralisk halt, uthallighet och arbetsvilja. Arbetstiden
var lang, manga besok misslyckades och bést var det att offra kvéllarna, nar bada makarna

var hemma. D4 kunde det bli snabba beslut.

Axel Wenner-Gren beskrev

noga hur en Electroluxsdljare
skulle bete sig. Inte s& hér ... Att behdlla och entusiasmera en kar av sddana medarbetare var forstas bolagets och

sdljledarnas viktigaste utmaning. I Electrolux behovdes en hel armé av mén, som ofta
sag sin period som séljare som en tillfallig fas i yrkeskarridren. Varenda dag utbildades
och entusiasmerades rekryter i en organisation som bara vixte och vixte. Manga slutade

efter bara ndgra manader, men av dem som blev kvar kunde en del tjina stora pengar.
.. utan sd& har, artigt och

belevat

Den senare medarbetaren Sven Gurt, som sjdlv salde dammsugare en tid i borjan av sin
40-ariga karridr pa foretaget, publicerade 1999 skriften Electrolux — en sannsaga. Han
overraskades sjdlv av hur vdlkommen han var att komma in i svenska hem och demon-
strera dammsugare, snarare uppfattat som underhdllning 4n pastridighet. Kunderna
forvantade sig en foreldsning om det nya hilsosamma séttet att leva.

Direktsaljmetoden hade som mal att identifiera de hagade koparna, kontakta dem och
varsamt forsoka ta sig in i deras hem for att praktiskt demonstrera produktens egenskaper.
Vilka problem hade kunden? Vilka problem kinde hon eller han inte ens till sjdlv? Den
Electroluxséljare som fick dammsuga en matta som husmor redan hade gjort ren kunde
gora stort intryck. Det fanns ju finkornigt damm som bara en dammsugare kunde f4 bort.
Den tidigare tomma pdasen fylldes snabbt, till kundens forfaran.

For att direktforsdljningen skulle lyckas kréivdes det, insag Wenner-Gren, att man stéllde
upp en siljarkar av médn med de ratta egenskaperna och synen pa hygien. De kvinnliga
ackvisitorerna nimndes aldrig.

Electroluxmotorcyklar och -bilar uppradade vid strandlinjen i Melbourne, Australien, troligen i
slutet av 1920-talet. Fordonen anvéndes av sdljarna i ménga lander och vackte mycket upp-
mdrksamhet, inte minst i tidningarna.
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Den framgdngsrika sdljmodellen

Wenner-Grens instruktioner p& engelska om hur organisationen skulle dri-
vas, likadant i alla Iander, dr intressant I&sning. Med tanke pd& hur viktig den
skrivna sdljinstruktionen var, kommer hé&r den version som gdllde i mitten av
1920-talet i sin helhet (i forfattarens dversattning).

Hur rekryteras sdljare?

Under den férsta organiseringstiden i ett land verkar det enda sdéttet att re-
krytera sdljare att vara genom annonser i dagstidningar. S& snart som vi ar
mer kdnda och har var forsta organiserade stab av sdljare kan vi emellertid
borja forlita oss pd dem att férse oss med nya Luxmdén genom att introducera
vanner och sldktingar som de kan rekommendera.

Allt eftersom var position i landet blir starkare kan vi bli mer krasna i
urvalet av véra man och klokt gallra ut de inte 6nskvarda, forbdttra sdljstyr-
kans kvalitet och forma en kdranda bland dem, som sdtter Electroluxmdén i
en klass for sig.
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Sdljarens uppgifter och agerande beskrevs noga i Wenner-Grens egenhdndigt redigerade nyhets-
brev. | nyhetsbreven manade Wenner-Gren sdljarna standigt till nya storddd och uppmarksammade
dem som presterade bdst.

Vilken sorts mdn ger bésta resultatet?

Angeldgna, entusiastiska och ambitidsa mdn, vdl trénade, kommer forstds
att ge bdasta resultatet. Personlighet och framtoning har stor betydelse och
de ska ha viss utbildning. Emellertid a@r négra av de bdésta sdljarna i hela var
organisation mdn frdn ganska enkel bakgrund och skolning, m&n som har
taktkansla, diskretion och gott omddme.

Ar unga eller dldre att féredra?

Det finns inga regler nér det gdller &ldern pd Electroluxmdn, men i de flesta
lander féredrar man gifta familjefdder mellan 30 och 40 &r. Om de redan har
gdttigenom en hard livets skola har de mer “stick-to-it-iveness” och presterar
battre dver tiden.

Hur ska mdnnen trdnas?

Traningen av Electroluxsdljarna &r en av véra allra viktigaste fradgor. Nagra
av vara chefer gor ansprdk pdé att de formar skapa en forsta klassens sdljare
av vilken man som helst som visar vilja och uthdllighet De ger darfér de ut-
valda mdnnen en hoggrann och omfattande tréning innan de sdnder ut dem
pd sdljuppdrag.

Teknisk traning av Electroluxsdljare ska koncentreras p& det som ar prak-
tiskt nddvandigt Sdljaren ska kunna géra smd reparationer som att byta
sdkringar, laga sladden, strombrytaren, etc.

Praktisk traning omfattarverkliga sdljerfarenheterfrén bolaget férmedlade
av en erfaren sdljare. Genom att studera, ge radd och évervaka kan man
ge sdljaren mojlighet att n& den hégsta effektivitetsnivan. | sjalva verket ska
handledaren aldrig slappna av i sin vaksamhet &ver sina mén. Aven de bdsta
av dem mdste handledas och évervakas hela tiden for att hélla sig kvar pé
toppen.

Skillnaden mellan trénade och otrdnade sdljare

Erfarenheten har Iart oss att skillnaden i sdljkapacitet mellan en valtrénad
Electroluxsdljare och en ytligt tradnad ar tillrGckligt stor for att férsvara de
extra utgifterna och den aldrig sinande omsorgen som dr nédvandig for en
ordentlig traningskurs. Otillrackligt trdnade mdn misslyckas inte bara med
sin forsdljning utan de gor oss stor skada genom att férstéra en vardefull
demonstration fér en annan och bdttre sdljare.

Hur rapporterar sdljare?

Om sdljarna inte rapporterar regelbundet och réttvisande om sina kund-
varvningar, demonstrationer, uppfdljningar, rekommendationer och arbete
i allmdnhet kommer hela vart internsystem att ha féga varde. Rapportering
bor goras kortfattat och koncist med bara det viktigaste p& de listor och
blanketter som vi tillhandahdller. Rapporterna boér Idmnas in varje dag sé att
nya insatser kan goéras vid Iampligt tillfélle och p& korrekt satt.

Kontakt med mdnnen och ledningen av deras arbete
Ju ndrmare kontakt platschefen uppratthdller med varje individ, desto bdttre
kommer hans sd&ljarstabs resultat att bli. Chefen bdr personligen leda sdljar-
nas arbete, kontrollera deras rapporter och hjdlpa dem att I6sa problem.
Han boér sélunda hélla sig fullt informerad om effektiviteten och sattet som
hans understallda arbetar pé for att kunna driva de linjer som Electrolux-
bolaget star for.

Sdljresultatet ar forstés beviselt for sdljarens forméaga. Det ar ocksé nod-
vandigt att féra statistik som visar hur saljarna utfor sitt arbete, var férbatt-
ringar kan géras och vilka féradndringar som ar nédvandiga.
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Permanenta distrikt

Om vi ska kunna arbeta metodiskt mdaste vart falt vara indelat i distrikt. Vi
kommer att inna att det ar nédvandigt att skifta saljare mellan distrikten,
sarskilt nar de tanker att deras egna distrikt ar “utarbetade”.

Antal sdljare

Under organisationsperioden dar det viktigt att antalet sdljare inte &r stérre
an att den ansvarige ledaren kan trédna dem direkt och handla pd rétt sétt
Darfor ar det nédvandigt att dka bara gradvis.

Né&r ett land ar helt organiserat och den “normala férséljningen” upp-
nddd boér det vara en sdljare per 1 000-2 000 presumtiva kunder (kort).
Vi stravar konstant efter att byta svagare sdljare mot starkare s& att hela
staben till slut bestér av “super-E-Lux men”, alltsé& seniorer, stjdrnor och ess.

Allmé&nna férslag
En av vara platschefer har gjort en sldende jamforelse mellan véra sdljare
och en trupp i krig.

Det mdste finnas en allmdn kampanjplan som inte far vara sé fastlast att
den inte kan hantera nya férhdllanden.

Mdnnen maste ha fullt fértroende for sina ledare och de mdste veta att
de har full uppbackning frédn huvudkontoret ndr de moter svarigheter. De
mdste instinktivt kadnna att deras chefer ar kapabla att ta hand om alla situ-
ationer och att deras egna intressen skyddas. | sé fall kan de gé& framét utan
att tveka, ge sitt basta och inte ge upp férrén de har dstadkommit det som
vantas av dem, dven om férvéntningarna ar mycket, mycket héga.

Denna 95 &r gamla sdljinstruktion &r i grunden densamma som professio-
nella saljpbolag fortfarande arbetar efter. Direktférsaljning fortsatter att vara
en stark kraft Tiotals miljoner m&nniskor sysslar med direktférsaljning i varl-
den, vilket betyder att hundratusentals nya sdljare rekryteras varje vecka.
Direktférséljiningsféretag stdr och faller med sin férmdéga att sténdigt hdlla
sin armé av utbildade sdljare intakt

For Electrolux skulle direktférséljningen spela stor roll &nda in pd&
1990-talet i utvecklingsiGnderna. Numera &r dock direktférsdljarna ersat-
ta av vdletablerade och kunniga Gterférsdljiare som anvénder delar av de
ursprungliga idéerna. Och med internet har féretag som Electrolux bdrjat
etablera en ny sorts och mer Idngvarig relation med sina kunder.
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Internationell
expansion

Axel Wenner-Gren var en av de svenska pionjdrer som banade vigen
for det internationellt verksamma foretaget, i sallskap med personer som AGA:s Gustaf
Dalén, SKE:s och Bofors Sven Wingquist och Tandsticksbolagets Ivar Kreuger.

Men 1920-talet blev inte den 0ppning efter kriget som manga hoppats pa. I stéllet drabba-
des stora delar av vastvarlden av deflation. Av den gamla typen av kapitalister med rotter
i bruksforetagen och tyngre tillverkning forsvann en mycket stor del och de drog med
sig handelshus, bankirfirmor och emissionsbolag i fallet. Kvar blev nya verkstadsforetag
som Asea, Separator och kullagertillverkaren SKF tillsammans med stora ravarubaserade
foretag. Skickligast i detta foranderliga och farliga landskap mandvrerade familjebanken
Stockholms Enskilda Bank medan rederier och varv, som hade haft stora favorer under
kriget, ocksa flot ovanpa.

trolux H H

00 A

Electrolux etablerade férsaljningskontor i flera Latin-
amerikanska lander sé tidigt som pd& 1920-talet. Det
har fotografiet ar frén en utstalling i Peru. Ldgg mar-
ke till skylten som talar om att Electrolux har kunder
bdde bland kungligheter och i Vatikanen.

Electrolux showroom vid ett férdelaktigt I&ge i Melbourne,
Australien.
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Med 9 000—10 000 anstillda i hela imperiet, varav cirka 4 000 i Sverige, matchade fak-
tiskt Wenner-Gren redan i slutet av 1920-talet Ivar Kreugers Tandsticksbolag eller det
av Wingquist grundade SKF, vilka bada hade uppskattningsvis 8 000 anstéllda. Sigfrid
Edstroms expansiva Asea var aningen mindre. Men alla sddana uppgifter ar kvalificerade
gissningar eftersom det inte publicerades nagra koncernredovisningar.

I ett globalt perspektiv blev svenskarna vinnare pa 1920-talet, trots alla problem. De nya
svenska internationella verkstadsforetagen borjade erovra de globala marknaderna. De
arbetare som hade turen att vara anstéllda i dessa foretag fick en realloneutveckling som
lyfte dem upp till medelklassen. Aven arbetarna i de ravarubaserade, hart konkurrens-
utsatta foretagen lyckades forsvara sina 1onehojningar, om 4n inte pad samma niva. Nar
detta kombinerades med en snabb elektrifiering var det inte sa konstigt att dammsugare,
kylskap, elspisar, tvdttmaskiner och radioapparater tillsammans med lattare konsum-
tionsvaror som konfektion, konserver och populérpress blev omraden dar nya foretagare
satsade.

Eftersom jordbruket samtidigt kdnnetecknades av kris kan man tala om en period da
staden vann over landsbygden. Kvinnor borjade ga ut i arbetslivet, vilket delvis hade att
gora med att konsumentindustrierna behovde ny arbetskraft. Fodelsetalen sjonk. Stadens
hushall fick bekvamligheter som langsamt vdnde kvinnoidealet i populdrpressen fran
hushallning till skonhet, en spridning och forandring av tidigare exklusivt hogborgerlig
livsstil.

Electrolux utvecklades i takt med sin allt modernare hemmamarknad. Ddremot var det
motigare for Wenner-Gren att ater etablera sig i Europa, dar lonerna hade tryckts ned.
Att han snart sdg det dnnu modernare Nordamerika som sin framsta expansionsmark-
nad var naturligt, precis som anstrangningarna att tidigt ga in pa sa avldgsna men rika
marknader som Australien och Latinamerika.

Electroluxgruppens dotterbolag
Etableringsmonstret f6r Electrolux avspeglade hur marknaderna

uppfattades under mellankrigstiden.

1919 Danmark, Nederldnderna, Schweiz, Frankrike

1920 Norge

1921 Belgien, Tyskland, Finland, Storbritannien

1922 Tjeckoslovakien

1923 Spanien, Osterrike, Rumdnien, Ungern, Brasilien, Argentina,
Chile, Uruguay

1924 Italien, USA, Australien, Nya Zeeland, Egypten

1925 Portugal, Jugoslavien, Lettland, Litauen, Polen, Mexiko
1926 Sydafrika

1931 Kanada

Mot USA

I oktober 1925 skrev Wenner-Gren fran USA att den dag skulle komma d& varje ameri-
kanskt hem skulle bli ett Electroluxhem ndr det gédllde dammsugare. Han visste natur-
ligtvis att konkurrenten Hoover skulle gora allt for att hejda en sddan utveckling, men nu
saldes hans dammsugare i rasande fart av hans privatagda fristaende bolag Electrolux
Corporation.

Aret innan hade han startat det amerikanska bolaget under vd Ernst Aurell, som skulle
leda kampanjen att sdlja svensktillverkade dammsugare med hembesok och pa avbetal-
ning. Eftersom Aurell inte riktigt trodde p4 hembesoksmodellen i Nordamerika blev han
snart utbytt mot den yngre Gustaf Sahlin. Verksamheten véxte snabbt och skulle snart
omfatta tusentals forsiljare. Aven amerikanska konkurrenter borjade kopiera svenska
Electrolux.

Wenner-Gren ldmnade till och med sin vd-post for Electrolux 1926 och blev i stillet
styrelseordforande for att kunna dgna mer tid at Nordamerika. Till detta kom det nya
riskabla och kostsamma kylskapsprojektet, som kraver ett eget kapitel.

Ernst Aurell var med och startade Electrolux amerikanska verksamhet Ar1926 tog han &ver som vd fér hela féretaget efter
Axel Wenner-Gren. Har syns han tillsammans med Axel och Marguerite Wenner-Gren pd bilfard i Frankrike 1929.
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Fabriker och bérsnotering utomlands - och i Sverige
Axel Wenner-Gren grundade flera fabriker utomlands och etablerade Electrolux som
varldsledare bade inom dammsugare och kylskap i en tid da just dessa konsument-
produkter representerade det allra modernaste. Hosten 1925 6ppnades den forsta damm-
sugarfabriken utanfor Sverige i Berlin. Samma ar kopte ocksd Wenner-Gren privat pro-
blemdrabbade dammsugartillverkaren Volta fran Skandinaviska Banken for att mark-
nadsfora produkterna dven mot detaljhandeln. Volta inforlivades senare med koncernen.
Nya fabriker tillkom i engelska Luton utanfor London och i franska Courbevoie néra Paris
ar 1927.

Efter finanskraschen pa Wall Street 1929 gled USA gradvis in i arhundradets vérsta de-
pression. Nar landet inforde tullar, och ett ar efter att ett fartyg rakat forlisa med stor last
dammsugare, fann Wenner-Gren for gott att oppna egen tillverkning i USA 1931.

Ar 1928 noterades Electrolux pa Londonborsen. Syftet med detta var att minska de
finansiella riskerna i foretagsbygget genom att konsolidera och sldppa in nya deldgare.

Electrolux blev fran 30 maj samma ar ett koncernbolag och 1dste in allt utom den ena

Electrolux etablerade ett dotterbolag i USA redan 1924. Den hdr bilden visar en férsdljningsoffensiv pd en branschmdssa i
New York City samma dr.

Electroluxbil som visas upp i
samband med invigningen

av Lutonfabriken utanfér
London 1927. P& bilden syns
dven gdster som vantar pd att
transporteras till invigningen
pd& fabriken.
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Reklamparad med dammsugarbilar som formar namnet LUX. Bilden @r taget frén taket pd Berlins stadsslott Sdljarna var samlade
Axel Wenner-Gren pd& besdk hos sdljkéren pd dotterbolaget i kanadensiska Montreal. Den hér bilden, som dr frén perioden for en sdljkonferens och bilden togs i syfte att f& publicitet
1932-1935, ar en av f& dar Wenner-Gren syns tillsammans med sina sdljare.
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hélften i det amerikanska bolaget, som blev kvar i Wenner-Grens privata 4go. Aktiekapi-
talet okades fran 6 till 60 miljoner kronor.

Tva ar senare, 1930, introducerades aktien pa Stockholmsborsen, vilket markerade att
Electrolux trots allt skulle vara ett svenskt foretag dven i fortsattningen.

Perioden blev extremt pafrestande for Wenner-Gren trots alla framgangar, eller snarare
pa grund av dem. Att bygga ett personalintensivt varldsforetag pa kort tid i en verklighet
dar utforlig kontakt med medarbetare i storre delen av organisationen var nyckeln krav-
de otaliga anstrangande resor. Att kommunicera med sina nyckelarbetare med brev var
han dn befann sig krivde stiandig aktivitet och standigt planerande.

Den férsta Electroluxfabriken etablerades utanfér Sverige 1925 - i Berlin.
Bilden d@r fran aret darpa.

Funderar pa férsdljning

Det fanns en kort period mot slutet av 1920-talet dd Wenner-Gren tycktes vara i personlig
kris, nedkord av arbete med dammsugarforsaljning och lanseringsproblem med kylska-
pen och kanske stora privata problem med dktenskapet. Uppseendevackande i efterhand
ar att han signalerade att han vill sélja hela sitt livsverk.

Oscar Rydbeck, vd for banken Skandinaviska Kredit skickade ndmligen varen 1930 ett te-
legram dar han sonderade med finansmannen Ivar Kreuger om denne var intresserad av
att kopa alla Wenner-Grens aktier i Electrolux for bara 36 miljoner kronor. Bankmannen
hade uppenbarligen inte klart for sig hur trangd ocksa Kreuger var. Hur kom Rydbeck in
i bilden?

Axel Wenner-Gren var efter sina kontroverser med Handelsbankens styrelse inne pa tan-
ken att byta bank till Skandinaviska Kredit. I november 1924 "rdkade” han dka samma
Atlantangare till New York som Skandinaviskas dynamiske och internationellt verksam-
me chef Oscar Rydbeck, bade fram och tillbaka. Han fick pa sa satt tillfalle att umgas med
bankchefen i runt tio dagar.

Rydbeck tog inte emot honom med 0ppna armar. Det framgar av en minnesanteckning
som Rydbeck gjorde pa aterresan da Wenner-Gren kom med en ny framstot och gav
bankmannen en exklusiv dragning av sitt ganska komplicerade foretagsbygge. "Sa myck-
et fick jag klart for mig att det var omgjligt att fa en klar bild av hans verkliga affarsstall-
ning”, skrev Rydbeck, "d4 alla hans bolag arbeta var for sig och deras ekonomi hinger pa
den formaga som Axel Wenner-Gren besitter, ej endast att fa dem framat utan att ordna
deras krediter”

Rydbeck svarade att det var omgjligt att ta over kreditgivningen i den davarande fore-
tagsformen. Han uppmanade i stillet Wenner-Gren att 1dmna en plan pa sammanslag-
ning av sina olika bolag sa att banken kunde gora en béttre bedomning av kreditmojlig-
heterna.

Overflyttningen till Skandinaviska blev aldrig av men nér Electrolux introducerade fore-
taget pa Londonborsen 1928 var dnda den inflytelserike och internationellt kinde Oscar
Rydbeck med och garanterade noteringen i form av styrelseledamot i foretaget. Att detta
var en "hallstimpel” for Electroluxgrundaren framgar av att Wenner-Gren erbjod Ryd-
beck att fa kopa 10 000 aktier till pari och skrev om sin uppskattning av "den personliga
insats du gor for Electrolux genom att intrdda i dess styrelse” i ett brev.

Tidskriften Affdrsvdrldens anonyme kommentator, troligen chefredaktoren Emil Fitger,
blev sa imponerad av att Rydbeck nu satt i Electrolux styrelse att han 6ppnade for mojlig-
heten att tidningens tidigare "skeptiska hallning mot detta bolag varit ett misstag”. Ndja,
journalister fortsatte att vara misstinksamma mot Wenner-Gren och talade om "luft i
balansrakningen”, till exempel Handels- och Sjofaristidningens C R Pokorny i Goteborg.

Det kunde for en tid framsta som om Electrolux, med Rydbeck i styrelsen, hade nagot
sorts samband med Kreugersfiaren. Men misstron skingrades nér affarsframgdngarna
bara fortsatte efter Kreugerkraschen 1932.

Det nya dammsugarforetaget Electrolux blev under sitt forsta decennium i sjdlva verket
en vérldssuccé. Och snart skulle dammsugarkungen attackera kylskdpsmarknaden.
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Med en
kylskdpsinnovation
pd varldsscenen

En vacker dag skulle hela den globala dammsugarorganisationen
bli lika mittad som den svenska marknaden och expansionen trappa av, det insag
Wenner-Gren. Ta Bollnds till exempel, ddr 270 dammsugare salts till 1 200 innevanare
under 1920-talet. Om varje familj bestod av fyra personer fanns det bara drygt 20 familjer
kvar som inte redan hade dammsugare. I Sverige var redan nistan varje hem ett Electro-
luxhem. Inte undra pa att Wenner-Gren tidigt sokte efter nya produkter som kunde séiljas
pa samma satt, och golvbonare blev forsta diversifieringen. Nista stora utvecklingssteg
uppenbarade sig i form av en nydanande innovation: absorptionskylskapet.

Tva svenska teknologer, Carl Munters och Baltzar von Platen, uppfann 1922 i samband
med sitt gemensamma examensarbete pa Kungliga Tekniska hogskolan i Stockholm ett
kylskap byggt pa en helt ny princip, den sa kallade absorptionstekniken. Grundidéerna
for denna hade provats av en fransman i mitten av 1800-talet, men det géllde att hitta en
kommersiellt gangbar konstruktion. Alla de forsta forsoken att silja uppfinningen miss
lyckades. Foretag som tyska Siemens och svenska Separator tackade nej. I stéllet startade
de bada vinnerna tillsammans med nagra industrialister egen tillverkning i Motala i fore-
taget Arctic, innan Wenner-Gren fick upp 6gonen for produkten och kdpte Arctic.

» Frdgan &r om Wenner-Gren skulle
ha vagat satsa pd uppfinningen om
han anat hur stora problemen skulle
bli, men nar han val tagit beslutet bet
han sig fast «

Civilingenjérerna Baltzar von Platen och Carl
Munters uppfann absorptionskylapparaten,
som var helt tyst och utan rorliga delar. Axel
Wenner-Gren insdg tidigt mojligheterna och
kopte patentet.
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Absorptionstekniken

Absorptionstekniken var en ljudlds kylprocess utan rérliga delar och mycket
tillforlitlig. Till skillnad frdn kompressorkylsk&pet kunde absorptionskylsképet
ocksé drivas med gas, fotogen eller sprit, vilket ségs som en stor férdel pé&
marknader med olika utvecklingsnivd. Nar absorptionskylsképet val var
fardigt framstod det som &verldgset det tidigare mer primitiva kompressor-
kylsk@pet dven i bostdder, eftersom det var mer tillforlitligt, tystgéende och
flexibelt. | dag sdljs den hdr sortens kylskép frémst till hotell, b&tar och cam-
pingfordon av det fristdende foretaget Dometic.

Absorptionskylskép, “D-skdp nr1”, ett
inbyggt kylskép med vattenkylning,
som Electrolux bérjade tillverka 1925.

Kylskép, “Modell L1”, det
forsta Iuftkylda kylsk&pet som
Electrolux borjade tillverka
1931.

Forhandlingarna med Electrolux blev svara att slutfora, eftersom uppfinnarna hade sa
hoga ekonomiska krav, krav som senare skulle visa sig vara bara delvis berattigade.
Konstruktionen var langt ifran fardig, det aterstod manga problem att 16sa och varst var
problemen med rost som orsakades av kemikalier, ammoniak, vatgas och vatten som cir-
kulerade i kylapparatens svetsade ror. Wenner-Gren tvingades bygga upp kvalificerade
utvecklingsresurser for att mota de olika utmaningarna.

Wenner-Gren anstéllde en stor stab av ingenjorer och forskare, bland annat forskaren
John Tandberg fran Lund, ingenjoren Torsten Elfving samt Matts Biackstrom, senare pro-
fessor i kylteknik pa Kungliga Tekniska hogskolan i Stockholm. Tandberg fann det ratta
rostskyddsmedlet och Elfving utvecklade det forsta luftkylda skapet som lanserades 1931.
De tidiga versionernas vattenkylning kridvde namligen anslutning till fastighetens kall-
vattenssystem och apparaten ansags slosa med vattnet.

Fragan dr om Wenner-Gren skulle ha vagat satsa pa uppfinningen om han anat hur stora
problemen skulle bli, men nér han vél tagit beslutet bet han sig fast. Han fick ocksa besvar
med patentrattigheterna eftersom Siemens, som fatt god kdnnedom om konstruktionen,
forsokte sitta kdppar i hjulet. Och i Nordamerika fanns det andra konkurrenter som gjor-
de vad de kunde for att hindra svensken fran att etablera sig. Aven dér skaffade sig Axel
Wenner-Gren de basta medhjalparna som fanns att fa, och efter sju ar dgde han rattig-
heterna internationellt till produkten.

Om 1920-talet varit dammsugarnas genombrottsdecennium blev 1930-talet kylskapets.
Nordamerika 1ag fore i levnadsstandard och fler kunder bodde i varmt klimat. Dar sal-
des betydligt fler och storre Kylskap dn i ovriga varlden. Men trots de svara tiderna ville
manniskor dven i Tyskland ha sma, billiga och driftsdkra absorptionskylskap. Dar kom
konkurrensen fran Siemens, som valde att tillverka storre skap med en inte fullt lika sdker
teknik. Ar 1937 kopte tyskarna 50 000 kylskap fran den svenska koncernen.

Den engelska fabriken i Luton byggdes ut for att svara mot den vixande efterfragan nar
det stora gasbolaget Gas Light & Coke tog Over ratten att sélja gasdrivna kylskap via sin
egen stora forséljningsorganisation. Ar 1936 kunde koncernledningen stolt tala om att
foretaget salt sammanlagt en miljon Kylskap. Att nista miljon bara skulle ta tre ar visar
att man kommit upp i en tillvixttakt pd ndrmare 30 procent om dret! Nista fordubbling
skulle resultera i fyra miljoner salda kylskap fore decenniets slut.

Intressant i Sverige blev det forsta inbyggda kylskdpet — inbyggda kok blev till och med
en del av den svenska bostadspolitiken. Schweiz, som ocksa satsade pa inbyggda skap,
skulle bli en sarskilt stark Electroluxmarknad tillsammans med de ldnder utanfor Europa
som skulle st4 utanfor andra véarldskriget.

Tvattmaskinen, en annan framtida storsdljare, framstod dnnu inte som lika intressant som
dammsugaren och kylskapet. En tvittmaskin av mérket Electrolux sdg under 1930-talet
ut som en stor rafflad kittel som man kunde placera pa koksspisen for uppvarmning av
tvattvatskan. En vals, som satt i locket och drevs av en elmotor, roterade och pressade
tvitten mot kittelns rafflade sidor. Electroluxkoncernen lade betydande resurser pa den-
na maskin men limnade projektet efter bara nagra f4 tillverkade exemplar. Det var forst
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med forvarvet av Bohus Mekaniska Verkstad 1944 som tvattmaskinen pa allvar skulle
komma in i bilden igen. Vid den tiden hade Wenner-Gren fjairmats frén sitt foretag och
kriget hade forsvarat internationella lanseringar.

Kylskdpet 6ver Atlanten

Pa hosten 1925 reste Wenner-Gren och andra representanter for Electrolux till New York
for att stélla ut sina revolutionerande kylskap, en brakig resa pa grund av patentstrider-
na. Men intresset var mycket stort. Foretaget Servel, en firma som tillverkat sma hastkar-
ror, stillde om till kylskapstillverkning och blev representant p4 ganska riskabla villkor.
I det varma klimatet fick den nya sortens kylskdp problem och orsakade Servel stora
finansiella bekymmer pa grund av alla returer, nér vattenkylningen orsakade rostskador.
Det skulle ju droja till 1931 innan luftkylningstekniken var fardigutvecklad.

Dartill pagick ocks4 ett priskrig. Electrolux lyckades dock halla affarerna uppe pa en ac-
ceptabel niva tills problemen Ioste sig. Att stora Consolidated Gas blev partner och att en
ny uppgorelse med Servel hann komma till stand nagra dagar fore borskraschen 1929
raddade Wenner-Grens nya Amerikadventyr med knapp nod.

Det lossnade i Nordamerika forst ndr Wenner-Gren sjdlv satte sig i ledningen for Servel
under nagra avgorande ar runt 1930. Detta kan naturligtvis ocksa ha varit en bidragande
orsak till att han kunde ténka sig att silja den svenskbaserade delen av Electrolux till Ivar
Kreuger.

Interiér fran fabriken i Luton dér glassboxar med korkisolering tillverkas (bilden &r frédn ndgon gang mellan 1927
och 1935). Absorptionskylskap var sdrskilt bra fér mobila glassboxar eftersom de kunde g& pé gas. Fabriken i Luton
exporterade manga sédana skap till de brittiska kolonierna.
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Absorptionskylsk&pen var ett
bra komplement till damm-
sugare och golvbonare,
eftersom de kunde sdljas av
samma direktsdljare. Detta ar
en annons fran Osterrike.

Den allra férsta “tvattmaskinen” av
mdarket Electrolux sag ut som en stor
rafflad kittel som man kunde placera
pd kdksspisen for uppvarmning av
vattnet En vals, som satt i locket
och drevs av en elmotor, roterade
och pressade tvatten mot kittelns
rafflade sidor.

D4 hade Axel Wenner-Gren repat mod igen, redan innan depressionen i Nordamerika
gick mot sitt slut. "Nér jag var hdr i varas pekade allt nedat i affarslivet”, sade Wenner-
Gren i en tidningsintervju hosten 1932, "men nu dr det battre” Dammsugarproduktionen i
USA hade just startat i Connecticut, for att klara priskonkurrensen och tullarna.

Men Servel kunde snart pa allvar ta upp kampen igen med de andra stora konkurrenterna
och under den ndrmaste tioarsperioden saldes tva miljoner Servelkylskap i Nordamerika.
Ungefar lika manga som samtidigt saldes i resten av varlden under Electroluxmaérket.

Att Axel Wenner-Gren under nazismens och fascismens framvéxt under 1930-talet orien-
terade sig mot Nordamerika var naturligt. Han var ju kapitalist, i Europa var hans framtid
alltmer oviss. Men han hoppades att varken kommunismen eller nazismen skulle sprida
sig, ett val mellan pest och kolera.
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“Your idea, Henry? I was the one who suggested
cbngfﬂg to a Servel Electrolux!”’

.+ . becanse it [freezes silently with

NO MOVING PARTS ¥

® Yes . . . more and more families every
year are replacing other-type  refriger-
arcrs with the sady automatic refrigeracor
whose freezing system has no moving
Parts oo Wear or cause noisc, See Servel i. ' l l- :T nin L" x
Electrolux ar your gas company or local

dealer’s showroom,

| USA borjade Electrolux absorptionskylskdap tillverkas under varumdrket Servel redan under slutet av 1920-talet Men
det var forst i och med den luftkylda tekniken som lanserades 1931 som férsdljningen tog fart. Annonsen &@r fran 1940.

Problemet for honom var att 4ven amerikanerna var barn av sin tid — internationella
finansmén vickte instinktiv misstro bland dem. Att svensken Ivar Kreuger just vallat
stora forluster bland amerikanska sparare gjorde inte laget battre.

FOr de nya svenska internationella foretagen Electrolux, SKF, Tandsticksbolaget, Asea,
Separator, AGA och Bofors var det svart att kdnna framtidsoptimism ndr det ena landet
efter det andra helt stdngde eller drog ned utrikeshandeln. Exportandelarna hade varit
som storst fore forsta varldskriget, nu bara krympte de.

Fyra fortrogna
medarbetare

Wenner-Gren valde sina trogna medarbetare med omsorg, slippte in dem
ispelet och litade pa dem. Bland sdljcheferna i Europa fanns fran borjan engelske chefen
James Scrivener. Eftersom Nordamerika var en svarare och viktigare utmaning dn alla
andra samlades det kommande ledarskapet dar.

Broderna Ernst och Sten Aurell var grosshandlarsoner fran Stockholm som gjort lik-
nande gesallresor som Wenner-Gren. Ernst, som var ett ar dldre 4n sin chef, hade gjort
affarer i Stockholm fram till 25-arsaldern da han borjat studera i USA innan han tillbring-
ade nagra ar pa Kungliga Tekniska hogskolan i Stockholm. Under elva ar fram till 40 ars
alder var han sedan affirsman i Argentina innan han flyttade till USA igen. Snart blev
han engagerad i Wenner-Grens bolag och blev forst chef for USA-bolaget 1924 for att
tva ar senare bli kallad till Stockholm for att bli chef for moderbolaget. Den fyra ar yngre
brodern Sten gjorde en liknande Karridr och blev dven han chef i USA och involverad i
forhandlingsprojektet med Servel.

Nasta makthavare i Electrolux, Gustaf Sahlin, var elva ar yngre 4n Wenner-Gren. Sahlin
var son till en polisman i Stockholm och hade efter studentexamen gatt handelsutbildning
pa Pahlmans. Efter olika anstéllningar i Stockholm kom han till trdvaruhandlaren Percy
Lundwall i Goteborg och fyra ar senare, vid krigsslutet, blev han chef for ett hollandskt
handelsforetag i Batavia pa Java innan han borjade driva affarsverksamhet i Sverige och
Baltikum. Ar 1923 var han chef for Electrolux i Riga, men redan aret diarpa flyttades han
som meddirektor till det expansiva dotterbolaget i USA dar han tva ar senare eftertradde
Ernst Aurell.

Dessa tre nyckelmedarbetare var svenskar med ovanligt stor erfarenhet av utlandsaffarer.
I Berlin fanns lillebror Hugo som Axel Wenner-Gren tidigt hade tagit till Tyskland for att
bryta dennes "haglosa och destruktiva” tendenser. Visst hade Hugo ryckt upp sig men
han skulle alltid skapa fler problem &n mojligheter.

En fjarde fortrogen som tradde fram i titgruppen under dessa ar blev i stéllet en engels-
man, Harry G Faulkner. Han var en brittisk revisor och kom fran firman Price Water-
house i London som konsult in i den juridiska konsolideringsprocess som pagick. Under
det komplicerade arbetet att skapa en ny internationell koncernstruktur och en béttre
soliditet fick Wenner-Gren allt hogre tankar om honom. Faulkners korrespondens med
Wenner-Gren finns bevarad och dér kan man folja den alltmer fortroendefulla kommu-
nikationen mellan honom och huvudégaren.
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Sten Avrell
Direktor

A. Hemming-Sjéberg
Ordférande

Ernst Aurell

Verkstéllande direktor

Ar1926 hade Ernst Aurell tagit 6ver som vd efter Axel Wenner-Gren.
Hans bror Sten Aurell var en av féretagets direktérer. Wenner-Grens
barndomsvan Axel Hemming-Sjdberg var foretagets forsta styrelse-
ordférande. Gustaf Sahlin skulle f& en betydande roll fér koncernens
framtid. Han utsags till vd 1941 och var sedan styrelseordférande
1952-1962.

Gustaf Sahlin
Verkstallande direktor

Ovanligt val informerad om huvudégarens olika projekt och affarer tycks ocksa hustrun
Marguerite ha varit.

Av den bevarade korrespondensen att doma fungerade det mesta i ledningsgruppen
ganska normalt fram till dess att Ernst Aurell 1929 rakade ut for en trafikolycka och blev
"personlighetsfordndrad”. Aurell avtackades med ett ersiattningspaket nar han begirde
sjukledighet. Han kom aldrig tillbaka utan dog 1941 som anonym uppfinnare och afférs-
man. Den yngre brodern gick bort redan 1933.

Harry G Faulkner trddde 33 r gammal in som tillférordnad vd under Aurells sjukledighet
och blev officiellt utnimnd vid bolagsstimman i maj 1931. Den terstdende medlemmen
av den aktuella kvartetten, Gustaf Sahlin, blev vice vd 1933 och valdes in i styrelsen aret
darpa.

Ledningsskifte vid krigsutbrottet

I samband med utbrottet av andra varldskriget skulle bade styrelseordfdranden och vd
lamna den aktiva ledningen. Nar Wenner-Gren sedan valde att flytta ndrmare sina affa-
rer i Nordamerika, till Bahamas, kunde han inte 14ngre vara ordforande i det svenska bo-
laget. Den brittiske Faulkner trangdes samtidigt ut av kritiken fran Tyskland och Italien.

Vid bolagsstimman 1939 eftertrdddes Wenner-Gren pa ordférandeposten av kommers-
radet Axel Enstrom, som var en mycket betydelsefull person i Tekniksverige. Han hade
hunnit bli 64 ar och hade under fyra decennier haft ett finger med i det mesta som skett
i svensk teknikforskning. Enstrom skulle svinga klubban i Electroluxstyrelsen fram till sin
dod 1948.

Gustaf Sahlin skulle fa en avgorande roll for koncernens framtid ndr han ar 1941 efter-
tradde Faulkner som vd. Att Faulkner med sin kdnnedom om utlandet nu blev verksam
i det brittiska spionaget illustrerar hur tiderna var. Och att Wenner-Gren vid samma tid
svartlistades av amerikanska regeringen och tvingades stanna i Mexiko gjorde att Gustaf
Sahlin i realiteten ensam skulle skota koncernens afférer.

Sten Aurell blev liksom sin dldre bror ansvarig for verksamheten i USA. Hér besdker han en kappldpning i Paris 1929
tillsammans med Axel och Marguerite Wenner-Gren.
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En av varldens
rikaste personer?

Det formogna paret Wenner-Gren levde ett Gverdddigt liv med flera bostader och fabuldsa fester. P& bilden syns de
tilsammans med den mdéngsidiga amerikanska skédespelaren Danny Kaye pé& 1950-talet.

Nér Electroluxaktien kom till Stockholmsbdrsen ett ar efter det stora ame-
rikanska borsraset blev mottagandet forvanansviart svalt. Det skulle drdja ytterligare
nagra ar innan aktiemarknaderna forstod vilken framgang Axel Wenner-Gren nétt.

Afférsvdrldens tongivande foretagsskribent Emil Fitger hade dock gett ett visst erkadn-
nande varen 1931. Han skrev att "bolagets verksamhet har knappast paverkats av 1ag-
konjunkturen ... forsdljningen pa samtliga marknader har slunda under forsta kvartalet
1931 nagot overstigit motsvarande siffra for forsta kvartalet 1930. Det torde vara ytterst fa
affarsgrenar dar detta varit mojligt”

Hur mycket var Wenner-Gren vard i pengar? Svaret pa den fragan handlar inte om dolda
bankkonton och mystiska utlandsbolag. I stéllet 14g vardet for denne entreprenor till over
90 procent i den strom av kommande vinster som kunde forvantas i hans Electrolux.
Sérskilt mycket pengar kunde han inte ha undanstoppade eftersom projektet varit sa
kapitalslukande. Huvudproblemet forblev den outvecklade och pessimistiska internatio-
nella kapitalmarknaden och varldshandeln. Med dagens syn pa aktiedgarvirde var nog
Wenner-Gren god for mer dn 100 miljoner kronor men med sin tids mer pessimistiska
forvantningar mindre dn 50 miljoner. I var tids penningvarde hade han ungefar 1 miljard
kronor.

Protektionismen sdtter képpar i hjulet

Under 1930-talet strops de internationella affdrerna i virlden sakta men sékert. "Fore-
tagsinternationalismens korta period haller pd att avlosas av en nyordning”, skrev
Dagens Nybeter i en tidstypisk ledare 1937 ndr SKF:s aktiedgare fick en aterbetalning pa
50 kronor per aktie d tillgangar i Storbritannien saldes.

Utvecklingen i Sveriges ndst storsta internationella foretagsgrupp Electrolux med sitt fri-
staende bolag i USA ska ses mot den hotfulla bakgrunden i slutet av 1930-talet. Aven Axel
Wenner-Gren och hans vd Harry G Faulkner valde att gora en stor engangsutdelning ar
1937 nér de sag allt mindre mojligheter att gora investeringar. Formellt delade foretaget
ut 15 miljoner kronor till 4garna och stdmplade ned det nominella kapitalet frdn 60 miljo-
ner kronor till 45 miljoner (aktien gick fran 100 kronor till 75 kronor nominellt). Battre att
pengarna hamnade hos d4garna én att de stangdes inne eller konfiskerades. Wenner-Gren
sjilv hade alltid andra projekt pa gang. 1930-talet framstar annars for Electrolux som
framgangarnas decennium. Verksamheten i Nordamerika gick bra och royaltyintdkterna
fran Servel skulle vdxa dnda tills USA drogs in i kriget.

» Electrolux framstod i sjalva verket, nar
klimatet for globalt foretagande morknade,
som ett av varldens mest lovande foretag
utanfor rustningssektorn «

De allt storre protektionistiska krafterna i varlden med tullar och kvoter tvingade Electro-
lux att decentralisera produktionen till kortare lokala tillverkningsserier och okade kost-
nader. Men trots detta lyckades foretaget redovisa 6kad omséttning och vinst ar efter ar.
Att flera av de europeiska och sydamerikanska bolagen gick med forlust uppvigdes av
béttre lonsamhet pa andra hall

Electrolux framstod i sjdlva verket, nér klimatet for globalt foretagande morknade, som
ett av varldens mest lovande foretag utanfor rustningssektorn. Det 4r mot den bakgrun-
den man ska se Wenner-Grens inhopp i varldspolitiken. Valdiga virden stod pa spel. Han
var pa vég att bli en av virldens rikaste individer och hade allt att forlora pa krig. Ar
1935 uppmarksammades att han for forsta gdngen var Stockholm bast betalde invanare
i konkurrens med B. A. Hjorth (Bahco) och halvbroderna Marcus och Knut Wallenberg i
Stockholms Enskilda Bank. Wenner-Gren deklarerade 1,3 miljoner i arsinkomst, dubbelt
sa mycket som aret tidigare. Det motsvarade mer dn tusen arbetarloner.
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Axel Wenner-Gren blev 1936
huvudégare i det svenska
kanonféretaget Bofors och
styrelseordférande i dess

nya dotterbolag - Svenska
Aeroplan AB (Saab). Det ségs
att Wenner-Gren gérna mark-
nadsférde kanonerna pd sina
utlandsresor. P& bilden syns en
Bofors 40 mm luftvérnsauto-
matkanon m/36.

Axel Wenner-Gren blev dgare till ett av Sveriges stdrsta skogsforetag, SCA. P& invigningen av SCA:s sulfatfabrik i
Sundsvall 1936 deltog bland andra statsminister Per Albin Hansson, till vénster, och Axel Wenner-Gren.

Rdaddningsaktioner i andra féretag

Eftersom Wenner-Gren bade i Sverige och i utlandet upplevdes vara en av de fa med
pengar inbjods han till olika rdddningsaktioner i andra foretag dn Electrolux. I London
deltog han i ett konsortium som tog 6ver Anglo-French Banking, en mindre bank som be-
hovde rekonstrueras. Hans holdingbolag Finans AB Svetro engagerade sig tidigt i bankir-
firman Bert Lilja for att fa affarskompetens. Wenner-Gren blev ocksa dgare till tidningar
dar hans mangkunnige van Harald André blev en drivande kraft.

Bofors

Det svenska kanonforetaget Bofors hade efter forsta vérldskriget raddats genom ett
diskret deldgaravtal med tyska Krupp. Lika viktigt som tyska patent for de stora fram-
gangarna pa exportmarknaderna var ett nytt, egenutvecklat, hallfastare stal som gjorde
att kanonroren inte standigt riskerade att sprangas i bitar. Bofors blev virldens ledande
tillverkare utanfor stormaktsmarknaderna, kvalitetsméssigt ledande pa 40 mm faltau-
tomatkanoner. Kruppdgandet, som hanterades av SKF:s grundare Sven Wingquist, blev
politiskt alltmer besvirande, sérskilt efter nazisternas maktovertagande i Tyskland. Den
svenska regeringen inforde darfor en lag mot bulvanigande, och tyskarna trangdes ut
fran Bofors ar 1935. Sa har skriver ekonomhistorikern Birger Steckzén:

"Efter forcerade forhandlingar tréffades den 4 juni en definitiv overenskommelse, varvid
Krupp avyttrade sitt aktieinnehav for ett pris av 150 kronor, motsvarande gallande bors-
vardet”

Ar1936 ville den svenska regeringen fa in Bofors dven pa flygplansomradet. Axel Wenner-
Gren som enligt Steckzén "ivrat for detta” blev styrelseordforande i nya dotterbolaget
Svenska Aeroplan AB (Saab) som borjade planera en fabrik pa Boforskoncernens mark i
Trollhattan. Tva &r senare hade tyska Junkerplan borjat tillverkas pé licens. Det blev grun-
den till den svenska militdrflygplansindustri som fortfarande lever kvar med JAS Gripen.

Wenner-Gren syns annars inte alls i Steckzéns omfangsrika genomgéng av 1930-talets
framgangar for Bofors. Andra kallor vittnar visserligen om att han fortjust marknadsfor-
de kanoner pa sina utlandsresor. Wenner-Gren avslutade sitt engagemang i Bofors 1940
i ett 14ge da staten stallde foretaget under forsvarsmaktens upprustning. Wenner-Gren
var heller inte langre onskvard.

SCA

Ungefar vid tiden for det korta Boforsinhoppet skickade finansmannen nya signaler om
att han ville sluta flacka mellan olika dotterbolag i Nordamerika och Europa och leva mer
stadigt i Sverige med en spridd portfolj. Darfor tog dven skogsbolaget SCA:s vd Torsten
Heérnod kontakt med honom och Wenner-Gren blev nu dgare till 5/6 av den skuldtyngda
rorelsen, troligen tack vare lan fran Handelsbanken.

Skogskoncernen hade bildats av de sagverksbolag fran Adalen som hamnat hos framst
Handelsbanken i samband med deflationskrisen efter 1920. Forst hade Ivar Kreuger en-
gagerat sig. Under aren fram till andra varldskriget gick Wenner-Gren in, framfor allt i
SCA:s internationella siljorganisation, men bidrog inte till nagon rekonstruktion av lane-
strukturen, nigot som irriterade Handelsbankens ledning.
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Politiska ambitioner

Wenner-Gren hade alltid intresserat sig for teknik och produktion, men tung
basindustri med stora komplicerade kundkontrakt var inte hans livsluft. Konsumentfore-
tag som Electrolux och Servel passade hans otdliga och drivande stil battre. Dartill kom
diffusa drommar om storverk i politiken som skulle f4 honom att g allt 1dngre in pa ett
minerat omrade.

Nazismen i Tyskland och kommunismen i Sovjetunionen framstod som de svéraste hoten
mot Wenner-Grens drommar om rikedomar och Electrolux som vérldsforetag. Amerikas
Forenta Stater utgjorde diaremot hoppet. Niar han talade om USA som "sitt andra foster-
land” var det inte tomt prat. Entreprenorens efterlamnade dagbok visar att han séllan
tillbringade mer 4n enstaka dagar i Tyskland under dessa ar. De stora framgangarna och
projekten fanns i Amerika och England.

Men han tinkte inte ge upp den europeiska kontinenten s ldtt. Kunde han spela en roll i
den internationella politiken? Han hade ju insikterna, kontakterna och formagan att sal-
ja in idéer. Wenner-Gren sag sig alltmer som storforetagsledarnas, presidenternas och
kungarnas like. "Det var i den kretsen han alltmer ville rora sig”, klagade en av de nira
vannerna senare. FOr Electrolux var han inte ldngre en lika drivande kraft.

» Wenner-Gren sdg sig alltmer som
storforetagsledarnas, presidenternas

och kungarnas like. «

En politisk pamflett

Axel Wenner-Grens egenforfattade skrift Vadjan till envar publicerades pa Albert Bonniers
forlag ar 1937, en gammalliberal appell till regeringen, till niringslivet och till folket om
samarbete, framst ett nordiskt shdant. Den uppfattades som tondov i Sverige med de starka
korporativa stromningar som radde.

Den har boken brukar avfardas pa ndgra korta rader, en "sédljbibel” i fel sammanhang.
Men det vore fel att inte patala de starka liberala politiska markeringar som gjordes av en
denne forment nazivanlige affarsman. I var tid ar de kanske ldttare att uppskatta.

Om Mussolinis Italien och Hitlers Tyskland skriver han till exempel: "Fascism och natio-
nalsocialism har resolut dragit konsekvensen av den marxistiska internationalismens
och klasskampsidéns bankrutt och energiskt sopat undan dess sista rester fran sina lan-
damadren. Men de har behallit planhushdllningstanken i en, fast reviderad, i grunden lika
tyrannisk skepnad och med hdpnadsvackande kraft, malmedvetenhet och uthallighet
sokt pressa den igenom. "

Om kapitalismen konstaterar forfattaren: "Att detta system uppvisat beténkliga brister
ar allom bekant. Ingen torde val heller ldngre komma, sasom forr skedde, forfakta, att
den enskildes framatanda pa forvarvslivets omrade bor slidppas fri i oinskrankt frihet
utan hinsyn till f6ljderna. De forsyndelser, man under industrialismens tidigare skeden
gjorde sig skyldig till, d& produktionen mer eller mindre ostort fick vara 'sej selv nok’ utan
hénsyn till vare sig minniskan eller samhéllet, ha i sanning blivit hart himnade allt intill
tredje och fjirde led. Trots den utrensning av oarter som genomforts, sedan utvecklingen
vunnit stadga och kdnslan av socialt ansvar vuxit sig stark, kvarstar hos de gamla op-
ponenterna mot det ’kapitalistiska systemet’ den fixa idén att detta system till varje pris
maste ersdttas med nagot fullstandigt nytt”

AXEL
WENNER-GREN

VADJAN
TILL

ENVAR

Axel Wenner-Gren forfattade 1937 skriften

Véadjan till envar, en gammalliberal appell till

BONNIERS ron T envan &n g e
regeringen, ndringslivet och folket om samar-
bete, framst ett nordiskt sddant.

Wenner-Gren var mer pragmatisk affdrsman an ideolog, nagot som fortsattningen visar.
I sin stravan att rddda virden fran det reglerade och stingda Tyskland skulle han, precis
som andra svenskar, gora affarer som knappast var forsvarbara med tanke pa de linjer
han skisserat i boken.

Kontakter med Roosevelt och Géring

I USA var Axel Wenner-Gren fran borjan av 1930-talet en uppmérksammad person
ndr han vaknat upp efter sin personliga kris och gatt in som verkstéllande direktor for
Servel. Med stor arbetsinsats forvandlade han foretaget till landets ledande kylskaps-
foretag, trots depressionen. Ar 1934 kontaktade han den amerikanske presidenten Franklin
Roosevelt om sin idé "Sell the USA out of depression”.
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Han blev inte insldppt den gangen men han vadrade sina idéer om mer internationella
affarer i tidningsintervjuer som uppmarksammades av presidentfrun Eleanor, en mycket
inflytelserik presidentfru. Darfor fick Axel Wenner-Gren tillbringa en weekend hos presi-
dentparet varen 1936, borjan pa hela hans fredsmission.

Nista kontakt i varldspolitiken tog Wenner-Gren strax ddrefter med tyske riksmarskal-
ken Hermann Goring. Denne hade efter forsta virldskriget pa en av sina taxiflygningar
med ett stulet militirplan hamnat hos den svenske "flyggreven” Carl Gustaf von Rosen
och dar tréffat en svenska, som han sedan gifte sig med. Gorings egna visumproblem i
borjan av denna kérleksaffar gjorde att han som minister ar 1933 reagerade 6verraskan-
de hjdlpsamt ndr en av Wenner-Grens medhjilpare, Birger Dahlerus, sokte upp honom
med ett liknande eget problem i Tyskland.

Det var troligen Dahlerus som hjélpte Wenner-Gren att komma i kontakt med den tyske
nazisten. Goring hade just da fatt totalansvaret for den nya "fyraarsplanen”, en sorts plan-
ekonomi som i detalj paverkade Wenner-Grens verksamhet i Tyskland. Nista kontakt

skulle dock drdja nagra 4r.

Ett av de tama radjuren
matas i stensalen p&
Hdringe slott

Ett liv i lyx

| sitt I&ngvariga och tidvis problematiska dktenskap med den fore detta ope-
ras@ngerskan Marguerite levde Axel som i en scenuppsdttning med storar-
tade fester och inbjudna celebriteter. Han tycktes njuta i fulla drag, det var ju
pompa och stdt som han dromt om under sina hunddr. Hemma hos honom
mottes politiker, féretagare, scenens och kulturens folk. Men det avskilda livet
pd toppen och i palatsliknande bostdder verkade ocksd tidvis ensamt och
syrefattigt.

Bostaderna avldste varandrg, frdn Wenner-Grenska palatset i Diplo-
matstaden i Stockholm dnda till Haringe slott - och det dverdadiga hem
som makarna senare borjade bygga at sig pd Bahamas och till slut ranchen
i Mexiko. Bahamasegendomen pd& Hog Island, nuvarande Paradise Island,
doéptes om till Shangri La och det mexikanska hemmet till Rancho Cortéz.

Den lyxkryssare som paret kdpte &r 1937, for att verka for freden och
affdrerna, var en av den har tidens mest uppseendevéckande privatfarkos-
ter. Den hade fradn boérjan bestdllts av en engelsk storredare och hamnade
senare i flygmiljardéren Howard Hughes dgo, som i sin tur sélde den till sin
bekant Wenner-Gren. Axel Wenner-Gren kunde komma &ver fartyget for un-
der 1 miljon kronor, en &ttondel av tillverkningskostnaden. Det var ett enormt
fritidsfartyg dven med dagens matt: 110 meter I&ngt, drivet av tvé dngturbiner
med tillsammans 3 000 hk och en hégsta fart av 17 knop ndr bédda motorerna

var i géng. Besdattningen var hela 40 personer.

Wenner-Grens dgde ocksé en egen
spektakuldr lustjakt - “Southern Cross’
- som tidigare agts av flygmiljardéren
Howard Hughes.

”

Egendomen pd& Bahamas
kallades fér Shangri La. Den
l&dg pé det som i dag ar
Ocean Club pé& Paradise
Island. Wenner-Gren dgde
en stor del av én.

81



82

Kryssning med politiska fortecken

Axel, Marguerite och hennes syster Gene gav sig 1937 ut pa dventyr med sin lustjakt i
Karibiska havet, Medelhavet och Svarta havet, pA rymmen fran affarerna i Bofors, SCA
och Electrolux. Sillskapet anlédnde till Goteborg i september dir farkosten bytte namn
fran Rover till Southern Cross, flaggade svenskt och fick en svensk beséttning.

Medan Axel hastade i viag over Berlin, London och Paris till Rom stdvade Marguerite och
Gene till Italien med Southern Cross. I Neapel motte de Wenner-Gren som da hade sonde-
rat den politiska och affarsmassiga terrangen med sjélvaste Mussolini.

Sedan gick kryssningen vidare jorden runt. Affarsmannen dinerade i sin stora kajuta med
svenska konsuler, ambassadorer och affarsfolk tillsammans med allehanda utldndska
dignitérer, brittiska guvernorer och asiatiska prinsar och generaler. I Japan gav utrikes-
ministern nagra fingervisningar om den negativa synen pa USA, vilket finansmannen
vidarebefordrade till forre presidenten Herbert Hoover. Wenner-Gren talade sdkert pa
resan bade om sin nya bok och om sina affirsprojekt, fran dammsugare till kanoner.

I Malaysia traffade finansmannen ytterligare en person som skulle fa stor betydelse for
honom och hans visioner i fortsattningen. Ungraren Paul Fejos hade kommit till USA med
tomma hénder, dalig engelska och en pahittad medicinsk utbildning. Det senare visste
aldrig Wenner-Gren. Det rorde sig om en stor kreativ begdvning som dvervunnit invand-
rarens alla hinder och etablerat sig som kadnd filmproducent pa 1920-talet. Nu var han i
Sydostasien med ett svenskt filmteam. Fejos var 40 ar och Wenner-Gren 56 ar ndr de satt
i kajutan och visionerade for varandra.

Uddevallapojken med vikingadrommar seglade for att upptacka vérlden likt beromda
sjofarare, och Fejos var ute i den stora tyska naturvetaren Alexander von Humboldts
efterfoljd for att dokumentera antropologiska upptéckter. Under middagarna pa Southern
Cross inledde ménnen en livslang relation som préglades dels av omsesidig beundran,
dels av Wenner-Grens absoluta ekonomiska makt ¢ver sin nye van. Paul Fejos skulle leda

7 e

| Malaysia traffade Wenner-Gren antropologen och filmaren Paul Fejos och de inledde en livsiédng vanskap. Fejos
skulle sedermera leda Wenner-Grens antropologiska expeditioner och bli chef fér hans amerikanska forsknings-
stiftelse Viking Fund. P& bilden syns Fejos p& Wenner-Gren Foundation i New York.

Wenner-Grens antropologiska expeditioner och bli chef for hans amerikanska forsk-
ningsstiftelse Viking Fund. Att Fejos fram till 1942 var gift med den danska reportern och
forra skonhetsdrottningen Inga Arvad skulle komma att bli ett problem, eftersom hon
blev misstankt for att vara tysk spion nar hon gjorde okritiska reportage om nazistiska
toppfigurer i dansk press.

Nya politiska méten

Hosten 1938 lade Wenner-Grens fartyg till i sydamerikanska hamnar. Vid det brasilian-
ska besoket kom nyheten om Kristallnatten i Tyskland den 10 november. Wenner-Gren
fragade da om Brasilien kunde ta emot judiska familjer om han ordnade finansiering,
oklart om det ledde till nagot. I Peru skulle han senare starta sitt stora antropologiska
forskningsprojekt om inkafolket, med generos finansiering frdn The Viking Fund som
han grundat. Paul Fejos blev ledare i detta nya dventyr.

I maj och juni 1939 ordnade Wenner-Gren, tillbaka i Europa, tvd nya moten med riks-
marskalk Goring och ddremellan med brittiska premidrministern Neville Chamberlain.
Den svenske kronprinsen hjdlpte honom med rekommendationsbrev. Wenner-Gren gav
sedan Goring ett "peace proposal” som denne aldrig vagade visa Hitler.

» Det behdver kanske inte pdpekas att
Wenner-Gren i politikens varld var en okunnig
och oerfaren amatdr, som snarare skapade
missforst&dnd och irritation dn uppnddde
ndagra verkliga framsteg. «

Det behover kanske inte papekas att Wenner-Gren i politikens vérld var en okunnig och
oerfaren amator, som snarare skapade missforstand och irritation dn uppnadde nagra
verkliga framsteg. Wenner-Gren framstod som vanligt som ganska diffus, forstrodd och
visiondr, vilket fungerade for en rik affirsman i egna projekt, men knappast for en diplo
matisk medlare mellan tva stormakter.

I den amerikanska administrationen fanns det nu beslutsfattare som borjade misstinka
att Wenner-Gren i sjilva verket var en spion i nazismens tjanst.
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Artal Handelse

1940 Kriget innebdr logistiska problem och att mycket produktion far stallas om till andra
produkter.
Hushdllsapparaten “Assistent” lanseras.
Det forsta frysskdpet designat av Raymond Loewy, L300, lanseras.

1941 Gustaf Sahlin ersatter Harry G Faulkner som vd.

1942 Axel Wenner-Gren hamnar pd den amerikanska regeringens lista 6ver “blocked
nationals” och lever som landsflyktig i Mexiko.

1944 Electrolux férvarvar Bohus Mekaniska och far darmed in tvattmaskiner bland sina
produkter. Aven Penta, som tillverkar utombordsmotorer fér batar, férvérvas.

1948 Verksamheten &terupptas i Tyskland efter kriget, dar kylskép borjar tillverkas i Berlin

och dammsugare i Wilhelmshafen.

Sigurd Nauchoff eftertradder Axel Enstrém som styrelseordférande.

ik

Overlevande fran S/S Athenia hissas ombord p& det amerikanska fraktfartyget S/S City of Flint.

Lyxkryssaren Southern Cross ldmnade Goéteborg for sista gangen den 31
augusti 1939 med kurs pa nya hemvisten Bahamas. Wenner-Gren hade da avsagt sig alla
uppdrag i Sverige och var pa véag att bli utlandssvensk med bas pa Bahamas. I Electro-
luxstyrelsen hade han eftertritts som ordforande av Axel Enstrom. Avfarden rdkade ske
dagen fore Tysklands invasion av Polen och svenskarna tog det som fanflykt. "Kom inte
tillbaka! " skrev en tidning. Om Wenner-Gren hade haft hemlig information om Kriget
hade han rimligen startat resan tidigare.

Wenner-Gren valde pa grund av krigsutbrottet och riskerna detta forde med sig att ta
kurs norr om Skottland. Darfor slumpade det sig att Southern Cross befann sig ungefar
60 sjomil fran den plats dér det amerikanska passagerarfartyget Athenia traffades av en
torped, troligen fran en tysk ubat. Med ojamnt verkande motorer tog det fem timmar att
komma fram till de nddstéllda som 16t i vattnet med sina flytvéstar eller satt i livbatar.
De flesta i vattnet var neddrinkta av olja, och de som legat sjosjuka till sdngs nar larmet
gick bar pyjamas eller nattlinne. Det var alltsa svart att f4 upp dem i den lustjakt som
omvandlats till raddningsbét, men till slut kunde besittningen pa Southern Cross rdakna
in 376 overlevande. Hjaltedadet blev forstas mycket uppméarksammat och den stilige sjo
kaptenen Hjalmar Rothman avbildades i tidningarna.

ﬁﬂ"" 1011 1B aRRRSE AT e

S/S Athenia i Montreals hamn 1933. Sex ar senare sdnktes detta civila fartyg pd Atlanten.
FBI misst&nkte att Wenner-Gren var inblandad.
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Granskas av FBI

Krigsparanoian hade nu gripit tag i Edgar Hoovers FBIL Dér fanns redan
en mapp om Wenner-Gren med anledning av bade Bofors och Goringkontakterna och
den borjade nu vixa i omfang. Hemligstdmplarna har i var tid gatt ut successivt och en
grundlig 14sning av materialet ligger darfor till grund for den har sammanfattningen.

De forsta rapporterna framstar som ganska neutrala i tonen och de granskade lite val-
hént finansmannens imperium. FBI konstaterade i december 1939 att Wenner-Gren var
i stort beroende av den politiska utvecklingen och hade stora mdjligheter att skaffa sig
information. Han talade ett dussin sprak(!). FBI hittade ocksa brodern Hugo som bodde
kvar i Berlin (trots den 4ldre broderns protester, havdade brorsdottern Axelle Axell sena-
re) men ingen visste siakert vem han var eller om han dgde den firma i importbranschen
som han arbetade pa, bara att namnet var identiskt. Mer utredning anbefalldes.

I en fantasifull rapport kopplades Wenner-Gren samman med en avrattad irldndsk natio-
nalist, som under forsta varldskriget hade stdvat fran svensk hamn med en norskflaggad
bat och en ubat som skydd. Avsikten var att smuggla vapen till Irland. Sambanden som
var svensk hamn, lustjakt, finansiella resurser och ubat kittlade fantasin. Mappen erbjud-
er exempel pa hur den ena vilda hypotesen kan generera den andra.

Hjalpen till Finland

Krigshandlingarna hade kommit slag i slag. Tre manader efter Atheniakatastrofen anfoll
Sovjetunionen Finland efter en gransprovokation. Under december, januari och februari
och en bit in pa mars (105 dagar) pagick "det finska vinterkriget”. Stalin forfogade 6ver
dubbelt s4 manga soldater, nastan 50 ganger sd manga stridsvagnar och 10 ganger sa
manga stridsplan. Finland hade till sitt forsvar sin storre motivation och en av de kallaste
vintrar som ndgonsin uppmatts. I den hér fasen klarade lilla Finland att forsvara 90 pro-
cent av sin landyta i stéllet for att besattas helt.

Om svenskar kan kritiseras for undfallenhet i andra delar av varldskriget sa géllde detta
knappast broderlandet i Oster. "Finlands sak dr var”, 10d parollen. Forfattaren Wilhelm
Moberg fick snabbt fart p4 bonderna: "Den finske bonden spiller nu sitt blod i det tappras-
te forsvar for de hoga ting som ar honom oumbérliga” "Helgdagsarbete for Finland inom
jordbruket”, var en annan slogan. Avseviarda summor samlades ddrefter in av svenska
bonder.

Axel Wenner-Gren var aktiv nordist och hans vice verkstillande direktor Gustaf Sahlin
rakade vara gift med en finska. De bada engagerade industrins folk p4 samma satt som
Moberg bonderna. Tjanstemdn och arbetare vid Luxverkstdderna i Stockholm lanserade
slagordet "Trettondagen for Finland!” Lonerna fran denna dag da 100 000 svenska an-
stallda vid 6ver 400 foretag stéllde upp gick till "Finlandshjélpen”. Manga svenska foretag,
tjdnstemdn och arbetare gav direkta bidrag till insamlingen.

Redanunder vinterkriget och efter fredenden13 mars1940inleddejordbruks-ochindustri-
organisationerna aktioner fOr att ta emot finska barn, inte minst fran de omraden som
Finland madste avtrada till Sovjetunionen. Sahlin var starkt engagerad i denna operation,
som fortsatte under de foljande arens lagintensiva fortsattningskrig.

FBl:s PM om Wenner-Gren

Hjalpen till Finland blev till nackdel for Wenner-Gren i bade England och USA. Sovjet stred
ju pa de allierades sida och Finland tvingades luta sig mot Tyskland. I januari 1940 anldn-
de den FBI-promemoria som kraftigt skulle undergrdva Wenner-Grens situation i USA.
Den fortjanar att aterges i svensk oversattning i sin helhet (Gversattning av forfattaren).
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Axel Wenner-gren
Svensk forsvarsindustri
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Electrolux

Faltmarskalk Goring

S. S. Athenia

1. Ett moéte holls forra veckoslutet mellan den som skriver detta och en kon-
takt i USA.

. Vissa saker som ror ovanstaende man, av vilket mycket redan har
rapporterats, forefaller for oss indikera ¢énskvérdheten av en ndrmare
understkning.

3. Ordningsftljden av omstandigheter ar féljande:

@ Axel Wenner-gren var student i Tyskland.

(II) 1914-1918 Axel Wenner-gren, svensk medborgare, gjorde betydande vinster som

resultat av kriget och blev formdgen. Svenskarna var i allménhet protyska.

(III) 1919 - Electroluxbolaget, AB Electrolux i Stockholm, organiserades i sin nuvaran-
de form. En hel rapport har ldmnats i annat sammanhang. Axel Wenner-gren ar
huvudéagare och utévade aktiv dgarkontroll tills helt nyligen. Féretaget hade filialer
i Tyskland, Schweiz, Frankrike, England, etc. Dessa har nu blivit halvt sjalvstandiga
dotterbolag med det svenska bolaget som holdingbolag.

av) Enligt den senaste drsredovisningen hade inte bara Electrolux intressen i Tyskland
utan det tyska dotterbolaget hade betalat betydande utdelningar i olika tyska obliga-
tioner.

(D) Det finns en Hugo Wenner-gren i Berlin som ar chef for ett bolag som gor holjen i

plast till radioapparater. Han anses av mina informationsgivare i Berlin och Zurich
ha ett gott rykte men de vet inte om han &r sldkt med Axel Wenner-gren.

VD) I konsekvens med styckena (I)-(IV)
(a) Axel Wenner-gren har informationskéallor néstan utan motstycke.
(©®) A andra sidan finns det nastan sakert lackor nar det giller hans egna aktiviteter.

Notera att alla utldndska koncerner med kontor i Tyskland &r infiltrerade av Rib-
bentrops och Himmlers agenter. Dessa finns inte bara pé tyska kontor utan &ven
utomlands.

(VID) Axel Wenner-gren ar ocksa huvudigare i ett stort svenskt forsvarsforetag. Han har
alltsa finansiellt intresse av kriget och tjanar pa att det borjar och fortsatter.

(VIII) Just nér kriget bérjade lJamnade Axel Wenner-gren Stockholm med sin yacht
”Southern Cross” och tog med sig ett storre forrad av bensin och olja &n nédvandigt.

ax) I september sénktes "Athenia” som hade amerikanska passagerare ute till sjoss av
en explosion.

(@:9) Axel Wenner-gren fanns pé plats i sin yacht vid tidpunkten.

XD

(X1I)

Sénkningen undersoktes av den amerikanske ambassadoéren i England. Den slutsats
som drogs var att "Athenia” hade sdnkts av en ubat. Ingen ubat identifierades. Den
tyska pressen anklagade det brittiska amiralitetet for attacken. Den brittiska press-
sen anklagade det tyska amiralitetet. B4da nekade till anklagelserna.

Notera att andra sdnkningar inte har fornekats av det tyska amiralitetet.

(a) Ett resultat av sénkningen var att stdrka beslutsamheten hos det brittiska impe-
riet att fortsatta kriget.

(b) Av detta skulle resultatet bli stérre vinster fér de inblandade neutrala.

(c¢) Darfor skulle det ha varit fordelaktigt for inblandade neutrala att sdnka "Athe-
nia”.

(d) Det skulle vara &nnu mer si om resultatet vore att f& med USA. Detta skulle
minska riskerna for de neutrala och 6ka deras vinster.

(e) Inga amerikanska stater forutom USA hade intressen som Storbritannien och
Frankrike, och de skulle ta allt de kunde sélja.

(f) Det star klart att ingen ubat fran USA sénkte "Athenia” och néstan helt sdkert att
inte heller ndgon rysk ubat gjorde det.

(&) Det ar inte troligt att nagon italiensk ubat gjorde det med hénsyn till de féljande
omsténdigheterna och deklarationerna.

(h) Det &r inte troligt att ndgon skandinavisk ubat gjorde det. Mojligheten kvarstar
att en skandinavisk piratubat varit ansvarig.

(i) Den mest intressanta skandinaviska neutrala aktéren dr Axel Wenner-gren.
Dessutom &r han uppenbarligen den ende skandinav som ar finansiellt kapabel att
genomfora en sddan aktion.

(I) Jag informerades férra veckan om att den amerikanska regeringen
hade chartrat vissa fartyg for att transportera amerikanska medborgare
fran Europa. Ett av dessa var S. S. "Iroquois”.

(II) Amiral Raeder rddde den amerikanske marinattachén i Berlin att
séga att "Iroquois” skulle méta samma 6de som "Athenia”.

Notera (a) att amiralen inte talade om huruvida sénkningen skulle géras av en
tysk eller allierad ubat.

(b) att han kunde ha fatt informationen av en spion fran nagon inblandad som var
intresserad av sdnkningen.

(c) att &tminstone en av Axel Wenner-grens féretag har kontor i Tyskland.

(d) att det darfor finns tyska agenter i hela hans koncern.

(e) att alla planer han kunde ha skulle vara kénda av amiral Raeder (se 3. (VI) (8)
ovan)

(III) USA.:s regering trodde vid denna tidpunkt att ldckan var en del i ett
forsdk att knécka den amerikanska marinens kod, eftersom attachén
anvande denna for radioanrop till Washington. Om tyskarna kunde till
innehallet i detta meddelande skulle de kanske hitta nyckeln till koden.
Saken behandlades emellertid som om varningen var &kta. En konvoj
beordrades men inget hénde.
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5. (I) Wenner-gren hade:
(a) Ett motiv for att sdnka "Athenia”;
(b) En bakgrund som gor att motivet kan vara tillrackligt;
(c) Formaga att utfora sdnkningen;
(d) Formaga. att veta hur fartysget seglades och rutten;
(e) En lustjakt pa platsen och tidpunkten for sénkningen.

(II) Vi har sedan amiral Raeders varning som indikerar:

(a) Att ndgon person hade avsikten att upprepa aktionen;

(b) Mojligheten att amiral Raeder kdnde till en pirat;

(c) Den extrema osannolikheten att det fanns tva pirater;

(d) Vissheten om att om Axel Wenner-gren varit involverad skulle hans plan vara
kénd av amiral Raeder, &ven om Wenner-grens stéllning i Tyskland innebar att hans
namn inte avsldjades;

(e) Narvaron av Wenner-grens lustjakt i Nordatlanten vid tiden foér amiral Raeders
varning.

6. Det ska noteras, inte nédvandigtvis som en relevant uppgift, att faltmar-
skalk Goring ségs ha stora intressen i Sverige. Om det &r s, finns det
sdkerligen kontakter mellan honom och Wenner-gren. En ubat kan ha
inférskaffats genom honom och sérskiljande kdnnetecken tagits bort.
Notera i detta samnmanhang att en slédkting till Géring med namnet John
Bishop, alias Van Bischoff, férra sommaren arbetade i Kanada som forsal-
jare av en engelsk dammsugare - CF (Electrolux).

7. Det finns sammantaget alltfor manga sammantraffanden och undersok-
ningen bér genomforas. Vi behdver:
(a) En komplett historia 6ver Axel Wenner-gren,
(b) Kontakter med svenska varv;
(¢) Kontakter med hans beséttning som befinner sig i Vastindien;
(d) Kontakter med hans hushall i Nassau, Bermuda.

&8 jan 1940, 08.40

Sjaskig spionhistoria

Men for FBI rackte det inte med detta. Goring "may very well be double crossing his
associates”. Tyskland ville nog avsluta kriget i Finland, men inte svenskarna som tjanade
pa vapenexport. Finansmannen blev snart till en krigsprofitdr som ville forlinga kriget,
"ndra Hitler och definitiv pronazist”. Sa skulle det heta i andra dokument.

Wenner-Grens overdrivna uppfattning av sin formaga och stéllning i varldspolitiken
medverkade till att ytterligare omvandla hans liv till en sjaskig spionhistoria varen 1940.
Den amerikanske vice utrikesministern Sumner Welles sdndes i vdg pa en hemlig med-
lingsresa till England, Frankrike och Italien. Goring lat meddela via Wenner-Grens bror
Hugo att han var intresserad av amerikanernas fredsinitiativ.

Wenner-Gren kastade sig da i vig for att "hjélpa till” och meddelade detta till amerikanska
utrikesdepartementet. Sumner Welles misstédnkte honom, av naturliga skal, for att vara
utsind av tyskarna ndr han ideligen dok upp och propsade pa ett mote. Finansmannen
gjorde inte saken bittre genom att offentligt kritisera det amerikanska sdndebudet som
vagrade ha med honom att gora. Han hade ett nytt sammantraffande med Goring i mars.

Besvirande var ocksa misstron fran hogre kretsar i London over att makarna Wenner-
Gren borjat umgas med den abdikerade brittiske regenten, hertigen av Windsor, pa
Bahamas. Denne aristokrat, som just blivit utnamnd till guvernor pa Bahamas, hade ut-
tryckt sympati med Adolf Hitler. De bada paren ingick i en liten societet i Nassau som
traffades for att skingra hindelselosheten och ensamheten.

Axel Wenner-Gren traffar hertigen av Windsor i Miami den 10 december 1940. Wenner-Grens
samrdére med hertigen, som uttryckt sympatier for Hitler, vackte ytterligare misstankar mot

honom.
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Landsflyktig
| Mexiko

Regeringarna i Peru och Mexiko ville diskutera industriprojekt med den be-
romde finansmannen och intresset var forstas omsesidigt. Med den peruanske presiden-
ten planerades kraftverk, cementfabrik, kvavefabrik, stalverk och hamnanldggning dar
svensken skulle std for hélften av finansieringen. Amerikanerna, som sag Sydamerika
som sin bakgard (den sa kallade Monroedoktrinen), kinde naturligtvis till detta i detalj.

Nar Wenner-Gren i november 1941 lade fram en ny plan att investera 100 miljoner dollar
i Mexiko med jirnvagar, vagar och anldggningar var méttet ragat. Den amerikanska re-
geringen kastade alla betinkligheter om FBLs bevisning déverbord. Wenner-Gren fordes
upp pa listan over "blocked nationals” i januari 1942. Nyheten vackte stort uppseende.

En senare rapport frdn Mexiko i Wenner-Grens spionmapp foljde upp hur svartlistningen
av Wenner-Gren lyckades stoppa Mexikoprojektet. Underleverantorer var kontrakterade,
arbetare anstallda, utrustningar redo men allt frystes genom Washingtons atgard efter-
som Wenner-Gren setts som huvudkadlla till syndikatets kapital.

Wenner-Gren drabbades valdigt hart. Kriget hade stangt utvecklingsmdjligheterna for
hans foretag Electrolux och darmed en stor del av hans formodgenhet. Nu stdngdes han
ocksa ute fran alla kontakter med sitt foretag under fem langa ar, misstankt for att vara
spion. Sjilva Electrolux blev inte svartlistat med hénsyn till brittiska och amerikanska
aktiedgare. —Axel Wenner-Gren levde landsflyktig i Mexiko, avskuren fran sina egendo-
mar och foretag pa alla satt utom genom de meddelanden svenska ambassaden gitte
formedla. Hans efterlimnade dagbok vittnar om en period av depression, sjukdom och
likviditetssvarigheter.

Det hindrade inte finansmannen fran att starta nya projekt, och fran 1947 lyckades han
till exempel fa de bada konkurrerande telefonsystemen i Mexiko att bli kompatibla. De
dgdes av Ericsson respektive amerikanska ITT. Det gick inte att ringa mellan dem, sa alla
behovde tva telefoner. Genom att sl samman de tva bolagen i ett nytt bolag, Telmex, lyck-
ades Wenner-Gren losa upp en gammal knut och sétta sig sjilv som huvudégare. Detta
nya bolag skulle 1dngt senare bli en del av en annan formogen mans imperium: Carlos
Slim. Wenner-Gren startade ocksa mjolkbolaget Lecheria Nacional som skulle importera
mjolkpulver till det fattiga Mexiko for att forbdttra tillgangen pa protein.

Svensken fick aldrig nagon upprittelse fran den amerikanska regeringen, men svart-
listningen lyftes till slut nér olika politiker och diplomater papekade det orimliga i att
klassificera honom som Hitlervan. Till Harry Trumans presidentinvigning 1949 blev han
faktiskt inbjuden, men den fullstdndiga genomgangen som helt rentvar Wenner-Gren
fran spionanklagelserna gjordes inte forrdn 1989 av UD-veteranen Leif Leifland.

Under sin tid som landsflyktig i Mexiko startade Wenner-Gren nya projekt. Frén 1947 lyckades han f& de béda
konkurrerande telefonsystemen i Mexiko att bli kompatibla. Bilden férestdller telefonstationen i Mexico City, 1933.

Semper

Mjolkpulveridén kom frdn Wenner-Grens svenska bolag Semper som han
startade 1938 under namnet Svenska Mjolkprodukter (SMP). Det byggde pd&
en upptackt av en svensk forskare, Ninni Kronberg, och blev ett [6nsamt
foretag som efter inansmannens déd sdldes till bondekooperationen och
senare hamnade hos schweiziska Nestlé.

VANLIG Dkt
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SMP -MJOLK ™
AR VANLIG MJOLK

e vilken vartner fagits bord e o

ater Hllsantas vid amviindningen
Annons fér SMP-mjélk fran 1942. SMP blev

SHP senare Semper, ett nordiskt varumdrke for
barnmat och glutenfria livsmedel.
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Produktion under
och efter
andra varldskriget

For internationellt verksamma féretag med mdnga sjilvstindiga dot-
terbolagschefer innebar andra varldskriget en stor pafrestning. Leverans- och infor-
mationsnatverk forstordes. Det spelade ingen roll i vilket globalt dgarsystem ett lokalt
tillverkningsbolag fanns, kapaciteten rekvirerades av de olika krigforande regeringarna.
Sarskilt de svenska stora industriella foretagen med liten hemmamarknad och stor del av
forsdljningen i hela det vidstrackta omradet som behérskades av de tyska och italienska

regeringarna rakade i Klam.

1 Sverige stélldes ekonomin snabbt om av en statlig industrikommission, helt i den egna
upprustningens och folkforsorjningens intresse. Bilforetagen beordrades gora stridsvag-
nar och varven ubatar och marinfartyg. Konfektionsindustrin slutade mer eller mindre
att exportera for att tillgodose de inhemska behoven, precis som jordbruket. Skogsrava-
ran skulle anvindas for energidndamal och kemiska produkter.

Mellan éren 1939 och 1963 hade Electrolux sitt huvudkontor i det s& kallade S:t Erikspalatset p& Sankt Eriksgatan i
Stockholm. Bilden &r fran perioden 1945-1955.

Under kriget fick ménga féretag, bland dem Electrolux, stélla om sin produktion. P& fabriken pd Lilla Essingen
tillverkades bland annat gengasaggregat.

FOr internationella koncerner var detta problematiskt. Varst var det for SKF som i slutet av
1920-talet forvarvat stora delar av kontinentens kullagerindustri och levererade till snart
sagt alla krigsmakter i olika kombinationer, utan hdnsyn till landsgranser. For Electrolux
var laget inte s mycket béttre. Att fa sin huvudigare Wenner-Gren satt i blockad av USA
och sin vd Faulkner uttrangd av Tyskland och Italien skapade stor osdkerhet.

Under andra vérldskriget tillverkade
Motalafabriken bland annat stalinred-
ningar till svenska férsvaret
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Hur skulle Electrolux ndgonsin fa kontroll igen over de lokala tillverkande dotterbolagen,
hur skulle man ta hem nagra vinster? Lonsamheten i en internationell koncern kom del-
vis av arbetsfordelningen, bolagen anvinde ju gemensamma komponenter och produk-
ter fOr att fa ldnga serier. I krigsekonomin var det kanske inte s svart att fa belaggning
pd hemmamarknaden till hyggligt pris. Men alla ersittningsprodukter gjordes i for liten
skala for att det skulle vara héllbart efter kriget.

I den svenska krigsekonomin uppenbarade sig snabbt innovatorer som reagerade pa be-
hovet av ersdttningsprodukter. Den mest spektakuldra av dem var ingenjor Axel Sved-
lund med sitt gengasaggregat, som metallbearbetningsforetagen tacksamt kastade sig
over. Bland dem Luxfabriken. Snart rullade den svenska transportapparaten igen, och
kolmilor upprattades overallt. Electrolux tillverkade ocksa luftrenare till svenska forsva-
ret och i Motalafabriken stalinredningar till samma bestéllare.

Fabrikerna i Tyskland och Frankrike stdlldes under den tyska krigsadministrationen,
oklart vad de gjorde. Fabrikerna i England och Australien rekvirerades omedelbart for
att leverera till brittiska militdren. Ett exempel var de "jerrycans” som svenskar kallar
jeepdunkar. Att tysken (Jerry) hade overldgsna lagringskarl for bensin visade sig pinsamt
tydligt i 6kenkriget i norra Afrika da en fjardedel av britternas bensin ldckte ut i sanden.
Electrolux i Luton tillverkade den robusta stingningsmekanismen. Har tillverkades ocksa
sma kylenheter for soldater i falt.

1 USA stélldes dammsugarfabriken fran 1941 om till produktion av 35 olika sorters moto-
rer och kontrollmekanismer, i statsstyrd "dygnet runt-produktion”, som lyfte den ame-
rikanska ekonomin med 13 procent om aret och skapade Overtag for de allierade. Ingen
stor ekonomi hade tidigare vaxt s& snabbt. Det var forst 1944 som Electrolux fick anvdnda
en mindre del av kapaciteten till att beta av den efterfragan som fanns pa civila damm-
sugare i Nordamerika.

Motgdngar efter kriget

"Exportutvecklingen under kriget har sjalvfallet gatt mot en alltmer inskrdnkt handel”,
forklarade verkstéllande direktoren Gustaf Sahlin i en intervju med Svenska Dagbladet
hosten 1944, d& allt borjade ljusna. Sahlin konstaterade att forséljningen i Sverige hade
gatt bra och man forvintade sig nu att kylskapen snabbt skulle aterta sitt triumf{tag in-
ternationellt. Under kriget hade foretaget orkat driva sin produktutveckling i sitt utveck-
lingslaboratorium pa Essingen. Utan tvekan hade foretaget nu starka nya kylskapspro-
dukter.

Men Sahlin skulle f4 fel.
Tyskland blev det mest sorgliga exemplet. Tempelhoffabriken 1ag i ett vistkontrollerat
men kringrant Berlin. Verktygen och utrustningen for tillverkning hade redan sldpats

bort som krigsbyte av ryssarna. Dammsugartillverkningen fick flyttas till Wilhelmshafen.

Kylskapspatenten hade hunnit ga ut under kriget s att mangder av tillverkare i det som
blev Vasttyskland under de narmaste aren kastade sig 6ver absorptionstekniken i jakt pa

Intet omstillningsproblem
i Elektrolux efter kriget.

Tillverkningen ater nistan helt inriktad
pa standardartiklarna.
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| en intervju med Svenska Dagbladet den 28 september 1944 ség Electrolux vd Gustaf Sahlin positivt pa
framtiden. Han skulle f& fel.

forsorjning. Det var ingen enkel tillverkning. Produkter som kom ut till mycket laga priser
hade mycket 1ag kvalitet och fungerade bara en kort tid. Kylskapen fran Electrolux flack-
ades av detta. Fattiga konsumenter kopte inte bara de billigaste skdpen utan tappade helt
fortroendet for absorptionstekniken. Electrolux fick ge upp stora delar av kontinenten till
tyska tillverkare.

I Nordamerika intraffade en annan motgang pa samma omréde. Servel kom i gdng snabbt
efter kriget men konkurrensen var annorlunda. Amerikanerna ville ha frysfack i sina
skap och dessa var lattare att bygga in i kompressorskap. Till rdga pa allt introducerade
Servel en ny gasbrdnnare som inte var tillrdckligt utprovad och darfor stéllde till med ett
stort antal dodsolyckor. Skramda amerikanska konsumenter flydde fran Servel, som helt
enkelt fick l4ggas ned. De royalties som kommit dérifran upphorde, vilket blev ett stort
bakslag for Wenner-Gren.

Visst forsvarade Electrolux en del av sina starkaste bastioner. I Skandinavien, Schweiz,
England och pa fattiga marknader i Afrika, Latinamerika och Sydostasien fortsatte de
fotogendrivna kylskdpen att vara populdra. Men Electrolux var inte langre vérldens mest
expansiva foretag for hushallskapitalvaror.
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Electrolux hushdllsmaskin “Assistent” lanserades under krigsaren och nddde stora framgdngar. Detta ar “Modell N4”
som lanserades 1954 och hade uttag for mixer.

Forsék att bredda produktportféljen

Det rackte inte att dammsugarna fortsatte att expandera och generera stora vinster. Den
nya hushdllsmaskinen Assistent kunde inte kompensera det foretaget tappade pa den
stora vixande vitvarumarknaden, dir priskonkurrensen snart skulle bli mérdande.

Gustaf Sahlin var en driven och lonsamhetsorienterad foretagsledare, men han saknade
Wenner-Grens skapande fantasi och visiondra formaga. Sahlins Electrolux drojde for
lange med att haka pa kompressortekniken, som utvecklades snabbt ndr en av kompo-
nenttillverkarna borjade sdlja en ny, battre kompressor till virldens vitvarutillverkare.
Inte heller tvattmaskinerna, som Electrolux fick i och med forvarvet av Bohus Mekaniska,
kunde skapa den dynamik som kravdes.

Sahlin forsokte bredda produktportfoljen. Electrolux dgde redan batmotortillverkaren
Archimedes och i krigets slutskede kopte bolaget utombordsmotordelen av konkurren-
ten Penta. Till breddningsanstrangningarna horde ocksa satsningen pa sma elektriska
motorer.

Huvudagaren Axel Wenner-Gren som var tillbaka fran isoleringen i Mexiko med full
rorelsefrihet sldpptes inte in pa samma sétt i verksamheten som tidigare. Han hade under
sin exili Mexiko ocksa borjat intressera sig for helt andra saker i ett 1dge d& hushallskapital-
varorna stod infor sin stora genombrottsperiod i Europa.

Electroluxbaten

Electroluxbdten, ritad av C.G. Pettersson (konstruktoren till den klassiska “Petterssonbdten”), grundlade den design
med akterspegel, férdack, vind och sidorutor som kom att st& sig anda fram till 1960-talet Batens mdrkesnamn var
”Skargdrdsbdt S-19M”, men i folkmun kallades den Electroluxbdten.
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. o E Revolution i hushdllen

: Forst hade dammsugaren kommit och dadrefter kylskapet. Men tvattmaskinen skulle fa
storst betydelse av alla maskiner — i de norra delarna av Europa med torktumlare. Fra-
gan ar om det fanns en enda konsumentapparat som innebar en storre revolution for
manniskan. Efter tvittmaskinen lanserades diskmaskinen, som fullbordade basen for en
ny arbetsfordelning i hemmet dér alla medlemmar av familjen kunde dela pad hemmets
sysslor.

I det agrara Europa stddade, tvattade och diskade kvinnor allt for hand, inte bara med
valdig manuell tidsinsats utan ocksa till priset av en rad krampor och sjukdomar. Att tvit-
ta utomhus under alla arstider gav till exempel stindigt nariga hander och reumatiska
sjukdomar. Att familjens underkldder kunde tvéittas bara en gang i veckan medverkade
till hogre barndodlighet. Lagg till detta hanteringen av ved och koks i de forsta spisarna.

Fore kylskapets och frysens tid levde sarskilt nordeuropéerna i en lagringsekonomi dar
all mat fick saltas, torkas, rokas, konserveras eller syras for att inte ruttna. Firsk mat var
for manga manniskor tecken pa slosaktighet. Stora mangder 01 skoljde ned salt och kryd-
dor som skulle dolja att rAvarorna inte var sarskilt smakliga.

| krigets slutskede kdpte Electrolux utombordsmotordelen av konkurrenten Penta. Electrolux Gigde dd redan motortillverkaren Archimedes. . . . .
Electrolux tillhorde en bransch som under ungefar ett halvsekel skulle revolutionera inte

bara kvinnornas liv utan ocksd ménniskornas hygien och mathallning. Livstiden okade
genomsnittligt med ett decennium. Den omstallningen gick redan snabbt i Nordamerika
och i de sma ldnderna Sverige och Schweiz som haft lyckan att sta utanfor krigsaktivi-
teterna.

Det var inte bara kriget som gjorde att Electrolux missade kompressorkylskapets renas-
sans. Foretagets centrallaboratorium hade branschens kanske bésta resurser, men vad
hjélpte det om ingen var formogen att samla styrkorna till kreativa sprang efter kriget?

Wenner-Gren insdg inte att han knappt gjort mer an fatt i gang en stor omvandling. Dar
skilde han sig frdn en annan yngre svensk innovator, Ingvar Kamprad, som envist och
langsiktigt skulle halla fast vid sin stora idé.
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Att skota ett hushaill
utan maskinell hjalp
var ett tungt och
slitsamt arbete.

| ett led att bredda produktportféljen férvarvade
Electrolux tvattmaskinstillverkaren Bohus Mekaniska
Ar1944. Det skulle emellertid droja sju @rinnan den
férsta tvattmaskinen for privathushdll lanserades.
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Electrolux arsredovisningar, 1929—1950, Centrum for Naringslivshistoria.
Tuffa tider under kri g et Electroluxbolagets samlingar av tidningsklipp, Centrum for Naringslivshistoria.
Fagerfjall, Ronald, De gjorde Sverige rikt, Stockholm 2005.

FBLs arkiv, filen om Wenner-Gren formedlad av fotografen Bill Streifer, 2015.

Koncernen 1940 1941 1942 1943 1944 1945 1946 1947 1948 1949 Leifland, Leif, Svartlistningen av Axel Wenner-Gren, Stockholm 1989.
Reality and Myth: Ett symposium om Axel Wenner-Gren, den 30—31 maj 2012
Balansomslutning 109 ns 16 124 122 120 134 149 168 196
Leverantsrsskulder 35 4 43 94 74 52 58 7,6 04 98 pa Wenner-Gren Center i Stockholm.
Varulager 22,7 24, 230 241 20,5 176 24 331 398 454 Unger, Gunnar, Axel Wenner-Gren. En vikingasaga, Stockholm 1962.
Overskott 427 44] 46,2 48,8 489 49,4 55,7 12,9 133 218 Wenner-Grens dagbok 19241961, fran Riksarkivet.

Siffrorna anges i miljoner kronor.

Under krigs@ren expanderar inte koncernen. Overskottet dr uppbldast av amerikanska royalties
som dr svara att f& ut Efter kriget forsvinner de medan en ny snabb expansion indikeras. In-
flationen bérjar ocksd komma i gang. Arsredovisningarna é&r fortfarande informationsknappa
och huvudkontoret stravar efter att f& kontroll dver bolag som nyss styrts av olika regeringar.
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Artal Handelse

1950 Electrolux borjar tillverka dammsugare och golvbonare i S&o Paulo, Brasilien.

1951 Den férsta tvattmaskinen fér hemmabruk lanseras, W20.

1952 Elon Ekman blir vd i stdllet for Gustaf Sahlin, som i sin tur ersdtter Sigurd Nauchoff
som styrelseordférande.

1956 Wenner-Gren sdljer samtliga sina aktier i Electrolux till Wallenbergféretaget Separator.
Forsta frysboxen, City Box, lanseras.

1959 Den férsta diskmaskinen, “Runda burken”, boérjar tillverkas. Det gér dven den forsta
kombinerade kyl- och frysmodellen.

1962 Separator sdljer sina aktier till likaledes Wallenbergdgda Asea.
Aseas vitvarudivision Elektro-Helios férvarvas.
Electrolux byter bé&de vd och styrelseordférande. Ny vd blir Harry Wennberg och ny
ordférande blir Ragnar Séderberg.
Electrolux f&r en ny logotyp designad av den schweiziska formgivaren Carlo L. Vivarelli.

1963 Electrolux inrattar en sarskild designavdelning under ledning av Hugo Lindstréom.

1964 Dammsugarmodellen Luxomatic lanseras - den férsta dammsugaren med sladdvinda

och dammindikator.

Getinge, som tillverkar steriliseringsutrustning, forvarvas.

Axel Wenner-Grens donationer

1936
1937

1939

1941

1954

1955

1957

1959

1962

Wenner-Grenska Samfundet
Wenner-Gren Institute, experimentell
biologi, Stockholms universitet
Wenner-Gren Aeronautical Laboratory,
University of Kentucky, USA

Viking Fund New York, namndndrat
1951 till Wenner-Gren Foundation for
Anthropological Research
Wenner-Gren Cardiovascular Research
Laboratory Stockholm (med flialer i Abo
och Képenhamn)

Wenner-Gren Center for forskning,

Stockholm

Burg Wartenstein Osterrike - European
Headquarters for the Wenner-Gren
Foundation in New York

Wenner-Gren Computer Center at the
Weizmann Institute of Science, Israel

Wenner-Gren Center, Stockholm

Ndr Axel Wenner-Gren gick in i 70-drsdldern sokte han revansch med det
ena visiondra, hogbeldnade och riskabla projektet efter det andra. Han gjorde ocksa upp-
marksammade donationer som han styrde om fran USA till Sverige, till stor besvikelse
for medarbetarna i Viking Fund. Aret fore sin dod bargade han bade den efterldngtade
Vasaordens storkors ur svenske kungens hand och en israelisk hedersdoktorstitel pa
Weizmanninstitutet som friade honom fran misstanken att ha varit nazistisk medlopare.
Malmedveten in i det sista.

Fran 1952 investerade Wenner-Gren stora belopp i det kaliforniska datamaskinbolaget
Logistics Research. Maskinen kallades Alwac, det vill sdga Axel Leonard Wenner-Gren
Automatic Computer, och var tdnkt att konkurrera med andra amerikanska projekt.
Han borjade med att donera en datamaskin till amerikanska flygvapnet. Efterfoljan-
de modeller nadde inte alls den kvalitet som utlovades vilket bade Federal Reserve och
Wallenbergs Enskilda Bank fick erfara. Uppenbarligen var han duperad av korrumperade
medarbetare som visade upp kulisser i stéllet for fardig utrustning.

Under ett besok i Tokyo sade han sig ha fatt idén till "monorail”, en jirnvag som gick pa ett
enda spar ovanfor husens trangsel. Systemet, som fick namnet Alweg (en forkortning av
Axel Leonard Wenner-Gren) och som utvecklades i samarbete med Kruppfamiljen fran
1951, fick begransad framgang dven om det till exempel byggdes en bana fran storflyg-
platsen Haneda till Tokyo.

Bittre gick det under mellantiden for hans svenska mjolkpulverprojekt Semper. Aven
kvarnprojektet Kungsornen saldes med vinst. Jordbrukskooperationen kopte det forsta
och konsumentkooperationen det andra.

Under en batresa ldngs USA:s och Kanadas vastkust hade finansmannen fatt idén att
utveckla naturresurserna i British Columbia. Det mexikanska teleprojektet saldes 1950
for att finansiera detta kapitalslukande projekt som sedan skulle filla hela finansman
nens imperium efter hans dod. Wenner-Gren hade behallit sina aktier i det amerikanska
foretaget Electrolux Corporation, en del fanns ocksa i Wenner-Grenska samfundet som
bildats 1937. Dessa aktier salde han till svenska Electrolux redan ar 1949 for cirka 25 mil-
joner kronor. Vardet i Servel hade redan gétt forlorat.

Vasttyska férbundskanslern Konrad Adenauer
(nummer tvd frén hoger) inspekterar tillsam-
mans med Axel Wenner-Gren dennes projekt
“monorail” vid Alwegs testanldggning utanfér
K&lIn. Férbundskanslern fick sjélv en provtur
med “framtidens transportmedel”.

Wenner-Gren Center uppférdes aren 1959-1961 i Stockholm, efter en
donation fr&n Axel Wenner-Gren. Wenner-Gren Stiftelserna (Stiftelsen
Wenner-Gren Center fér Vetenskaplig Forskning, Axel Wenner-Grens
Stiftelse for Internationellt Forskarutbyte och Stiftelsen Wenner-Grenska
Samfundet) stoder internationellt vetenskapligt utbyte. Stiftelsernas
administration och en del av den 6vriga verksamheten &r i dag férlagd
till Wenner-Gren Center.

15
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Utvecklingen
av vitvaror

De olika Electroluxbolagen gled under vitvarornas nya storhetstid
inien trist mellanakt dar nya slarviga kopiatorer och lagpriskonkurrenter i kombination
med tullhinder forsvarade expansionen for ett foretag som hade ambitionen att vara tek-
niskt ledande.

Utvecklingsavdelningen hade vixt till ett centrallaboratorium i sex vaningar och nér-
mare 5 000 kvadratmeter pa Essingen sedan invigningen 1937. I husets bottenvdning
lag experimentverkstaden och tvdttverkstaden. En trappa upp huserade de legendariska
tekniker som 16st problemen med absorptionstekniken for kylskap. Dar inrdttades till ex-
empel ett tropiskt testrum for att se hur produkterna reagerade i extremt kravande mil-
joer som skapade korrosion, mogel och flagnad farg. Och hur hanterade man elektricitet,
fotogen och gas som drivmedel?

Dammsugarteknikerna med sina vdxande museisamlingar aterfanns pa fjarde vaningen.
En del av testapparaturen handlade om hur tystgdende en apparat kunde bli. "Ostord
laser den dkta mannen sin tidning” hette det i en annons dér en vélklidd man sitter
forsjunken i sin tidning medan hans paranta fru dammsuger.

Sverige var ett idealt land for hushdllsmaskinsutveckling i vissa avseenden men samre
i andra. Mojligheterna 1ag i den snabba industrialiseringen, lugnet pa arbetsmarknaden

Centrallaboratoriet med sina sex véningar och 5 000 kvadratmeter invigdes 1937 vid fabriken pé Lilla
Essingen. | dag &r byggnaden bostader.

—
s
-
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Hushdllsmaskinen “Assistent” under tillverk-
ning vid fabriken pd Lilla Essingen, 1959.

Malningslaboratoriet vid fabriken p&
Lilla Essingen, 1950-tal.

och ambitionen hos arbetsmarknadens parter att dela frukterna av rationaliseringen
sinsemellan. De stora industrifdretagen i USA var inne pa samma linje. Politiskt fanns det
ocksaiSverige en ambition att med "social ingenjorskonst” rationalisera och standardisera
hemmets teknik. Den var tidvis naiv och fyrkantig i sin byrakratiska flirdfrihet men den
skulle ge Electroluxfolket fordelar nér de val forstatt sig pa att utnyttja reformivern.

Sverige hade ocksa stora nackdelar. Frimst handlade det om en hemmamarknad som
tedde sig for liten i en varld som efter 1930-talets katastrofala protektionism endast 6pp-
nade granserna for varuutbyte gradvis. Det andra stora problemet var politikernas in-
stéllning till reklam. Det nya mediet tv kom grundligt forsenat till Sverige (infor fotbolls-
VM i Sverige 1958) och utan reklamfinansiering. Svenska foretag som Electrolux och
Findus blev pionjdrer inom tv-reklam, men i brittisk tv.

n7
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Strdlande
konjunktur

1950-talet bérjade med hégkonjunktur och stora reallsnedkningar, sarskilt for
svenskarna som hade forsprang med sin intakta industrikapacitet. Kraften i 1950-talets
konsumtionsvag kan illustreras med att de sju miljoner svenskarna fram till mitten av
1960 skulle kopa 1,5 miljoner personbilar. Den svenska arbetaren mer dn fordubblade sin
reala kopkraft. Volvo framstod som det nya Electrolux.

Ocksé de andra svenska internationella industriforetagen red pa en framgangsvag, kon-
kurrenterna i Europa hade inte hunnit bygga upp kapaciteten dnnu och efterfrdgan véxte.
Bast gick det for foretag som Esab, Atlas Copco och LM Ericsson, vilka salde till stora in-
frastrukturprojekt och darfor kunde 6ka omséttningen med 16—17 procent om aret. SKF,
Separator, Electrolux och AGA kom i nésta grupp med 10—12 procents tillvaxt.

Hemma i huset och pa tomten var svenskens prylglddje stor. Ju mer familjen tjdnade,
desto fler maskiner. Vid det hdr laget arbetade bada makarna i drygt en fjardedel av
hemmen. Tio ar senare skulle det vara ndrmare hélften. "Hemmafrun” blev ett kortlivat
fenomen, knappt mer dn nagra fa generationer. Hon hade varit en del av projektet "Folk-
hemmet”, en social arbetsfordelning dar mdnnen skulle arbeta for forsorjning i industrin
och kvinnorna skapa de moderna hemmen for de nya medborgarna. Men tack vare ma-
skinerna befriades hon.

Familjernas efterfragan riktades mot sddant som kunde tillverkas allt billigare i stordrift
eller av utlandska laglonearbetare. Hushallen forsvarade sin fria tid genom att kopa saval
foradlade livsmedel och fardigsydda klader som hjialpmedel och apparater for tvétt, stad-
ning, disk, bakning, tradgardsskotsel och reparationer.

Uppemot 60 procent av alla svenska hem hade fatt el- eller gasspis och lika manga
hade dammsugare. Dessa produkter och kylskapet skulle bli standardutrustning i varje
svenskt hem fore mitten av 1960-talet, da en fjardedel av alla ocksa skulle anvdnda tvétt-
maskin och frysbox. Diskmaskin och andra koksmaskiner fanns redan, men efterfragan
utvecklades mycket langsammare. Forsaljningskurvorna visade pa kraftig expansion for
Electrolux pa hemmamarknaden. Men den stod bara for en knapp femtedel.

Electrolux lanserade sin fdrsta
frysbox ar 1956, City Box.

n9
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Electrolux
byter dgare

Hoésten 1956 uppstod en 6ppen schism mellan huvudédgaren Axel Wenner-
Gren och tva av hans tidigare parhéstar: 64-arige Gustaf Sahlin som sedan 1952 var
styrelseordforande i Electrolux och den 60-arige advokaten Sven Salmonson, som inte
bara var styrelseledamot utan ocksa fungerade som Wenner-Grens personliga juridiske
expert.

Wenner-Gren var missnojd med Electroluxstyrelsen och han behovde mer pengar till
sina andra projekt. I den vinstkonjunktur och borshausse som radde bestimde han sig
for att 1amna sitt livsverk och salde darfor 90 000 A-aktier och lika manga B-aktier (med
tusendels roster) till Separator som ingick i Wallenbergsfaren.

I Separator var Wenner-Grens gamle fortrogne Harry G Faulkner numera vd och genom
den hér affdren kunde Wenner-Gren bade ge Faulkner en viss upprdttelse och Sahlin
en kndpp pa nésan. De bada gamla kompanjonerna i Electroluxstyrelsen — Sahlin och
Salmonson — svarade med att omedelbart sdga upp alla sina andra uppdrag i Wallen-
bergsfaren.

Affarer gjorda i stundens ingivelse dr ofta inte sa lyckade, ej heller den mellan Separator
och Electrolux. Gamle Faulkner, som hade aviserat sin avgang som vd efter 10 ar pa pos-
ten i Separator, var sdkert intresserad av att ta itu med kylskaps- och dammsugaraffarer
igen, dtminstone pa styrelseniva. Men som utldnning sldpptes han aldrig in i styrelsen
eftersom det redan tidigare fanns tva utlinningar dar. Kvoten var sa att saga fylld. Och

Ar1956 blev Wallenbergégda AB Separator
huvudé&gare i Electrolux. Marcus Wallenberg Jr
var Wallenbergsfdrens éverhuvud fram till sin déd
1982.

Sahlin & CoiElectrolux styrelse forsinkade skickligt alla konkreta samarbetsprojekt mellan
Electrolux och Separator.

Affaren med Separator motsvarade 27 miljoner kronor och innebar jamfort med budet
till Ivar Kreuger ar 1930 ungefar tva och en halv ganger sa hogt pris som da. Sedan dess
hade Wenner-Gren undan for undan avyttrat B-aktier till ett formodat virde av 30—40
miljoner kronor och hunnit lyfta ungefar lika mycket i utdelningar. Omréknat till var tids
penningvarde ror det sig om belopp mellan 1 och 2 miljarder kronor. Wenner-Gren var
alltsd mycket rik, men miljardar i sin tids penningvirde hade han inte varit vid nagot
tillfalle, &ven om han girna poserade som sadan.

utforséljningarna av Electroluxintressena infriade knappast de forhoppningar han hade
haft fore andra varldskriget, dé foretaget varit en lysande stjarna bland vérldens inter-
nationella foretag. Men nu behovde den 75-arige Wenner-Gren fa loss pengar till sina
fantasifulla affarsprojekt kring datorer, monorail-system och ett gigantiskt infrastruk-
turprojekt i British Columbia. Snart skulle hans formogenhet raseras och efter hans dod
1961 skulle de ndra medarbetarna figurera i ett stort brottmal om forskingring av de fa
tillgangar som fanns kvar. Wenner-Gren ldmnar nu Electroluxhistorien.

Separator

AB Separator grundades redan 1878 for att utveckla och sdlja den graddav-
skiljare (separator) som teknikern och uppfnnaren Gustaf de Laval utvecklat.
Separator, som tillverkade utrustningen pd& Kungsholmen i Stockholm, fick
stor framgdng som exportféretag och var i bérjan av 1900-talet Sveriges
mest vinstgivande. Tongivande chef blev frédn 1887 John Bernstréom som bytte
ut den ursprungliga uppfinningen mot “alfametoden”, ddrav namnet Alfa-
Laval frén &r1963. Foretaget gick dver decennierna in i mjdlkmaskiner, oljese-
paratorer, vérmevéxlare med mera. Ar1991 f8rvérvades féretaget av TetraPak.
Men den verksamhet som har industrin, och inte mejeribranschen, som kund
finns numera d&ter pd& aktiebdrsen dar foretaget tidigare varit dnda sedan
1901.
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Ett varldsforetag

Electroluxledningen styrde fran Birger Jarlsgatan i Stockholm en koncern som nu hade
15 000 anstéllda. Utlandsorganisationen bestod av 25 dotterbolag och 190 agenter vilket
speglade att 83 procent av produkterna gick till kunder utanfor hemmamarknaden. Kon-
cernen var helt enkelt ett av vérldens tidigaste multinationella foretagsbyggen, 4ven om
det tog tid att aterintegrera vissa dotterbolagsledningar som under kriget vant sig vid att
inte ta ndgra order utifran.

Pokorny beréttade att Electrolux nu hade fem svenska fabriker i Stockholm, Sundbyberg,
Motala, Saffle och Vistervik och utlandsfabriker i Luton, Berlin, Wilhelmshaven, Paris,
Montreal, Melbourne, Wellington, Kopenhamn, Milano, Johannesburg, Sao Paulo, Oslo och
Madrid. Under 1950-talet hade antalet anstéllda 6kat med 36 procent, omséattningen med
96 procent och bruttovinsten med 29 procent. Aven om marginalerna hade krympt fanns
det inte mycket att klaga p4 nar det géllde rantabiliteten, likviditeten eller soliditeten. Sub-
stansvardeutvecklingen i foretaget overtraffades inte av manga foretag.
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Pokorny var en kompetent foretagsanalytiker men hans bild av Electrolux ter sig i efter-
hand som for ljus. Mdnga svenska vd:ar och deras foretag framstod som lyckade vid den-
na tid. Vinstkonjunkturen efter Koreakriget inte bara dolde problem och konserverade

C R Pokorny, nu dldre borskommentator pa Goteborgs Handels- och Sjofaristidning,
beskrev ldget for Electrolux sa har ar 1958 i Aktieplacerarens handbok.

"Efter kriget gynnades koncernen av de enastaende och varaktiga hdgkonjunkturerna i dem, utan fick manga att satsa pa fel framtidsprojekt. Dit horde landets mest beundrade
foretag Granges som efter att ha tvingats sdlja sin hélftenandel i LKAB investerade den
generost tilltagna forsdljningssumman pa narmare miljarden i det ena basindustripro-
jektet efter det andra. Granges blir det anledning att aterkomma till.

den fria vérlden som medforde en kraftig 0kning av levnadsstandarden i manga lander,

» Utlandsorganisationen bestod
av 25 dotterbolag och 190 agenter
vilket speglade att 83 procent av
produkterna gick till kunder utanfor
hemmamarknaden. «

atfoljd av en skriande brist pd hembitraden och i samband ddrmed en livlig efterfragan
pa elektriska hushallsmaskiner, 4gnade att rationalisera och underlitta fruarnas hemar
bete. De internationella penningférsamringarna gjorde sitt till for att lata forsaljnings-

summorna svélla och vinstmarginalerna oka. Koncernen expanderade, moderniserade
och rationaliserade.

Electrolux hade fem svenska fabriker och 13 fabriker utomlands. Detta &r en bild Fabriken i Motala, dar kylskap tillverkades, var en av Electrolux fem
frén slutet av 1940-talet dver fabriksomrddet pd Lilla Essingen, ddr bland annat svenska fabriker.
dammsugare tillverkades.

Fabriken i Melbourne, Australien, var en av Electrolux 13 fabriker utanfér Sverige.
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Nya produkter
och fabriker
efter kriget

| Electrolux inleddes 1950-talet internationellt med att tillverkning av
dammsugare och golvbonare startades i Sao Paulo i Brasilien. Detta skulle bli en av de
storsta svenska industristdderna nir en flyglinje 0ppnades dit av SAS. Nagra ar senare
skulle Buenos Aires fa en kylskapsfabrik.

Electrolux forsokte ta revansch i Nordamerika med gaskylskap fran en partner med
namnet Norge. Det var att kasta goda pengar efter daliga. Pengarna borde ha gatt till
kompressorskap som passade battre med den nya frysvagen med frysfack och frysboxar
dar amerikanska jaktade husmodrar kunde forvara produkter fran Birdseye, till exempel
artor for snabb upptining. I Sverige introducerade Electrolux sin forsta frysbox City Box
pa blygsamma 45 liter ar 1956, som byggde pa absorptionstekniken.

Av de nya produkterna fran krigstiden salde Assistent mest i Sverige men det gick ocksa
bra i till exempel Venezuela och Peru, diar den robusta maskinen passade sarskilt bra
till att framstélla majsdeg for tortillas. Smamotorer for symaskiner, rdknemaskiner och
kassaregister gick till varldsmarknaden via andra stora svenska exportforetag. De flesta
andra "krigsprodukter” skulle forsvinna successivt, precis som i andra foretag.

Den forsta Electrolux-tvittmaskinen for hushdll, W20, lanserades 1951 av Goteborgs-
fabriken, som snart skulle overforas till Vastervik. Dammsugartillverkning startades i
Oslo pa den robusta norska marknaden. Fem ar senare lanserades bade den forsta frys-
boxen och det forsta kompressordrivna Kylskapet. Inte en dag for tidigt. Forsdljningen
passerade en halv miljard kronor, motsvarande ungefar 7 miljarder i dag.

1 1960-talets inledning framstod absorptionskylskap som en historisk kvarleva. Vagen
framat var att renodla produktionen i sa stora serier att de till slut blev 1onsamma — inte
sa latt i en varld med tullgranser och dyrare fraktsystem. P4 ett tidigt mote meddela-
de Electrolux davarande vd Harry Wennberg att absorptionstekniken skulle 14ggas ned.
Forslaget drogs visserligen tillbaka och ledde dessutom till att de sma kylskdpens séljare
anstrangde sig dubbelt pa marknaden och overvann sina svarigheter. Men fortroendet
for ledningen raserades.

Visst hdande det ocksa en del positivt under denna tid. Dammsugarmodellen Z70 fick stor
uppskattning for sin design. Ar 1959 lanserades stromsnalare absorptionskylskap som
var idealiska for husvagnar. Detta hade utvecklats till en ny vdxande marknad for det helt
tysta, inbyggda skapet, vilket senare skulle fa stor betydelse for koncernens lonsamhet.

Electrolux hushdllsmaskin “Assistent” blev en stor-
sdljare i bland annat Peru, dér den robusta maskinen
passade sarskilt bra till att framstdlla majsdeg.
Bilden ar fran 1959.

Premidr for Electrolux forsta tvattmaskin for privathushall, W20, kallad
“Flytande vingen”. Den tillverkades 1951-1957 vid Géteborgsfabriken.

Priskonkurrensen okade. Tuffast sdg det ut for kylskap. En tysk facktidning publicera-
de tabeller over prisutvecklingen med basar 1950 for olika hushallskapitalvaror. Kylskap
hade under ett decennium blivit 12—15 procent billigare medan alla andra blev dyrare,
somliga med hundratals procent.

Till en del hade senfardigheten pa kompressorsidan nu blivit till fordel for Electrolux. Att
vara stor pa den marknaden gav inga vinster. Dammsugarna fortsatte att vara en stralan-
de affar. Fotogenkylskapen pa de outvecklade marknaderna var fortfarande lonsamma.
Aven de sma kylskapen hade fatt konkurrens. I Nordamerika gick det tyska foretaget
Alaska in med enklare billigare produkter och likadant gjorde den nya pigga brittiska
konkurrenten Morphy Richards. Av historiska skél kunde Electrolux inte anvéinda sitt eget
varumérke i Nordamerika, som dgts av Servel och hamnat i Electrolux Corporation, dir
svenska Electrolux var minoritetsdgare och ddrmed inte kontrollerade varumarket.

Men hundratusentals husvagnar saldes varje ar med béttre och béttre inredning. De nya
elsnala husvagnskapen fran Electrolux vann marknad. Gasdrivna inbyggnadsskap fick
storre andel eftersom flaskgas ocksa behovdes for matlagning, uppvarmning och belys-
ning. Aven svenskarnas husvagnar borjade vaxa i storlek och antal. Men for en tid var
absorptionstekniken pa Electrolux hotad.

Dammsugarna fortsatte som vanligt sin lonsamma, om &n langsamma, expansion.
Dammsugaren Luxomatic kom 1964 med omstéallbart munstycke, forst i en ny generation
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med populira innovationer som Kabelvinda, sjdlvslutande dammbehéllare av papper och
dammindikator som signalerade nar pasen var full. Electrolux forsvarade sitt ledarskap.

1950-talet hade ocksa avslutats med den forsta diskmaskinen, en bankmodell som kall-

lades "runda burken” och sélde bra i Sverige. Den saldes via direktforsaljning och hem- TIIIVth' men med quq mqrglnqler

demonstrationer, fortfarande en oovertraffad metod att introducera helt nya produkter.

Som helhet framstod Electroluxkoncernen som en stagnerande men 1onsam affar. Om- Koncernen 1950 1951 1952 1953 1954 1955 1956 1957 1958 1959

sdttningen hade bara realt fordubblats sedan 1930-talet men dven i en mogen bransch

gick det att tjana pengar. Omséttning mkr 273 343 383 415 450 494 512 535 564 665
Anstdllda, i tusental n7 13,3 13,3 14,0 14,6 15,6 15,9 16,0 17,2 18,2
Nettovinst mkr 18,5 22,2 18,7 23,8 30,0 31,3 24,0 26,1 22,1 29,1
Nettomarginal % 6,8 6,5 4,9 57 6,7 6,3 4,7 4,9 39 4,4

» Som helhet framstod Electrolux-

ko ncernen som en s tG g neran d e Arsredovisningarna under 1950-talet innehdller koncernsiffror men &r fortfarande ganska
.. . knapphdndiga. Intrycket dr expansion dven om en del dr inflationsluft

men |[onsam affar. «

Realt ar andd expansionstakten fér omsattningen cirka 5 procent om dret, att jamféra
med knappt 4 procent for antalet anstdllda. Nettovinsten ar hég men bérjar sjunka.

Omsdttningsutveckling

Miljoner kr

700

300

1950
1951
1952
1953
1954
1955
1956
1957
1958
1959

Modell 70, som lanserades 1958, utformades av den svenska industridesignern Sixten Sason. Det nya moderna
fargschemat med blatt och rétt togs fram av konstnéren Pierre Olofsson.
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Hammarby, sedan i Mariestad. Det blev naturligt att 4ven ta upp kompressorkylskap pa

[ ]
SOII “ I IOhSlOgnlngen programmet.
[ ]
m e d E | e kt ro — H e | I O S Det var nu dags inom Wallenbergsfiaren for en strukturaffir i den svenska vitvaru-
branschen. Tidigare hade den svenska opinionen reagerat mot monopoltendenserna

inom elomradet, men nu genomfordes en sammanslagning av Helios och Aseas vitvaru-
del utan storre uppmérksamhet. Aven Aseas norska bolag som tillverkade elspisar och
elradiatorer skulle komma att inga.
Separator, som vid 1960-talets ingdng dgde Electrolux och som snart
skulle byta namn till Alfa-Laval, hade en konsumentdivision dar bade handseparatorer Asea oOverldt 1962 sitt sammanslagna vitvarubolag Elektro-Helios till Electrolux mot
och tvittmaskiner ingick. Tanken var att Electrolux skulle hjdlpa till och stdrka forsalj- nyemitterade rostsvaga egna aktier, virda 36 miljoner kronor.
ningen med sina resurser. Men Separatorfolket ville inte stélla till med oro i Electrolux-
organisationen och riskera att stora en god utveckling pa aktieborsen. Sa viktigt var det
inte att fa ut de ganska sma samordningseffekterna, resonerade man. Till detta kom att de
egna hushéllsprodukterna utvecklades daligt.

Sa1iapril 1962, sex ar efter affaren, valde Separatorledningen att sdlja aktierna i Electro-
lux och dra nytta av den allmdnna vardestegringen pa borsen. Kopare var Asea, senare
ABB efter fusionen med schweiziska Brown Boveri, som pa detta sitt blev huvudagare till
Electrolux. Och Wallenbergsfiren beholl ddrmed kontrollen dver foretaget.

Aseas egna vitvaruféretag

Asea hade sedan lidnge en kylsképstillverkning som tillkommit genom ett forvarv fran
verkstadskoncernen Bolinder. Dessutom hade Asea ar 1936 forvarvat foretaget Elektriska
AB Helios. Det hade grundats 1919 for att tillverka varmeprodukter. Manga nya produkter
utvecklades pé en snabbt expanderande marknad, men elspisar blev huvudinriktningen.
Exporten var obetydlig, eftersom varje land utvecklade sina egna varianter. P4 1930-talet
ville grundarna Robert Lilja och S Andersson-Genlott sdlja och kontaktade Asea som
kopte foretaget som da hade 268 anstéllda. Aseas chef Sigfrid Edstrom skickade sena-

re en teknisk direktor till USA som kom hem med idén att tillverka frysboxar — forst i Monteringsbandet fér elspisar

p& Elektro-Helios fabrik i Sédra
Hammarbyhamnen i Stockholm.
Aret &r1953.
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Elektro-Helios-spisens utveckling, fradn 1920-talet och framdt. Bilden &r frdn en historisk utst&lining 1953.
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Det svenska féretaget Elektro-

Helios grundades samma

&r som Electrolux, 1919, men
var frén boérjan framst inriktat
p& elektriska spisar. Senare
tillverkades dven kompres-
sionskylskap.

Elektro-Helios-chefen Wennberg var Chalmersingenjor och hade via olika elverk kommit
till Aseadgda elgrossisten Elektroskandia som 28-aring och blivit chef dar dret darpa.
Fran 1955 var han vd for Elektro-Helios och atta ar senare for hela det sammanslagna
Electrolux.

Wennberg var faktiskt inte forstahandskandidaten. Brasilienchefen Hans Thrap-Olsen
hade i april 1962 utsetts till ny koncernchef, ett val som skulle publiceras i september
samma ar. Det hade varit ett populdrt val av en Electroluxarbetare som presterat bra
resultat internationellt, ndr styrelsen fick klart for sig att den nye chefen levde tillsam-
mans med en man.

Nu var goda rad dyra. Marcus Wallenberg fick rycka ut och loste vid ett mote i London ut
den nye chefen med ett generdst avgangsvederlag. Saken tystades ned och bradskan att
tillsatta en ny chef forklarar kanske att en s oerfaren chef fick trada fram i stallet. Fram-
for allt visar nog hindelseforloppet att det inte fanns nagra tankar pa att Elektro-Helios
skulle "ta over” ledningen av koncernen.

Normen for beslutsfattare i naringslivet och samhéllet var vid den har tiden att ha ett
stabilt familjeliv med hemmafru och 2—3 barn. Ensamstidende sags som opadlitliga och
homosexuella ansags vara om inte moraliskt forkastliga sa atminstone sikerhetsrisker.
Det som i dag kallas mangfald var ett mycket sorgligt kapitel i efterkrigstidens svenska
och internationella foretag.
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» Elektro-Helios med kanske 2 500
anstallda tog helt makten 6ver det
stora globala Electrolux med sina
19 000 medarbetare. «

Styrelsen i AB Electrolux dar 1965. Fran vanster: direktor Ebbe Svensson, direktor Nils Wollart, Aseas chef Ake T
Vrethem, vd Harry Wennberg, generalkonsul Ragnar Séderberg, advokat Sven Salmonson, Atlas Copcos fd vd
Walter Wehtje, Volvo-chefen Gunnar Engellau och direktér Arne M Hofving.

Ny ledning for Electrolux

Fusionen mottogs inte vl av Electroluxfolket som gjorde tyst motstand, ndgot som dga-
ren Marcus Wallenberg blev hjartligt trott pa. Bade styrelseordforande och vd byttes ut.
Till ny ordforande efter Gustaf Sahlin utsdgs Ragnar Soderberg, niarstdende Wallenberg-
familjen och chef for ett annat familjevélde i Ratos, som framfor allt 4gde foretag inom
stalbranschen. Elon Ekman, som varit vd for Electrolux sedan 1952, fick 1dmna over stolen
till Harry Wennberg fran Elektro-Helios.

Thrap-Olsen verkar ha varit en ovanligt stark person eftersom han raskt gick vidare och
blev hog chef i amerikanska Avon Products, ett av den tidens mest 0ppna foretag bade
ndr det gillde kvinnliga chefer och tolerans mot homosexuella min.

Det var naturligt att Wennberg tog med sig fortrogna fran Elektro-Helios, chefer som
inte heller sarskilt bra forstod sig pa det internationella, eller ens dammsugare och
absorptionskylskap. Elektro-Helios med kanske 2 500 anstéllda tog helt makten over det
stora globala Electrolux med sina 19 000 medarbetare. Den nya ledningen representera-
de plotsligt, utan att nagot beslut tagits i styrelsen, stora kylskap, spisar och frysboxar.
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Ingen lyckad fusion

Electrolux tillverkade, forutom golvprodukterna dven kylskap och disk- och tvattmaski-
ner medan Elektro-Helios var inriktat frimst pa spisar och kompressorkylskap. Electro-
luxfolket motarbetade fusionen precis som de gjort med Separator. De kdnde sig undans-
kuffade i ett hierarkiskt foretag dar allt internationellt kunnande fanns pa deras sida,
medan hemmafolket totalt hade tagit de storsta tjansterummen och omgav sig med fore-
tagsbyrakratin. Det var dammsugarna i Electrolux, silda av en aggressiv internationell
organisation, som betalade for allt det andra, som bara drog kostnader.

Gosta Bystedt, med dubbelexamen fran Kungliga Tekniska hogskolan och Handelshog-
skolan i Stockholm, borjade som utredare pa den tekniska sidan 1958 och fick en allmin
roll som problemldsare vid fusionen med Elektro-Helios. Han f6ljde hidndelseforloppet
néra.

"Visst var Electrolux och Elektro-Helios ett omaka par och sannerligen ingen latt uppgift
for den nye koncernchefen”, konstaterade han senare. "Wennberg hade en del goda egen-
skaper men klarade absolut inte objektivt och kraftfullt att skapa ett foretag av de forna
konkurrenterna och ta fram de uppenbara samordningsvinsterna.”

"Det blev ett evigt langpratande och utviarderande. De olika forséljningsavdelningarna
bekrigade varandra, nagot som gjorde att vara konkurrenter tog marknadsandelar. En
stridsfraga var kompressorkylskdp mot absorptionskylskap. Inte heller ddr kunde de
enas om en gemensam serviceorganisation eller ett enhetligt sitt att redovisa. Electrolux
anvande sjilvkostnadsredovisning medan Elektro-Helios tillimpade bidragsmetoden. Till
detta bidrog att det ena laget inte priskrigade medan det andra gjorde det”

"De manga misstagen i samband med den hér fusionen 14rde mig hur man ska gora och
framfor allt inte gora ndr man koper och samordnar foretag”, konstaterade Bystedt. Det
skulle komma vl till pass senare.

Gosta Bystedt borjade som utredare pd
Electrolux 1958 och fick en allman roll
som probleml&sare vid fusionen med
Elektro-Helios. Han skulle senare bli

vd for Electrolux.

Efter sammanslagningen mellan Electrolux och Elektro-Helios fick Elektro-Helios Marie-
stadsfabrik ta hand om kompressortekniken. Bilden &r fran 1968.

Mérka framtidsutsikter

Hur sag framtiden ut? En promemoria hosten 1962 fran den avgdende ordforanden och
makthavaren i Electrolux, Gustaf Sahlin, med mer dn fyra decenniers erfarenhet, lade
sdkert sordin pa stimningen. I hans beskrivning av marknadsforutsdttningarna tornade
molnen upp sig ndstan overallt.

"Glom de nya kommunistiska ldnderna!” uppmanade Sahlin. De numera fria Vasttysk-
land och Italien var helt forstorda av lagpriskonkurrensen. Italien subventionerade olon-
samma fabriker for sysselsattningens skull. Kompressorerna vann i hela Europa. Bara i
England, Norge, Sverige och Danmark fanns absorptionstekniken kvar i hushdllen.

Sahlins rundmdlning av de latinamerikanska marknaderna var lika deprimerande.
Valutasvarigheter och fantastiskt hoga tullar ndstan overallt. "FOrsok sélja de tillverkande

Mariestadsfabriken, 1968.

bolagen i Brasilien och Argentina! Mot konvertibel valuta” Colombia, Peru och Mexiko
hade alla nya problem och utvecklingen behovde foljas noga. Venezuela var det enda
landet som kom med nagra goda nyheter.

Fran England och Frankrike hade Electrolux framgangsrikt exporterat fotogeneldade
sma kylskép till Afrika och Mellandstern, men nu krympte dessa affarer katastrofalt. Det
konkurrensskyddade Australien redovisade stora vinster for dammsugarna som mer dn
vél tackte forluster for kylskapen. Problemet var att hemtagna vinster skulle dubbelbe-
skattas med drygt 80 (!) procent.

Beldggningen pa hemmafabrikerna i Electrolux var redan nere i 60—70 procent och
nagot radikalt maste goras. Elektro-Helios var svarare att overblicka men med samma
redovisningsprinciper gick deras kylskapsaffar redan med forlust. Electrolux var valkon-
soliderat medan Elektro-Helios var ihaligt. Att rdtta munnen efter matsacken genom hard
sanering var enda mojligheten, hivdade Sahlin.
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Atgérder och rationalisering

I arkivet finns flera utredningar kvar fran utvdrderingens tid efter fusionen med
Elektro-Helios. En analys undertecknad C-A Althin, S Liliedahl och U Stalklint kom i
februari 1963. Den slog fast att Elektro-Helios bara punktvis var konkurrensdugligt nar
det gallde pris och kvalitet. Electrolux hade klarat sina motsvarande problem med att
rationalisera produktionen, effektivisera forsaljningen, utveckla nya funktioner och skaf-
fa samarbetspartner. Den nya lilla organisationen behovde alltsé ldra av den stora.

Electrolux lanserade sitt forsta
kombinerade frys- och kylskap
1959. Detta Gr modell ”ST 95”
frdn 1962.

I juni dret darpa kom en annan arbetsgrupp med stora omflyttningsforslag dar Marie-
stad skulle ha all kompressorteknik och Motala alla spisar och allt som rorde absorption.
Detta skulle medfora 334 farre arbetare i Motala och 198 fler i Mariestad. For radikalt,
ansags det i en tid d& uppsagningar var séllsynta i Sverige. Det fick bli en kompromiss.

I Electrolux rationaliserades en del pa den tekniska sidan, under de "fem forlorade ar”
19621967 som man senare talade om. En central inkopsavdelning bildades. Motala och
Mariestad gjorde en produktuppdelning, Hammarbyfabriken lades ned och spispro-
duktionen flyttades till en nybyggd och mer rationell fabrik i Motala. Ar 1963 lansera-

des ett nytt frysprogram med skap och boxar. En medarbetare hade studerat tekniken
i USA. Detta ar byggde man ocksa upp en intern designavdelning. Ar 1964 koptes
Getinge med steriliseringsteknik som skulle forstdrka produktionen av storkoksutrust-
ning och industriapparater. Utombordarna med Archimedes och Penta saldes 1966 till
Monark-Crescent.

Under slutet av 1950-talet och bérjan av 1960-talet fériinades hemfdrsaljiningsmetoderna. En duktig dammsugar-
forsdljare kunde tillhdra de bdst betalda i sin hemort.

En ung civilingenjor fran Kungliga Tekniska hogskolan i Stockholm, Anders Scharp, hade
borjat 1960 pa Elektro-Helios och redovisade i ett foredrag i mars 1963 sina reflektio-
ner om kyl- och frysmarknaden efter en studieresa till den amerikanska konkurrenten
Franklin.

For samma lonesumma kunde man i USA kopa 1 arbetstimme medan man i Sverige kun-
de kopa 1,7 timmar, ndgot som amerikanerna delvis hade kompenserat med storre meka-
nisering. Den snabba loneutvecklingen hade, trots fordelen mot USA, gjort kostnadslaget i
Sverige till den storsta huvudvarken, konstaterade han. Om lonekostnaden inklusive skat-
ter sattes till 100 i Motala och Mariestad var den 70 i Luton och Paris men bara 45 i Berlin
och Groningen. Mer adn tva tredjedelar av Vasteuropas kunder fanns inom 50 mil fran
Bryssel. Fran Motala var det 150 mil till samma marknadsomrade. Till detta kom den lilla
hemmamarknaden som forsvarade langa serier.

Med den hér insikten flyttade Scharp fokus till produktionen, nagot som skulle pragla
hans karridr. Inspirationen hade han fatt fran studieresan till USA.

"Jag insag att vara produktionssystemi Sverige och évriga Europa var omoderna. Amerika
lag hastlangder fore oss i rationalitet och effektivitet. Vi behovde infora modern produk-
tionsteknik, inte bara ta fram nya bra produkter”
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Forfiinad
hemforsaljning

Hemfoérsdljningen, som dven anvdndes fér vitvaror, forfinades éver aren:
hur organisationen skulle vara uppbyggd med regioner och filialer, hur siljarna skulle
vara, hur manga besok man skulle gora och sa vidare. Tack vare tva dldre medarbetare,
P-G Oster och Sven-Gunnar Ericsson, finns det beskrivningar inifran det sena 1950-talets
och 1960-talets Electrolux.

P-G Osters far CG Oster var filialchef i Goteborg och anstallde Ericsson som sokte arbete
som direktforsaljare. Filialchefen insag att sokanden hade de rétta erfarenheterna for att
kunna modernisera rutinerna inom administrationen, ndgot som filialcheferna efterlyst
lange pa sina moten. Rutinerna var namligen i stort sett ofordndrade fran Wenner-Grens
utvecklingsarbete pa 1920-talet.

» Wenner-Grens storhet var att
han bdttre &n ndgon annan hade
forstatt hur viktigt det var att varje
morgon samlas fér en genomgdng

av gardagens aktiviteter. «

I Sverige fanns 14 filialer med direktforsiljning av bAde dammsugare och vitvaror. Dess-
utom gick en 6kande andel via butik, vilket gjorde att Stockholm och de storre filialerna
ocksa hade butiksforséljare. Direktforsaljningen av dammsugare var helt atskild fran vit-
varor, vilket gjorde att det fanns tva chefer vid varje filial, oftast med vitvaruchefen som
overordnad.

Wenner-Grens storhet var att han battre dn ndgon annan hade forstatt hur viktigt det
var att varje morgon samlas for en genomgang av gardagens aktiviteter. Att varje siljare
behdvde nagot att berdtta for sina kollegor nista morgon gjorde nimligen att de varje
dag stravade efter att astadkomma nagot utover det vanliga. Electroluxorganisationen
drevs alltsa av ett internt socialt tryck.

Samlingen borjade klockan 9.00 med kaffe och bulle. Fanns det ndgon storre framgang
att fira vankades det tarta. Under de ndrmaste tre timmarna gjordes sedan genomgangar
av gardagens hindelser, det vill sdga ackvisitioner, demonstrationer och orderskrivning.
Detta kombinerades med demoteknik, forsaljningsargument och tekniska nyheter, teo-
ri och praktik. Skickliga filialchefer kunde med hjilp av berittelserna skapa utbildning,
gemenskap och sjalvfortroende hos sin kar av vilka en del tillhorde de bast betalda i
sin stad. Séljare hade ingen status ute i samhéllet men pa Electrolux var de hjdltar. Den
mangarige biskopen John Cullberg i Vésteras forfasade sig i en tidningsintervju over att
"Mammon bel0nade nasare bittre dn samhdllets stottepelare” nar det kom fram att tre
Electroluxsdljare i staden tjanade mer dn bade biskopen och landshovdingen.

En sadan forséljare fran den har tiden var Hans Knutsson. Med vanlig folkskolebakgrund
hade han via sin fastmo hamnat pa en Electroluxverkstad nar han horde om saljarnas
goda inkomster. Han lyckades bli antagen, gick séljutbildningen och visade sig vara en for-
midabel talang som efter kort tid forflyttades till Karlstad for att fa béttre fart dar, i slutet
av 1940-talet. Med Knutsson pa plats borjade Karlstad sétta det ena séljrekordet efter det
andra. Nu var han, i 30-arsaldern, forsiljningschef for kylskap och framstod som alla
aterforsaljares och sdljares "baste van” med siljteknik, produktkunskap och siljtraffar.

Hans Knutsson fick av forsdljningsdirektoren for vitvaror Jan Hellstadius uppdraget att
utreda hur forsdljningen skulle se ut i framtiden. Vitvaror hade flera problem; konsumen-
terna behovde storre kylskap dn vad absorptionstekniken kunde erbjuda och pa tvatt-
maskiner var Electrolux svagt. Dessutom var frdgan hur ldnge det skulle ga att driva
direktforsaljning for vitvaror.

Ny sdljorganisation

Knutsson foreslog en ny aterforsaljarorganisation med amerikansk "franchise” som skulle
ersdtta systemet med filialer for vitvarorna. Han hdvdade att husmodrarna sjilva visste
béttre dn sdljarna hur de ville kopa produkterna, de ville kdnna pé olika alternativ i bu-
tik. Detta gick ju pa tvars mot hela siljuppldgget frAn Wenner-Grens tid. Hans Knutsson
skapade vad som kom att kallas Specialaffarer. Det innebar att duktiga direktforséljare
erbjods att fa bli egna foretagare — med egna direktforsaljare.

Bland de forsta specialaffarerna fanns en i Trollhdttan med Erik Petersson som ansvarig
— han hade tidigare varit saljare i Boras och darefter forsaljningsinspektor under Hans
Knutsson. En annan tidig specialaffar fanns i Skovde, ddr Uno Karlén var ansvarig. Ocksa
han hade en bakgrund som séljare i Boras. Specialaffarerna var ett mellanting mellan
filial och aterforsiljare — dgaren/chefen ansvarade for 16ner, ekonomi, och sa vidare —
men lagret av vitvaror dgdes av Electrolux. Foretaget var med andra ord ett konsigna-
tionsforetag. De egna filialerna omvandlades till Specialaffarer med borjan i Visby 1965,
dar forséljningsinspektoren Lars-Olof Pettersson tog 6ver. Ovriga filialer togs over av
respektive filialchef i september 1967. Konsignationsverksamheten upphorde i samtliga
specialaffarer 1971
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Knutsson fick till slut gora som han ville och som chef for aterforsdljningen fran 1967
genomforde han revolutionen "i ordnade former”. Detta blev en viktig anledning till att
foretaget kunde ga in ganska smdrtfritt i en ny era. Under tiden var det direktforsalj-
ningsorganisationen med filialerna i Sverige och utlandet som genererade de vinster som
holl verksamheten i gang. Aven dammsugarforsaljningen monstrades till slut ut pa sofis-
tikerade marknader som Sverige.

Hos forsaljningsfolket var idéerna om att forstd konsumenternas behov alltid levande.
Foljande rad gavs av forsiljningsdirektoren Jan Hellstadius till P-G Oster nér denne blev
produktchef:

"Lyssna pa konsumenterna och lar dig forsta vad det ar de behover. Nar du traffar tek-
nikerna pa utvecklingssidan skall du sta pa dig och slass for konsumenternas énskemal/
behov. Teknikerna vill bara gora det som ar enklast och gar snabbast for dem att fixa till.
Men de kan — om de vill — gora i princip vad som helst. Lyssna pa och hjélp konsumenter-
na sa skall du se att det kommer att ga bra”

Electrolux logotyp

Breddning och diversifiering var tidens melodi i Amerika och Elon Ekman
var inte frammande fér det nya amerikanska. Innan han Idmnade vd-posten
i Electrolux hade han pé& inrddan av en amerikansk konsult genomfort en
designtavling som skulle leda till en ny modernare framtoning och logotyp
for koncernen. Ett schweiziskt forslag, med namnet sol/glob konkav/konvex,
vann och fasades in i koncernen fran 1962. Symbolen kom att st& sig sé& bra
att den fortfarande anvénds som koncernens logotyp. Den gamla tdmligen
plottriga symbolen med element frdn gamla Luxfabriken var for svar att upp-
fatta i det nya reklammediet - tv.

Ar1962 fick Electrolux-
koncernen en ny logotyp, med
design av den schweiziska
formgivaren Carlo L. Vivarelli.

Den gamla logotypen var fér MEW F|.FCTHDLU}< SYMBDL
svar att uppfatta i det nya NUEVD EMBLEMA ELECTROLUX

reklammediet, tv.

Nya politiska
vindar och strukturella
utmaningar

Hela Sverige var produktionsorienterat. Det som man brukar kalla den
svenska modellen var egentligen fredsavtalet mellan arbetsmarknadens parter (Svenska
Arbetsgivareforeningen och arbetarnas fackforbund genom LO) fran ar 1938 som kall-
lades Saltsjobadsavtalet. Modellen handlade om réattvisa ackordsloner och oberoende
tidmétning, vilket skulle ligga till grund for att dela rationaliseringsvinsterna i industrin.
Detta hade fungerat vil under de goda aren da exportindustrin varit extremt framgangs-
rik. De svenska arbetarna hade knappat in ordentligt pa tjansteméannen — en av orsaker-
na till att svensk marknad for vitvaruprodukter blev sa stark.

Men den starka vanstervagen i politiken och akademiska kretsar pa 1960-talet innebar att
densakallade "Taylorismen” och tidmétningen i industrin ifrdgasattes alltmer. Snart skulle
man tala om sjilvstyrande grupper som ett exempel pa vad en svensk modell borde sta
for. Det blev svarare att effektivisera.

Andra nya politiska vindar skulle gynna Electrolux. Det radde i borjan av 1960-talet svar
bostadsbrist i Sverige och i synnerhet i Stockholm. Under stor press fran opinionen och
massmedierna fattade regeringen 1965 beslut om att det skulle byggas 1 miljon bostader
pa tio ar. Varje nytt kok och badrum skulle ha inredning och maskiner. En stor del kom
fran lagpriskonkurrenter utomlands, men ofta fran Electrolux.

Pa den svenska hemmamarknaden konkurrerade en rad vitvarumidrken som
Ankarsrum, Osby, Kockums, Husqvarna, Hindus (Hakansson), Ero Kyl, Norrahammar och

Futurum. Spistillverkarna var fem.

Under hela 1960-talet byggdes det
bostader som aldrig forr i Sverige.
Mdnga av dem med kdksutrustning
frén Electrolux. Bilden forestdller ett
Electroluxutrustat kok fran 1961.
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Vitvarubranschen i Europa fick under tiden dnnu starkare prispress. Kvaliteten sdnk-
tes, kontroller forsvann och billigare material anvdndes. I Vasttyskland trangdes AEG,
Siemens och Bosch med manga andra sma. I Frankrike och Belgien dominerade Thomson
och Arthur Martin. Italien hade bland annat Zanussi och Indesit. I England fanns Electro-
lux sedan ldnge med egen tillverkning, men Hotpoint (GEC), Tricity och holldndska Philips
hade vaxt sig storre.

Hundratals foretag gick, tycktes det, mot konkurs. Kylprodukterna madde sdmst och
tvattmaskinerna pressades ocksa. Italienska foretag lanserade efter amerikansk idé
frontmatade maskiner som revolutionerade hushallstvittandet och snabbt slog igenom
internationellt tack vare den nya tv-reklamen. Spisar och kylskap som drogs med sina
gamla nationella preferenser nér det géllde ugnar eller storlekar pa Kylutrymmen fick
daremot tillverkas och marknadsforas i kortare serier.

» Nu behodvdes ledare med

praktiskt handlag och ndgon
hade tipsat om LM Ericssons

produktionsdirektor
Hans Werthén. «

Under decennier av hogkonjunktur hade manga svenska storforetag byrakratiserats. De
gamla entreprenorernas tid tycktes vara over i Sverige. Det var darfor inte sa konstigt att
borslistorna dnda fran 1920-talet inneholl i stort sett samma gamla namn. Strukturrationali
seringen i Sverige pagick framst inom de stora foretagen som breddade sig, tog over mindre
foretag och startade nya verksamheter. Entreprenorer utifran fick syssla med verksamheter
med litet kapitalbehov, som distribution och handel. Tva av dem, Ikeas Ingvar Kamprad och
H&M:s Erling Persson, skulle g riktigt lAngt.

Electrolux var langtifrdn det enda foretaget som visade tecken pd forstelning. Professorn i
distribution pa Handelshogskolan i Goteborg, Ulf af Trolle, var kritisk och uppgiven infor det
han sag. "Det gar aldrig att rddda en organisation som gar bra”, var hans tes. Snart skulle han
som "foretagsdoktor” fa fullt upp med foretag som behovde saneras

Padrivare i problemfallet Electrolux var vice ordfdrande Marcus Wallenberg som anlita-
de sin favoritkonsult, amerikanska Stanford Research Institute, for en genomgang. Styrel
sens ordférande Ragnar Soderberg, som statt ndra Wennberg, overtygades om behovet av

nya krafter. Nu behovdes ledare med praktiskt handlag och ndgon hade tipsat om LM
Ericssons produktionsdirektor Hans Werthén.

Det var darfor som Soderberg ordnade ett forsta mote med Werthén hosten 1966 och
lost pratade samarbetsprojekt mellan LM Ericsson och Electrolux. Forst vid ndsta mote
framforde han sitt verkliga drende.

"Jag var helt som fallen fran skyarna”, pastod Hans Werthén senare.

Marcus Wallenberg satte press pa Werthén som bestdmde sig for att limna platsen som
andreman i det finaste foretaget LM Ericsson till forman for ledarrollen pa ett problem-
foretag. Formellt var Asea huvudagare till Electrolux, men dédr hade man egna problem.
Ragnar Soderberg skulle vara kvar som styrelseordforande.

Valet av en fore detta tv-tekniker och telefondirektor forbryllade naturligtvis beddmarna.
Skulle Electrolux g in i den viaxande branschen for hushallselektronik?

Ar1967 blev en fére detta tv-tekniker och telefondirektdr vd fér Electrolux. Hans namn var Hans Werthén.
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Nettomarginal % 2,4 2,5 29 34 33 34 2,4 Schon, Lennart, En modern svensk ekonomisk bistoria, Stockholm 2000.

Unger, Gunnar, Axel Wenner-Gren. En vikingasaga, Stockholm 1962.

Under forsta delen av 1960-talet férsadmrades situationen for Electrolux. Expansionstakten
for omsdattningen realt sjonk till nastan halften eller knappt 3 procent om dret, vilket ocksd
avspeglas i att antalet anstéllda néstan stod stilla. Nettovinsten trycktes ned pé en lagre
nivé permanent

Omsdttningsutveckling

Miljoner kr

1400

Dammsugaren “Luxomatic” lanserades 1964 och hade omstallbart munstycke. Den var ocksd forst i en ny generation
med populdra innovationer som kabelvinda.
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Artal Héndelse

1967 Den sd& kallade Trojkans era inleds d& Hans Werthén tilltrader som vd.

En mangd foretagsférvary genomférs mellan aren 1967 och 1979, se tabell pd sidan 173.
Den forsta diskmaskinen som star p& golvet lanseras.

1968 Electrolux sdljer sin minoritetsandel i amerikanska Electrolux Corp. till Consolidated
Foods och forlorar darmed rdtten till varumarket Electrolux i Nordamerika, men far en
ordentlig kassa fér nya forvary.

Grdasklippartillverkaren Flymo férvarvas.

1970 Den férsta mikrovégsugnen, “Microlux”, lanseras.

1973 Svenska koncernen Facit, som tillverkar bland annat réknemaskiner, férvérvas.

1974 Amerikanska dammsugartillverkaren National Union Electric (Eureka) forvarvas, vilket
gor Electrolux till varldens storsta dammsugartillverkare.

Hans Werthén avgdr som vd for att bli arbetande styrelseordférande. Han ersdtts av
Gosta Bystedt.

1976 Franska Arthur Martin forvarvas - den forsta riktigt stora utldndska affdren inom vitvaror.

1977 Electrolux férvarvar Husgvarna. Husgvarnas vitvarudivision integreras och ett nytt
affarsomréde tillkommer: utomhusprodukter.

1979 Den férsta stora vitvaruafféren i Nordamerika genomférs i och med férvarvet av
Tappan.

1980 Svenska gruv- och stélkoncernen Granges forvarvas.

1984 Italienska Zanussi-koncernen férvarvas.

1986 White Consolidated, USA:s tredje storsta vitvaruféretag, férvarvas.

Anders Scharp ersdtter Gosta Bystedt som vd.

1988 De spanska féretagen Corbéro och Domar, ledande inom sin sektor, férvarvas.

1990 Foretagets tiodriga expansion bryts.

1991 Leif Johansson ersdtter Anders Scharp som vd. Anders Scharp eftertrdder Hans Werthén
som styrelseordférande och koncernchef.

1992 Electrolux koper 10 procent av tyska AEG Hausgerdte med option pd ytterligare
10 procent.

1993 Electrolux blir huvudagare till AEG Hausgerdte.

De forsta helt freonfria kylsk&pen och frysarna lanseras.
1994 For forsta gangen ingdr ett specialkapitel om foretagets miljoaktiviteter i drsredo-

visningen.

I april 1967 beréttade det ganska nystartade affarsmagasinet Veckans
Affdrer om de bistra tiderna for vitvaror och Electrolux. Nar vinstmarginalen stadigt
krupit ned till 2—3 procent pa tre ar berodde detta pa kylskapen. Det storsta problemet
pa kylskdpsmarknaden var italienarna som med hjalp av stor hemmamarknad, statsstod
och langa serier hade forvandlat kylskap till "rena platknycklingen”, som den avgaende
verkstallande direktoren Harry Wennberg uttryckte det.

Electrolux levde vidare med sina hoga kombinationskylskap i Sverige, gynnade av mil-
jonprogrammet pa bostadsmarknaden och framgangarna for absorptionskylskap i
Nordamerika. Men overallt annars sag man bara hot for vitvaror. Den nya spisfabriken
i Motala hade till exempel konkurrens frdn en rad mindre tillverkare som slogs for att
hélla sig kvar. Och varfor skulle inte de utldndska konkurrenterna snart angripa dven
kombinationsskapen i Sverige?

I efterhand ville den eftertrddande chefen Hans Werthén tona ned det strategiska som
kinnetecknade hans inhopp den har varen pa huvudkontoret pa Birger Jarlsgatan. Det
handlade bara om att fa loss pengar och fa ned kostnader, som vanligt i alla mognare
industriforetag, menade han.

"Det strategiska monstret ser man framst i backspegeln”, konstaterade han. I verkligheten
handlade det mest om att reagera pa de mojligheter som uppstod lidngs den vég foreta-
get foljde. Werthéns oro Over tillstdndet i Electrolux bekriftades. Misstron mellan gamla
Electrolux och nytillskottet Elektro-Helios fanns kvar. "Dammsugarna stod for 125 procent
av koncernvinsten narmare bestamt”

| slutet av 1960-talet, under ledning av Hans Werthén, flyttades huvudkontoret till lokalerna pd Lilla Essingen, ddar
platseffektiva kontorslandskap inréttades.
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Werthén borjade med att placera sig sjdlv och den ¢vriga organisationen pa Lilla Es-
singen, dér allt hade borjat 60 ar tidigare. Men bakgrunden till kontorsflytten ut till Lilla
Essingen var inte s enkel som den presenterats i foretagsmytologin. Anders Scharp be-
rattar om hur ytbehandlingskemikalier fran dammsugartillverkningen hade runnit ned
i ett av golvplanen och underminerat hela byggnaden. Chefen Bert Ola Nordlander, en av
de forsta legendariska svenska ishockeyspelarna, rapporterade om katastrofen. Goda rad
var dyra. Det forsta beslutet blev att flytta dammsugartillverkningen till Vastervik. Dar
var verkstadslokalerna nya och rationella. Att rekrytera verkstadsarbetare i Stockholm
var heller inte ldngre s enkelt, det visste Werthén fran sitt forra uppdrag.

Vad skulle man gora med den bréckliga fabriksbyggnaden? Ny tillverkning var det inte
tal om men kontor skulle inte innebdra samma pafrestning. Beslutet blev att bygga en
invindig "trakyrka” som stottade upp konstruktionen. Utflyttningen skedde sedan i etap-
per mellan 1969 och 1972. I den forsta etappen flyttade direktionen och en del av huvud-
kontoret fran Birger Jarlsgatan 6 till centrallaboratoriet pa Lilla Essingen. Sedan inleddes
manga flyttningar fran andra adresser i Stockholm, ett komplicerat pusslande som om-
fattade 450 personer som placerades i nio olika kontorslandskap i fabriksbyggnaden. Att
ha personalen splittrad pa sex adresser var ju inte optimalt. Foretaget hade inte bara
lokaler pd ndmnda Birger Jarlsgatan utan ocksa pa S:t Eriksgatan, i Hammarby, Breddng
och Solna till exempel.

Hans Werthén bestéllde sedan en badstege utanfor sitt nya kontor och badade dér for att
markera det fina laget.

T -

Hans Werthén tar det
kallt infor 80-talet:

Hans Werthén badade gérna utanfér huvudkontoret pd Lilla Essingen. Bilden @r hdmtad fran omslaget pd
Vecko-Journalen.

Men redan ett ar senare, 1968, var tonen annorlunda i Veckans Affdrer. Electrolux hade nu
salt sin minoritetsandel pa 39 procent i det amerikanska Electrolux Corporation for 290
miljoner kronor till Consolidated Foods (senare Sara Lee), en avsevard affar med tanke
pa att det motsvarade ungefar en tredjedel av balansomslutningen i koncernen. I en tid
d& andra foretag hade kreditrestriktioner fran Riksbanken blev detta ett uppseendevack-
ande finansvapen.

Vad skulle Electrolux gora med Amerikapengarna? fragade tidningens reporter den nye
chefen. Jo, dels handlade det om att sdnka kostnaderna i foretaget for att kunna erbjuda
konkurrenskraftiga priser, dels om att forvarva konkurrenter, deklarerade Werthén. Med
sdljlikvidens hjdlp gick det att finansiera en dkad omséattning med kanske en tredjedel
pa4-5ar.

Hans Werthén var en av Sveriges ledande tekniker men synbart intresserad av balans-
rakningar. Svaret pa en av fragorna blev en sifferexercis som nog gick éver huvudet pa

» Hans Wertheén var en av Sveriges
ledande tekniker men synbart intresserad
av balansrakningar. «

Hans Werthén kallade till
moten pd I16rdagar och reste
sjalv pa séndagar till nédgot
land dér kontoret var 6ppet.
Bara om han kunde f& alla
att arbeta oerhért hart skulle
foretaget g& att radda.
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de flesta av landets foretagsledare; de kom i likhet med denne Werthén fran tekniska
utbildningar.

Under manga ar hade Electrolux haft svart att ta vara pa de mojligheter som vaxan-
de marknader erbjod. Nu nar marken skélvde fick foretaget i stéllet ett overtag. Inte pa
grund av sin teknik utan pa grund av sin nya foretagsledning som just skaffat sig de forsta
erfarenheterna av omvandling. Werthén samlade en grupp omkring sig som skulle bli
honom trogen i decennier. Vem kunde ha trott att ett tidigare halvstort dammsugar- och
kylskapsforetag skulle bli den ledande aktoren i den kreativa forstorelsen och omvand-
lingen, inte bara av vitvarubranschen utan av den stelnade svenska industrin?

Efter tva ar med volymmassig stagnation och svaga resultat kom det forsta stora sprang-
et med arsredovisningen 1968 — omséttningen steg en femtedel och vinsten fordubbla-
des. Foretagskop, samarbetsavtal och produktionsomflyttningar fick i kombination med
béttre konjunkturer styrelsens starke man Marcus Wallenberg att se ljust pa foretaget
igen. Till och med kylsidan gick lite battre efter rationaliseringar.

Lyckad strukturférandring

I sin analys av Electrolux arsredovisning for 1968 konstaterade tidningen Affdrsvdrlden
att det var den medvetna strukturomvandlingen, inte bara konjunkturforbattringen, som
forklarade vinstfordubblingen. Aret darpa uppmarksammade tidningen att Motalafabri-
ken levererade 159 000 kylskap till husvagnar efter tva ars superexpansion. Inte sa kon-
stigt att det nya dotterbolaget i USA etablerades. Aven dammsugarna noterade rekordvo-
lym: 1,2 miljoner enheter.

Nar Electrolux paborjade den inhemska strukturfordndring som borjat med Elektro-
Helios forflyttades fokus i borjan fran det internationella till det inhemska. 57 procent av
alla produkter producerades i Sverige och andelen skulle stiga ytterligare. For hogforad-
lande foretag var svenska arbetarloner tidigare inte s hoga pa grund av den "solidariska
lIonepolitiken”, men nu grasserade l0neinflationen.

Hans Werthéns nya strivanden var inte ensidigt inriktade pa strukturomvandling utan
handlade om ett dagligt totalt och opportunistiskt jagande av allt som kunde oka foreta-
gets overlevnadsmojligheter.

Under nye produktionsdirektdoren Anders Scharps ledning rationaliserades den ena
fabriken efter den andra for att bli mer som de amerikanska forebilderna. Dammsugarna
forsvann fran den gamla Luxfabriken i Stockholm till motorfabriken i Véstervik.

Spistillverkningen flyttades frdn Hammarby till en ny fabrik vid den gamla Motalafabriken,
som ocksd fick utokas for att klara framgangarna for de traditionella gasoleldade hus-
vagnsskapen som ocksa kunde kopplas till bilbatteriet. Den anldggningen utokades steg
for steg sa att den till slut omfattade 42 olika byggnader.

Kompressorkylskapen och frysarna centraliserades till Mariestad, som skulle bli ledning-
ens stolthet nir det géllde rationalitet. Robotar installerades redan 1972. Stora belopp

gick alltsa till produktionsteknik och konstruktion, vilket inte syntes lika tydligt i tidnings-
rubrikerna.

P4 flera satt kan man alltsa tala om en ny guldalder for Electrolux aren runt 1970. Med
redovisningen for 1972 kapitulerade Affdrsvdrlden helt infor det nya Electrolux.

"Electroluxkoncernen har under den senaste femdrsperioden utgjort det kanske mest
dynamiska inslaget bland de svenska storforetagen” Tidningens analytiker konstaterade
att problemen inom vitvaror i stort sett var 6vervunna. Tyska revalveringar och italiensk
inflation hade hjalpt till. Men pé ldngre sikt betydde satsningarna pa att effektivisera och
stromlinjeforma verksamheterna mest.

Vad ingen utomstaende vid den har tiden kdnde till var att amerikanska konkurrenter
borjade bli imponerade av det svenska foretagets snabba kulturforandring. Consolidated
Foods kom namligen tillbaka i borjan av 1971 och bjod ungefar 1 miljard kronor for hela
Electrolux, ett mycket lockande bud for huvudédgarna. Nagot som finansminister Gunnar
Strang snabbt lade in sitt veto mot. Werthén, som hade etablerat vitvarudelen i Electrolux
till att bli vinstledande och storst i Norden, erbjods ett femarskontrakt som chef.

Men alternativet att ga vidare och forsoka ta hela Europa och Nordamerika var inte sa
dumt det heller.

» Electroluxkoncernen har under den
senaste femdrsperioden utgjort det
kanske mest dynamiska inslaget bland
de svenska storforetagen. «

Electrolux egenutvecklade J

robotar installerades pd flera |2
fabriker under 1970-talet. P& o
bilden syns en Electrolux MHU -
(Material Handling Unit), en
robot byggd i moduler fér han-
tering av repetitiva rorelser.
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Trojkan

Den som ser en sléde eller vagn framford av en trojka av hastar som spranger
fram over den ryska stdppen kommer inte glomma detta i bradrasket. Om man ska tro
en rysk kdnd dikt dr det sinnebilden for kontrollerad men obandig kraft. Hasten i mitten
travar oftast for balansens skull medan de bada andra galopperar. Inte litt att styra, men
det gdr dundrande snabbt over ojimnheter och isiga partier.

I politiken talar man ibland om trojka som synonym till triumvirat, bade lyckade och
katastrofala konstellationer av mén. I Electrolux talar man om sin trojka bestdende av
Hans Werthén, Gosta Bystedt och Anders Scharp — tre tekniker fodda 1919, 1929 respek-
tive 1934. Till skillnad fran dikten galopperade den dldste av falarna i mitten medan de

En mycket otypisk bild av trojkan, som aldrig héll formella méten, dér de samlats under ett portratt av Electrolux grundare Axel Wenner-Gren.

Bilden @r tagen i styrelserummet pa Lilla Essingen. Frén vanster: Anders Scharp, Hans Werthén och Gosta Bystedt.

» Electrolux var snart inte bara

Europas enda I6bnsamma
vitvaruverksamhet utan ocksé en
rovgirig organisation standigt installd

pd forvary, sanering och omstrukturering.
Av sddant blev det nyheter. «

andra travade pa var sin sida och balanserade. Det uppldgget fungerade faktiskt ocks4,
och snabbt gick det. Den hir forfattaren sag uppvisningen som ekonomireporter dnda
fran 1971 och glommer det inte.

FOr en ny generation ndringslivsjournalister, uppvaxta i socialdemokratins Sverige, var
det inte svart att fatta tycke for trojkan — mattfullhet och samarbete 1ag i tiden. Trojkan
fnyste at direktorsbyrakratin och strategidokumenten i andra storforetag. Electrolux var
snart inte bara Europas enda lonsamma vitvaruverksamhet utan ocksa en rovgirig orga-
nisation stindigt instélld pa forvarv, sanering och omstrukturering. Av sadant blev det
nyheter.

Trojkan hade ocksd uppbackning. Fran borjan av den erfarne ekonomichefen Harry

Eriksson, fodd 1919, och senare flera andra, framfor allt Lennart Ribohn.

Trojkan hade stark
uppbackning

av bland andra
ekonomichefen
och vice vd Harry
Eriksson.
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Som 27-drig ekonom utvecklade
Lennart Ribohn ett ekonomirap-
porteringssystem som i bérjan av
1970-talet blev nyckeln till att halla
ihop expansionen av koncernen.
Han blev senare koncernens
ekonomichef.

Ribohn hade som 27-drig ekonom utvecklat ett ekonomirapporteringssystem som
i borjan av 1970-talet blev nyckeln till att halla ihop expansionen av koncernen. Trojkan
kastade sig 6ver manadsrapporten sé fort den var klar och borjade direkt ringa runt till de
enheter som inte levererade resultat enligt forvantningarna. Werthén involverade garna
unga medarbetare pd ett informellt satt, vilket blev starten for Ribohns karridr.

» Det kunde haka upp sig “medan
Gosta bestadmde sig” till exempel,
men aldrig for att utredningar och

protokoll travade sig pd hdg. «

Vad var det som fick en sddan konstellation att fungera i tre decennier utan tydliga makt-
kamper och nidstan utan de vanliga sura efterslingarna? Klart dr att Hans Werthén var
en ovanligt malmedveten och idédriven person, och samtidigt humoristisk och prestige-
10s. Lika klart dr att Gosta Bystedt var en lugn och vinlig man som alltid borjade med ett
leende men som dnda kunde vara véldigt rak och tydlig med sina analyser av problemen.
Och om den yngre Anders Scharp ibland verkade otalig och lite trumpen, "strunt i det,
du”, s& var han otroligt noga med detaljerna, konstruktiv och uthallig.

I en organisation med korta beslutsvigar och stor dppenhet for uppdykande mdjligheter
var det viktigt att ha bred kapacitet pa toppen. Det kunde haka upp sig "medan Gosta
bestdmde sig” till exempel, men aldrig for att utredningar och protokoll travade sig pa

hog. Av alla intervjuer genom aren framgar att kulturen var ganska vardslos och frank
men séllan lismande och politisk. Det fanns en krismedvetenhet frdn 1967 som levde kvar
genom framgangarna. Om inte alla jobbade hart skulle allt rasa samman. Var och en be-
hovde satta skuldran till. Den kédnslan dr ovanlig i s& stora organisationer.

En tekniker med sinne foér affarer

Hans Werthén skulle snart komma att utmana sjdlvaste Axel Wenner-Gren som foreta-
gets framste profil. Han var fodd 38 ar efter grundaren och rdkade vara drsbarn med
Electrolux.

Namnet Werthén kom fran Habobygden vid Vétterns véstra strand dér farfar Werthén
hade haft ett ullspinneri nar industrialismen var ung i Sverige. Pappa Werthén hade fatt
ingenjorsutbildning, provat lyckan i USA, men sd smaningom hamnat i Dalarna med sin

affarsintresserade hustru. De drev bada olika verksamheter.

Hans Werthén
ledde Electrolux
frén ett sparsmakat
kontorsrum i gamla
Centrallaboratoriet
pa Lilla Essingen i
Stockholm.

Den unge Hans Werthén hade lashuvud. Han hade flera stora A:n i studentbetyget och
avklarade raskt studier till civilingenjor pa Kungliga Tekniska hogskolan i Stockholm, som
fordldrarna kostade pa. Darefter blev den valartade studenten en av de forsta att avlagga
teknologie licentiatexamen och blev forskningsassistent at professor Hannes Alfvén, som
skulle fa Nobelpriset i fysik 1970. Werthén lyckades dessutom tillgodogora sig goda kun-
skaper i franska och spanska, som kompletterade engelskan och tyskan.
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Att han gifte sig med en systerdotter till broderna Kreuger kompletterar bilden av en
ung man som kom att intressera sig bade for teknik och affarer. Men fortfarande i tidiga
40-arsaldern sag han sig som forskare och teknisk utvecklare. "Under mina forsta 20 ar
pa jobbet hade jag alltid en I6dkolv i ena handen”, skimtade han senare. Men medar-
betare fran den tiden vittnar om hans formaga att foga samman olika elektroniska och
elektriska komponenter till komplicerade apparater.

Tv blev ett naturligt omrade for Werthén efter en resa till USA. Den begavade mangsyss-
laren konstruerade siandare, till och med fiargsandare, och producerade program. Olyck-
ligtvis stotte han och vinnen Bjorn Nilsson pa motstand hos den socialdemokratiska eli-
ten som forsenade det svenska tv-projektet med 5—6 ar. Nar svenskarna dntligen fick
tv-program i en statlig kanal 1957, infor fotbolls-VM i Sverige, hade Werthén redan varit

chef for AGA:s utvecklingslaboratorium i tre ar och dragit vidare till radio- och tv-till-
verkaren NEFA/Philips i Norrkoping.

Efter en resa till USA blev tv ett
naturligt intresse for Werthén. Den
begdvade méngsysslaren konstru-
erade en sdandare, till och med en
fargsdndare.

"Eftersom jag var hogutbildad vagade jag dgna mig at enkla saker”, har han beréttat. "De
hade ett snore runt en forpackning av transistorradion Philetta som var starkt nog att
hénga en karl i. Jag tog bort det och forbilligade kartongen, och bytte ut det fina traholjet
mot plast. Direfter kunde det bli en av koncernens mest framgangsrika produkter” Till
den praktiske teknikerns uppfinningar horde dven en billig stickkontakt.

Fran NEFA rekryterades Werthén till LM Ericsson som produktionsdirektor. Det var un-
der den period som foretagets mekaniska vaxel hade erovrat virlden och det stora pro-
blemet var att f4 fram produktionskapacitet. Werthén startade raskt tillverkning i alla
lokaler som han kunde hitta, ett tjugotal anlaggningar som skulle bli ganska kortlivade.
Daribland ett badhus.

"Werthén var nog var béste siljare ocksa”, sade folket fran det ganska stela telefonbola-
get, vana vid att férhandla med statliga televerk.

Wallenberg som Idromdéstare

Marcus Wallenberg och Hans Werthén traffades redan 1959, nar Werthén skulle bli pro-
duktionsdirektor i LM Ericsson. Forsiktigtvis talade han om hur han var ingift i familjen
Kreuger. Ivan Kreugers bror Torsten hade genom sitt tidningsdgande drivit en fejd mot en
rad dgarfamiljer, bland annat familjen Wallenberg, vilka han ansag hade plundrat bro-
derns efterldmnade formogenhet och satt honom sjalv i fangelse pa felaktiga grunder.

Hans Werthén vittnar om hur han kom att se Marcus Wallenberg som sin ldromaéstare i
affarer redan pa LM Ericsson och att kontakterna med aren blev allt tatare. "Jag gick upp
till honom infor varje storre affar och han hjélpte till pa olika sitt ... Han larde mig allt
jag vet, for att vara exakt” Att vara i "Wallenbergska klubben” betydde enligt Werthén
"oerhort mycket kunskap och impulser”. De ndrmaste medarbetarna minns dock hur han
ibland var fortretad pa sin mentor som han da kallade "MW”.

Trogna sekonder

Men for att forsta fenomenet Werthén méaste man ocksa ta in hans forméga att luta sig mot
nidra medarbetare. Den formagan hade han trdnat upp i forskningsprojekten pa tv-sidan.
Pa den nya arbetsplatsen fann han snabbt ndgra sekonder som lojalt skulle folja honom
i decennier. "Gosta Bystedt, Anders Scharp och Harry Eriksson var alla pa plats ndr jag
kom. Vi hade aldrig nagra formella ledningssammantraden men alltid meningsutbyten”,
konstaterar han. Sarskilt ndra kom han Bystedt. "Gosta och jag blev ju som broder”

Werthén kunde uppfattas som godmodig och lite vardslos. Men i den fryntliga uppsynen
fanns en stalbla glimt, inte bara i det 6ga som var av porslin. Medarbetaren Sven Gurt
skriver om hur Electroluxfolket, som redan hade lag 1on, fick offra "gradden pa moset”.
Den nye chefen kallade till méten pa lordagar och reste sjalv pa sondagar till nadgot land
déar kontoret var oppet. Han hade hetsigt temperament och kunde leverera ordentliga
utskallningar, inte alltid réttvisa. Bara om han kunde fa alla att arbeta oerhort hart skulle
foretaget ga att rddda. Det var hans fasta overtygelse.

» Werthén kunde uppfattas som
godmodig och lite v&rdslds. Men i
den fryntliga uppsynen fanns en stdalbld

glimt, inte bara i det 6ga som var av
porslin. «
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"Han lyckades pa ett mirakulost satt, och som det senare skulle visa sig nodvandigt satt”,
skrev Sven Gurt nagra decennier senare. Och ménga vittnar om att det var en frojd att
diskutera affarer med honom, eftersom tankarna och infallen for som svetsloppor.

I ledningsarbetet var det Bystedts sak att sortera ut goda idéer fran daliga. Ibland var
affarer redan beslutade av Werthén ensam. I bakgrunden var det Scharp som skulle &
ordning pa de olika nya fabrikerna. "Vi brukade sdga att Gosta tog bort 60 procent och att
Anders genomforde resten”, sdger en medarbetare.

Det var den ndmnda rapportlistan som trojkan styrde med. P4 ett 1angt blrandigt data-
lakan printades variabler och nyckeltal fran de olika bolagen ut. Hur mycket hade de salt
och tjanat? Hur rankades de relativt mot varandra? De hogsta cheferna fanns pa plats
och formligen slet listan ur skrivaren nar det var dags. Saknades nagot bolag ringde en av
toppcheferna direkt upp till den ansvariga medarbetaren. Alla larde sig forsta hur viktigt
det var att snabbt bidra till koncernbilden. Ingen fick tappa fokus pa det.

Att Werthén sedan fullkomligt prestigelost talade om allt vad kollegorna utrattade bidrog
till deras lojalitet. Den nya branschen av rekryteringskonsulter hade alltid Electrolux-
direktorer hogt uppe pa sina onskelistor.

Det mesta hos koncernledningen skottes nu direkt och muntligt over telefon. Under skriv-
bordet stod en skokartong som sekreteraren Elsa Aschan tomde pa material som var
nagra manader gammalt, en del var sma PM pé gula post-it-lappar skrivha med en mi-
nimalistisk handstil. "Titta!” sade Werthén och holl skrockande fram en fullskriven lapp,
"hér dr Gostas och min senaste utredning!” Werthén dramatiserade och overdrev ibland.

En sida hos Werthén som omgivningen sdllan genomskadade var att han aldrig kom ofor-
beredd. Till och med de roliga historierna och aforismerna var vél forberedda. Hans nér-
maste medarbetare Aschan arbetade hart med att katalogisera och plocka fram idéer.
Som sekreterare at de bada hogsta cheferna var hon en nyckelperson pa en rad olika sétt.

En spartansk férebild

Verkstéllande direktoren Werthén tronade i ett rum med vdggar i brun trdpanel, i
Centrallaboratoriet pa Essingen. Dar hade formodligen nigon chef langre ned i forsk-
nings- och utvecklingsorganisationen huserat tidigare. Inga omfattande ombyggnader
sa vitt man kunde se, &ven om rummet rustats upp. Tillskottet var en svartvit bild pa
Matterhorn, bergstoppen som Werthén brukade bestiga med familjen p4 somrarna. Dar
hojdskricken ldtt griper tag i den dubbelseende dr den endgde kung. Toppchefen lamnade
inte kontoret pa Essingen i ndgon valputsad tjanstebil utan med sin egen Volvo, vilket var
en eftergift t Volvochefen Gunnar Engellau som satt i styrelsen.

Bade Werthén och medarbetarna forstod vikten av att visa vigen for de andra i den-
na lagmarginalverksamhet. Vem kunde komma till shdana sparsamma chefer och fraga
om storre tjanstebil eller nagon annan statussymbol? Inte bara huvudkontoret pa Birger
Jarlsgatan hade slts utan ocksa direktorspalatsen i London och Paris. Fina realisations-

vinster som kunde anvandas till investeringar i produktion och marknadsforing. Ligre
lopande kostnader blev det dessutom nér tjdnstemannen fick flytta in i kontorslandskap
i billigare lokaler.

Bystedt tar éver

Ar 1974 blev Hans Werthén arbetande styrelseordforande for Electrolux. Formodligen var
han orolig over att Aseas starke man Curt Nicolin skulle knipa platsen i sin egenskap av
chef for det formella dgarbolaget. Werthéns 10sning blev att sldppa fram Gosta Bystedt
som vd och sitta sig sjilv som ordforande. Organisationsdiagrammet frdn 1974 var ett
ambitiost forsok att beskriva hur den nya alltmer vildvuxna organisationen styrdes. Man
forsokte visa rapport- och kommunikationsvagarna utan hinsyn till agarforhallanden
och nivéer i organisationen. Det fanns centrala enheter, tjanstesiljande enheter, resultat-
enheter och produktionsenheter. Koncernledningen var en kvartett med styrelseord-
foranden Hans Werthén, verkstdllande direktoren Gosta Bystedt, vice verkstdllande
direktoren Harry Eriksson med ansvar for finanserna och vice verkstallande direktoren
Anders Scharp med ansvar for tekniken.

Gosta Bystedt skulle tidigt driva en kampanj mot de sammantriaden som vaxt lavinartat
under 1960-talet. Allt skulle diskuteras i stora grupper. Under fackets storhetstid handlade
det om "medbestimmande” men sammantradandet speglade ocksd en organisatorisk
osdkerhet och "kultur” pa avvagar. Motena stal alltmer av resurstiden.

» Bystedts &tta budord for hur ett effektivt
sammantrade skulle genomfdras avslutades
med det allra viktigaste, som var frégan:

Ar detta mote egentligen ndédvandigt? «

Gosta Bystedt utgjorde en
tredjedel av trojkan. Han och
Hans Werthén fick en sarskilt
ndra relation. “Gésta och jag
blev ju som bréder.”
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Electrolux och
Fermenta i topp
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bada borsraketer enligt denna
tidningsartikel frdn Svenska

erbjuds ¢ kenvertibelt shubde- omssties, Fleeiralux b ir 11 s X

birwe b moaminell 1A kr anmt fyvs  Astrs 111, _TF"W%‘-I\ Dagbladet Néringsliv den 14

shuldebre till en akiie | STC. 84 Barkman T4 Ssab-Seanis A mars 1985. Ett ér senare hade
Aven akiichamdeln | det OTC- T Ahluell A 31, Skrinet B &1

Fermenta kraschat.

Bystedts atta budord for hur ett effektivt sammantride skulle genomforas avslutades
med det allra viktigaste, som var fragan: Ar detta mote egentligen nodvandigt? Kampan-
jen blev lyckad, vilket kunde métas i hur sallan konferensrummen var bokade. Direktionen
gick fore genom att aldrig halla ndgra formella moten, bara sma tréffar pa staende fot i
olika kombinationer.

Gosta Bystedsts fru Kerstin vittnade ocksd om ett radarpar som aldrig tycktes arbeta utan
"bara ha roligt” tillsammans. Bystedt var tio ar yngre dn Werthén. Han kom som bega-
vad bondson fran Vasternorrland och hade forst satsat pa en akademisk karridr pa Kung-
liga Tekniska hogskolans institution for industriell ekonomi och organisation innan han
lockades till Electrolux efter att ha ldst in en civilekonomexamen pa Handelshogskolan i
Stockholm. Som chef for den 1onsamma dammsugarsektorn fran 1965 hade han varit klar
vd-kandidat nar Hans Werthén kom in i bilden. Som plaster pa saren var han snart pa vig
till Australien. Werthén hejdade dock den flytten och utsag Bystedt till sin ndrmaste man,
till stor besvikelse for Kerstin som sett fram mot utlandsaren.

Nar det var dags for Hans Werthén att 1987 pensionera sig stod klart att Gosta Bystedt
inte skulle bli hans eftertrddare som styrelseordférande for Electrolux. Det hade att gora
med sammanbrottet i en annan borskomet, det lilla antibiotikaforetaget Fermenta dar
Gosta Bystedt en tid varit ordforande. Electrolux hade under hans tid stottat bioteknik-
entreprenoren Refaat El-Sayeds spekulationsbygge, som utvecklat sig till en av landets
storsta borshdrvor ndgonsin. P kort tid hade Fermentas aktie stigit till 2,5 miljarder
kronor, efter den ena affaren efter den andra. Men i borjan av 1986 uppdagades det att
El-Sayed ljugit om sin bakgrund och att han lanat pengar i Fermentas namn for att hoja
foretagets vinst. Allt kraschade.

Refaat El-Sayed hamnade i fingelse och Gosta Bystedt fick en flick pa sin vapenskold. Det
var manga i ndringslivet som beklagade detta. Bystedt lamnade sin aktiva fas i Electrolux
1986 men stannade i styrelsen som vice ordforande till 69 ars alder 1998. D4 avtackades
han ocksa for insatser i samband med rdddningen av Johnsongruppen ur finanskrisen
och etableringen av Investors framgangsrika riskkapitalforetag EQT. Efter 18 ar i trojkans
olika befattningar upp till koncernchef och ytterligare 12 ar i styrelsen framstar han
naturligtvis som en av de allra frdmsta i Electrolux och svenskt naringsliv.

Anders Scharp - ndstan 40 ar i foretaget

En yngre man som skulle pragla Electrolux ndstan lika mycket som Hans Werthén var
Anders Scharp. Han hade borjat pa Elektro-Helios redan 1960 som 26-arig civilingenjor
och skulle inte sluta forrdn 38 ar senare da han var styrelseordforande. Vid 35 ars alder
utsags Scharp av den nye vd:n till produktionsdirektor och ndra medarbetare och 56 ar
senare skulle han i praktiken tillsammans med Werthén och Bystedt bilda den legenda-
riska "trojkan”.

Mer om Anders Scharps tid pa Electrolux finns att 14sa pa sidan 226.

Anders Scharp skulle
komma att pragla
Electrolux nastan lika
mycket som Hans
Werthén. Han bérjade
p& Elektro-Helios redan
1960 som 26-drig civil-
ingenjor.

163



164

Werthénismer

Hans Werthén strodde standigt, ofta val férberedda, aforismer och skamt
omkring sig. Har ar ndgra exempel:

"Det finns tvad sorters manniskor pa ett foretag. De som
Jragar vad som hdnt och de som ser till att nagot hander”

"Det gar bara att ldra sig simma i vatinel. Det rdcker inte
med en Hermodskurs.” (Om managementutbildning)

"Med det underlag man bar om framtiden rdcker det
med huvudrdakning.”

"Ndr det gar daligt har man inte rad med prestige.
Nar det gar bra behovs den inte.”

"Diplomati dr att be nagon dra dt skogen pa ett sadant
sdtt att han ser fram mot resan.”

"Det dr vdldigt svart att ldgga krokben pa den som alltid
{r tovd steg fore.” (Om expansionsstrategin)

"Man sdljer inga granar pd annandag jul”

"Man ska ha klart for sig att tigrar inte dter grds.”
(Om storforetags bryska metoder)

"Jag vet inte vad storforetagsledare har, men det dr mojligt

att det ar samma sorts personer som pa romartiden var

chefer for legionerna och ansdags vara mdnniskor av, ska vi
sdga, inte alltfor stor andlig kapacitet” (d:o0)

"Hdr pa Electrolux bar vi inga konstiga system och
komplicerade utredningar, snarare lite enkel bondfilosoft.”

"Man far inte vara for smart. Man ska vara vdalkommen
tillbaka ocksa.” (Om affdrer)

"Vilken demokrati som belst loper risken att forfalla
till snackokrati om man inte vardar den.”

"Intelligens dr bra men det hjdlper inte i alla ldgen.”

"En ovanligt effektiv telefonvdxel mindre dgnad
at riktigt djupsinniga tankar dn dt snabba
kopplingar och omkopplingar.”

(Om sin egen hjdrna)

"I Italien ska jag dgna mig dt de ungdomssynder jag
Jortfarande dr kapabel att utova.”
(Om inhoppet som pensiondr i ett italienskt tv-bolag)

"Ar kroppen van vid motion mar den inte bra utan.
Det dr likadant med hjdrnan.” (Om att bli pensiondr)
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Nya forutsattningar
for konkurrens

De nationella marknadernas logik med handelshinder och nationella tekniska
sdrarter holl pa att dndras i Europa. Kol- och stalunionen hade forvandlats till frihandels-
omradet EEC redan 1958 med Frankrike, Italien, Benelux och Vasttyskland. Svaret pa det-
ta fran andra ldnder hade blivit en losare frihandelsorganisation, Efta, som grundades
1960 av Danmark, Norge, Portugal, Schweiz, Storbritannien, Sverige och Osterrike. Den
protektionism som inletts redan med utbrottet av forsta véarldskriget borjade ldngsamt
ge vika, vilket syntes i de stora foretagens exportstatistik.

En annan drivkraft var den stdndiga fordndringen av konsumtionsmonstret. Kunderna
larde sig successivt alltmer om produkter och alternativ, sirskilt ndr de borjade resa.
Nya distributionsforetag trampade ur barnskorna. I Nordamerika distribuerades vitvaror
redan genom olika aterforsdljarkedjor.

» | Norden verkade 16 vitvaru-

Fran vanster: Formgivarna Hugo Lindstrém (med en kilowattimmétare fér Ergi), Sixten Sason (med en modell av
SAAB 92), Rune Mond (med snabbtelefonen Futura) och Folke Arstrém (med ett campingkdk fran Alfa Laval).
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foretag som behdvde omstrukturerq,
sarskilt den gamla spistillverkningen.
Efta-samarbetet gjorde att tiden

var mogen. «

Den tredje faktorn som paverkade konkurrensen var tekniken. En svensk traditionell spis
kunde inte sdljas utomlands, men den nya mikrovagsugnen kunde lanseras som en global
produkt direkt, precis som konsumentelektronikens nya apparater. Snart ville ingen leva
utan de nya hushéllsmaskinerna. Svenskarnas attityd till teknik var alltmer positiv, vilket
praglade hushallselektroniken och senare persondatorerna.

De nya mojligheter som kylskapet och frysen skapade ledde till ett nytt intresse for mat-
lagning med influenser fran hela varlden. Specialtidningar larde ut hur man anvande nya
sorters farska gronsaker och frukter aret om. Ris och pasta konkurrerade med potatisen.

Konservburkarna blev farre och farre. Saltade och torkade ravaror forsvann nastan helt,
annat dn under julen. Knappt nagon minns ldngre hur det var fore denna nya tid.

umgénget med de nya maskinerna var till en bérjan inte oproblematiskt. Oversvimning-
ar, avbrott och igenfrostade kylskap. Successivt hanterades problemen allt battre med
effektivare produkter och smidigare service. Det sidkerhetstinkande som géallde bilarna
och trafiken efter hogertrafikomldggningen 1967 priglade snart ocksa alla elmaskiner.
Det tillkom ocksd en miljoaspekt — tvittmedel med fosfater dvergddde vattendragen.
Effektivare anvandning av vatten, energi och kemikalier hamnade pa kravlistan.

Men det som dnda kanske mer dn nagot annat praglade svenskarna och deras koks-
maskiner pa 1970-talet var design. Hugo Lindstrom som drev detta kom fran Elektro-
Helios. Detta varumérke som saldes via aterforsiljare hade under marknadsforaren
Rainer Alfstrom — som kom fran Ikea — en lyckosam period med en uppméirksammad
katalog som skulle kopieras av andra.
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Koncernen gick i taten ndr vitvaror inte langre var vita utan till exempel avokadogrona
eller vinrdda. Hyresvardar som levde med kundens marknad fick problem nér de erbjod
kok i nya farger och nésta hyresgést ville ha andra. I modernare kok uttryckte familjer
sin sdrart med nya snickerier och maskiner, ofta viktigare dn bilens design. Inte ens i
burgna hem hade koket tidigare varit statussymbol, dér vistades ju bara tjanstefolk eller
hemmafruar.

Den nya Electroluxledningen sade sig "producera enkla produkter med komplicerad tek-
nik”. T den man detta verkligen var sant kunde det ses som en svensk dkomma i hela in-
dustrin. Svenska foretagsledningar var teknikorienterade snarare dn konsumentoriente-
rade. I Sverige praglades affarstidningarna och néringslivspressen av foretag som salde
halvfabrikat, komponenter och utrustning for tekniska kunder, allt fran pappersmassa
till lastbilar. Men i Electroluxkoncernens karnrorelse bestimde de vanliga slutkunderna
sortimentet med sin mangfald och ombytlighet, 14t vara via aterforséljare.

I Norden verkade 16 vitvaruforetag som behovde omstrukturera, sirskilt den gamla spis-
tillverkningen. Efta-samarbetet gjorde att tiden var mogen.

' -
f e
seebled »

Electroluxkoncernen gick i taten ndr vitvaror inte Iangre var vita utan till exempel avokadogréna eller vinréda.

"Electrolux hade alltid haft duktiga siljare och tekniker &ven om det senare inte var lika
uppmarksammat. Med Hans kom Overordnat affirsmannaskap in i foretaget”, konstate-
rade Gosta Bystedt. Okade marknadsandelar skulle ge storre produktvolymer och i sin
tur okad konkurrenskraft.

"Inga utredningar behovdes for att konstatera att 14get for vitvaror var att produktions-
kostnaderna var for hoga och volymerna for smd. Vanliga rationaliseringar skulle inte
racka langt”

Anders Scharp erinrar sig Werthéns forsta informella mote, "aha-motet”, med en grupp
tjdnsteman. "Han holl sig pa ett 6verordnat plan och visade vad som var fel i var modell.
Det kravdes radikalare grepp. Han kritiserade pa ett mycket trevligt satt”

Electroluxtrojkan overvigde tidigt att avveckla vitvarorna helt men det fanns inga kdpa-
re. Att avveckla i egen regi skulle bli for dyrt och skada de friska verksamhetsgrenarna.
Det var da Werthén myntade begreppet "Vinna eller forsvinna”.

Electrolux Z65.
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Expansion
och forvarv

Pressgjuteriet i AB Ankarsrums Bruk, som Electrolux forvarvade 1967. Bilden ar fréin 1969. Electrolux forvarvade flera gjuterier under perioden,
bland dem Ankarsrum, Overum och Hélleforsnés. “Vi hade en obesvarad kérlek till gjuterier”, uttryckte Hans Werthén i ett tal 1986. “Alla som vi
var engagerade i har gatt at helsicke. Andé fick jag tidigt Iéra mig av Ragnar Séderberg att hdlla mig borta frén gjuterier.”

Expansionen inleddes redan under Trojkans férsta dr, 1967, under slag-
ordet "Norden ar var hemmamarknad”. Electrolux skulle kopa konkursmassiga sma och
medelstora konkurrenter for att 0ka marknadsandelarna, gora synergivinster och silja
ut all overflodig egendom.

Den mest lyckade affiren blev svenska Ankarsrum, lite av en slump.
"Hans Werthéns svaghet var att han aldrig brydde sig om ifall det foljde en massa skrap

med i affarerna”, sager Anders Scharp. "Ankarsrum gjorde inte bara spisar utan badkar
och radiatorer till exempel. Vad skulle vi gora med dem?”

Flymo, som férvarvades 1968, blev inledningen pd en diversifieringsfas med bland annat grasklippare. Bilden ar
fran 1977.

Men viktigare visade sig vara att det gamla bruksforetaget dgde skogar och fastigheter
upptagna i redovisningarna till alldeles for 1aga viarden. Ankarsrum var i sjilva verket en
av landets storsta privata skogsdagare med 5 000 hektar, tre kraftverk, jordbruksfastig-
heter och flera andra fastigheter. Sadana tillgangar kunde styckas av och siljas, det for-
stod Werthén genast. Electrolux gjorde genom den hir affaren entré som Sveriges forsta
moderna riskkapitalist.

Nar utforsaljningen av allt utom kdrnverksamheten var fardig hade de nya dgarna redan
redovisat 25 miljoner kronor (!) i reavinst. Ankarsrum skulle std modell for de spekta-
kuldra fall av "asset stripping” som skildras i senare kapitel. Men forst fullbordades Nor-
denstrategin med finska Slev som tillverkade spisar och bastuaggregat och 1971 kom dven
spisar och kylskap fran Hakansson in i programmet. Motala tog successivt over spistill-
verkning for hela Norden.

Svenska Bencoverken var specialist pa diskmaskiner. Stalinredningsprodukter komplet-
terades med en liknande verksamhet fran tidigare dgaren Separator, som numera hette
Alfa-Laval. Dessutom koptes helt nya verksamheter som Flymos grasklippare och ASAB:s
stadservice. Aven dotterbolaget for stidutrustning fick gora nagra forvéirv av svenska
konkurrenter, sma men lonsamma.
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Flymo blev inledningen pa en diversifieringsfas. Det handlade om tillverkning i England
som byggde pa en svensk uppfinning, en luftkudde som bar grasklipparen. Styrelsen var
skeptisk men Marcus Wallenberg stottade, som ofta. Nar Werthén tyckte att det var ett
intressant foretag sa deklarerade finansfursten att om inte Electrolux kopte s skulle han
gora det.

Europaexpansionen borjade forsiktigt med storkoksutrustning i holldndska Quatfass.
Annars var det stadservice och stddmaskiner som kdnnetecknade flera av forvarven.
Exporten till Eftalinderna okade i andel medan de minskade relativt till EEC pa grund av
den nya koncernstrukturen.

I protektionistiska Australien var det normalt med breda foretag. Inte sa konstigt att
Electrolux hamnade dér. Ar 1970 inleddes en kortlivad satsning pa triadgardsutrustning
och fortsatt inriktning pa stadservice och stadteknik i bade Australien och Sverige. Trad-
gardsutrustning ingick ocksa i forvirvet av Weibulls maskinavdelning.

» Overallt hittade Werthén och Bystedt
tillgdngar som kunde sdljas - byggnader,
bilparker och mark. Netto kunde man fé&
en marknadsandel ndrmast gratis ndr

ekvationen var hyfsad. «

En stridskassa for framtiden

Allt gick extremt snabbt. Bara atta manader efter att Werthén tilltrddde genomfordes
forsaljningen av minoritetsintresset i Electrolux Corporation. Koncernen forlorade utdel-
ningarna och rétten till varumérket i Nordamerika men fick dntligen en "stridskassa”.

"Vi satt med en balansrdkning som inte var av denna vérlden”, konstaterar Anders
Scharp. "Vi hade inte kommit s& langt att vi kunde ga ut i Europa, vad vi gjorde i stéllet
var att diversifiera”

Forvarvsaffarerna hade i sanningens namn pagatt sedan 1960-talet. Elektro-Helios och
Getinge forvédrvades redan i borjan av 1960-talet.

Men nu var det foretagskoparens marknad. Agarna till manga sma foretag inom hushalls
kapitalvaror hamnade ofta i kris. Overallt hittade Werthén och Bystedt tillgangar som
kunde sdljas — byggnader, bilparker och mark. Netto kunde man fa en marknadsandel
narmast gratis nir ekvationen var hyfsad. Utsatta dgare borjade se Electrolux som radd-
ningen ur knipan. Hellre 4ga en bit i ett stort vdxande foretag &n ett helt litet tynande
foretag.

"Gemensamt for inkdpen var att vi ville vdxa inom vara huvudomraden och bredda oss
geografiskt. Men dven produktmadssigt med Flymo. Jag brukade sidga att grasklippning
var ett slags dammsugning utomhus. Vi kopte ju ocksd ASAB, storkok och kommersiella

stadmaskiner, som var embryon till viktiga ndraliggande affdrsomraden”

Storre forvaryv 1967-1979

173

Artal Féretag Land Huvudsaklig verksamhet
1967 Atlas Danmark Spisar
Electra Norge Spisar
Ankarsrum Sverige Spisar med mera
Benco-verken Sverige Diskmaskiner
Flymo Sverige, UK Grasklippare
ASAB Sverige Stddservice
1969 Slev Finland Spisar, bastuaggregat
Keltic (Kent) USA Kommersiell stadutrustning
Quatfass Nederlédnderna Storkdksutrustning
Dometic USA Forsaljning av absorptionskylskép
1970 Euromekan (Euroclean) Sverige Hoégtrycksaggregat
1971 Hdakanssons Industrier Sverige Vitvaror
1972 Kreft Luxemburg Absorptionskylskap
Vestfrost Danmark Vitvaror
1973 Facit Sverige Kontorsmaskiner
Wascator Sverige Kommersiella tvattmaskiner
Ballingslov Sverige Koks- och badrumssnickerier
Siegas Tyskland Absorptionskylské&p
1974 National Union Electric (Eureka) USA Dammsugare
1975 Tvéattman Sverige Stadservice
1976 Martin-gruppen Frankrike Vitvaror
Tornado Frankrike Dammsugare
1978 Therma Schweiz Vitvaror, storkdksutrustning
Husqgvarna Sverige Vitvaror, utomhusprodukter, med mera
Partner Sverige Motorséagar
1979 Jonsered Sverige Motorségar
Tappan USA Vitvaror
Pioneer USA Motorséagar
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Upplysta
konsumenter

Electrolux var ndgot unikt i Sverige under den forsta efterkrigstiden, ett in-
ternationellt verksamt foretag for konsumentprodukter. De nya personbilforetagen Volvo
och Saab var hemmaforetag med viss export. Detsamma géllde alla de andra konsument-
foretag som bildats, fran fritidsbyxornas Algots och djupfrysértornas Findus till radio-
och tv-apparaternas Luxor. Annat var det med ingenjorsforetagen.

Nar svenskarna pa grund av omstiandigheterna blev Europas framsta testkonsumenter
saknades den starkaste kommunikationskanalen, reklam-tv. Den civilekonom som ville
dgna sig at konsumentvaror sokte sig i stéllet till utlindska Unilever, Philips eller Nestlé —
det senare foretaget kopte Findus.

Det fanns ett dnnu starkare skal att rdkna bort konsumentindustrin fran exporten och
internationaliseringen. En stor del av foretagen dgdes av de bada stora konsument- och
jordbrukskooperationerna. Att rdkna upp deras konsumentindustriforetag skulle ta flera
spalter i ansprak. Deras dgare, medlemmarna, hade ringa intresse av det internationella
och de stod néra arbetar- och bonderorelserna, som i kraft av sin numerdar styrt politiken
sedan 1930-talet.

Bland allt detta fanns det manga nackdelar och vissa fordelar for Electrolux. Svenska
konsumenter blev sofistikerade och upplysta nar det géllde hushallskapitalvaror. De oli-
ka provanstalterna och konsumenttidningarna dgnade ett oproportionerligt intresse for
hushallsmaskiner. Varenda aspekt testades. Marknaden blev standardiserad och lam-
pade sig for stordrift, sirskilt som de andra nordiska ldnderna med l4gre 16neniva och
mindre styrning kopierade Sverige. Aven Schweiz tog intryck. De tyska och italienska till-
verkarna paverkades ocksa av de svenska upphandlingarna och testerna, men de mindre
svenska tillverkarna fick i miljon med storskaliga l10sningar svarast att overleva. Detta
skapade affarsmojligheter for den storsta spelaren.

Sambhdllets konsumentupplysare drev visserligen naiva rattsliga processer mot Electro-
lux ndr det géllde ratten att dela upp produkter som liknade varandra varumarkesvis i
olika prisklasser. Man ville skydda konsumenter som "lurades” att kopa hogprisalterna-
tivet. Strukturprocessen i branschen sadgs som monopolstravande. Men den som arbetar
dagligen med utprovning av en branschs produkter far med tiden mer upplysta attityder.
Efterhand liknade provningsfolket mer konsulter som radde vitvaruforetag om vad som
behovdes for att f& bra utldtande och tuffare konkurrens. Kunskapsoverforingen pa den
svenska vitvarumarknaden gick allt fortare, vilket gynnande Electrolux.

Ett intressant exempel pa detta var nér produktchefen i det svenska siljbolaget P-G Oster
fick i uppdrag att specificera vilka egenskaper en frontmatad tvittmaskin skulle ha for
att fa hogsta betyg hos Konsumentverket. Kdpet av franska Arthur Martin var klart och

italienska Zanussi hade just hoppat av som underleverantor till Electrolux. Koncernen
behovde en ny konkurrenskraftig egen produkt som skulle tillverkas i Frankrike.

Konsumentverket och Electrolux var vid denna tid djupt oeniga om det mesta men P-G
Oster "bet huvudet av skam” och ringde direkt till en person som holl i testerna av tvétt-
maskiner pa myndigheten. Hon stéllde inte bara upp pa ett mote och delade med sig av
sina erfarenheter utan gick med p4 att testa prototypen. Synpunkterna formedlades till
utvecklingsavdelningen i franska Reims och koncernen kunde for forsta gangen fa fram
en tvattmaskin med "hogsta betyg i test”.

Samtidigt etablerade sig Electrolux bland allt krdsnare konsumenter som trottnat pa
standardalternativen i sina nya bostadsrétter och radhus.

Langsamt avlostes sparsamma hemkoksldrarinnor av matglada kokboksforfattare. vVad
kunde man skapa av alla de nya frascha ravaror som kunde hallas i lager med hjilp av
nya rymliga Kyl- och frysskap? De nordiska konsumenterna var inte bortskdmda. Form-
givarna pa Electrolux var forst med att haka pa revolutionen niar menyerna borjade ex-
pandera, forst hemma och sedan pé restaurangerna. Den svenska katalogen fran 1975
fick namnet Idéboken och dar lanserades tanken att koket var det nya vardagsrummet.

Testning av tvattmaskiner och diskmaskiner i laboratoriet pd Lilla Essingen under sent 1960-tal. Nar konsumenterna blev allt

kunnigare, borjade ocksd Konsumentverket bli mer aktivt och inféra nya produktkray.
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Substansaffarer gav
pengar till expansion

Vdren 1972 kom en kall vindpust, en féraning om alla de vedermédor som
skulle drabba de svenska industriféretagen under resten av decenniet. Facit (tidigare At-
vidabergs Industrier), ett av de mest framgangsrika exportforetagen i Sverige, redovisa-
de en kraftig arsforlust pa 54 miljoner kronor efter artionden av vinster och framgangar.
Tusentals jobb skulle forsvinna i ett forsta katastrofprogram. Skulle staten gripa in?

Facits mekaniska raknesnurror hade i konkurrensen med billiga japanska rdknare snabbt
forvandlats till rena museiforemal och nylanserade elektriska apparater fran Facit lock-
ade bara nischkunder. En vilkonsoliderad koncern, nistan lika stor som Electrolux och
minst lika ansedd, kunde darfor pa nagra fa manader hamna i totalt agarkaos.

Ar1973 férvérvades den svenska koncernen Facit, med fabrik i Atvidaberg, som bland annat tillverkade rékne-
maskiner.

MANNEN SOM SKA
STYRA FACIT

e Tl ANDERSSON
-k
FLR ¥ ENDER

ATV AIEE R {Ex-
presscnd,  Flecrolusinl
mhmgen har fagh elf jirn-
grepp pa Faslt, En ek
efier det ail Wallenhergs
dpla Flectrslas bast in e
srindrrizn Ml peeenien
v Faclls ablier iiverter man
hela Inlminzen an hireags b

Ingen m dr Hebigarr rhe-
ferna pb Facdl ksm agers
wiss s ha en Eleriralus-

v ton
Gunnar Ericsson
Timns b med

1 Hrsn oy choffpnianry
o Nya Pk wetener s

Electrolux kom sensationellt in i diskussionen pa hosten efter att ha fatt erbjudandet att
kopa ut en del av Facits fabriker. Varfor inte ta hela foretaget? En vecka senare, i bor-

jan av november, presenterades blixtbudet till Facits aktiedgare. De skulle fa fem aktier i

Electrolux for 16 i Facit.
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549 Facit-anstillda
far avskedsvarsel

Facit varslade pi onsdagen 549 personer inom forsiljnings-
organisationen om avsked, Det betyder att koncernens for-
siiljnings- och serviceapparat minskas frin ca 1400 personer

till drygt 850,
Inskriinkningarna var bealutade

innan  Electrolux erbjod sig att |,

kiipa hela Facit och har heller inte
piverkats av  erbjudandet. Inom

Electrolux ger man dock Facitper-
sonalen foretride till alla lediga
tjianster och fram till och med fars-
ta kvartalet 1973 kommer Electro-
lux att anstilla omkring 100 nys
sl jare,

Av de i Facitanstallds som
varslades pA onsdagen Ar 120 for-
siljare spridds ph ett hundratal
platser | landet. 551 tillhor fGrsilj-
ningssidans tekniska pesonal som
bl a utfor service och reparationer.
De resterande T8 iir till stirsta de-
len kontorister.
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Facit varslar
549 om avsked

ATVIDABERG. (TT) Facit varslade pa onsda-

gen 549 personer inom

firsiljningsorganisationen
om avsked. Det betyder att koncernens firsiilj-
nings- och serviceapparat minskas frin c:a 1 400

personer till drygt 850,

Inskrinkningarna var beslis-
tade innan Electrolux erbjsd
sig att kipa hela Facit och har
heller inte plverkats av erbju-
dandet. Inom Electrolux ger
man dock Faciipersonalen fire-
tridde Gl alls lediga tjdnster
och fram LIl och med firsta
kvarialel 1973 kommer Electro=

Av de M8 Facltansifllda som
varslades ph omsdagen Ar 120
torshljare spridda pd i1 Bund-
ratal platser | landet. 331 tillhdr
forskljningeaidans tekniska
personal som Bl & wific service
ol reparationer. De resterande
78 lir till st6rsta delen kontoris-
Rer.

I samband med all personi-
len minskas findras Facits for-
slljrlngsorganisation,

De nuvarande 30 shljregio-
nerns minskas Ul o med en
ceniralort | varje. En rad fir-
whljnings- och eervieekontor

LElectrolux koper Facil .
De 2400 sparkas dnda

fGravianer helt | den nya orga-
nizationen medan andra fir
firre antal anstilbda.
Electrolux  personaldirektsr
Nils Eliasson siger s& hir om
ph  personalaidan
mellan Facit och Electrohu:
= Vi har redan inlett ett in-
timt samarbete med Facit som
bl a. innebEr att alla lediga
idniter inom Electrolux an-

— 1 mdndags snnonserade vi
ut 22 Jedige tjEnster inom den
siministrativa sekiorn och Gl
alla dessa har Facitpersonalen
firetride, siger direktfe Elias-
so

— Under denna vecka gir vi
ockeh ut med informatlon om
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Ar1973 képte Electrolux kontorsutrustningstillverkaren
Facit Forvérvet generade mycket publicitet i dags- och
affarspress. Medierna fokuserade gdrna p& hur ménga
jobb som skulle forsvinna vid den omstrukturering som
Electrolux ledning inledde.
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minde om sin licentiat i elektronik. Du dger ju s manga aktier sa du vet nog vad du gor,
konstaterade "Dodde” till sist.

"Sedan akte jag ner till Facit for att komma dit som norrskenet som skulle ldra dom att
gora elektronik. Efter fem minuter forstod jag att jag var en stenaldersman”, medgav
Werthén senare.

En (alltfér) snabb afféar

Beslut ska tas fran vad som ar kdnt vid beslutstillfallet. Men Hans Werthén gjorde inte
sin hemldxa nir han stortade in och rdddade skattebetalare och Facits dgare fran stora

Facit tillverkade forluster.
kontorsmdbler,

réknemaskiner och
skrivmaskiner. Anders Scharp var produktionsansvarig men stélldes infor fullbordat faktum precis som

Gosta Bystedt. Scharp berattar:

"Jag sade till Hans nar affaren var gjord: Tycker du inte att vi borde titta pd de har

» S edan é kte J q g ner till fabrikerna och verksamheten? Bra idé, sade han och pa séndagen borjade vi aka runt. Vi
besokte Atvidaberg och studerade verksamheten déir med huvudkontor och kalkylator-

F ACi t fO rd kt kO mma d it sOom tillverkning och mébeltillverkning. Sedan skulle vi éver till Overums bruk och vidare till
.. Svéngsta, Brakne Hoby, Malmo, Goteborg och sist till Stromstad. Tre dagar med eget flyg-

NOorrs ke ne t som S k U | | e | ard d om plan. Generalkonsuln Soderberg ville absolut med. Jag madde fysiskt illa ndr jag sag de

tomma fabrikerna. Overums bruk var den enda som hade lite fart. Vi hade kopt ett fore-

att gora elektronik. Efter fem

minuter forstod jag att jag var , , , ,
Processen gick, som vanligt, snabbt. I mitten av december, efter att 90 procent av aktierna

en s te N (°] | d ersmdn. « kommiit in, tog trojkan Hans Werthén, Gosta Bystedt och Anders Scharp ett jairngrepp om
krisforetaget. Det handlade egentligen om en kvartett eftersom den erfarne ekonomi-

tag i en omlaggningsfas som inte var av denna varlden”

chefen vice vd Harry Eriksson ocksa var med.

Det ar viktigt att ibland ta pa sig kritiska glasogon i granskningen av fenomenet Hans d @
. N . R BEEE NN BN BB HE .
Werthén och hans omvandling av Electrolux. "Fanga aldrig en fallande kniv” ar ett av : e e : :: ::::: LT TR
< ‘ ¥
ordspraken pa Wall Street. Werthén gjorde just detta med Facit. Var han berusad av - o3 "“‘l‘f:: i

framgangarna i Ankarsrum eller 6verskattade han sina egna insikter i elektronik dir han
ett decennium tidigare varit ledande i landet?

Formodligen bada. Han lyckades overtala styrelseordforanden Ragnar Soderberg, 72, och
vice styrelseordforanden Marcus Wallenberg, 73. Man ska inte glomma att industrihov-
dingen alltid varit besatt av tekniska majligheter. Sirskilt den nya svenska datorindustrin
vurmade han for. Facit, Saab, LM Ericsson och staten var spelare i en ny framtidsbransch.

Men Werthén berittade senare att Wallenberg tyckte att kopet av Facit var fel och men-
ade att Electrolux inte hade nagra kunskaper om datorer. Werthén blev stott och pa-

Facits kontorsprodukter blev en produktlinje inom koncernen. Facit hade ocksa sin egen skylt pé huvudkontorets
byggnad pa Lilla Essingen.
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"Nog blir det lite mer att gora men inte s att man gar ner pa kndna”, konstaterade Hans
Werthén optimistiskt i en intervju i morgontidningen Dagens Nybeter. Han borjade med
att 14gga ned Facits informationsavdelning. For aktieAgarna visade man att det gick att
sdlja skogsinnehavet for 17 miljoner kronor, olika fastigheter inklusive huvudkontoret i
Stockholm for 12 miljoner och ytterligare forsaljningar med reavinster pa 35 miljoner
kronor. Ddrmed hade han och Bystedt fatt hela affaren finansierad.

Pa plussidan for Electrolux skulle ocksd hamna att uppsamlade Facitforluster senare
kunde anvéndas till att halla nere skatterna for hela koncernen. Det mesta av det som
aterstod kunde ett decennium senare séljas for 222 miljoner kronor till det nya Ericsson
som del av en ny svensk datasatsning. Somliga, men inte alla, menar att detta bidrog till
Ericssons lyckade omstéllning till mobiltelefoni.

Bokforingsmassigt skulle dventyret hamna pé plus for Electrolux. En kalkyl som tog hin-
syn till hur resurser alternativt kunde ha anvints skulle inte vara lika ljus. Men som Hans
Werthén konstaterade vid nagot tillfélle: "Foreningen for de efterkloka véxer snabbast av
alla. Dar skulle jag garna vara ordforande om inte platsen alltid varit upptagen av nagon
ekonomijournalist”

Den 42-arige overingenjoren Anders Scharp fick bli "tillika vd” for Facit. Fran 1981 av-
lostes han av den 13 ar yngre civilingenjoren och framtidsmannen Leif Johansson fran
Husqvarnas motorcyklar. Men ingen av dem kunde sitta Facit pa fotter trots alla pro-
duktionsomlaggningar och saneringar. Det politiska och mediala motstandet var ocksa
patagligt.

Strukturkris gav évervinster

Hur kom det sig att Sverige skulle drabbas allra hardast av de rika landerna i 1970-talets
industriella strukturkris? En distributionsrevolution hade decennierna fore genomforts
till lands och till sjoss med amerikanerna som laromastare. Dar bidrog Sverige med
jattefartyg, lastbilar och personbilar. Och nir det géllde elektriciteten var Sverige ocksa
ledande med vattenkraft och kdrnkraft. Det valdiga bostadsprogrammet gick mot sitt
slut. Overallt borjade mattnaden bli tydlig.

Den svenska exportindustrin hade fortsatt att satsa hart pa de foretag och utvecklingslinjer
som redan tidigare dominerat.

De svenska politikerna antog i stor enighet ett omfattande lagerstodsprogram for att
mota de pafrestningar som oljeprishdjningarna 1973 skapade i varldsekonomin. Detta ex-
periment appladderades av OECD:s ekonomer i Paris. Under 1974 tillverkade den svenska
industrin stora méngder for lager — produkter som skulle ligga i provisoriska plasttélt
och rosta eller bli tekniskt foraldrade.

Redovisningsmassigt ledde detta till den ena rekordvinsten efter den andra vilket i sin tur
skapade rekordstora lonekrav. Att Electrolux nadde rekordhog rorelsemarginal ar 1974
berodde delvis pa detta. Man talade om "overvinstaret” 1974.

Industriminister Nils G Asling erbjod vid ett méte ar 1978 med Hans Werthén bade av-
skrivningslan och lokaliseringslan pa 35 miljoner kronor mot att Electrolux raddade
jobben for 430 anstéllda i Hilleforsnas. Men Werthén var tveksam och i ett uppfoljande
telefonsamtal med Asling skyllde han pa att "grabbarna vill inte”. Da dubblade Asling till
70 miljoner kronor. For en gdngs skull blev Werthén mallos.

Men inte heller den summan rackte for att klara ett gjuteri. Gjuteriet i Overum stingdes
redan 1981.

Tv-férvéarv och Husqvarna

Hans Werthén sldppte aldrig helt sin ungdomskérlek till elektronik och tv-teknik. Nar
tv-tillverkaren Luxor dvervildigades av japansk konkurrens och sviterna av en fabriks-
brand 1979 erbjod han sig att rensa upp mot ett statsbidrag pa 500 miljoner kronor. Dar var
Asling lyckligtvis inte lika generds. Aret dirpa gick Electrolux i stéllet in som dgare i fran-
ska tv-tillverkaren Océanic. I Frankrike tillampades fore digitaliseringen farg-tv-tekniken
Secam, som var bdttre dn tva andra inkompatibla system i varlden men som fick dalig
spridning. Det innebar ett visst skydd fran utlandsk konkurrens pa den franska mark-
naden.

Océanic skulle hamna i finska Nokia mot slutet av 1980-talet, precis som Luxor och Erics-
sons persondatorer. Tv och datorer skulle bilda basen for Nokias kunnande inom mobil-
telefoner nér de utmanade Ericsson. Men det dr en annan historia.

Werthéns stora utmaning var, som han sag det, inte bara att effektivisera produktionen
utan ocksa att fa loss pengar fran vilande tillgdngar i de foretag han kunde komma o6ver.
Det gick uppenbarligen att gora en affar med framsta malet att fa loss realisationsvinster
som sedan kunde plojas in i den fortsatta expansionen av Electrolux. P4 ndgot annat satt
ar det svart att motivera olika spektakuldra affarer som likt Facit hade svag koppling till
Electrolux.

Nasta substansaffar uppstod 1977, mitt under den stora industrikrisen: Husqvarna. Hir
var kopplingen till Electrolux kdrnverksamhet tydligare med Husqvarnas hushélls-
produkter. Foretagets ordforande UIf Styren och dess vd Stig Birgerstam triffade Gosta
Bystedt och Hans Werthén for att forsoka silja vitvarorna till branschens frimsta omda-
nare. Att tyska AEG ocksa visat intresse skapade nyfikenhet.

"Hans Werthén var en foretagsledare som inte var sd intresserad av den normala verk-
samheten, den skulle vi andra skota. Rutinfradgor trdkade ut honom, men detta foretag
med alla sina sovande tillgangar var nagot annat. Han bad mig ta en ordentlig titt”, kon-
staterade Anders Scharp.

Husqvarna hade gatt ganska daligt under ldngre tid vilket resulterat i en anstrangd lik-
viditet. Styrelsen ville dock inte 16sa upp tillgdngar som fanns i form av mark, skog och
vattenkraft, utan tog upp lan till datidens hoga rantor. Symaskiner sdlde dessutom allt
sdmre och en ny spisfabrik hade blivit for dyr. Fran 1977 blev det rena krisen eftersom
forsdljningen av motorcyklar rasade katastrofalt till foljd av okad japansk konkurrens
och lonekostnadsinflationen i Sverige. Anldggningarna fanns i Sverige och Norge.
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"Jag kom tillbaka och sade till Hans att det dar med vitvarorna det var more of the same,
mycket struktureringar”, sdger Anders Scharp. "Men det som verkligen intresserade mig
var motorsagarna. Vi talade om det dir och bestdmde oss for att i stdllet for att bara ta
vitvarorna kopa hela Husqvarna.

Tre verksamhetsomraden fanns kvar efter en upprensning under efterkrigstiden: sy-
maskinerna, olika hushallsprodukter (tvattmaskiner, diskmaskiner, spisar och Kylskap)
samt motordrivna produkter (motorcyklar, motorsagar och grasklippare). Husqvarnas
symaskiner var av mycket hog klass, och foretaget hade en stark hemforséljning i Sverige
och i Nordamerika.

Electroluxledningens bud kom som vanligt snabbt och inneh6ll det nya finansinstrumen-
tet forlagsbevis som kunde bytas mot aktier langre fram, till ett virde av sammanlagt 99
miljoner kronor.

Under namnet Husqvarna Vapenfabrik hade foretaget tillverkat vapen dnda fran
1600-talet. Eftersom gevir med utbytbara delar blev vérldens forsta serietillverkade
konsumentprodukt pa 1850-talet var det naturligt att detta ocksa blev Sveriges forsta
masstillverkare i verkstadsbranschen, under ledning av den svenska industrimannen
Wilhelm Tham. Fortfarande i borjan av 1950-talet hade Husqvarna varit ett kant och
innovativt varumarke bland svenska konsumenter, inte minst for mopeder och motor-
cyklar. Tilldgget Vapenfabrik togs inte bort forrdn 1972.

Nu skulle det gamla foretaget styckas. Hans Werthén uppdrog at finanschefen
Christer Brandberg att i egen regi silja mark, fastigheter och annat i rasande takt utan att
Husqvarnas folk var inblandade. Den gamla Husqvarnaledningen forfarades over fram-
farten, helt utanfor den formella strukturen. "De har ringt och klagat men fortsitt du,
det &dr inga problem”, skrockade Hans Werthén. Pengar frigjordes at Electrolux for nya
foretagskop precis enligt ritningarna.

Mitt under den stora industri-

krisen, 1977, genomférde Electrolux
en betydande substansaffar d&
Husqvarna férvarvades. Foéretaget
tillverkade bland annat motorcyklar,
motorsagar och tradgardsmaskiner.
Detta &r en Husqvarna grésklippare
modell 48 SE.

Motorsdgar och grasklippare var moget for samordning, precis som vitvaror. Samtal
hade pagatt 1ange i branschen utan att ndgon riktigt vagat ta initiativet. Electroluxtrojkan
sag genast ett nytt intressant expansionsomrade. Dessa strukturafférer skildras i senare
kapitel.

Vitvarorna fick forsvinna in i koncernstrukturen med férre fabriker och tjainstemén som
foljd. Bland annat fick Husqvarnas spistillverkning i Torsvik flytta till Motala och i stal-
let lades tillverkningen av diskmaskiner i Torsvik. Till skillnad fran Facit fanns det ingen
anledning att dngra den héar affiaren, aven om bade symaskiner och motorcyklar fick
avyttras senare.

En motorsdg av modellen Husgvarna 90 frén 1959.

» Det som verkligen intresserade
mig var motorsdgarna. Vi talade
om det ddar och bestdmde oss

for att i stallet for att bara ta
vitvarorna képa hela Husgvarna. «
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Breddning - men

En otrolig rivstart! We NNer- G 'ens
produkter behdller
greppet

Foérandring % 2.6 22 19 18 14 17

Rorelsedverskott mkr 71 N4 129 160 214 316

Marginal % 6,7 8,6 8,2 8,6 10,1 12,7

Anstdllda i tusental 19,2 20,9 279 31,6 31,3 35,6 . . ) . . .
Eget kapital mkr S0 o 258 - 62 - Under 1975 brots den positiva vinsttrenden fér Electrolux for forsta

gangen efter Hans Werthéns entré. Ovantat stora problem i Facit och lonsamhetsproblem

for delar av vitvarorna fick glansen att mattas. Hade den kometartade expansionen for
Electrolux med fyra ganger fler anstéllda pa atta ar och 22 procents arlig avkastning pa
aktien natt sitt slut? frigade en och annan pa borsen.

En otrolig rivstart! Expansionstakten fér omsdttningen realt héjdes fran 3 till 10 procent om dret

medan antalet anstélida och det egna kapitalet Skade med 5-6 procent Det liknar 1930-talet Facit hade redovisat ett litet overskott 1974 men darefter hade lagren for elektronikrak-

nare behovt skrivas ned med 40 miljoner kronor och en tillverkning i Kalifornien 14ggas
ned. Ett bankterminalengagemang kostade 100 miljoner kronor att avskaffa och skriv-

Roérelsemarginalen férdubblades.

maskinerna gick, atminstone for tillfallet, saimre. Flera styrelseledamoter Kritiserade den

Omsdéttningsutveckling snabba afféren.

Inom vitvaror backade forsaljningen — mest i England men ocksa pa kontinenten — till

iomer foljd av olika prisstopp i "stagflationens” nya tid. De malmedvetna produktionsrationalise-
lljjoner kr

ringarna i Norden hade inte rdckt. Electroluxledningen talade om Mariestadfabriken som

3000 branschens effektivaste.

2500 Hans Werthén indikerade "off the record” i en intervju med Affdrsvdrlden hur resultaten
fordelade sig i koncernen. Han separerade visserligen inte dammsugare och vitvaror fran

2000 varandra, men bilden var #nda Klar. Vitvaruverksamheten framstod fortfarande som for
liten och olonsam.

1500
Husvagnskylskapen och dammsugarna ddremot gick bra och svarade sannolikt tillsam-

1000 mans fér 80—90 procent (!) av koncernvinsten, #ven om energikrisen just detta ar tryckte
ned husvagnsforsaljningen.

500

En del av detta berodde pa att Electrolux aret innan gjort en storaffar i Nordamerika
0 och kommit dver det starka dammsugarvarumérket Eureka. Kopet av hela det ameri-
kanska foretaget National Union Electric for 236 miljoner kronor motsvarade ungefar
vad Electrolux fatt in pa forsaljningen av andelen i Electrolux Corporation sex ar tidigare.

1950
1952
1954
1956
1958
1960
1962
1964
1966
1968
1970
1972
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Genom foérvarvet 1974 av National Union
Electric fick Electrolux in det starka amerikanska
dammsugarvarumérket Eureka i portfoljen.

Problemet var att Electrolux inte fick tillstdnd att fora ut pengar ur Sverige for forvarvet.
Werthén vande sig till Marcus Wallenberg i sin nod och fick en lektion i vad personkon-
takter kan betyda. "Jag minns att han hade en middag med flera gaster pa Tacka Udden
pa Djurgarden nir jag kom med mitt drende. Han tog med mig ut i koket och bestéllde ett
telefonsamtal till Morgan Guaranty Trust Co och ordnade pa nolltid 1an for hela beloppet”,
berattade Werthén senare.

Eureka skulle bli en framgangsverksamhet pa retailmarknaden i Nordamerika mot slutet
av 1980-talet med avancerad design och en "Klingspor edition” efter den nye designche-
fen Christian Klingspor. En bra affar.

Ju mer Electrolux expanderade, desto mer tycktes allt forbli vid det gamla. Verksamhe-
terna vid sidan om vitvaror och dammsugare stod redan for 40 procent av forsaljningen,
men bara for 20 procent av vinsten.

Kylskéap

Electrolux hade under 1960-talet forlorat marknadsherravaldet pa absorptionskylskap
som rasat frdn mer dn tvd tredjedelar av Europamarknaden till en knapp tredjedel. Ski-
len var att patentet gatt ut efter andra varldskriget, vilket i sin tur resulterat i en uppsjo av
nya konkurrenter. Dessutom hade konkurrenterna utnyttjat en 1ang strejk i Lutonfabriken
till att ta marknadsandelar. Hans Werthén kopte d4 tva av konkurrenterna: Kreft i Luxem-
burg 1972 och Siegas Metallwarenfabrik i Vasttyskland ett ar senare.

Sven Stork, som bland annat varit chef for Svenska Elektromagneter, engagerades for att
sanera den tyska fabriken, som var i daligt skick. Han beréttar:

"I borjan gick det inte bra. Vi forlorade under de forsta 8—9 manaderna ungefar 4 mil-
joner mark. Hans blev rasande och det blev ett generalgral mellan oss. Jag skrek att om
han visste s mycket béttre varfor talade han inte om hur jag skulle gora. Da sa han: Vi
foljer din plan!”

Fem manader senare hade det vant och Werthén fick ratt mot kollegorna i koncernled-
ningen. De hade varit skeptiska, inte mot absorptionskylskdp men mot just den fabriken,
ett hopplost fall.

"Hans och jag blev vianner och grélade aldrig mer, men jag blev kvar med ansvaret for
produktlinjen i 28 &r medan Electrolux tog 98 procent av marknaden. Klart att han var
nojd’

Sven Stork hade siktat mot monopol och lyckats. Nu kunde han bade effektivisera och
hoja priserna.

Efter energikrisen 1973/1974 tog husvagnsmarknaden i Nordamerika fart igen da hus-
vagnsfabrikanterna ville ha gasolkylskdp. Under den forsta oljekrisen hade Electrolux
fortsatt producera sméa kylskap pa lager och dérefter fatt ett starkt overtag nar forsalj-
ningen kom tillbaka. Av absorptionskylskdpen tdckte Motalafabriken nu ndrmare halften
av varldsmarknadens behov. Inte konstigt att Motala hade svart att leverera tillrackligt

manga kylskap.

Sven Stork ledde den mycket framgdngsrika omgérningen av verksamheten
inom absorptionskyla.
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Under det kommande aret skulle Electrolux bli storst i virlden precis som for damm-
sugarna. I Europa saldes de sma skdpen under namnet Electrolux och i Nordamerika
under Dometic i tio olika storlekar och modeller, bland annat till hotellkedjor, de valkadn-
da Electrolux Minibar. Men storre delen marknadsfordes direkt till husvagnstillverkare
och sortimentet utvidgades efterhand s& att Electrolux kom att bli en systemleverantor
till branschen — med allt fran markiser till husvagnsventilation. Gasoleldade kylskap
fortsatte att vara en bra produkt i koncernens stora direktforsiljningsorganisation i ut-
vecklingsldnderna i Afrika och Asien, som vid den hér tiden inte skilde sig s& mycket at i
levnadsstandard.

» Av absorptionskylskdpen tackte
Motalafabriken nu n@rmare halften
av varldsmarknadens behov. Inte
konstigt att Motala hade svart att
leverera tillrackligt médnga kylskdp. «

Electrolux tillverkade &ven hotellkylskép med inbyggt sdkerhetsfack for vardesaker. Bilden ar fréin 1986.

Dammsugare

Dammsugare och golvbonare, som dnda betydde mest vid den hir tiden, skulle ar 1976 na
over fem miljoner enheter tillverkade av Electrolux. Forséljningen fortsatte att oka snabbt
i Nordamerika och sortimentet utvecklades och anpassades framgangsrikt for Europas
fackhandel. Hir minskade direktforséljningens roll men i andra delar av vérlden okade
den snabbt.

Efter att ha varit chef pa Electrolux sydafrikanska bolag under nagra ar hade Simon
Liliedahl, chefen for direktforsaljningen, fran 1969 avancerat till att bli koncernens
internationella marknadschef. Fran 1974 hade han ansvar for ett 50-tal tillverkande och
sdljande bolag.

Det var han som under nagra decennier for som en skottspole over varlden och fick fram
chefer for nya sammanslagna séljorganisationer. Rubrikerna i tidningarna handlade ofta
om storaffarer, men det interna arbetet i koncernen och myterna roérde ofta dammsugare

De smé& absorptionskylskapen blev oerhért och direktforsaljning.

populdra. Motalafabriken tackte nédrmare
hdlften av vérldsmarknadens behov. P& . . . . . .
bilden syns “"Minibar RAT25". I en tid da tva forna arbetskamrater fran dammsugarsidan — vd:n Gosta Bystedt och

Simon Liliedahl — fick stort inflytande kom arvet fran Axel Wenner-Gren till heders igen.
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En riktig Electroluxare i efterkrigsgenerationen skulle borja som dammsugarforsaljare
och dérefter basa for ndgot av de utldndska sdljbolagen. I borjan hade Electrolux haft
problem med det har. En akademiker blev inte frivilligt dammsugarforsiljare och en
dammsugarforséljare med klen utbildning klarade sig sallan riktigt bra som chef, ett mo-
ment 22.

Men nér Electrolux alltmer sags som en attraktiv arbetsgivare pa grund av expansionen
kunde studenter fran handelshogskolorna i Stockholm och Goteborg stolt berdtta om sina
vedermodor som dorrknackare pa sina forsta jobb for intresserade kamrater.

Islutet av 1970-talet skulle forutom tre toppchefer — Liliedahl, Bystedt och Dometicchefen
i Nordamerika Yngve Lindholm — atskilliga dotterbolagschefer ha bakgrund som direkt-
sdljare och sdljchefer for dammsugare. En riktig Electroluxare skulle inte bara overnatta

» En riktig Electroluxare i
efterkrigsgenerationen skulle
borja som dammsugarforsaljare
och ddarefter basa for ndgot av
de utlandska sdljbolagen. «

En "riktig” Electroluxare skulle helst ha arbetat ndgon gang med direktférsaljning. Denne dammsugarférsaljare
arbetade 1977 i Australien.

Simon Liliedahl var chef pa Electrolux pa loppiga hotell utan helst ocksa sova pa ndgon stol. Det berattades att man kunde mota
sydafrikanska bolag, déarefter chef for

direktférsaljningen och blev 1969 koncernens
internationella marknadschef. hyvel och tandborste pa vag till Asien i ett akut drende. Han damp ned i dotterbolagen med

Simon Liliedahl med en plastkasse innehdllande ndgra nykopta skjortor, engangsrak-

sina loparskor och sin jarnfysik fran ndgot maratonlopp och ville direkt snacka afférer.

Till en del var sddana historier som alltid cirkulerat bland sédljarna en del av det samman-
hallande kittet, internmytologin. Electrolux snalade inte med resor, tvdrtom uppmuntra-
des kontakter over granserna. Daremot forsokte foretaget undvika ineffektiva "grupp-
resor”. Foretaget upphandlade gédrna hotell for att spara pengar — bra hotellkedjor — och
ville att sdljarna skulle undvika att aka ut p4 mandag morgon och hem pé fredag kvall
ndr biljetterna var som dyrast. Stora besparingar men inga fakirfasoner.

Men jobbet ute pa faltet var dnda kravande, enligt Simon Liliedahl:

"Att hitta chefer av ratt sort gor man inte med hjélp av konsulter, man kan bara prova sig
fram. Man far dta middag med kandidaterna och forsoka forsta sig pa dem. Jag brukade
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ocksa forsoka traffa deras fru eller flickvan pa lunch dagen efter eftersom man alltid
skulle skicka ut ett team. Mycket stod pa spel. Visst forsokte vi sinda ut kvinnliga chefer
men tiden var inte mogen. Deras mén stod inte ut och ofta blev kvinnorna illa behandlade
av kunder och medarbetare sa att de kom hem ganska snart med stukat sjilvfortroende”

"Att etablera sig som chef pa en fraimmande marknad klarar lngtifran alla. Jag testade
for sdkerhets skull ofta lovande kandidater pa tre mindre marknader; Kanariebarna,
Mallorca och Paraguay. De blev lagom stora utmaningar att borja med”

En av Liliedahls tidiga adepter var goteborgaren Robert Kilberg som senare skrev en
bok om sitt liv som sdljare och chef i foretagets direktforsiljningsorganisation — rekom-
menderad 1asning for den som vill forstd mer om de svenska foretagens verklighet pa
utlandsmarknaderna vid den hér tiden. Kilbergs karridr ledde fran Sydafrika till Sydost-
asien, dar hustrun Anita spelade en avgorande roll ndr farden gick till den ena exotiska
utmaningen efter den andra.

I de utvecklade landerna kinde allt fler kunder till produkterna och behdvde ingen de-
monstration, men i de stora fattiga ldnderna i Asien behovdes upplysning. Gosta Bystedt
och Simon Liliedahl bestdmde sig darfor for en ordentlig offensiv.

"Det enda jag beklagar ar att vi inte startade tidigare”, sade Liliedahl 1984 till Veckans
Affdrers reporter ndr tidningen gjorde ett reportage om hur Electrolux sprangt miljard-
vallen i svenska kronor i Fjarran Ostern. Japanernas maskiner var mycket billigare men
de saldes inte lika aggressivt eller med kvalitetsargument. Electrolux verkade pa sju syd-
ostasiatiska marknader och dessutom Indien.

Denna direktsdljare arbetade i Thailand.

I Malaysia hade Kilberg stadslat 1 000 personer och pa tre ar kapat at sig tva tredje-
delar av marknaden. Till framgdngen horde en aggressiv kr av "inkasserare” som sag
till att avbetalningspengarna verkligen utkravdes. Agenter misslyckades ofta med det.
Electrolux kompletterade sortimentet med annat som passade pa marknaden, men det
géllde att inte splittra sig for mycket eftersom serviceorganisationen blev allt viktigare.
Electrolux salde dven symaskiner, koksmaskiner och kylskdp med dorrknackning, olika
pa olika marknader.

En néstan lika stor landorganisation fanns i Filippinerna dar kvinnliga séljare spelade
stor roll och vattenrenare salde sa bra att de tillverkades lokalt. Med president Marcos
regerings valutaregleringar valde chefen Bjorn Eidhagen att satsa pA monopol.

Om dammsugare och absorptionskylskap vid mitten av 1970-talet stod for huvuddelen av
vinsterna hur sag det da ut med andra expansionsomraden?

Industriprodukter, tvatt och stad

Det dr ingen tvekan om att industriprodukter vid den hér tiden hade storst fokus fran
ledningen bland de nya omradena. Anldggningar for storkok, tvittning, rengoring, stad-
ning och desinfektion expanderade snabbare dn nagot annat i koncernen. Affarsidén var
att sdlja samma teknik i storre skala till storre kunder. Forviarven av en rad foretag hade
borjat med Alfa-Lavals stadutrustning 1968 och fortsatt i Nordamerika och England &ret
darpa. Hollandska Quatfass tillverkade utrustning for storkok precis som Wexio Mekanis-
ka, som forvarvades 1971. Euromekan (1970) tillverkade stiddutrustning och Platindustri
(1972) kommersiell kylutrustning. Wascator inforlivades med sina kommersiella tvittma-
skiner 1973. Har gjordes affirer varje ar.

Vid det hér tillfallet hade produktgruppen natt 635 miljoner kronor i forsaljning och 50
miljoner i vinst. Bara 10 procent av koncernens omséttning sa langt, men den andelen
skulle oka trots andra storaffarer. Fyra &r och manga medelstora affirer senare skulle
forsdljningen vara ndrmare fyra ganger storre.

Det andra expansions- och breddningsomradet hade ocksa en naturlig koppling till kon-
cernen. Varfor inte silja stadservice och tvédttservice och pa sa sitt utnyttja koncernens
kunnande om tekniken? Stora foretag pa utvecklade marknader hade forsiktigt borjat
"outsourca” den ena enklare tjnsten efter den andra, sddant som lunchkantiner, grind-
vakter, receptionister, persontransporter, stidning och tvétt. Electrolux var ju foreganga-
re ndr det gallde att renodla de egna kdrnverksamheterna i forviarvsexpansionen.

Det borjade med hélftendgande i stidbolaget ASAB 1968 och fortsatte med en brittisk
firma aret darpa. Stadbolaget ASAB blev senare helédgt dotterbolag. Flera stadbolag kop-
tes i Belgien och i Frankrike forvirvades Clarté 1974. Med Tvattman 1975 riktades upp-
marksamheten ocksa pa tvitteritjanster och efterhand kom miljosanering in i bilden. Det
var inte svart att hitta objekt, de flesta var sma familjeforetag som inte anvénde sarskilt
mycket kapital men desto fler mdnniskor. Marginalerna var inte sa stora, men kapitalav-
kastningen kunde latt drivas upp till koncernens hogsta niva.
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bana, 1981.

I mitten av 1970-talet tjanade serviceverksamheten 25 miljoner kronor om aret pa nar-
mare 600 miljoner kronor i omsattning. Vinsten skulle sedan trefaldigas nar det ena lilla
foretaget efter det andra inforlivades i strukturen. Utgallring och renodling gjorde att
omsittningen okade till mer dn 1 miljard kronor. Marginalen hojdes fran 4 till 8 procent.

"Det var inte Hans Werthén som gjorde alla affarerna utan vi som arbetade ute i organi-
sationen. Men Hans drev pa hela tiden och anvinde kontakterna”, sdger Sven Stork. "Det
var Hans Werthéns idé. Hans uttryckte det pa ett enkelt sitt: Sven, potatis, vete och rag
gar inte at helvete overallt pa en gang”

Ett mer udda forvarv var Sia Lustgarden, en producent och distributor av framfor allt
konstgjorda blommor och gratulationskort. Hans Werthén hade varit hos moderatleda-
ren Gosta Bohman pa middag och hade da traffat ddvarande PK-bankens ordforande
Bertil Danielsson och hans hustru Sonja (Sia) som var grundare av det framgangsrika lilla
importforetaget. Anders Scharp beréttar:

Electrolux blev 1968 half-
tendgare till staddbolaget
ASAB, som senare blev ett
helagt dotterbolag. Bilden
forestdller en av ASAB:s
stddare i Stockholms tunnel-

"Hans och paret Danielsson var pa vag ner i hissen och da sdger Hans: Det har med de
konstgjorda blommorna, jag undrar om inte det skulle passa bra i vart stddbolag, ska jag
inte ta och kopa det? Och sa promenerade de hem och de lyckades till och med komma
Overens om priset. PA morgonen kom Hans in till mig, lite dngerfull, och sa: Du, jag kopte
ett bolag igar. Va? sa jag. Det byggdes upp och blev en liten framgéangsrik koncern. Senare
blev jag alltid retad av Peter Wallenberg pa styrelsemdtena: Anders, du har glomt har i
foredragningarna; hur gar det med blommorna?”

Logiken var att Electrolux 4gde ASAB, som ville bredda sig fran stadning till "office mana-
gement”, vilket bland annat innefattade mattuthyrning. Varfor da inte komplettera erbju-
dandet med pappersblommor? Kanske ska man ocksa tilligga att foretaget ldngre fram
saldes med god vinst.

Motorségar
Med Husqvarnaforvarvet kom Electrolux in pa ett annat och nytt lonsamt expansions-
omrade, motorsagarna.

"Det otroliga var att det fanns tre motorsagstillverkare i Sverige som var foregangsland
tillsammans med Nordamerika, pa grund av den stora skogsindustrin. Numera anvands
motorsdgar bara vid gallring i Sverige men detta var fore de stora avverkningsmaski-
nernas tid. Hans blev genast eld och 1gor 6ver mojligheterna att sanera branschen, den
liknade spis- och vitvaruforetagen tidigare”, siger Anders Scharp.

Ett foretag var Partner, som dgdes av Kinnevikgruppen, det andra var borsnoterade
Jonsered.

i

R"‘-I‘. i .

| slutet av 1970-talet blev motorsdgarna koncernens |[dnsammaste verksamhet Pd bilden en sag av madrket
Husqvarna.

195



196

"I slutet av 1970-talet &kte vi och tittade pa Partner som 1ag i Molndal utanfor Goteborg.
Forst kopte vi detta foretag och sedan lade vi ett bud pa Jonsered. Det blev fler nya udda
verksamheter; Hiab Focos kranar till lastbilar, en presenningsverksamhet och dessutom
trabearbetningsmaskiner. Finanschefen Christer Brandberg var varm i kldderna efter an-
dra Husqvarnaaffirer och skotte var asset stripping. Presenningarna blev kvar ett bra tag”

» P& bara ndgra ar rensade alltsd
Electrolux upp strukturen och blev
varldens storsta inom motorsdagar,
som alltmer praglades av hobby-
marknaden. «

Jonsered blev 1979 ett varumdrke inom Husgvarna. Modellen heter “Jonsered 450”.

Jonsered och Partner blev varumérken i Husqvarna. Werthén gick vidare och gjorde af-
far med ett konkursforetag som hette Pioneer i Kanada, med motorsagar och fabrik. Dar-
efter kopte Electrolux amerikanska Skils motorsagsverksamhet och norska Jobu.

P4 bara nagra ar rensade alltsa Electrolux upp strukturen och blev varldens storsta inom
motorsagar, som alltmer praglades av hobbymarknaden. Idén om utomhusprodukter for
vanliga konsumenter fanns dnda fran det tidiga Flymoforvirvet och detta skulle senare
Anders Scharp som vd fullfolja pa 1980-talet. Husqvarna kunde da bli en stor division for
olika utomhusprodukter.

I slutet av 1970-talet blev motorsagarna koncernens lonsammaste verksamhet, troligen
i konkurrens med husvagnskylskapen, som aldrig sarredovisades. Lonsamt var ocksa
Kommersiell service och Industriprodukter. Tillsammans utmanade detta allt bredare
sortiment dammsugardivisionen som den storsta vinstgivaren inom Electrolux, medan
vitvarorna tva decennier efter samgaendet med Elektro-Helios fortsatte att vara ett gan-
ska trist kapitel.

Ett undantag pd Stockholmsborsen

I grunden hade Electroluxledningen samma naturliga arbetsfordelning som tidigare
efter 1974 da Bystedt blev vd. Werthéns hag stod inte till att driva daglig lonsamhetsjakt
och produktionsutveckling, dir var hans bada kollegor lyckligtvis méastare. Men han hade
en extrem drivkraft att expandera Electrolux. Kanske hade den att gora med det egna
stora belanade aktieinnehavet, man talade i Sverige om den nya "pilotskolan”, en vérld
dér direktorer inte ldngre var tjinsteman utan entreprendrer i aktieigarnas intresse. Han
ordnade successivt fordelaktiga 1an for aktiekop at sina ndrmaste medarbetare for att de
skulle bli "ekonomiskt oberoende”. Werthén framstod som en del av en liberal revolution
mot de tidigare forsoken att "funktionssocialisera” svenska direktorer. Det var inte sa kon-
stigt att Werthén hade profilerat sig som stark motstdndare mot de nya lontagarfonder
som drevs av LO. "Som att skidra skinkan av grisen och mata den med skivorna”, var hans
politiskt inkorrekta sammanfattning.

Under 1970-talets stora aktiekris da vardena pa Stockholmsborsen sjonk realt sett dnda
till nivan fran haussen fore forsta varldskriget (!) framstod Electrolux som ett av undan-
tagen tillsammans med foretag som LM Ericsson, Esselte och Beijerinvest med en sjufal-
dig uppgang av aktievardet fran en lag utgangsniva fore Werthén.

Men det fanns mer att gora, det forstod nog styrelseordforande Werthén. Aktievirdet
hade inte riktigt foljt med vinsten pa grund av baissen pa borsen och kanske inverkade
ocksa den sjunkande soliditeten och svarigheten att sanera vitvaror i Europa och Nord-
amerika. Det behovdes helt andra kapitalmingder for detta insag ocksa aktiebedomarna
pa méklarfirmorna och affirstidningarna.

Nagon gang vid den hir tiden borjade troligen Werthén fundera pa mojligheten att fora
over miljarder fran saneringen av en annan svensk jétte till Electrolux. En sddan manover
skulle krava den storsta och mest vildsinta svenska fusionen nagonsin.
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Tre storaffarer
Fyrdubblad férsdljning pd sex ar | trOj kO ns SlStG tld

Koncernen 1973 1974 1975 1976 1977 1978 1979
Omsdattning mdr kr 4,2 55 6,4 77 9,2 12,0 15,1
Forandring % 68 32 16 19 21 30 26
Rérelsemarginal % 12 13 n 8 9 8 9
Anstdallda i tusental 51,1 63,5 65,9 71,6 69,5 75,6 82,0
Eget kapital mdr kr 1,3 1,3 15 1,6 2,2 2,6 3,1
Soliditet % 38 29 29 30 32 29 27

P& sex &r kade koncernens fakturering med 250 procent, vilket i denna inflationens tid motsva-
rade en 6kning realt med 12 procent om dret, till priset av I&dgre marginaler. Detta berodde till
stor del p& den expanderande serviceverksamheten. Man kan darfér konstatera att Electrolux
dngade pd i ungefdr samma takt som tidigare under Werthéneran. Lonsamheten dr dock pd
nedgdende.

Omsattningsutveckling

Trojkan samlad 1985: Gosta Bystedt, Anders Scharp och Hans Werthén.

Miljoner kr
16 000
14 000
Electrolux var ett foretag med anstréingd soliditet vilket gjorde att man
12 000 tidigt borjade attackera det arbetande kapitalet med olika program. Genom att halla mel-
10 000 lanlagren nere kunde koncernen s smaningom med forbattrat kassaflode finansiera fler
forvarv. Det rdkade sammanfalla med en kort vinstkonjunktur i Sverige som eldades pa
8 000 av svensk ekonomisk politik.
6 000
Vad var det som borjade hidnda under trojkans tid med Sverige och vérlden? Klart dr
4 000 att den svenska ekonomin ohjalpligt tappade farten. Statistiken visar att Sverige under
2 000 ett kvarts sekel fram till mitten av 1990-talet forlorade positioner i OECD:s "valfardsliga”.
I den tidigare varlden 14g konsumenterna i Sverige ndst efter Nordamerika tillsammans
0 med Schweiz, vilket ocksa tydligt avspeglade sig i drsredovisningarna fran konsument-
foretaget Electrolux. Nu knappade hela Nordeuropa och Japan snabbt in forspranget, till
g g é é g g é é E E E E § § och med Sydeuropa kom niarmare.
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Kopkraften utvecklades utanfor Sverige dér politiker kimpade med att balansera ekono-
min. Den svenska socialdemokratin var chockad, en del trodde sig kunna ateruppratta
hegemonin med dnnu storre offentlig sektor, statliga projekt och lontagarfonder. Att hu-
vudproblemet var den delvis foraldrade svenska exportindustrin och kostnadsexplosio-
nen var svart att ta till sig.

De borgerliga partierna hade tagit makten 1976 delvis tack vare Centerpartiledaren
Thorbjorn Falldins 16fte att stoppa utbyggnaden av kdrnkraften, och var radda att snabbt
forlora makten pa grund av missndjet pa arbetsmarknaden. Losningen pa deras dilem-
ma blev stora statssubventioner till krisforetag, arbetsmarknadsstod, devalveringar och
karnkraftskompromisser. Pengarna rullade.

Nar Socialdemokraterna ater kom i regeringsstallning 1982 ordnade finansminister Kjell-
Olof Feldt och statsminister Olof Palme en rivstart: devalvering pa ytterligare 16 procent.
Med tanke pé att de olika borgerliga regeringarna hade genomfort inte mindre &n tre
devalveringar efter 1977 innebar det ndrmast ett 6verfall pa andra ldnders centralbanker
och industrier.

» | den har dramatiska
verkligheten var Hans Werthéen
som fisken i vattnet. «

Under sex ar fram till 1984 forlorade den svenska kronan 57 procent mot yenen, 52
procent mot schweizerfrancen, 48 procent mot dollarn och 40 procent mot D-marken.
Ronald Reagans nya politik lyfte dollarn till rekordniva. Inte undra pa att svenska industri-
foretag snart fick en osannolik och konstlad vinstkonjunktur. Foretagen hjalpte till att
driva upp aktiekurserna, precis som de utldndska fonder som slidpptes in for att kopa
svenska aktier till reapris, rdknat i sina valutor. Borsen skulle koka 6ver med 1 000 pro-
cent i uppgang under 1980-talet.

I den hér dramatiska verkligheten var Hans Werthén som fisken i vattnet. Han var inte
bara tidigare assistent hos den professor Hannes Alfvén som inspirerat Centerpartiet till
karnkraftsmotstandet, utan ocksa styrelseordforande i ett av de mest utsatta foretagen.
Han var dessutom en av de storre privatkapitalisterna med sitt stora aktieinnehav i
Electrolux och Granges.

Allmédnheten fick 1dsa om Werthéns affarer men ocksa hans insdndare om behovet av
nya satsningar pa karnkraft och det skadliga med lontagarfonder och loneinflation.
Den svaga kronan skrev han inte sa mycket om, den var ju havstadngen som snabbt lyfte
manga foretag ur eldndet, sa dven hans anldggningar i Sverige.

Detta konstaterat inte bara for att "normalisera” trojkans bedrifter utan ocksa for att pa-
peka att Werthén, som i politiken uppfattades som nirmast extremist, var mer klarsynt
dn de flesta ekonomiska experter.

Nu gick trojkan in i sin sista tid. Hans Werthén hade gétt fran vd till arbetande styrelse-
ordforande och dérefter vanlig ordfdrande. Gosta Bystedt hade gatt fran vice vd till vd
och koncernchef. Anders Scharp stod naturligtvis pa tur. Om detta var rétt sitt att jobba
diskuterades alltid. Klart var att Werthén senare skulle fa styrelseansvar for bade Granges

och Ericsson. Och Scharp hade fortfarande manga problem att 10sa efter Werthéns vag-
halsiga inhopp i Facit.

Ar1976 férvarvades den franska dammsugartillverkaren Tornado. Denna dammsugare &r frén 1980-talet.

Lennart Sundén, chef for tre vitvarufabriker vid den hér tiden och senare vd for Swedish
Match, dr en av dem som beréttar om samspelet runt 1980. "Ledaren Werthén satte fort-
farande sin préagel pd organisationen, nu i rollen som styrelseordforande. Citaten fran
honom cirkulerade. Det handlade om hans valdigt effektiva styrning, att han stéllde de
absolut ratta fragorna. Gosta var den kylige skeptikern vars roll var att stoppa det som
var for impulsivt samtidigt som han var extremt snabb pa att tacka ja till det som var bra.
Och Anders Scharp var en doer av stora matt och en extremt beslutsfahig ledare som
omsatte allt detta”
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Arthur Martin forvarvades 1976 fran Frankrikes och Belgiens storsta vitvarugrupp. Till vanster en tvattmaskin och
till héger en gasspis frén samma ar.

Affdarer som aldrig forr

Aren runt 1980 gjorde Trojkan affirer som aldrig forr. Motorsagskopen har redan be-
skrivits. Det blev fler forvarv inom kommersiell utrustning, vitvaror, dammsugare och
service. Uppenbarligen hade de sma konkurrenterna inom en rad branscher identifierat
vem som kunde tankas kopa foretag med strukturproblem. S var det i Norden, Schweiz,
Holland och Frankrike. Schweiziska spisfabriken Prometheus, franska dammsugartill-
verkarna Tornado och Paris-Rhone, danska spisfabriken Voss, svenska Hugin och finska
Rosenlew var exempel pa det — bland 50-talet affarer. De problemfyllda foretagen sokte
sig till Electroluxfolk och signalen nadde snabbt trojkan. De arbetade inte bara snabbt
och prestigelost utan hade ocksa formaga att snabbt skaffa nya ansvarstagande medar-
betare, en riktig plantskola for chefer.

Lennart Sundén, som skulle vara med och driva vitvarusidan och dammsugarna i
Electrolux under tvé decennier, kom in i koncernen efter utbildning p4 Kungliga Tekniska
hogskolan och Handelshdgskolan i Stockholm. Han berédttar om hur fort det gick att kom-
ma fran ansokning till arbete varen 1977. "Jag arbetade fran borjan med Anders Scharp
och traffade Gosta Bystedt ibland. Mina studiekamrater fick ofta strdva pa flera ar innan
de ens sag sin hogste chef. Det var Hans Werthén som inforde det hir och han valde sjalv
ut ratt manga som skulle passa in i det monstret, inte bara ledningen”

Den forsta riktigt stora utlandska affaren inom vitvaror genomfordes i Frankrike 1976 —
med Arthur Martin, ett foretag med 5 200 anstdllda. Detta var fran borjan ett belgiskt
foretag.

» Den forsta stora vitvaruaffaren i
Nordamerika serverades Electrolux pé

en bricka ndr bolagsaktivisten Carl Icahn
hdsten 1979 gjorde en attack pd foretaget

Tappan med 4 600 anstallda. «

Fran Arthur Martin-dventyret beréttar Electroluxmedarbetare med skrackblandad for-
tjusning om sina upplevelser. De fick vara med om hur militanta fackforeningar hand-
gripligt blockerade fordndringar och hur myndigheter formalistiskt motsatte sig ned-
dragningar. Men Arthur Martin tillverkade dndé disk- och tvattmaskiner som passade in
ikoncernens sortiment, och en del av det franska foretagets sortiment kunde utokas med
Electroluxprodukter fran andra hdll Ingen succé precis, men en forsta traningsbana. Och
Arthur Martin hade ett bra dotterbolag i Schweiz dér Electrolux kunde bli 4nnu starkare.
Med tiden skulle svarskotta anldggningar forsvinna medan marknadsandelen blev kvar.
Det var sa omstruktureringen och internationaliseringen maste fungera. Att expandera
med egna varumarken och nya anldggningar 6kade bara trangseln.

I Tyskland var trangseln ndrmast overmadktig. Distributorer som Quelle sdlde italien-
ska lagprisapparater medan Siemens, Miele och AEG kdmpade for att overleva. De laga
marginalerna gjorde att produkterna blev oforandrade och tekniskt foraldrade. Under
1982 pagick samtal mellan Electrolux och AEG, och parterna kom sa langt som till kon-
traktskrivande.

Men nu var Marcus Wallenberg doende och successionen var inte dnnu uppklarad efter-
som Volvochefen PG Gyllenhammar fanns med i den gamles funderingar. Hans Werthén
och Curt Nicolin var padrivande nir sonen Peter Wallenberg snabbt sdkrade makten i
sfarens investmentbolag Investor och Providentia samt familjestiftelserna.

De tyska forhandlingarna ledde dnda till att Electrolux i mitten av 1980-talet fick ta 6ver
tvattmaskinstillverkaren Zanker som dven tillverkade torktumlare.

I Nordamerika hade vitvarumarknaden gatt en annan vag med storre och mer pakosta-
de koksutrustningar. Ibland hade nadgon amerikan satsat i Europa men motts av kunder
som séllan hade rad med "vrikiga” amerikanska koksmaskiner och kylprodukter. De tre
branschjattarna General Electric, Whirlpool och White var inte langre mer banbrytande
och effektiva dn Electrolux, eftersom de verkade med nedtryckta marginaler som inte
tilldt annat dn taktiska utvecklingssatsningar pa grund av en kortsiktig aktiemarknad.
Satsningar pa luftkonditionering hade inte dndrat kinslan av mogen bransch.
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Enda tillvixtprodukten var mikrovagsugnen. Fardigmat som snabbt kunde virmas
upp var populdr och tre miljoner apparater saldes i Nordamerika efter snabb expansion.
I Sverige hade Husqvarna redan satsat pa tekniken men misslyckats. For hogt pris av-
skrackte och for stor effekt gjorde den svar att anvinda. I Japan hade tillverkningen fatt
béttre fart. Den passade bade i stora elforetag som Panasonic och i de smé japanska ko-
ken. Till skillnad fran andra vitvaror blev mikrovagsugnen fran borjan en global produkt
som kunde exporteras overallt utan anpassningar till den inhemska matlagningskulturen.

Den forsta stora vitvaruaffiren i Nordamerika serverades Electrolux pa en bricka nar
bolagsaktivisten Carl Icahn hosten 1979 gjorde en attack pa foretaget Tappan med 4 600
anstillda. Agarfamiljen vande sig till svenska Electrolux i sin ndd, fran en "white knight”
véantade de sig battre forstaelse. Den gamla spistillverkaren var banbrytare pa mikrovag-
sugnar efter att ha licensierat patentet fran Raytheon Corporation 1955. Werthén tackade
ja till att g4 in som stordgare och Electrolux hade ddrmed oppnat for en ny vitvarupro-
dukt. Totalt omsatte Tappan ndrmare 1 miljard kronor i gas- och elspisar, mikrovagsug-

nar, diskmaskiner, kylskap och snickerier.

Tappan, som forvarvades 1979, var ett
amerikanskt féretag som tillverkade spisar,
mikrovagsugnar och kdkssnickerier. Dessa
bilder férestdller Tappanfabriken i Dalton,
Georgia, USA, 1984.

Granges

Werthén hade nagra ar tidigare tagit pa sig ett styrelseordforandeuppdrag utanfor
Electrolux, i ett av borsens mest valrenommerade foretag — gruv- och stalkoncernen
Granges, som var i gungning.

Under det stora krisaret for svensk industri 1977 ringde namligen Granges ordforande
och forre verkstéllande direktoren Erland Waldenstrom, 66 ar, och undrade om inte Hans
Werthén kunde ga med i hans styrelse med sin erfarenhet av foretagssaneringar. Den
forfragan ledde till att Marcus Wallenberg blev inblandad.

"Du kan gott g med i styrelsen men da maste du bli ordforande”, var dennes svar. Wallen-
bergsfaren hade ingen makt 6ver Granges men "Dodde” var en sorts regissor i ndrings-
livet dnda till sin dod. Han brukade involveras i det mesta och ndr hans mannar skulle
lanas ut fick det ett val tilltaget pris.

S& kom det sig att Hans Werthén personligen forldnades makten éver basindustrins
framsta foretag. Med sig fick han konsulten Bo Abrahamsson som tidigare varit uppskat-
tad vd i foretag inom Wallenbergs Incentivegruppen.

Under slutet av 1950-talet och borjan av 1960-talet var konjunkturen for basindustrin
god och Gréangesledningen hade ett stort kapital att investera efter att ha salt sin andel
av gruvforetaget LKAB till staten. Det stora Lamcoprojektet i Liberia i Véstafrika hand-
lade om jarnmalmsbrytning. Oxelosund blev en av de storsta investeringarna i svenskt
ndringsliv, med nytt valsverk, nytt stalverk och nytt koksverk. Pa stalverkssidan forvar-
vades successivt rostfrittillverkaren Nyby Bruk. Grangesflottan byggdes ut sa att den
omfattade 37 fartyg om sammanlagt 630 000 ton, ett av landets storsta rederier. Till
foretagets manga projekt horde ocksé aterupptagandet av jarnmalmsbrytningen i gruvan
vid Strassa, vilken legat nere i mer dn tre decennier. Foretaget uppforde tillsammans med
Korsor Glasvaerk i Danmark en ny stor anldggning for planglas, en av de storsta i Europa.

Granges kopte intressen i det belgiska stalverksforetaget MEL, en av Europas storsta till-
verkare av varm- och kallvalsad tunnplét.

1980 forvérvade Electrolux
den svenska gruv- och
stalkoncernen Grénges.
Till vénster Granges vd

Bo Abrahamsson och till
hoger Electrolux vd Gosta
Bystedt
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Foretaget Broderna Hedlund i Stockholm som hade 50-ariga traditioner av stalkonstruk-
tion, allt fran ror till hoghusstommar, passade in i bilden. Ytterligare verksamheter inom
tung metall blev Pullmax och Svenska Metalock, som fatt exploateringsratt pa en ame-
rikansk metod att reparera gjutjirnsgods. Ar 1964 koptes ocksa det belgiska foretaget
Graver med fyra verkstider i ndrheten av Bryssel.

Allt var logiskt men blev dnda katastrofalt nar den svenska och internationella krisen for
basindustrin slog till med full kraft 1976.

Nu var forre ekonomichefen Johan Akerman ny vd fér Granges, men eftersom koncernen
hade organiserats med stor decentralisering och styrelsen stod bakom satsningarna satt
han i stdndig forhandling om de utbyggnader som dotterbolagscheferna dskade pengar
till. Chef for Oxelosund var Ian Wachtmeister och for Nyby var Olle Lundh vd. De byggde
ut Sveriges handelsstal och specialstal i en tid da basindustrins gyllene tid var ver. Aker-
man varnade i en intervju med Affdrsvdrlden for att katastrofen narmade sig, men hade
uppenbarligen inte makt att ta itu med problemen.

I stéllet for en tidigare stor chefskader med spridd makt blev det en ny central maktduo.
vd Bo Abrahamsson och ordforande Werthén vilade inte pa hanen. Balansrdkningen
krymptes med drygt 1,4 miljarder kronor pa ett enda ar. Kommittéer och utredande for-
bjods, en rad tjanstemdn fick sluta. Flera av de stora verksamheterna saldes ut.

Att det gick sarskilt illa for staltillverkning hade strukturella orsaker. Virldens varvs-

industri, dir Sverige var tvda och Granges stor underleverantor, hade forbyggt sig.
Allmént behovdes det tekniskt allt mindre stdl av allt battre kvalitet for samma konstruk-
tioner och i Sverige byggdes inte heller s& mycket som tidigare.

Nordlinder, férmodligen
frédn TCO-tidningen.

Pa tva ar bantades Granges med 10 000 anstéllda till cirka 19 000. Abrahamsson och
Werthén fick bort forluster pa 600 miljoner kronor, frimst pa grund av det nya delstat-
liga Svenskt Stal AB som tog over 6 000 av de Griangesanstallda i handelsstalsverksam-
heten. Statliga Norrbottens Jarnverk (NJA) i Lulea och Stora Kopparbergs Domnarvet var
ocksa i kris. Skattebetalarna fick betala generost men SSAB skulle senare bli framgangs-
rikt, inte minst med det hoghéllfasta stalet fran Oxelosund.

Det blev 1980 och Granges kunde nu redovisa en liten vinst. Hans Werthén hade lovat Bo

» Werthén grubblade samtidigt dver om
tillgdngarna i Granges i stallet kunde
anvandas till ny Electroluxexpansion. Det
verkade ju iinnas fler stora konkurrenter att
kOpa i en bransch med for hdrd konkurrens «

Trojkan har stadat fardigt i
Granges. Teckning av Folke

Abrahamsson att borja inleda en ny expansionsfas for foretaget. Men Werthén grubblade
samtidigt over om tillgdngarna i Granges i stéllet kunde anvandas till ny Electrolux-
expansion. Det verkade ju finnas fler stora konkurrenter att kopa i en bransch med for
hard konkurrens.

Hans Werthén lyckades darfor provocera gamle Marcus Wallenberg till att ga med pa
ett Electroluxbud pé sjdlvaste Granges i januari 1980. Det skulle goras med konvertibla
forlagsbevis till ett varde av 725 miljoner kronor, en av de mest spektakuldra samman-
slagningarna i svensk foretagshistoria.

"Det dir kom som en blixt fran klar himmel”, forsdkrar Anders Scharp. "Jag kommer ihadg
attjag var i England. Da ringde GOsta om att nagra holl pa att forbereda ett bud pa Granges.
Vi maste lamna ett bud, sade han. Jag protesterade lamt. Det var 725 miljoner kronor
alldeles efter nyar och vi hade inte bokslutet for 1979 klart”

Med tanke pa den kommande devalveringen, som Werthén inte kunde ha en aning om,
skulle detta framsta som ett genialt drag. Fa foretag hade lika mycket att tjana pa en
devalvering som Grénges. Men det var i Electrolux som Hans Werthén hade sitt hjarta
och sitt storsta aktieigande. Det var dar han ville se expansionen till ett virldsledande
foretag, vilket dven det var klokt med tanke pé att alla andra marknader gick béttre dn
Sverige och Europatanken snart skulle f en mérklig rendssans. Genom att bilda en kon-
cern med Granges kunde tillgdngarna komma Electrolux till godo.

207



208

Budet blev daremot en stor besvikelse for Bo Abrahamsson, trots att hans aktieigande
sdkrades. Han ldmnade foretaget ndr han som bors-vd inte kunde forverkliga sin vision
om ny expansion och Gosta Bystedt gick in som hans ersattare, lagom till den supersvaga
kronans tid.

Werthéns forklaringar till affaren om tdnkbara synergieffekter mottes nirmast med han-
skratt fran ekonomijournalisterna. Lange skulle de paminna Werthén om de "sintrings-
detaljer” som man nu skulle kunna kopa fran egna dotterbolaget. Granges sintringsstal
skulle mojligen kunna bidra till en del av Electrolux och Husqvarnas elmotorer, men det
var forsumbart i sammanhanget. Det stod ju klart vad trojkan hade i kikaren. Asset strip-

ping igen.

Vattenkraften saldes till Vattenfall for 1,2 miljarder kronor 1981 — ett pris som fick kraft-
branschen att hdpna. Huvudkontor plus andra tillgangar inbringade 2 miljarder kronor.
FOr ovrigt kan noteras att regeringen for att godkdnna Vattenfallaffaren kravde att
Granges Kraft satte in ytterligare 375 miljoner kronor i aktiekapital i SSAB och gav
bolaget 150 miljoner kronor i 1an. Det fanns manga politiska turer kring SSAB:s bildande.

Bystedt avyttrade sedan Metallverken och Virsbo med sina devalverade svenska kostna-
der till finska Outokumpu. Nistan bara aluminiumverksamheten blev kvar.

Fast intressantast blev dnda Granges Weda som tillverkade forst bilbdlten och sedan
krockkuddar, padrivet av den svenska bilbalteslagen. Under Gunnar Barks ledning for-
vandlades denna lilla del av koncernen genom forséljningar och kop malmedvetet till
varldsforetaget Autoliv, med for Electrolux typiska forvarv av konkurrenter. I likhet med
Sven Stork var Bark en egensinnig entreprendr snarare dn tjainsteman. Sddana rymdes
ocksa inom Electrolux. Det skulle béra valdigt 1angt eftersom det borsnoterade globala
Autoliv pa 1990-talet blev en av de allra storsta svenska grundarsuccéerna under efter-
krigstiden.

Granges Aluminium stannar kvar i beréttelsen nagra ytterligare Kapitel, precis som
Granges International Mining med managementansvaret for Lamcoprojektet samt egen
prospekteringsverksamhet i Kanada. I det senare kunde en ny fyndighet av koppar, zink,
guld och silver i Manitoba séljas till Hudson Bay Mining & Smelting Company.

Grangesaffiren blev valdigt betydelsefull for Electrolux infor den kommande expansio-
nen. Att basindustrins strukturer hann brytas upp innan den svaga kronan aterigen lade
sig som en blot filt ver strukturen skulle skapa forutsittningar for en bred internatio-
nalisering pa olika hall. Det tog tid for Sverige att komma tillbaka, men nagra decen-
nier senare skulle delegationer av ekonomer aterkomma till Stockholm for att studera
strukturomvandling. D4 skulle Electrolux inte 14ngre ha en stor del av de anstéllda kvar
i landet. Men vid det hér laget fanns det fortfarande 40 000 (!) svenskar i Electrolux, av
totalt 103 000 anstallda.

Stirsta utlandsaffaren:
Lux har kopt Zanussi

Werthén i gar: »Vi ar lattade”
Lad ' :
. :

Chrerwuslormrier har mem detfuis. [ ———
e g e s doa b sty e brk vl s 4 45 Baget
¢ Bremie A L

Arets stérsta utlandsaffér:
Electrolux har kdpt Zanussi.
Ur Dagens Industri den 16
november 1984.

nammi aka Imyrsers i

Zanussiaffaren: Det perfekta dktenskapet

De italienska foretagen Zanussi, Indesit och Ignis svarade for en fjardedel av marknaden
i Europa medan tidigare sammanslagna Bosch Siemens, AEG, Bauknecht och lilla Miele
tillsammans var en nistan lika stor tysk konstellation. Alla de ndmnda var lokala tillver-
kare med stor export. Electrolux 1ag bara i mitten av det europeiska faltet med franska
Thomson, holldndska Philips och brittiska Hoover. Fler 4n hundra sma konkurrenter sva-
rade for den sista tredjedelen. Endast Electrolux och Philips hade riktigt internationella
verksamheter.

I borjan av 1980-talet borjade de europeiska vitvarumarknaderna bli méttade, utom i
de efterblivna hogerdiktaturerna Grekland och Spanien. I Nordamerika hade detta hént
tidigare. Trots de nationella europeiska skillnaderna fanns det gemensamma konsument-
trender och malmedveten standardisering som drevs av de olika exportforetagen. De
gemensamma europeiska reglerna skulle inte komma forran pa 1990-talet men de 1ag i
korten. Spisar forblev lokala produkter.

Kunderna blev alltmer kravande eftersom de inte ldngre var forstagangskopare. De
letade efter tester for att hitta basta prestanda och design. Priskonkurrensen, ofta via
detaljister som tyska Quelle, forstorde vinstmarginalerna. Bland de stora holl redan AEG,
Zanussi och Bauknecht pa att kollapsa. Bland de mindre var det bara tyska Miele som
hade kraft att skapa "premiumvérde”.

Utslagningen blev darfor brutal. Endast en tiondel av foretagen skulle dverleva de-
cenniet. Nagra exempel pa forvirvsprocessen vid sidan av Electroluxaffiarerna var att
Philips gjorde fem storre forvirv fore sin forsiljning till Whirlpool. Marknadsledaren
Bosch Siemens, som skapats genom en fusion redan 1967, kopte Neff fran AEG, grekiska
Pitsos och flera spanska tillverkare. Italienska Candy, Merloni och Ocean svalde en rad
inhemska konkurrenter. Electrolux var bara den som kopte djirvast.
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Tillverkarna sokte synergier inom allt fran produktutveckling till produktion, marknads-
foring och distribution. De valde dock att hantera flera av de gamla varumérkena jamsi-
des foOr att inte utmana gamla kundlojaliteter.

Liten spelare som tar stora risker

Electrolux forsta riktigt stora steg mot att bli ett globalt foretag inleddes 1983 med ett
hemlighetsfullt besok fran en liten, dldrad men respektingivande italienare. Nar proces-
sen startade var Electrolux vitvaror en liten spelare pa den europeiska vitvarumarkna-
den, framstdende bara pd storre kylskap och spisar — tvittmaskiner och diskmaskiner
var svaga kort.

Skillnaden mellan Electrolux och de storre konkurrenterna var den hogsta ledningen som
var vana vid att ga in och ta stora risker.

"Jag kommer nog aldrig att glomma en novembermorgon 1983 da Hans kom in till mig
och sade: Det dr ett par italienare som vill komma upp hér, jag sade att de far komma
i dag. Vad gor du pa formiddagen? Jag kan gora mig fri, sa jag. De dr fran Mediobanca
och vill diskutera ett bolag; Zanussi, sade Hans. Zanussi kianner jag vél till"". Sa berattar
Anders Scharp. Och sa borjade en ny epok i historien om vitvarorna i Electrolux.

Huvudentrén till Electrolux globala huvudkontor pé Lilla Essingen, Enrico Cuccia, chefen fér Mediobanca, forsdkte reda ut trasslet

under 1980-talet.

inom Zanussi och féreslog att Electrolux skulle ta éver det kris-
drabbade féretaget.

21

» Electrolux forsta riktigt stora steg mot
att bli ett globalt féretag inleddes 1983
med ett hemlighetsfullt besdk frdn en liten,
dldrad men respektingivande italienare. «

Den gamle vordnadsbjudande men nagot bricklige patriarken forslades i en svart limou-

Hur kan det besoket ha sett ut fran italiensk sida niar de kom i morkaste vintern till
Essingen?

Trojkan huserade fortfarande i gamla Centrallaboratoriet pa Lilla Essingen med mobler
som hunnit bli lite slitna och de var alltid i skjortdrmarna. Nar nya tidningen Ledarskap/
Ekonomen liknade sammantradesrummet vid "lilla foreningslokalen i ndgon bygdegard”
blev det Werthéns alsklingscitat for en tid.

Japanska Panasonic hade vid den har tiden en Electroluxfralst direktor i Stockholm,
Toshiaki Onishi, som brukade beratta om en skrackblandad upplevelse pa Essingen. Det
var ndr han overtalat sin hogste chef att komma till Sverige for att lara kdnna sin respek-
terade konkurrent och samarbetspartner.

sin till Essingen. Det forsta han sdg var fabriksbyggnader men ingen reception, sa den
medfoljande direktoren fick anméla besoket direkt i en liten kur med en vakt alldeles
vid infarten till omradet. Inga skyltar visade vigen till foretagsledningen men lyckligtvis
hade "Onishi-san” varit dar forut. Hade han inte den gangen studerat kartan vid grinden
noggrant skulle han nog ha villat bort sig bland alla byggnader.

Nu hittade han ritt direkt och det fina besoket ledsagades av en sekreterare vidare in i
det oansenliga sammantradesrummet dér de forst bjods att kda med ledningen framfor
en kaffeautomat med var sin plastmugg. Sedan satte sig alla ned, huller om buller, i ndgra
soffor och borjade prata, utan de tankepauser som japaner dr vana vid.

Onishi borjade kinna att hans lovande Kkarridr slutade har. I Japan fanns en formell
befordringsgang som man maste klattra uppfor innan det kunde bli aktuellt med de riktiga
toppjobben. Ute i den rymliga bilen igen satte sig den gamle mannen forst ett tag med
slutna dgon, vilket bara gjorde stunden dnnu mer ddesméttad. Till slut tittade han upp
och mumlade drommande.

"Vilken fantastisk enkelhet, det ar detta jag vill genomfora i Panasonic”
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En del japaner och de flesta italienare hade nog inte samma smak for det enkla och
praktiska. Det blev en viss kulturkrock med italienarna direkt och svenskarna kinde sig
"urskeptiska”. Men budskapet fran den italienska bankiren gick dnda fram, att de bada
foretagen passade ihop.

Sa det skulle bli fler moten.

Enrico Cuccia hette den 76-arige hemlighetsfulle chefen for Mediobanca som Electrolux-
ledningen skulle traffa senare, den italienska kapitalismens oversteprast som alla gamla
maktfamiljer behandlade med stor vordnad. Han hade bdrjat sin karridr i det statliga
foretagskonglomeratet IRI pa 1930-talet och hunnit skaffa sig ett stort inflytande i det
italienska ekonomiska och politiska etablissemanget. Mediobanca var Italiens viktigaste
foretagsbank och denna bankir var spindeln i ett vidstrackt nét. Han skulle fortsatta annu
langre upp i aren.

"Vi motte den dir gra eminensen i Italien, en tuff gubbe med sin handgangne man,
Marangi. De berdttade hur Zanussi hade gjort en felspekulation pa dollar och hur Medio-
banca dragit en grans”, sade Anders Scharp.

Vitvarukoncernen Zanussi hade fatt overmaktiga problem med subventionerna i bran-
schen och priskonkurrensen, deklarerade Cuccia. Till detta bidrog att foretaget hade
diversifierat sig in i verksamheter utanfor vitvaruomradet, byggnadsforetag och hus-
héllselektronik. Och dessutom hade Zanussiledningen alltsd spekulerat fel i en valuta-
affar. Cuccia ansag att familjen Zanussi inte 1dngre klarade av situationen, hans folk hade
undersokt olika tdnkbara kopare av bolaget och kommit fram till att Electrolux var ett
bra alternativ.

Aven Zanussichefen Umberto Cuttica med folje kom sa smaningom till Essingen, men da
var alla parter battre forberedda. Processen fortsatte.

Anders Scharp berittade om ett senare mote i Milano i november.

"Italienarna var tuffa forhandlare men vi forstod snabbt hur det hir passade oss strate-
giskt. Konkurrenten Zanussi kdnde att de var starka i sodra Europa och vi i norr. Kombi-
nationen norra Europa och sodra Europa var ett vildigt bra utgangsldge for en samman-
slagning. De var duktiga pa tvattmaskiner och kylskap, ja hela vitvaruomradet. Och pa
den speciella italienska marknaden for spisar var de ju véldigt starka. Problemet var att
140 banker var inblandade i deras finansiella kris”

Vi borjade forhandla och skulle dka ner, Hans, Gosta och jag, for att snacka med dem.
Men sedan var det s manga turer med alla banker, vi maste fa dem att skriva ner lanen.
Vi tyckte inte vi kom nagon vart och det var ett jakla liv i tidningarna. Nar jag blev trott
akte Gosta ner ett tag. Vi orkade inte med det dér riktigt”

Opinionen i Italien hade vaknat. De starka fackliga organisationerna satte sig emot och
manga av foretagarna menade att man madste bevara foretaget italienskt. Zanussi hade
skalat bort verksamheter som Electrolux inte ville ta dver, men det rorde sig 4nda om
mellan 18 000 och 20 000 jobb som skulle hamna i den svenska koncernen.

"Sa kom pasken och dé ringde Peter 'Pirre’ Wallenberg till Hans. Ni kommer ingen vart i
Italien om ni inte har en béttre italiensk forankring eller personer som kan ta hand om
er, hdvdade han och foreslog Gian Mario Rossignolo, som kom fran Fiatgruppen och hade
arbetat med svenska dotterbolag i SKF, Atlas Copco och Ericsson. Pirre kdnde honom val.
Ta kontakt med honom, ni klarar er inte annars! uppmanade han. Han hade forstas ratt”

Peter Wallenberg hade suttit linge i Electroluxstyrelsen som "prao” innan han blivit riktig
makthavare efter fadern Marcus dod 1982.

Wallenbergs van Rossignolo visade sig vara en riktig insider i det italienska etablisse-
manget, i alla dess turer med politiken. Han fick nu till méten med facken och med reger-
ingsrepresentanter, med lokala organisationer och foretagsledare.

"Utan Rossignolos otroliga ndtverk hade vi inte klarat det”, konstaterar Anders Scharp.
"Han var dessutom valdigt sympatisk och trevlig”

De italienska forhandlingarna blev dndé en langkorare.

P&ven Johannes Paulus Il
besdker Electrolux Zanussi-
fabrik i Porcia 1990.

Gian Mario Rossignolo blev till stor
hjalp for Electrolux vid Zanussi-
affaren. Han kom fran Fiatgruppen
och hade hjdlpt flera svenska dot-
terbolag till SKF, Atlas Copco och
Ericsson i Italien.
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"Det l0ste sig forst 1984 och att vi klarade ut den dér affaren berodde ocksa pa ekonomi-
chefen Lennart Ribohn som jobbade pa ofortrutet med bankhistorierna. Det var ndgon av
bankerna som var sdrskilt strulig och vagrade skriva pa”, sade Anders Scharp.

» Vi fick helt enkelt en jakla
ordning p& kort tid p& Zanussi.
De gick fr&n att vara ett
blédande sar till att bli ett
riktigt lyckoforvary. «

"Jag tror att vi hade drygt 100 italienska och ett 30—40-tal utldndska banker som vi skulle
forma till att gora de hér eftergifterna och vi pratar alltsa miljardbelopp”, minns Lennart
Ribohn. "Det var nedskrivningar och rénteeftergifter och sa vidare. Och det innebar att
jag reste som en skottspole fram och tillbaka till Italien och ibland till London och bara sa
samma sak hela tiden: alla maste ga med pa samma eftergifter”

Trots alla bekymmer skulle Zanussi bli en stor framgang for nya koncernchefen Anders
Scharp. "Jag hade Leif Johansson som vitvaruchef och sedan vd. Han organiserade sam-
arbetet dar nord och syd kompletterade varandra sa overraskande bra. Vi kunde oka
volymerna ganska omgdende. Dir kan man verkligen siga att synergierna kom fram!”

"Vi fick helt enkelt en jakla ordning pa kort tid pa Zanussi. De gick fran att vara ett blodan-
de sar till att bli ett riktigt lyckoforvarv”, konstaterar Leif Johansson.

"Vi skapade en helt ny organisation och brot igenom med uppdelningen koncernmassigt i
"heta-vata-kalla’-produkter. De gamla landscheferna tyckte att den gamla organisationen
var bra som den var. De var ju nara marknaden och lokalt véldigt bra anpassade men det
gick inte att f4 ndgon koncernkraft med det uppliagget. Sa vi gjorde tvartom och gjorde
internationella divisioner av det i stillet”

Med Zanussi stirktes positionen i Europa bade nir det géllde marknader och sortiment,
precis som Electrolux hade hoppats. I Zanussi fanns ocksa kompressortillverkning i stor
skala — det nya Electrolux anvande ju miljontals sddana. Tillsammans med Zanussi kunde
Electrolux ocksé bli varldsledande pé storkoksprodukter. Ett riktigt lyckat dktenskap, till
skillnad fran en del andra fusioner som trojkan gjort.

Zanussis historia: En spegling av det italienska undret
Historien om Zanussi bérjar med att den unge smedsonen Antonio, i den
fattiga regionen Friuli och det lilla samhdllet Pordenone, éppnade en liten
fabrik for tillverkning av spisar &r 1916. D& var han 26 ér. Det var ett ganska
vackert stycke hantverk med namnet AZP (Antonio Zanussi Pordenone) som
monterades pd& en fabriksyta stor som en tvérumsldgenhet Tio &r senare
hade han utvecklat en hel produktkatalog och 1936 hade han fullt upp med
att bygga féaltspisar till Mussolinis armé vid &verfallet p& Etiopien. Ar 1938
tillverkade Zanussi 60 000 patenterade vedspisar om daret, riktiga skdnheter
med det kungliga namnet Rex. Fabriken med kanske 100 anstdllda hade vaxt
till 4 000 kvadratmeter.

Efter faderns dod 1946 tog broderna Guido och Lino &ver verksamheten,
ddr Lino blev den mest drivande. Han var 28 ar nar féretaget hade nétt 250
anstdllda och utvecklat en serie ugnar, den férsta gasspisen kom néagra ar
senare. Broderna dkte pd studieresa till USA 1952 och Lino forstod att det
gdllde att skapa integrerade och effektiva tillverkningssystem p& amerikanskt
vis fér den som ville 6verleva i den framtida konkurrensen. Spisproduktionen
véxte visserligen snabbt men bréderna letade efter nya produkter. Ar 1954
introducerades kompressorkylskép pd licens med frésch design av Paolo
Gaudenzi. Zanussi hade funnit sin vinnande strategi precis ndr det industriel-
la undret i Italien kom i gédng med produktreklam pé& tv och folkbilen Fiat 500.

Men den 18 juni 1968 fick den lyckliga tiden med standig tillvéxt och god
I6nsamhet ett dramatiskt slut fér Zanussi. Tillsammans med sin vice vd Alfio Di
Vora och dotterbolagschefen for elektronikbolaget Ibelsa Giovanni Battista

Zanussi grundades av
smedsonen Antonio
Zanussi som 1916
etablerade en liten fabrik
for tillverkning av spisar i
Pordenone i norra Italien.
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Tolotti omkom Lino Zanussi ndr féretagets plan stortade vid ett besdk i Spa-
nien. | ett dGmtaligt Idge, d& problem tycktes torna upp sig, miste féretaget
chefen som med skapande fantasi och drivkraft hade byggt basen for fram-
gdangarna och den starka sjalvkanslan.

Den nye vd:n fér Zanussi Lamberto Mazza tycktes ha tre idéer for hur han
skulle féra arvet frén Lino vidare i en svér tid. Det forsta och viktigaste var att
gora foretaget oumbadarligt for politikerna och staten, s& att han kunde pdarak-
na deras hjdlp i kris. Det andra var att hitta nya I6nsamma och vaxtkraftiga
verksamheter som kunde bd&ra féretaget nér konkurrensen inom karnverk-
samheten vitvaror pressade ned expansionsutrymmet och I6nsamheten. Det
tredje var att ta chansen i elektronikbranschen.

Under de forsta dren férvarvade Mazza olika féretag med viss betoning
pd tv-teknik. Zanussi valde full fart framat i krisen, redan tre &r efter vd-skiftet
hade arbetsstyrkan 6kat med 138 procent till 30 940.

Frén 1979 boérjade Zanussi redovisa forluster och borsvardet rasade. Hela
tiden 6kade dock koncernen sina marknadsandelar inom vitvaror till hela 30
procent i Italien, medan 60 procent av produktionen gick till export. Men
breddningen var nagot som ledningen fortfarande trodde pd&. Ar 1982 fanns
28 olika industriféretag och 50 produktionsenheter. Skulderna bara vaxte.

Ar1983 grep Mediobancas bankir Cuccia in och s&g till att hela ledning-
en fick Idmna foretaget Avsikten var inte att sélja Zanussi utan att inna en
partner som kunde tdnkas behdlla verksamheterna kvar i Italien. Valet foll
pd Electrolux.

Kylskép frdn Zanussi.

White: en stor men trasig pusselbit

Samarbetet med amerikanska Tappan, som hade kopts 1979, hade visat sig vara svarare
dn véantat. Svenskarna gjorde samma misstag som amerikanerna i Europa — underskat-
tade kundernas konservatism. Tappans tekniker var helt styrda av kortsiktigheten pa
aktiemarknaden. Det langsiktigt strategiska fanns det lite plats for. Tappan hade inte
heller den organisation som behovdes for att marknadsfora koncernens olika produkter
pa den véldiga amerikanska marknaden.

Hans Werthén borjade darfor under sina sista ar som ordforande att tala om att gora
det stora spranget over Atlanten och gora Electrolux till ett riktigt globalt foretag. Detta
sprang utfordes samma ar som han uppnadde den normala pensionsaldern 67 ar.

Fredagsmorgonen den 28 januari 1986 landade ett privatplan med tvé svenska direktorer
och en amerikansk jurist pa flygplatsen i Cleveland, Ohio. Hans Werthén och Anders
Scharp var lite nervosa eftersom de tinkte gora en overraskningsvisit hos konkurrenten
White Consolidateds foretagsledning den hér eftermiddagen.

White gick inte sarskilt bra men den hdr organisationen var dnda nagot som skulle passa
bra i det internationella Electroluxpusslet. White hade allt som Tappan saknade inom
vitvarusektorn plus nagra verksamheter som skulle g att sdlja, luftkonditionerings-
produkter till exempel. Frdgan var bara om det gick att fa i gdng en forhandling.

» Hans Werthén bérjade darfér under sina
sista &r som ordférande att tala om att géra
det stora spranget &ver Atlanten och géra
Electrolux till ett riktigt globalt foretag. «

Cincinnati, Ohio, under

White-fabriken i

sent 1980-tal.
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=~ "White var ett forfallet bolag, ett konglomerat av uppkop och fabriker som egentligen

» Vem annars kunde tankas betala & € fongomerd av IPPEOp pentis
levererade merparten av produkterna till detaljistkedjor som Sears och som inte hade
S é g eneros t fo re kt S tO g neran d e nagot av de starka varumérkena”, konstaterar Per Melin som gjorde en lang produktions-

o . . . o karridr och blev engagerad i omstruktureringen.
lagmarginalforetag an nagra
Whirlpool, General Electric och tvittspecialisten Maytag sags alla som mer lockande
d umma sSvens kO r? « alternativ for Electrolux men dessa affarer skulle inte det svenska foretaget orka med
finansiellt. Valet stod mellan att kopa White eller inget alls.

Electrolux gjorde en "sky av affirer” och alla var verkligen inte bra. Men foretaget behovde
ett ordentligt brohuvud i Nordamerika for att kunna skapa véarldsforetaget. Vissa forvarv,
till exempel vagmaskintillverkaren Blaw-Knox, hade inget i koncernen att gora. Men dven
i detta fall skulle en fraimmande verksamhet kunna séljas lonsamt (1994). Podngen 4r
dnda att Electrolux vagade vandra vidare pa vigen mot varldskoncern. Ingen annan dn
White framstod som ett hopplock fran en omstruktureringsprocess dar bilkoncer- en kopare fran branschen kunde rdkna hem en affar pa den nivan.
nen General Motors sldppt sina diversifieringar i konsumentsektorn med varumérken
som Kelvinator och Frigidaire. Detta var dock inte den forsta kontakten mellan de bada
foretagen. Ett ar tidigare var det Whites ledning som hade knackat pa och uttryckt ons-
kan att f4 kopa Tappan med de gasspisar och mikrovagsugnar som White saknade. Den
snabbtédnkte Werthén hade da svarat att Tappan tyvérr inte var till salu och i stéllet sjalv
fragat om inte Electrolux kunde kopa White. Whitefolket hdnvisade visserligen artigt till
ett antitrustmal men framstod inte som helt avvisande.

Sedan dess hade Electrolux arbetat med den amerikanska bankirfirman Dillon Read. Hur
sag stéllningen ut i White och vilka verksamheter behovde sdljas? Bara nagra fa var in-
blandade och styrelsen hade gett klartecken. Nu skulle kontakten tas, strax fore helgen.
En forvarvsprocess skulle kanske rulla i gang nér stora delar av Wall Street var hemma
och kopplade av. Da skulle det bli svarare att organisera motstand.

Forsta ledet i offensiven blev ett generdst bud, 43 dollar per aktie motsvarade 22 ganger
vinsten for verksamheten. Storleksordningen 15 hade varit mer rimligt, men pa den nivan

skulle ingen nappa, bedémde Electrolux.

Nagra timmar senare satt Werthén och Scharp pé planet tillbaka till New York och kans-
lan var nu att det mer handlade om prisniva an om benhart motstand. Att amerikanerna
hade sagt blankt nej tillhorde bara spelet. Hemma i den svenska vinternatten védntade
Gosta Bystedt och juristen Ulf Magnusson otdligt. Alla blev snabbt eniga. Nu kor vi!

P4 mandagsmorgonen kom Electrolux med ett detaljspackat fardigt prospekt och ett ho-
gre bud pa 45 dollar. Styrelsen i White svarade med att gora sig oantraffbar under tva
dagar for att pad onsdagsmorgonen stdmma Electrolux pa nagra detaljer i prospektet.
Syftet var uppenbart: att ordna tillfalligt forvarvsforbud s att ndgra konkurrerande bud

skulle hinna fram. Den federala distriktsdomstolen stédllde dock inte upp pa detta och na-
gon annan budgivare uppenbarade sig inte. Nir Electrolux héjde budet till 47 dollar per Frigidaire-kok med helvita produkter i europeisk design. Fran 1988,
aktie, eller totalt 5,4 miljarder svenska kronor, vdgade styrelsen i White inget annat dn att

kapitulera. Vem annars kunde tdnkas betala sa generost for ett stagnerande l1dgmarginal-

foretag 4n nagra dumma svenskar?
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Historien om White och Frigidaire

White hade startat som symaskinstillverkare 1858. Féretaget gick igenom oli-
ka faser av breddning och fokusering, bland annat knoppade det av last-
bilstillverkaren White Motor 1906, det som numera finns i Volvokoncernen. |
bdrjan av 1950-talet hamnade féretaget i kris.

Under férra konsulten och bolagsdoktorn Edward Reddig sanerades fo-
retaget fréin 1955. Symaskinsproduktionen flyttades utomlands och ledningen
kopte den ena vitvaruverksamheten efter den andra i en process som liknade
den som Hans Werthén drev pd 1970-talet Bilféretagen hade diversifierat
mot hushdllsmaskiner men mdnga drev den nya verksamheten i for liten
skala nar marknaden mognade. Reddig kopte pd 1960-talet Westinghouse
Appliances frdn American Motors och Gibson fran Studebaker. | flera
etapper fram till 1975 inforlivades alla hushdllsprodukter fradn eljatten
Westinghouse och till slut, 1979, férvarvades Frigidaire frdn General Motors.

Ar1980 hade White nétt 2,1 miljarder dollar i omséttning, och var néstan i
kapp Whirlpool, men med sdmre vinstmarginal. Storst i vitvarubranschen var
fortfarande General Electric. Precis som Electrolux breddade White sig in i
andra branscher, men 76 procent 1&g dndd inom vitvaror. Mer an halften av
vitvaruomsdattningen kom fran Idgprismodeller for detaljhandeln nér Electro-
lux kdpte bolaget 1986.

Frigidaire Company bildades som Guardian Frigerator Company i Fort
Wayne, Indiana, USA. Foretaget utvecklade det forsta sjalvférsérjande kyl-
skdpet redan 1916, som baserades p& kompressortekniken. Ar 1918 investe-

| | Frigidaire var ett av

E . varumdrkena som féljde
s T med kopet av vitvarujatten
: OVSE - P i

White 1986. Reklam fér

UI}S f(]_(]d f[ﬂgh kylskép fréin Frigidaire.

Frigidaire ke

Tvéattmaskin av market
Westinghouse, fran
perioden 1980-1985.

rade William C. Durant, en av cheferna p& General Motors, i foretaget, som
under 1919 bytte namn till Frigidaire. Varumdrket blev s& valként under det
tidiga 1900-talet att amerikaner kom att kalla alla kylskép fér en “Frigidaire”.

Under de kommande dren utvecklade Frigidaire sina produkter utifrdn
de amerikanska konsumenternas behov och 6nskemdl, och flera nya pro-
duktserier lanserades ungefdr vartannat ar. Ar 1921 blev féretaget det fdrsta
att lansera en metallbeklddnad tillverkad av "hydrolene”, ett material med
bdattre isolerings- och kylegenskaper. Fran 1924 bérjade foretaget forse sina
apparater med flera fack, for exempelvis glass, och Iador. Under 1926 dnd-
rades designen och fick det utseende i stdl som Frigidaire &r kant for i dag.
Kort darefter lanserade foretaget ocksé en design med porslin och stdl. En
milstolpe intraffade 1929 ndr Frigidaire sélde sitt miljonte kylskép.

Ar 1937 bérjade kylsk&pen f& mer sofistikerade komponenter, som is-
maskiner och fuktbevarande I&ador for frukt och gronsaker. Det var vid denna
tidpunkt som foretaget bestamde sig for att expandera pd andra marknader
och ta fram produkter inom omréden som luftkonditionering, tvattmaskiner
och torktumlare.

General Motors var majoritetséigare i Frigidaire fran 1919 till 1979, nér
foretaget forvérvades av White Consolidated, som sedan férvérvades av
Electrolux ar1986.

| dag é&r Frigidaire ett av Electroluxkoncernens frémsta varumérken, och
det storsta i USA, Kanada och Centralamerika.

Westinghouse var ett annat varumdrke som foljde med kdpet av vitvarujatten White 1986. P& bilden
syns koksutrustning i form av kokplatta och kylskdp av samma mdarke, fdrmodligen fran 1920-talet.
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Ett véridsledande féretag

Ar 1986 framstar i efterhand som ett av de mest avgorande i historien om Electrolux. Un-
der detta ar togs besluten att inforliva amerikanska White och att kopa resten av aktierna
i italienska Zanussi, tva jattelika integrationsprojekt. Nu var det tidigare trdngda svenska
nischforetaget till slut vérldsledare och de internationella analytikerna vaknade. Ar 1987
nadde borsvardet for Electrolux 25 miljarder kronor efter en radikal omvéardering, en
tolvfaldig uppgang pa fem ar!

Till detta medverkade att aktieborsen i Stockholm var ndgot av en tryckkokare, eftersom
foretagen redovisade devalveringsvinster som inte fick investeras utomlands utan Riks-
bankens tillstand. I vintan pa liberaliseringar och nya projekt placerade alla foretagsle-
dare med sjilvaktning stora summor i aktier och gladdes at vardestegringen. Placerade
och drev pa utvecklingen gjorde ocksa de nya lontagarfonderna.

Storre forvarv 1980-1995

Artal Féretag Land Huvudsaklig verksamhet
1980 Grdnges Sverige Stal, metall, gruvor etc
Voss Danmark Spisar
1981 Progress Tyskland Dammsugare
Paris-Rhone Frankrike Dammsugare
1982 Rosenlew Finland Vitvaror
1984 Zanussi Italien Vitvaror, storkdksutrustning
1985 Zanker Tyskland Vitvaror
1986 White USA Vitvaror
Poulan/Weed Eater USA Skogs- och tradgardsprodukter
1987 Thorn EMI Storbritannien Vitvaror, storkdksutrustning
1988 Corberd/Domar Spanien Vitvaror
American Yard Products  USA Tradgdrdsprodukter
1989 Buderus Tyskland Storkdksutrustning
1991 Lehel Ungern Vitvaror
1994 AEG Tyskland Vitvaror

Lamcoprojektet

Hans Werthén pd besok i Liberia cirka 1981-1983.

Hans Werthén hade dgnat en del av sin sista tid i Electrolux at att av-
sluta sitt mest originella atagande; ansvaret over ett bergsmassiv i den vastafrikanska
djungeln. Julafton 1989 hade ett kuppforsok utbrutit mot Liberias president Samuel Doe
da militdren dodade hundratals civila och manga tusen manniskor flydde utomlands. Ett
blodigt inbordeskrig tog vid och stoppade det som var kvar av gruvprojektet Lamco som
Electrolux hade rakat bli involverat i genom kopet av Granges.

"Egentligen hade vi en véldig tur”, berdttar forre finanschefen Matts Ekman. "Gruviven-
tyret i Liberia hade avslutats bara ndgra manader tidigare eftersom malmen i Liberia var
slut och brytningen inte tillits fortsitta in i grannlandet Guinea. Vi hade tvingats lagga
ned och hade tagit ut alla mdnniskor och allt. Nu raserades resten”

Lamcoprojektet framstar som ett av de mérkligaste svenska utlandsprojekten nagonsin,
regisserat som sa mycket annat i industrin under efterkrigstiden av Marcus Wallenberg.
Det hade krévts 225 miljoner dollar bara att komma i gdng pa 1950-talet med Bethlehem
Steel, Granges, Atlas Copco, Skanska Cementgjuteriet, med flera. Projektet var ett sa kallat
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contractual joint venture mellan The Liberian American-Swedish Minerals Co (75 pro-
cent) och Bethlehem Steel (25 procent) och kallades Lamco Joint Venture. I forstnimnda
bolag fick liberianska staten hélftendgande utan att 14gga in pengar, och de privata inves-

terarna med Granges i spetsen den andra hélften via det kanadensiska bolaget Liberian Véaxer 8 procent om dret

Iron Ore.

Eftersom Lamco Joint Venture inte hade nagon styrelse och verkstéillande ledning fick Koncernen 980 1981 1982 1983 1984 1985 1986 1987

Granges uppdraget att sdisom manager ansvara for den totala driften av projektet for de

tva dgarnas rakning. Granges fick ocksa ansvaret for forséljningen av den malm som inte Omsittning mdr kr 20 206 37 32, 345 397 53] 674

ingick i Bethlehem Steels andel. Berget Nimba, som var ett 0dsligt bergsmassiv vid norra Forandring % 51 7 19 1 7 15 33 27

gransen, var egentligen ett andrahandsalternativ som blev aktuellt nir en mer nirbe- Rérelsemarginal % 8 7 6 8 9 8 6 6

lagen fyndighet visade sig vara for dalig. Lattbruten och ren malm visserligen, men all Anstélida i tusental 99,0 97,8 96,6 863 870 911 1299 140,5

infrastruktur fick byggas fran grunden: jarnvig, malmhamn, elverk och gruvsamhalle. Eget kapital mdr kr 37 48 5.2 57 69 83 n7 n9
Soliditet % 21 22 21 24 26 28 24 25

Fran och med 1979 blev projektet forlustbringande pa grund av den internationella 14g- Bérskurs 44 41 60 19 121 194 31 193

konjunkturen. Nar Hans Werthén kom in handlade det bara om att fa ut den sista malmen

ur berget. Problemen hopade sig snabbt nir upprorsmannen Samuel Doe i samband med

en militdrkupp 1t arkebusera den langvariga presidenten William Tolbert och ta dver

makten. P& atta dar dkade koncernens fakturering med 195 procent eller omrdknat till realt med knappt 8
procent om dret. Expansionstakten hade alltséd mattats ndgot, det var svérare for en stor koncern

Werthén lyckades mot alla odds samarbeta med den nye makthavaren. I styrelsen satt att véxa med forvary trots stora munsbitar som Granges, Zanussi och White. Bérsen vaknade

ocksad Gosta Bystedt, Granges vd Bo Abrahamsson, chefsjuristen Ulf Magnusson och ordentligt men &Il i slutet av 1987 efter raset p& Wall Street.

Matts Ekman.

"Jag tror Werthén uppskattade det surrealistiska med president Doe och hans ministrar.
Han lyckades rddda hem sa mycket pengar som det 6ver huvud taget gick genom ganska Omsa ttningsutveckl i ng
djarva beslut. Doe satte sina kumpaner pa olika ministerposter och de blev ekonomiskt
valdigt beroende av Lamco”, beréttar Matts Ekman.

Miljoner kr
Werthén lyckades till och med utverka liberianskt diplomatpass. Vid nagot tillfille 70 000
saknade Doe-regimen pengar till I6ner for sina statstjinsteman i Liberia. Da kom finans-
ministern tillsammans med justitieministern till Ulf Magnusson i Stockholm och fragade: 60000
"Is the old man here?” Ministrarna ville lana 10 miljoner dollar for att betala ut I0ner. Detta 50 000
lyckades man ordna med sdkerheter.
40 000
ulf Magnusson berattar om andra bisarra inslag. Styrelsemdtena holls alltid i Zirich, 30 000
London eller New York. Vid ndgot mote i New York, formellt for tvd bolag som hette
Lamco och Lamco Joint Venture, krdvde liberianerna dubbla biljetter for resan. Det hand- 20,000
lade ju om tva olika bolag. "Sjdlvklart”, svarade Werthén genast. 10 000
"Han rdknade med att vinna ndgon annan storre diskussion pa grund av detta. Hans spe- 0
lade ganska hogt tyckte vi andra, men det visade sig vara valdigt ratt. Vi vann nagra
manader i taget och kunde slutfora brytningen och hinna gora avrdkningen med reger- g g g é E % g $ 8§ 3 8 58 £ g 8 8 8 3 3
ingen”, konstaterar Matts Ekman. - - - 0 0 0"
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Anders Scharp
vid rodret
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Anders Scharp hade en osviklig formdéga att hitta svagheter (och styrkor) i de fabriker han gillade att besdka.

Ensam vid makten frdn 1986 byggde Anders Scharp en bredare organisa-
tion med divisionschefer och specialister. Electrolux var nu storst i Europa och trea i
Nordamerika pa vitvaror, och darmed storst i varlden. Det fulla sortimentet pa bada hall
gav fordelar for inkop, distribution och marknadsforing. Aterforséljarna fick firre leve-
rantorer att hantera, mojligheterna till samordnad maérkesreklam och positionering av
varumdarkena blev storre. Transporterna blev effektivare och tillverkningsserierna langre.

"Det blir det gamla vanliga tricket”, sade Scharp i en intervju med Veckans Affdrer. "Sdnka
kostnader, hoja produktiviteten genom rationaliseringar, investeringar och samordning
av tillverkning for ldngre serieldngder. Det tar tid och man ska inte rdkna med nagra
snabba underverk”

» Anders Scharp var en arbetsmdnniska
med pldtmage “trimmad av koncern-
pentryts sura plastmuggskaffe” under

tjugo &r av sena kvallar. «

Anders Scharp var en arbetsmanniska med platmage "trimmad av koncernpentryts sura
plastmuggskaffe” under tjugo ar av sena kvallar. En man som klarade 100 arbetsdagar
pa resa om aret eftersom hans storsta passion var Electroluxfabrikerna och deras chefer.
Han klandrade kortsiktigheten i det amerikanska industrisystemet men avslojade 4 an-
dra sidan de negativa fordomarna om det italienska. En ledare som levde i det konkreta
och var sparsam med stora visioner. Ungefar s berdttade medarbetare lite skimtsamt
men karleksfullt i ett reportage i Veckans Affdrer 1988. Till arbetsfenomenet Scharp horde
forstas den uppskattade sekreteraren Harriet Ullman, med lang karridr pa Electrolux.

Allt eftersom berdttelsen om Electrolux gar vidare dndras synen pa huvudaktorerna.

Ordforanden Hans Werthén, 67, var nu fullt upptagen med ordforandeskapet i Ericsson
och detta foretags omstallning, dnda fran persondatorkrisen till mobiltelefonins pabor-
jade expansion. Pa Electrolux syntes han séllan. Vice ordforande Gosta Bystedt hade nu
samma position i Johnsonkoncernen och lade alltmer av sitt engagemang dar eftersom
han inte skulle bli Electroluxordforande.

Scharp stoddes av en koncerngrupp med tva vice verkstillande direktorer: Lennart
Ribohn, ansvarig for ekonomin och finanserna, och Bertil Ljungquist. Gruppen hanterade
430 olika rorelsedrivande bolag, vilket gjorde att organisationen framstod som ovanligt
platt. Omstandigheterna hade gjort Electrolux till ett mellanting mellan konsumentvaru-
foretag och konglomerat.

Leif Johansson ansvarade for "karnverksamheten”, den storsta och mest problematiska
verksamheten, vitvarorna. Dammsugare och absorptionskylskdp redovisades fort-
farande i arsredovisningen inom samma resultatenhet som vitvarorna. Men de styrdes
i separata organisationer med Christer Forsstrom respektive Sven Stork som chefer.
Lonsambheten fortsatte i bada att ligga pa klart hogre niva an vitvarorna. Detta ville kon-
cernledningen inte framhdlla i onodan, dven om de berorda produktlinjecheferna ofta
muttrade om hur storst resurser satsades pa det som gick sdmst.

Skogs- och tradgardsprodukterna hade Hans G. Bickman som bade skicklig och fram-
gangsrik chef och hir var rorelsemarginalen dubbelt s hog som for hushallsprodukter.
Diversifieringen mot utomhusprodukter framstod alltsa som ovanligt lyckad.

Nastan lika framgangsrika breddningsprojekt var de professionella produkterna och
tjansterna. Den kommersiella stadutrustningen ingick i dammsugarverksamheten och
stadtjinsterna i dotterbolaget ASAB, medan produktlinjen for tvittservice och godsskydd
leddes av Bertil Ljungquist i koncerngruppen. Kommersiell kylutrustning och storkoks-
utrustning sorterade under Per-Olof Sjoberg, som ocksa hade ansvaret for symaskinerna
bland konsumentprodukterna. Electroluxorganisationen arbetade inte efter strikta divi-
sioner.

Till bilden av en koncern som vaxt fram genom uppkop av de mest skilda verksamheter
horde bade Gunnar Barks bilbdlten/industrikomponenter och Per-Olof Aronsons res-
terande helt vasensskilda verksamheter inom det som fanns kvar av Grianges. Granges
Aluminium skulle i den konjunktur som radde 1989 sta for 18 procent av koncernvinsten
men Aronsons uppgift var forstas att badda for ndgon form av avyttring.
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Viktiga insatser genomfordes vid den hédr tiden bade inom logistik och service. Curt
Egerot som tillhdrde generationen fodd pé 1930-talet var den som byggde upp en service-
organisation med reservdelar, 1onsamt och fore sin tid. Electrolux kimpade med byra-
kratiska jarnvagsforetag och fick ned antalet fraktdagar mellan italienska Pordenone och
svenska Mariestad fran 15 till 3 dagar. Man forhandlade med de stora rederiernas kartell
pa Nordatlanten dar koncernen nu var en av de storsta fraktkoparna.

Professionella produkter

Den sé& kallade Andrea Doria-katastrofen intréffade strax efter klockan elva
pd& kvdllen den 25 juli 1956. Svenska Amerikalinjens passagerarfartyg M/S
Stockholm kolliderade med den italienska atlantdngaren Andrea Doria. M/S
Stockholm hade nyss inlett resan 6ver Atlanten frdn New York till Goteborg
och Andrea Doria var p& vag mot hamnen i New York frédn Genua. Av nédgon
okdnd anledning kolliderade de bd&da fartygen utanfér Nantucket, norr om
New York. M/S Stockholms isbrytningsbog slet upp en 20 meter I&dng reva pd&
styrbords sida av Andrea Doria. Skadan pd& M/S Stockholm begrénsades till
bogen och hon kunde angdra hamnen fér egen maskin. Andrea Doria dér-
emot sjonk efter elva timmar.

Bernhard Milch, som anlitats av ett férsékringsbolag, var en av dem som
bedémde skadorna p& M/S Stockholm. Fartygets tvattinrattning 1&g i farty-
gets frémre del och var utrustad med maskiner fran Sverige. Milch gick in i det
skadade tvattrummet, som drénkts in av saltvatten, inspekterade maskinerna

BT i

Wascomat etablerade sina tvattomater i USA 1955 och har sedan dess anvant Electrolux professio-
nella tvéttmaskiner.

som nu torkat och forsékte starta dem. Till hans stora forvéning fungerade de
svenska tvattmaskinerna som om inget hant

Milch insdg att s&ddana tdliga och tillforlitiga maskiner skulle kunna
anvédndas i den snabbvdxande amerikanska tvattomatbranschen. Han
kontaktade fabriken och kunde till slut sdkra marknadsfoéringsrattigheterna
till den svenska tvattutrustningen, med fokus pd tvattomater med myntin-
kast Hans attlingar &r én i dag en stor kund till och distributoér av Electro-
lux professionella tvattutrustning i Nordamerika, som sdljs under namnet
Laundrylux. Samarbetet med Electrolux har nu pagatt i Gver 60 ar.

“Hdllbarhet och tdalighet ar egenskaper som véra proffskunder uppskat-
tar”, sager Alberto Zanata, chef fér Electrolux Professional.

Zanata rekryterades till Electrolux ér 1989. Under fem ér ledde Zanata
Electrolux Professional i Nordamerika innan han utségs till chef for hela sek-
torn, som stdr for 6 procent av koncernens samlade intdkter, men oftast for
dubbelt s& mycket i vinst rdknat Bland kunderna finns restauranger, hotell,
barer och kaféer, sjukhus, kommersiella tvattinrattningar och livsmedelsked-
jor samt butiker.

Under 1984 vaxte verksamheten inom Electrolux professionella koks-
produkter betydligt tack vare férvarvet av Zanussi Professional i Italien. Detta
forvarv lade grunden for en strategisk plan att expandera inom produkter fér
livsmedelstjanster i Europa. Sektorns huvudkontor foérlades senare till Valle-
noncello utanfér Pordenone norr om Venedig.

Electrolux Professional har under &ren blivit innovationsledande inom
ett flertal omradden, med innovationer som prioriterar hdllbarhet som gor
kundens arbete enklare och mer I&nsamt Ar 2004 lanserades exempelvis
Lagoon, ett vattenbaserat alternativ till kemtvatt. Air-O-Steam frén 2002 var
den forsta produkten inom Air-O-System, en komplett serie med avancerade
produkter for professionella kdk. SpeeDelight, som vunnit ménga interna-
tionella utmarkelser, var den forsta héghastighetsldsningen fér matlagning.

Inom Electrolux Professional finns flera specialiserade varumdrken, till
exempel Zanussi, Dito-Samao och Veetsan, men i dag ocksd dryckesva-
rumdrken som GrindMaster-Cecilware och Crathco samt varumdérken inom
uthyrning av tvattutrustning, som Schneidereit

Varumdrket Molteni, som fatt sitt namn efter grundaren Joseph
Molteni - en italienare som efter giftermdl bosatte sig i Frankrike - har varit
ett varumdarke i sarklass sedan 1923. Molteni levererade sina forsta ugnar till
de legendariska franska kockarna Fernand Point frédn La Pyramide i Wien
och till Andre Pic frdn Maison Pic i franska Valence strax innan andra varlds-
kriget brét ut. Det var nér Paul Bocuse gick i Iara hos Point han bdérjade
uppskatta Molteni och blev en dvertygad Molteni-ambassaddr, liksom Alain
Ducasse blivit. Molteni @r an i dag ett ledande namn inom skrdddarsydda
och handgjorda premiumugnar. Varumé&rket hamnade hos Electrolux Profes-
sional-familjen &r1986.

Alberto Zanata: “Jag minns den dagen i USA ndr en berdmd kock bad
om en Molteni i samma farg som hans hdr, eftersom det var hans speciella
‘'varumdrke’, och han ville att allt i hans restaurang skulle anpassas efter det.
Jag kunde knappat tro det! Men vi grejade det, eftersom Molteni skraddarsys
at dig.”
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Professionella produkter, fortsdttning

Det sags att kockar ar vér tids rockstjarnor. Folk lyssnar till och féljer kockar-
nas verksamhet - trenden d@r genomgdende i hela varlden. Det finns dess-
utom ett odandligt antal matlagningsprogram i alla typer av medier. Att un-
derldtta kockens dagliga arbete och utveckla besdksndringen samt driva
innovation inom teknik och hdllbarhet har alltid varit kdrnan hos Electrolux
Professional. Sedan ungefdar 50 artillbaka har Electrolux Professional drivit en
Chef Academy - bdde for att involvera kockarna i produktutvecklingen och
for att rekrytera nya kunder.

Worldchefs (World Association of Chefs’ Societies) ar ett globalt ndtverk
av kockorganisationer som bildades 1928. N&tverket omfattar i dag miljontals
kockar i dver 100 Iander. Electrolux Professional har under méanga &r samar-
betat med Worldchefs vid kockutbildningar inom héllbar matiagning. Genom
ett néra samarbete under senare dr med Feed the Planet har Electrolux riktat
uppmdrksamheten mot sléseriet med livsmedel och erbjudit utbildning for att
hjalpa dem som haft svart att f& anstalining inom besdksndringen. Tillsam-
mans med kockarna kan Electrolux Professional géra stordad.

Electrolux Professional har vaxt organiskt, i huvudsak genom kunder i
Europa, men har &kat sin ndrvaro dven i resten av varlden, sarskilt i Nord-
amerika, Asien-Stillahavsomréddet och Mellandstern. Nyligen har dven
forvarv bidragit till tillvéxten. Under 2015 anslot sig Veetsan, en av de
storsta kinesiska tillverkarna av professionella diskmaskiner, till Profes-
sional-familjen. Aret dérpé tillkom Grindmaster-Cecilware, en amerikansk till-
verkare av kaffemaskiner och dryckesautomater. Genom forvarvet 2018 av
det tyska féretaget Schneidereit, leverantér av tvattutrustning for uthyrning,
har nya affarsmajligheter uppenbarat sig.

"Vi har utvecklats fradn att tillhandahdlla produkter for livsmedelstjanster
och tvattsystem till att bli den framsta I6sningsleverantéren inom besdks-
ndringen, med ett komplett erbjudande inom livsmedel, dryck, tvéatt och &ven
uppkopplade tjanster”, sGger Alberto Zanata. “Tack vare detta har vi en kon-

tinuerlig och utvecklande kontakt med vara kunder.

Fortsatta férvarv

Forvarvsverksamheten i Electrolux fortsatte ett tag till i full fart. Det brittiska konglo-
meratet Thorn EMI hade ldnge forsokt sélja sin vitvarudivision. Anders Scharp och Leif
Johansson sag ar 1987 mojligheten att till nedpressat pris komma in pa den brittiska
innovativa spismarknaden och etablerade en ledarposition i Storbritannien pa hela vit-
varuomradet. Storkoksdivisionen var ocksa intressant for hela koncernbygget.

Den andra storaffaren handlade om den spanska marknad som kommit in med Zanussi.
Denna marknad 1ag mognadsmassigt efter andra marknader i Europa, inom allt fran
dammsugare till diskmaskiner. Nu satsade Electrolux helhjartat genom att kopa tillver-
karna Domar och Corbero. Spanska marknaden betydde dnnu mer ndr kompressor-
tillverkaren Unidad Hermética forvarvades. Inga bra foretagskop, sett i efterhand, men
fungerade som biljett till att komma in i Spanien.

Electrolux forviarvade ocksd amerikanska Roper inom tradgardsprodukter, ett av
vérldens ledande foretag pa "riders”, alltsa traktorgrasklippare. Logiken bakom kopet var
att kunna erbjuda dessa dven i Europa. Flera mindre bilbdltesforetag koptes in, bland
andra Britax i Storbritannien.

Tyska Flickimperiet holl pa att likvideras. Electrolux tog 1989 over tillverkningen av
produkter for hem och storkok, ddribland industriella tvittmaskiner i underkoncernen
Buderus, ett spanskt plastkomponentforetag, och ett hollindskt foretag for kommersiell
kylutrustning. Ar 1990 genomfordes flera nya mindre affirer niar amerikanska batteri-
drivna tradgardsredskap, tyska AEG-motorer, kanadensiska frysboxar och brittiska
kokssnickerier koptes in till Electroluxkoncernen.

Genom forvarvet av Roper i slutet av 1980-talet
utdkades koncernens produktprogram med
“riders”, eller tradgdrdstraktorer, och maojlig-
gjorde tillverkningen av denna traktorgrasklip-
pare fran Jonsered.
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Fran landschefer till divisionalisering

Electroluxorganisationen hade vixt upp i ett system dér idéerna till affarer ofta kom fran
landscheferna. Varje sddan chef stravade efter egen expansion och battre resultat vilket
fungerade sa ldnge branschen i Europa kdnnetecknades av nationella exportforetag. I
och med att den inre marknaden skapades blev det for forsta gangen tillatet att sélja
vitvaror fritt over granserna.

Fabrikerna rapporterade till landscheferna dnda fram till 1991 da de fordes in i en enda
organisation och ett enda ansvar, enligt den nya inre marknadens logik. Ungefar halva
ansvaret togs ifrdn de gamla "nationella kungarna” och hamnade i tre paneuropeiska in-
dustriella divisioner som dérefter kontrollerade produktutvecklingen och tillverkningen.

Produktionsomlaggningen skedde naturligtvis under motstand. Det 1ag i landschefens
intresse att forsvara sitt revir, att konkurrera med de andra landscheferna i Europa om
exportutrymmet. Cheferna for Storbritannien, Frankrike, Tyskland och Schweiz var inte
vana att maka pa sig for helheten.

Den fortsatta processen behandlades ar 1993 pa en konferens i Sigtuna. "How things
should be one” stod det pa en sa kallad whiteboard. En integrerad organisation var skis-
sad dar forsdljning, marknadsforing och industristyrning fordes samman till en uppsatt-
ning europeiska produktdivisioner som alla hade fullstandigt funktionella ansvar. Den
landschef som sag detta fick sdkert kaffet i vrangstrupen.

Ar1993 utndmndes
Frigidaires kok till
“Kitchen of the Year” vid
National Association of
Home Builder’s Show i
Las Vegas.

Problem i Nordamerika
I Nordamerika hade man inga problem med starka landschefer men desto fler andra be-

kymmer. White framstod som ett hopplockat foretag dir problemen med integration inte
hade 10sts pa riktigt. "Ett riktigt rattbo”, sade en av de medarbetare som fick flytta dit. Att
fortsétta att lappa och laga var ingen framgangsvdg nir vinstmarginalerna var sa smé
redan fran borjan.

Vice vd Hans G. Backman,
som kom frén Husqvarna,
fick i uppdrag att omvandla
koncernens nordamerikanska

verksamheter.

Attreda upp bland ett trettiotal olika fabriker och manga varumérken blev i stéllet valdigt
dyrt. Atskilliga miljarder kronor fick pl6jas ned langsiktigt i béttre fabriker. De nya an-
laggningarna — Kinston for diskmaskiner i North Carolina, Anderson i South Carolina for
kylskap, Webster City i Iowa for tvattmaskiner och Grenville i Michigan for stora kylskap
— skulle sluka bade pengar och ledningskapacitet under lang tid.

Vitvarubolaget i Nordamerika doptes om till Frigidaire for att fokus skulle hamna pa det
ledande varumérket. Galleryprodukterna var ett forsta forsok att kldttra uppat prisméas-
sigt. Electrolux hade ju inte ratt till sitt namn i Nordamerika. Problemet med omldggning-
en blev att konkurrenterna fick mojlighet att starta priskrig och flytta fram sina positioner
under tiden som Electrolux kdmpade med produktion och omlaggning.

Det amerikanska dotterbolaget tappade en stor del av sina leveranser till detaljisten Sears
som salde apparaterna under egna varumarket Kenmore, ett av USA:s allra storsta. Det
fanns alltid risk att detaljister skulle spela ut leverantorerna mot olika underleverantorer.

Den amerikanska konsumenten var konservativ. Frontmatade tvittmaskiner var fran
borjan en amerikansk uppfinning, som fulldndats av Zanussi. Men amerikanska konsu-
menter drojde sig kvar vid toppmatade alternativ.

Vice vd Hans G. Bickman, Husqvarnas entreprendr, fick ar 1991 flytta till Nordamerika for
att under sex ar forsoka omvandla koncernens amerikanska och kanadensiska verksam-
heter som verkstallande direktor for Frigidaire Company och dven vara produktlinjechef
for utomhusprodukterna i Nordamerika. En viktig och anstrdngande insats lade grunden
for framtiden, men Backman hann inte fa bukt med forlusterna pa vitvarorna. Mycket av
det som tjanades i Europa forlorades, ar efter ar, i Nordamerika. Det globala vitvarufore-
taget holl 4nda langsamt, under stora fodslovandor, pa att ta form.
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| bérjan av 1990-talet tog
en ny generation &ver led-
ningen av Electrolux: Johan
Bygge, ekonomichef och
sedermera Europachef.

En ny generation

Bade europeiska och amerikanska foretag borjade exploatera sin Oppnare varldsmark-
nad. Inom vitvaror, nu den viktigaste verksamheten i Electrolux, hamnade ansvaret och
arbetsbordan att stimma blodforlusterna och samordna mer pa vitvaruchefen Leif
Johansson och hans unga géing.

En ny generation kom successivt i hetluften med namn som Lennart Sundén, Ulf Soder-
gren, Heikki Takanen, Hans Straberg, Hans G. Bickman, Jerker Adeberg, Matts Ekman och
Johan Bygge. Och dit horde naturligtvis den nye designchefen Christian Klingspor som pa-
borjade arbetet med att bygga olika designfamiljer for att skilja de olika varumérkena at.
Senare blev den kategoriseringen ocksa grunden for att bygga olika tekniska plattformar.

Aven om produkterna och marknaderna i fallet Zanussi och Electrolux mest komplette-
rade varandra gallde det att krama ur de synergier som dnda uppstod. Forlusttakten i
Zanussi var fran borjan si hog att det egna kapitalet i Electrolux skulle dtas upp pa nagra
fa &r om inget gjordes.

Mellan det unga svenska gianget och det lite dldre italienska uppstod en Omsesidig respekt.
Tillsammans skapade de en global verksamhet nér 15 000 italienare kom in. Aven om
Whiteaffdren inte utvecklades lika kraftfullt s hade Electrolux trétt fram som en global

spelare vid geopolitiskt ratt tidpunkt.

Heikki Takanen bérjade 1979 och
hade ett flertal olika befattningar,
bland annat som chef fér
professionell kyla.

Lennart Sundén, bland annat
chef fér koncernens damm-
sugarverksamhet.

En global ekonomi

Den stérsta drivkraften for internationalisering var EU-projektet, som hade fatt en
ovantad livskraft samtidigt som Sovjet holl pa att 6ppna sig och "Uruguayrundan” med
over 100 stater i forhandling om friare varldshandel gick allt béttre. Multinationella fore-
tag producerade och marknadsforde pa manga olika marknader. Riktigt globala foretag
borjade ordna internationella fldden internt i koncernerna langs foradlingskedjorna for
att fa skalekonomi i alla led. Electrolux var ett av dessa storforetag.

Europa hade hemsokts av "Eurosklerosis”, en elakartad kombination av industriutslag-
ning och nolltillviaxt. Planer och regleringar snopte konkurrensen. Vitboken om den "inre
marknaden” som publicerades av fransmannen Jacques Delors och britten Lord Cock-
field ar 1985 blev det halmstra som de europeiska regeringarna till slut ivrigt grep efter.
Arbetskraft, varor, tjinster och kapital — "de fyra friheterna” — skulle rora sig fritt i Europa
fran 1992. Néstan lika spannande blev det avtal som raskt forhandlades fram mellan de
tolv EG- och sju EFTA-ldanderna, det s kallade EES-avtalet. Och i november 1993 antogs till
slut, trots finanskriser, avtalet om Europaunionen, EU.

Berlinmurens och sedan Sovjetunionens fall fick omvélvande foljder. Vast- och Osttysk-
land forenades och de baltiska staterna brot sig loss. Ett efter ett av Osteuropas lander
forberedde sig pa att soka medlemskap i EU. De slipptes snart in, flera i taget. Parallellt
kom en liknande utveckling i Nordamerika med Nafta, frihandelsavtalet mellan Mexiko,

» Riktigt globala foretag borjade ordna inter-
nationella floden internt i koncernerna lGngs
foradlingskedjorna for att fG skalekonomi i alla
led. Electrolux var ett av dessa storforetag. «

UIf Sédergren bérjade 1984 och
innehade ett flertal befattningar
ndr de uppkopta féretagen skulle
integreras i Electrolux.

Kanada och USA som trddde i kraft 1994. Redan i arsredovisningen for 1991 talar Anders
Scharp, da styrelseordforande, och vd Leif Johansson i sitt gemensamma forord om maj-
ligheterna pa de nya dppna oOsteuropeiska marknaderna for Electrolux. Och aret diarpa
kom en rad samarbetsprojekt i Kina, Indien och Ryssland. Foretagsledningarna vilade
verkligen inte pd hanen.

Electrolux var redan etablerat som varldens storsta och mest internationella foretag
inom hushalls- och utomhusprodukter. I Nordamerika var marknaden méttad och i stort
sett fardigsanerad, i Ostasien var japanerna stora och opererade ett system med egna
butiker men i Europa vaxte marknaden fortfarande med manga foretag.
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De amerikanska konkurrenterna tog snabbt intryck av Electrolux och letade efter kopob-
jekt i Europa. I augusti 1988 kom forst nyheten att Whirlpool forvérvat vitvarudivisionen
i holldndska Philips. Strategin var att ta 6ver Philips tillverkning och silja produkterna
under namnet Whirlpool, vilket var en annan och vaghalsigare vag dn den Electrolux
brukade ga. Erfarenheten visade att varumérken tog lang tid och mycket pengar att eta-
blera med osékert slutresultat, medan fabriksnedldggningar kunde planeras in i minsta
detalj med mer sdkert resultat. Att Whirlpools varumérkesbyte inte blev nagon snabb
framgang hejdade processen mot farre varumarken hos konkurrenterna.

Den andra stora amerikanska konkurrenten Maytag satsade pa framst dammsugar-
marknaden i Nordamerika, Storbritannien och Australien genom att kopa foretaget
Chicago Pacific med Hoovers internationella verksamhet. Det spekulerades om vad General
Electric skulle hitta pa med sitt vitvaruforetag. Kanske skulle de sélja till tyska Siemens eller
ocksa kopa AEG, som Electrolux hade varit pa vag att ta over fem &r tidigare. Men den kon-
cernledningen hade fullt upp med elteknik, underhallning och finansverksamheter.

Ett fonster mot oster

Det var fortfarande svart att forsta hur det kommunistiska Kina skulle kunna blanda sig i
den har leken pa nagot avgorande satt. Det hade inte funnits ndgon genomtankt plan nar
den stora nyordningen proklamerades 1978. Mest ville Maos eftertrddare Deng Xiaoping
provasig framoch effektiviserasystemet genomatt sldppain marknadskrafterijordbruket.
Men att skapa familjejordbruk, utan dganderditt till jorden, rackte for att ekonomin skulle
vaxa med 7 procent om aret, 1at vara fran mycket 1ag niva.

Det hade knappast blivit mer dn ett engdngslyft om inte utlandskineserna samtidigt
slappts in i spelet. Regioner i Kina fick ratt att handla med utlandet och det skapades fyra
ekonomiska frizoner nidra Hongkong. 60 procent av Kapitalet som flot in dit kom fran
kineser i forskingringen.

I juni 1989 valde makthavarna med gamle Deng Xiaoping i spetsen att sl& ned student-
ledda demonstrationer pa Himmelska Fridens Torg i Beijing, som kom efter att den sov-
jetiske ledaren Michail Gorbatjov talat om ny oppenhet. Nya liberaliseringar, sarskilt i
de sodra delarna av Kina, blev ocksa en del i kommunistpartiets anstrdngningar att be-
hélla greppet. Nya industristdder som Shenzhen borjade spotta ut exportprodukter i en
utstrackning som pa bara nagot decennium skulle bidra till att omvandla hela vérlds-
ekonomin. Efter ndgra ar av tvekan, infor den hardfora politiken, valde de internationella
foretagen fran Nordamerika och Europa att satsa helhjartat pa dotterbolag i Kina. Darfor
gick omvandlingen dnnu snabbare an tidigare i Japan. Electrolux 14g tidigt i den vagen.

Till och med i det protektionistiska Indien infordes efter 40 ar en nyordning. Nar det
dominerande Kongresspartiet genomgick en Kkris 1991 genomforde nya finansministern
Manmohan Singh en rad ekonomiska reformer.

I utvecklingen fran frihandel till en global ekonomi ingick inte bara forvarvsexpansion
och nyetableringar utan ocksa avvecklingar och neddragningar.
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Electrolux
tvingas pd
defensiven

Forsta halvdret 1990 bréts dramatiskt den tioariga expansionen for hela koncer-
nen. Forséljningen minskade och vinsten halverades. Det berodde bara till en del pa hoga
svenska lonekostnadsokningar. Granges hade hamnat fel med sina inkop av aluminium-
oxid. Fabriksinvesteringarna i Italien och USA tyngde med allehanda forseningar.
I Nordamerika var det priskrig och i Storbritannien vaxte lagren nér efterfragan rasade.

FOr Electrolux, som var en av Sveriges storsta arbetsgivare med ndrmare 28 000 anstallda,
slog krisen pa hemmamarknaden sarskilt hart.

Anders Scharp kommenderade darfor inbromsning, ett tiotal fabriker skulle stangas, var
tionde anstélld skulle rationaliseras bort och den kommersiella servicen med 30 000
anstallda séljas.

"Det ar fokusering som galler och da blir det att rensa i rabatten”, sade han till Veckans
Affdrer ar 1990.

Electrolux gick for forsta gdngen pa defensiven. ASAB och de professionella serviceverk-
samheterna saldes ut. Stromstadsfabriken, satellit till Motala med husvagnskylskap och
olika koksfldktar, lades ned. Totalt minskade antalet anstéllda under 1990 med 9 000 per-
soner. Samtidigt som Electrolux bromsade i Visteuropa, gasade foretaget i Osteuropa.
Forvarvet av ungerska Lehel gjordes 1991, mitt under krisen.

» Anders Scharp kommenderade darfdr
inbromsning, ett tiotal fabriker skulle stangas,
var tionde anstdlld skulle rationaliseras bort
och den kommersiella servicen med 30 000
anstallda sdljas. «
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» Finansiellt skulle inansfolket p&
Electrolux lyckas parera alla svangar
i den svenska krisen, med en
blandning av tur och skicklighet «

"Jag tror att vi sdkrade ett par miljarder i resultat jamfort med om vi suttit stilla. Det var ju
ganska kansligt, allt det dér, bade i Italien och i Sverige”, sdger Matts Ekman.

Tillverkning av damm-

sugare av mdrket Volta vid "Huvudinriktningen var att skydda foretaget fran stora forluster. Electrolux hade stora
Vasterviksfabriken 1985.

utlandska tillgangar, det vill sdga utldndskt eget kapital, som vi skyddade med lan i sam-
ma valuta. Med en svensk devalvering skulle sa klart tillgdngarnas varde 0ka, dock inte i
balansrdkningen, medan lanen skulle drabbas av en omedelbar resultatforlust pa ett par

. i . - . miljarder kronor, vilket skulle sld hart pa moderbolagets kapital. Det var skélet till att vi
I Sverige hade under 1980-talet 10nedkningarna sakta men sakert dtit upp devalverings- J b g P

effekterna fran 1982. Samtidigt konkurrerade kommuner och foretag om arbetskraften.
Det borjade likna industrikrisen 1976—1977.

lade om lanen till kronor nér det stod ganska klart att kronan inte skulle kunna hallas. Allt
med tanke pa bolagets bésta”

o . . . . . . " Till detta kom neddragningarna och omstruktureringarna. Ar 1987 hade koncernen,
Till inflationsklimatet bidrog upparbetade stora devalveringsvinster i exportforetagen o R R . B .
. - . . .. . . inrdknat ASAB:s stddare, med 140 000 anstéllda varit Europas 20:e storsta foretag och
och under en period hade den svenska aktieborsen fatt en panyttfodelse. Regeringen for- - ) -
. . . . . Nordens storsta. Det var bara Volvo, Saab-Scania och Asea som hade fler anstéllda
sokte till slut létta pa trycket genom avregleringar av finansmarknaderna, ett nytt skatte- . . . o o
. . . svenskar. Det var dags for ny logik och nya strategier. I globaliseringens nya tid géllde det
system och medlemsansokan till den europeiska gemenskapen. . - .
att fokusera pa skalekonomi over granserna.

Medan krisen pagick borjade Anders Scharp och Peter Wallenberg tala om en utokad roll

Finanskris i Sverige a . S o
i agarbolaget Investor, som varen 1991 mitt under krisen kopt ut hela Saab-Scania fran

Det var som att punktera en ballong. Inflationen dog och detta drog med sig fastighets- . . . . . .
. . .. - borsen. Det behovdes mer industrikompetens i det sammanslagna och beldnade Investor
marknaden och bankerna i ett varderas. Nastan alla svenska finansbolag gick i konkurs

. . . och Saab-Scania. Marginalerna for misstag var sma. Peter Wallenberg sjilv var pa v
tillsammans med manga av fastighetsbolagen. g g 859 pa vag

mot en hjartoperation. Scharp skulle helt enkelt fram till Wallenbergs pensionering bli

d i te fort till d Invest d Claes Dahlbéck.
Sysselsattningen i foretagen foll kraftigt, manga foretag drog ned antalet anstillda med ennes narmaste fortrogne tisammans med fnvestors v aes Datibac

25 procent och totalt 0kade antalet arbetslosa med 400 000. Krisen slutade med att

finansmarknaderna senhosten 1992 virderade ned den svenska kronan med mer dn

) i} - Werthén lamnar Electrolux
25 procent mot omvarlden efter att kronan slappts fri av Riksbanken. N
Styrelseordforanden Hans Werthén hade passerat de 70 ar som brukade markera slutet

. . . - . pa en industriledarkarriér. Aven vice ordféranden var snart pensionsméssig. Det sags na-
Finansiellt skulle finansfolket pa Electrolux lyckas parera alla svingar i den svenska . . . . )

turligt att Scharp tog over ordférandeklubban i Electrolux och att Bystedt blev kvar nagra

ar till i styrelsen. Trojkans epok var trots allt inte riktigt over. Att Scharp blev kvar i fore-

tagsledningen som koncernchef markerade att verkstillande direktoren Leif Johansson

krisen, med en blandning av tur och skicklighet.

Matts Ekman, som kom in i bolaget genom Gringesaffaren, fick bygga upp en finansfunk- L o ) ) )
Lo . . . . dels skulle vixa in i kostymen, dels fa tid for den stora integrationsprocess med vit-

tioniElectrolux. Nuunder finanskrisen betalade sig detta med rage. Alla finansplaceringar

gick ratt for en tid. Strax innan den italienska liran kraschade 14g det italienska bolaget

med en jatteoption i D-mark och fore kronkrisen hosten 1992 hade Electrolux lagt om en

varorna i Zanussi och White Consolidated som han redan paborjat som vitvaruchef.

- . Nér Werthén lamnade styrelsen 1991 vid 72 ars alder hade foretaget okat sin omséttning
stor del av belaningen till svenska kronor. o ] Lo
med 13 procent om dret i reala termer under 22 ar. Genom att forvarva och omstrukture-
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Hans Werthén Idmnade
ordférandeposten for
Electrolux ar 1991 vid 72 érs
alder. D& hade foretaget
Skat sin omsattning med 13
procent realt om dret under
22 ars tid.

ra hundratals affiarer hade det gatt att vixa lika snabbt som pa 1930-talet, d& foretaget
var ungt och branschen for hushallsprodukter omogen. Den tidiga efterkrigstiden fram-
stod vid jamforelse som en stagnationsperiod trots att forséljningen fram till Werthéns
intrade realt hade expanderat med ndrmare 5 procent per ar.

Under Werthén och trojkan skedde omstortande fordndringar:

Koncernens mest livskraftiga produkter fran 20 ar tidigare, dammsugare och absorp-
tionskylskap, fortsatte att vdxa och utvecklas lonsamt i samma takt som tidigare, men
krympte dnda relativt sett. Dammsugare stod for drygt 8 procent av omsattningen och
absorptionskylskapen 2 procent.

Tidigare problemsektorn vitvaror hade vaxt och omstrukturerats snabbare dn hela kon-
cernen sa att den nu var storst och svarade for 38 procent av helheten. De var dntligen
lonsamma men matte sig inte med alla sidoskotten, vilket tryckte ned koncernens totala
marginal till 6 procent.

Mer &n halften var sddant som tidigare varit perifert eller inte funnits alls. Kommersiell
utrustning stod for 11 procent, utomhusprodukter for 10 procent, kommersiell service
for 5 procent tillsammans med industriprodukter, 21,5 procent, och byggkomponenter,
5 procent.

Lonsammast var, forutom de klassiska Wenner-Gren-produkterna, utrustning for stor-
kok och kommersiell kyla, motorsdgarna och serviceverksamheten.

Forséljningen i Europa hade minskat relativt sett fran 78 till 61 procent av omséttningen
och i Latinamerika fran 8 till 2 procent, vilket framst forklarades av att Nordamerika
expanderat till 28 procent via Tappan och White. Kanada, Australien och Japan var ocksa
stora marknader men globaliseringens tid hade inte riktigt borjat &nnu.

Det dr alltid frestande att i efterhand tala om en medveten och vil genomford strategi.
Men stora delar av "Electroluxmodellen” var opportunistisk och handlade om att gripa
tillfdllen i flykten.

Viktig
Tysklandsaffar
vid fel tid

Electrolux och AEG i allians

Samarbete inom fmknlnl och utveckling * on

rep -
i olal il 1w

ntarer till samarbetet

Electrolux och AEG bildar allians. Bolagen ska samarbeta inom forskning och utveckling, men rationaliseringen
hotar 400 jobb. Detta var forsta steget i det som skulle komma att bli képet av AEG 1994. Ur Svenska Dagbladet
Ndringsliv den 24 juni 1992.

I boérjan av 1997 skickade chefen for AEG Haugerite, Carlhanns Damm, ett
personligt brev till 8 000 vitvarudetaljister och forsakrade dyrt och heligt att AEG var ett
varumdrke som skulle finnas kvar och att AEG Hausgerdte skulle fortsitta att leverera
tysktillverkade kvalitetsprodukter precis som forut.

Anledningen till detta var att den stora industrikoncernen Daimler-Benz under ny led-
ning holl pa att avveckla sitt dotterbolag AEG. Den kommunikativa utmaningen for Damm
var att AEG-vitvarorna inte ldngre ingick i tyska Daimler-Benz, utan i stéllet dgdes av
svenska Electrolux. Inte sarskilt manga tyskar kdnde till detta dnnu, knappt ens alla
detaljhandlare. En liten spelare i norr hade kopt ett av Tysklands stoltaste varumaérken.

Att Electrolux varit starkt i Tyskland fore andra vérldskriget var numera néstan glomt
och pd vitvarusidan var det det italienska varumaérket Zanussi som géllde. Vasttysklands
vitvaror hade efter kriget varit en kronisk problemmarknad for Electrolux med sina ned-
tryckta marginaler och harda konkurrens.
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Samarbetet med AEG kom i gang snabbt och 1993 lostes optionen in sd att forhandlingar
om hela AEG Hausgerdte kunde inledas med dgaren Daimler-Benz. Fore slutet av aret var
affaren klar, sammanlagt pa 5,3 miljarder kronor.

Forsta resultatbidraget fran AEG blev en stor besvikelse. Konsumtionen sjonk i Tyskland
1995 efter en lang byggboom som hade samband med sammanslagningen av vast och
0Ost. AEG:s paradprodukt var inbyggda kylskap i de nybyggda bostdderna. I de dldre hu-
sen var det hyresgésten som flyttade in och ut med sina egna begagnade vitvaror. Tur-
bulensen och skriverierna kring krisen for andra AEG-verksamheter gjorde inte saken
battre.

Den tyska marknaden var konservativ, det var bara "Made in Germany” som géllde for
kvalitet. Dotterbolagschefen Damm kunde i diskussionerna med Stockholm hénvisa till
elektronikforetaget Grundig som efter att ha flyttat sin produktion till Asien fatt se ett
sdljras. Till rAga pa allt drabbades AEG Hausgerdte av en strejk som ledde till ett ovanligt
dyrt lI0neavtal.

AEG-REGENT DELUXE

Bratofen-Schubautomatik

Carlhanns Damm sdgs som en viktig chef i det har ldget. Han var civilekonom och mark-
nadsforingsexpert med egen konsultverksamhet nér han 1990 blev chef for AEG Haus-
gerdte. Han lyckades rycka upp foretaget i en svar period och forknippa AEG:s teknik

med miljohdnsyn. Ar 1993 fick han priset som "Okomanager des Jahres” i tysk industri.
AEG var ett kvalitetsmérke tillsammans med Miele och sammanslagna Bosch Siemens.
Tyskar allihop.

Dammsugaren Vampyr frdn 1990, med tillbehor i sarskilt fack.

Damm ville driva en tysk linje med innovativa produkter och stort tyskt innehall (70
procent av komponenterna). Det var dags att satsa pa en ny tvittmaskinsserie som skulle
kosta 400 miljoner kronor att utveckla.

InderKiiche A JE(G AusErfahrung gut

o N ) Alla tre produktionsenheterna — i Niirnberg, Rothenburg och Kassel — integrerades i
Tyska AEG hade en stark position pd hemmamarknaden, sarskilt inom spisar. . .
Detta &r en annons frén 1973, Electroluxsektorerna Vata, Heta och Kalla. Men ett praktiskt problem med lednings-

gruppsarbetet var att den tyske chefen inte alls behdrskade det engelska spraket.

Carlhanns Damm har dock bara gott att siga om den hdr forsta epoken.

Electrolux kopte pa 1980-talet tvattmaskinstillverkaren Zanker och 1992 dppnades ytter- "Jag hade ett avial med Leif johansson om hur vi skulle arbeta och jag uppskattade de

ligare en mojlighet. Da kunde foretaget kipa 10 procent av dgandet i tyska AEG Haus- unga riskvilliga svenska foretagsledarna som kompletterade de tyska som var &ldre och

gerdte med option pa ytterligare 10 procent. Det stora konglomeratet AEG hade finansiella forsiktigare:

problem. Avyttringar var den enda utvagen for d4garen Daimler-Benz.
Med Zanussi gick inte samarbetet lika 14tt, det italienska foretaget var ju vérldsledare

Electroluxledningen var redan fran borjan inriktad pa att ta hela foretaget. Det géllde att pa frF)ntmatade tyéttmaskiner och hade ldnge konkurrerat med det tyska foretaget via
halla undan amerikanska konkurrenter. Skulle Whirlpools forvéirv i Europa av Philips fa detaljhandelskedjan Quelle.

General Electric att gora samma sak?

Egentligen var det inget bra tillfalle for Electrolux att engagera sig i nya integrationspro-
jekt. Problemen var stora i Nordamerika och omorganisationen av den europeiska mark-
naden frestade ocksa pa ledningsresurserna. Men man kan inte vélja sina tillfallen. "Man
kan bara skjuta nér fageln rakar flyga forbi”, sdger Leif Johansson.
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Eljagtten som blev varumdarke for vitvaror

AEG:s historia bérjade med att ingenjéren Emil Rathenau kdpte rattigheterna
till den elektriska glédlampan pd den forsta internationella elektricitetsmds-
san i Paris 1881. Féregdngaren till det blivande varldsbolaget bérjade med
att inféra elektrisk belysning i kaféer, restauranger och teatrar drivna av sma
elektricitetsverk. Det var dyrt och opraktiskt men fére sekelskiftet 1900 hade
AEG byggt 248 kraftverk som tillsammans levererade 210 000 h&stkrafter el-
kraft till belysning, sp&rvagnar och hushdllsmaskiner.

P& bara ndgra decennier presenterades ménga av de apparater som
fortfarande i dag konstituerar branschen; elspisar, dammsugare, strykjarn,
vattenkokare, kaminer, till och med harfénen. Ar 1913 lanserades dammsuga-
ren Dandy som var en vardig konkurrent till Axel Wenner-Grens forsta Lux-
dammsugare.

WASCHT
MUHELOS
SCHNELL
SCHONEND
BLUTENWEISS

Né&r andra varldskriget utbrot hade AEG expanderat genom att forvarva
radio- och tv-féretaget Telefunken och sekelgamla jarnvagsféretaget Borsig.
Men vid krigsslutet férlorade foretaget de flesta av sina produktionsenheter
- en del var nybyggda enheter i de tyskockuperade omrddena i 6st. Sovje-
tiska och franska trupper monterade ned anldggningarna i Berlin och férde
bort dem. | stallet byggde AEG nya moderna anl&ggningar i Vésttyskland. Ar
1970 var AEG ett av varldens storsta elteknikféretag med 178 000 anstdllda.
Intrycket var att foretaget byggt upp en byrdkratisk organisation med ett
dverdimensionerat huvudkontor.

Hushallsprodukterna i AEG Hausgerdte blev en véxande del av koncer-
nen ndr en tredjedel av de vasttyska kvinnorna gick ut i arbetslivet och ef-
terfrdgan pd arbetsbesparande hjdlpmedel 6kade, som i andra lander. Fran
spisarna, dammsugarna och hdrtorkarna och annat expanderade verksam-
heten till kylské&p 1950 och den helt automatiska tvattmaskinen Lavamat som
kom 1958. "Aus Erfahrung Gut” var valsprdket for AEG Hausgerdte. Konkur-
rensen hdrdnade i Tyskland pd& 1960-talet med I&dgprisimporten frén Italien.
Konkurrenterna Bosch och Siemens gick samman.

Ar1975 var AEG-Telefunken det 54:e stérsta industriféretaget pé tidningen
Fortunes globala lista, tre gdnger stérre an Electrolux. Antalet anstdllda
hade sjunkit till 162 000 och koncernen gick med forlust, 1&t vara en liten
s&dan, men de tycktes kroniska. En stor kdrnkraftsatsning hade misslyckats,
exporten hade aldrig riktigt tagit fart. Fabrikerna i Berlin stdngdes en efter en.

Huvudproblemet med AEG var fér mdnga verksamheter i fel skala. AEG
Hausgerdate utgjorde nu ungefdr en femtedel av koncernen, men divisionen
som var stark i Tyskland och de né&rmaste I&dnderna svarade inte for mer dn
6 procent i Europa. | Tyskland hade AEG 15 procent av marknaden, men
postorderféretaget Quelle med sina importerade vitvaror var stoérre dn AEG.

Ar 1982 lade koncernen in en insolvensansékan och frén 1985 fusio-
nerades AEG med fordonskoncernen Daimler-Benz. Visionen om en stor
teknikkoncern férverkligades dock inte utan bitarna i AEG hamnade i ménga
andra foretag.

Electrolux, som dger rattigheterna till varumdrket AEG for hushdlls-
produkter och ett antal andra kategorier, har fortsatt att vérda dess tyska
ursprung. Nar detta skrivs ar det fortfarande koncernens premiummarke i
bdde Tyskland och flera andra Iander.
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Lennart Ribohn, Anders Scharp och Leif Johansson p& Himmelska Fridens Torg i Peking, Kina.

Stora ambitioner
pd nya marknader

Lennart Ribohn var en ldngvdgare i Electrolux som redan som 27-aring
fatt uppmaningen att sdga emot hogste chefen Werthén, en vana som han sedan holl
fast vid under en 1dng tid som controller och ekonom. Nu blev han successivt i borjan av
1990-talet ansvarig for de nya marknaderna — New market division — i stort sett allt utom
Nordamerika och Europa.

Om den forsta delen av 1990-talet kdnnetecknats av den europeiska integrationen och
strukturproblemen i Nordamerika s& borjade de nya utvecklingslanderna véga allt tyng-
re. Medan marknaderna i Vésteuropa och Nordamerika framstod som mogna fanns
utmaningar och méjligheter 6verallt utanfor, i Osteuropa, Latinamerika och Asien. Dessa
regioner stod bara for 10 procent av omsdttningen men 20 procent borde ligga inom
rackhall, menade Ribohn och hans chef Johansson.

En rad geopolitiska hdndelser hade fordndrat situationen for koncernen, i Osteuropa,
Kina, Indien och inte minst EU, ddr inte mindre &n 31 ldnder ville vara med. For Electrolux
var malet att bli ett globalt foretag bara dnnu tydligare.

Electrolux hade forvarvat Ungerns storsta vitvaruforetag redan 1991 och saljorganisatio-
ner hade etablerats i Ryssland, Polen, Tjeckien, Slovakien, Ungern och Baltikum. I Estland
tillverkade Electrolux spisar. I mitten av 1990-talet vigde Osteuropa ungefér lika tungt
som Spanien och det fanns fler ungrare anstéllda dn fransman.

Latinamerika var ungefar lika stort som Storbritannien men med farre anstillda. Det
valdiga Asien 1ag pa Italiens niva med farre anstéllda dven hér.

Fran den har beskedliga nivan borde det finnas en stark tillvixt, frdgan var bara hur sto-
ra risker Electrolux vagade ta med tanke pa den svaga soliditeten och problemen i Nord-
amerika. Fa vitvaruforetag satsade internationellt, det var framst amerikanska Whirlpool
som tankte i samma banor som Electrolux.

"Pavilket hotell vart folk &n tog in sd motte de konkurrenter fran Whirlpoolisvdngdorrarna”,
skamtade Leif Johansson. "Hoover satsade internationellt pA dammsugare och Stihl pa
tradgardsprodukter”
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Storsta forvérvet pa de nya marknaderna kom i Brasilien i borjan av 1996 med Refripar,
nast storst i landet med 5,3 miljarder kronor i omséttning och 5 000 anstéllda. Refripar
var sarskilt starkt pa kyl och frys och hade expanderat till tvattmaskiner och mikro-
vagsugnar. Whirlpool hade redan lagt beslag pa storsta foretaget, men det kravande
Brasilien skulle med tiden bli en stor framgang.

I Indien kopte Electrolux tvattmaskinsforetaget Intron med tvittmaskiner. Frimsta pro-
dukten for Electrolux var Kylskap, som ocksa producerades i ett hilftendgt joint-venture.
Ar 1996 forvirvades ritten till det viktiga kylskapsvarumaérket Kelvinator. Electrolux hade
stora satsningsplaner men Indien framstod som krangligt och protektionistiskt. Men det
gick bra de forsta aren. Ett sarskilt problem med Indien, som dnnu inte 10sts, var den lilla
medelklassen. Konsumentforetagen fran vastlinderna fann att de overskattat markna-
dens storlek och potential.

I Indien saldes 250 000 dammsugare av mdrket Eureka som tillverkades pa plats.
Tidigare hade ocksa direktforsaljningsorganisationen, som nu hette Lux, byggt upp goda
marknadsandelar i Filippinerna, Indonesien, Malaysia, Singapore och Thailand. Lux hade
totalt 15 000 dorrforsiljare och salde for 3 miljarder kronor per ar, varav hélften i Asien.
Electrolux fick tillatelse att bilda séljbolag i Kina och dppna butiker, ett steg framéat och
hopp om 2 miljarder kronor i omsattning. Det var svarare att silja med dorrknackning i
Kina.

Storre affarer hagrade nir Kina utvecklades over hela vitvarusortimentet. Zanussi hade
startat en kompressorfabrik i Tianjin, hamnstad till Beijing, som levererade till kinesiska
tillverkare. Electrolux skulle uppfora en samigd dammsugarfabrik dér och ytterligare
tva fabriker for tviattmaskiner respektive kyl och frys pa andra orter. Investeringarna var
740 miljoner kronor pa tre ar. "Vi siktar pa lika stora marknadsandelar som i USA och
Europa”, deklarerade Leif Johansson.

Men Kina var en svarare not att knacka an man hade trott. Alla konkurrenterna ville satsa
i Kina och de lokala tillverkarna lirde sig snabbt tekniken genom alla joint-ventures.

» Storsta forvarvet pd de nya
marknaderna kom i Brasilien i
borjan av 1996 med Refripar,

nast storst i landet . «

"Vi borde ha struntat i kompressorfabriken”, sdger Leif Johansson i dag. "Tvattmaskinsfa-
briken borde vi ha kunnat reda ut och dgarandelen i det d4 lilla Haier var ju inte heller
fel. Vi var ute for tidigt men koncerner som vill bli globala maste kunna ta kostnader
pa nya marknader for att trygga sin langsiktiga overlevnad. Finansmarknaden ville ha
sarredovisning men ndr forlusterna redovisades hade de bara en 10sning, att skdra bort”

» Kina var en svarare not att knacka
Aan man hade trott «

|
Den svenska bordtennis- .l ‘ b

stjgrnan Jan-Ove Waldner, med -

det lokala smeknamnet “Det |4 = i

evigt gréona tradet”, ar extremt

populdr i Kina. Han anlitades 2k . = =D e —

av Electrolux fér att marknads- v

féra bolaget i landet.
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Electrolux i utvecklingsekonomierna

1991 och 1996

Viktigaste varumérken, marknader
och tillverkningsldnder ar 1994

Land Omsattning Omsdttning Anstdllda Anstdllda
1996 1991 1996 1991
Brasilien 5 341 320 4 965 5193
Kina 808 106 1919 -
Thailand 800 406 2778 5044
Polen 798 133 323 6
Ungern 577 356 3548 4 372
Indonesien 438 134 2 834 2 376
Malaysia 423 243 1226 2 322
Tjeckien 560 104 257 24
Ryssland 425 16 149 -
Turkiet 306 200 95 -
Argentina 296 45 51 -
Hongkong 269 214 137 1882
Baltikum 245 - 126 -
Mexiko 215 304 1617 2068
Indien 81 37 689 318

Omsdttningen anges i miljoner kronor.

6ka, och darigenom minskade antalet direktsdljare.

Brasilien sticker ut bland satsningarna pé& utvecklingsekonomierna - Electrolux hade en Ié&ng historia
hdr och 1996 forvarvades Refripar. Men i manga andra tillvéxtmarknader flerdubblades forsdljningen.
Kina var den stora satsningsmarknaden och Ungern tillverkningslandet i Osteuropa. | Indien tilléts
bara deldgda bolag. | Asien fanns de marknader dér koncernen Idnge haft lokala organisationer fér
direktforsdljning. | lander som Thailand och Malaysia boérjade forsdljningen genom daterforsdljare att

Vitvaror

Varumdrken: Electrolux, Zanussi, AEG, Husgvarna, Elektro-Helios, Rex,
Tricity Bendix, Juno, Corberd, Frigidaire, White-Westinghouse,
Tappan, Kelvinator och Gibson.

Marknader:  Nordamerika, Norden, Italien, Tyskland, Storbritannien,
Frankrike, Spanien och Schweiz.

Produktion:  Italien, USA, Norden, Tyskland, Ungern, Spanien, Frankrike,
Schweiz och Storbritannien.

Dammsugare

Varumdrken: Electrolux, Eureka, Tornado, Progress, Volta, Alfatec
och Lux.

Marknader:  Nordamerika, Norden, Storbritannien, Frankrike, Tyskland,
Australien, Japan, Italien, Spanien och Brasilien.

Produktion: USA, Storbritannien, Sverige och Italien.

Varumérken:

Marknader:

Produktion:

Fritidsprodukter (absorptionskylskdp med mera)

Electrolux och Dometic.

Nordamerika, Tyskland, Frankrike, Storbritannien, Italien
och Asien.

Sverige, Tyskland, Luxemburg, USA och Ungern.

Matrisen 6ver de hushdllskapitalvaror som historiskt varit kdrnan i Electrolux
var komplicerad efter alla férvarv. Varumérkena var i huvudsak regionala
eller nationella. Koncernen var forstds representerad i hela Europa med alla
produkter. De n@mnda varumdérkena inom vitvaror var de stérsta som nu
sorterades upp i fyra grupper, alfa, beta, gamma och delta.
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En ny
agarvarld

Marknadsledarna i Nordamerika och Europa, som Whirlpool och Electro-
lux, framstod som storre och maktigare i sina branscher efter att de slukat manga av
konkurrenterna. Deras omséttning hade stigit radikalt samtidigt som frihandeln 6ppnade
nationerna.

Men utvecklingen var inte entydig eftersom ny teknik och dppenhet dven baddade for
invecklade nit av underleverantorer och partners. Stora delar av det arbete som tidigare
utfordes av tjanstemén och servicefolk kunde ju "outsourcas”.

Till detta kom ett nytt globalt dgarsystem. Pensionsfonder och sparfonder tog successivt
over dgandet av varldens stora borsnoterade foretag fran slutet av 1980-talet. Stockholm

» Pensionsfonder och sparfonder

tog successivt Over dgandet

av varldens stora borsnoterade
foretag fran slutet av 1980-talet. «

blev en del av detta nér finanspolitiken 6ppnades och regleringarna mot utldndska dgare
togs bort. Sarskilt sparfonderna favoriserade "likvida” aktier dar de kunde ga in och ut
utan att stora marknadsbilden for mycket.

Stora foretag kunde kopa mindre foretag och betala "billigt” med sina egna nyemittera-
de premievirderade aktier. Optimismen pa borsen 0kade och sparfondernas forvaltare
levde snart tillsammans med storforetag och sirskilda riskkapitalforetag i den guldalder
som deras egna affarer skapade.

Tva typer av logik

Tvé logiker forstirktes. Den ena var att forsoka skapa starkt prisledarskap i sin bransch
genom att vara storst och aggressivt kopa upp besvarliga konkurrenter. Den andra var
att renodla verksamheten. Fonddgarna ansag att de kunde hantera foretagsriskerna ge-
nom att blanda olika aktier fran littanalyserade foretag i sina portfoljer. Och en ny fore-
tagsledar- och konsultgeneration havdade att ingen verksamhet kunde rdddas genom
att foretagsledningen delade fokus med nagot helt annat. Familjedgda foretag fortsatte
dock att sprida sina risker och de nya riskkapitalforetagen liknade sjélva alltmer de gam-
la konglomeraten. Deras affirsidé var att med finansiell styrning skapa nya renodlade
och globaliserade storforetag att sdlja successivt till viarldens borser.

Konsulter, med amerikanska McKinsey & Company i tdten, utvecklade intellektuella verk-
tyg for denna nya agarvarld. Malet var att fa foretagsledaren att arbeta i 4garnas intresse
och slappa sin naturliga lojalitet med medarbetarna i egna organisationen. Med hjélp av
"aktiedgarvardet” kunde foretagsledarens eller fondforvaltarens vérde for 4garna matas.

Tanken var att koppla foretagsledarnas ersattning till "aktiedgarvardet” sa att de stdndigt
gjorde sina insatser till 4garnas fordel. I teorin fungerade detta, men risken blev uppen-

bar att "mellanhidnderna” skulle 14gga beslag pa en allt storre del av vardet genom alltfor
positiva berdkningar av framtidens resultat.

De nya branschledande foretagen var ocksa utvecklare och utbildare av fordjupad kun-
skap om sin bransch. De skolade en kader med kunniga och hart arbetande foretags-
ledare. Om det kom fram en brett begavad ledare som bade kunde hantera och utveckla
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sin organisation och orka det harda arbetet att stdndigt ha ansvaret, framstod denne
person for dgarna inte vard dubbelt s mycket som en vanlig medarbetare utan snara-
re femtio ganger sa mycket.

Electroluxorganisationen bar efter sin langa resa en rad av dessa insikter. Att driva
och omstrukturera en organisation med manga marknader och manga verksamheter
kravde en kader medarbetare som var beredda att 14gga sina basta ar pa arbetsamma
projekt. Att kopa konkurrenter for att bygga marknadsandelar var bade billigare och
sdkrare dn att vixa fradn grunden.

» Styrelsen i Electrolux fram
till &r 1995 var snarare ett
filter mot &garna an ndgot
annat. «

FoOr en "Electroluxare”, van att jobba efter synsittet "alla for en”, kindes ddremot den nya
logiken frimmande — att 4garna skulle styra med nagra fa nyckeltal och att verkstéllande
direktoren skulle vara dgarnas forlingda arm

Styrelsen i Electrolux fram till ar 1995 var snarare ett filter mot dgarna dn nagot annat.
Ordforande Anders Scharp, som varit i Electrolux ldngre dn ndgon annan och i styrel-
sen 15 ar, kunde fortfarande namnet pa varenda fabrik, vilket var littare nér de blev allt
farre. Vice ordforande Gosta Bystedt, 26 ar i styrelsen, sag fortfarande pa verksamheten
som han gjort nér han var aktiv. Med pé styrelsemdtena fanns vice vd och finanschefen
Lennart Ribohn, "deputy member” inte bara i styrelsen utan ocksa i gamla trojkan, som
nidrmast fnds ndr de nya synsiatten kom pd tal. Hedersordforanden Hans Werthén var
pensionerad, men manga av anekdoterna handlade om honom. Vi ska heller inte glom-
ma den legendariske 67-arige Chalmersprofessorn Sven Olving som hade varit styrelse-
medlem i 28 (!) ar.

Den 44-arige verkstallande direktoren Leif Johansson hade dérfor inte bara en "6verrock”
i styrelsen utan snarare en garderob.

Leif Johansson bérjade 1981 pd Facit, som han aret ddrpd blev vd fér, och fljde med bolaget ndr det saldes till

Ericsson. Han dtervande sedan till Electrolux som divisionschef for vitvaror.

En ny epok efter trojkan

Detta hindrade inte Leif Johansson och hans unga ledningsgrupp fran att paborja en ny
epok i koncernens historia. Han hade borjat som chef for vitvaror pa Electrolux redan
1982, 31 ar gammal. Fran borjan var han anstalld av Hans Werthén som hade hort sig for
hos Chalmersrektorn och styrelseledamoten Sven Olving for att f4 ndgra namn pa unga
lovande civilingenjorer. Leif Johansson var bland dem.

Husqvarna motorcyklar lag i Odeshdg och dit var det svart att rekrytera chefer. Men den
motorintresserade Johansson, anstilld pa Centro Maskiner och vd-assistent pa Beijer-
invest, accepterade 28 ar gammal anbudet att bli vd dar.

"Typiskt for Hans, min blivande mentor, var att han hade glomt att tala om for Husqvarna-
ledningen att jag hade fatt jobbet som chef for motorcyklarna”, sdger Leif Johansson.
"Det tog en halv dag att reda ut. Fran Werthén hade jag en lista pa tre saker som jag inte
fick gora pa egen hand: inga foretagsforvary, inga fastigheter over tre miljoner och inga
maskininvesteringar over tre miljoner”
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e gt » En dnnu viktigare férandring var den

successiva dvergangen frén produktfokus
till kundfokus som skulle pragla foretaget

| fortsattningen. «

Motorcyklarna framstod som en liten och perifer verksamhet for Electrolux sa den unge
foretagsledaren fick arbeta i fred. Eftersom han lyckades bra p4 sitt forsta jobb sattes han,
som brukligt var, pa nagot storre. Leif Johansson blev sanerare for nagra av problem-
verksamheterna i Facit; de finmekaniska fabrikerna i Brakne Hoby, Svdngsta och Malmo.
Landshovdingen Camilla Odhnoff, bland annat kédnd for sina spontana uttalanden fran
sitt tidigare regeringsarbete inom Socialdemokraterna, blev tvirarg nér hon traffade den
rodkindade ingenjoren ar 1980. "Har ska ni fan inte komma tokstolligt unga och ldra oss i
Svéngsta hur man skoter foretag!”

Svéingstaorganisationen hade inte foljt med sin tid. Organisationschefen Sven-Gunnar
Ericsson berdttar om oviljan att fordndra de mekaniska skrivmaskinerna av market
Halda. "Det absolut varsta exempel pa konservatism infor ny teknik som jag traffat pa”,
sdger han.

Den japanska konkurrensen gick som en rod trdd genom 1970-talets och det tidiga
1980-talets foretagsledarjobb i svensk industri. Skrivare och skrivmaskiner kunde kopp-
las till elektronik, tusentals finmekaniker fick avskedas, precis som i Ericsson och Asea.

"P4 hemelektronik hade japanerna redan tidigare skapat sadana volymer att det inte
fanns en chans att kla dem. Pa printersidan kunde vi anpassa oss battre genom att kom-
binera mekanik och elektronik”, sdger Leif Johansson.

Efter att ha foljt med Facit nar det saldes till Ericsson kom han tillbaka for att bli vit-
varuchef och smaningom vd for hela Electrlux.

Nyordning med ny ledning

Den forsta stora forandringen infordes for att mota den nya kortsiktigare anglosaxiska
agarsynen, vilket ledde till ett mer strukturerat satt att arbeta med huvudédgaren Investor
och familjen Wallenberg.

En 4nnu viktigare forandring var den successiva overgangen fran produktfokus till
kundfokus som skulle pragla foretaget i fortsittningen. Tydligast mérktes den dndrade
kulturen som vi ska aterkomma till i dammsugarverksamheten, ddr utmaningen fran
Sydkorea och Kina tvingade fram nytankande.

Det tredje var naturligtvis den alltmer komplexa och O0ppna Europamarknaden som
kravde forandringar av den gamla organisationen med starka landschefer.

Den fjdrde utmaningen var kanske allra svarast. Gick det 6ver huvud taget att fa rétsida
pa verksamheten i White? Investeringsbehoven var mycket stora och analytiker muttrade
allt oftare om retratt.

Sist men inte minst géllde det att haka pa den nya vdxande medelklassen i Kina. Har var
Electrolux tidigt ute men orkade inte sétta in de resurser som kanske hade varit nodvan-
diga.

Ménnen i det gamla gardet var med rétta stolta 6ver vad de hade byggt upp och de dlskade
sin organisation av hingivna unga medarbetare som aldrig tvekade att ta obekvdma resor
till olika problemhérdar. Chefen sadgs som den framsta bland jamlikar.

Vilken sorts organisation som skulle arbeta hardast var inte sjilvklart, den nya med super-
belonad toppchef eller den gamla med en bred solidarisk ledarkader. I den ena arbetade
individen hart i hopp om att bli uttagen bland de rika toppstjdrnorna i framtiden och i
den andra var det mer lagkdnsla som drev. Det anglosaxiska motte det skandinaviska.

Starkare styrelse

Motkrafterna i styrelsen var inte sd starka i praktiken. Investors vd ar 1995, 48-arige Claes
Dahlbéck, hade visserligen suttit dar under 12 ar, men var precis som Investors ordforan-
de Peter Wallenberg integrerad i den stolta historien. Investorfolket var Kritiska till hur
styvmoderligt styrelsen behandlades men samtidigt medvetna om att de i Electrolux-
organisationen hade en attraktiv plantskola for chefer. Anders Scharp blev Peter Wallen-
bergs ersittare under en svar hjirtoperation och Dahlbécks framste partner.
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Styrelsen i Electrolux framstod tidigare ndrmast som ett rundningsmérke, men ar
1996 borjade en omstillning med att ABB:s Peggy Bruzelius, Fjarde AP-fondens Thomas
Halvorsen och General Motors vice vd Louis Hughes kom in. Tillsammans med Claes
Dahlbéck och H&M:s chef och huvudéagare Stefan Persson kunde de borja dndra balansen.

"En av de forsta sakerna som jag brakade om var ett styrelsereglemente om investeringar”,
sager Peggy Bruzelius. "Alla investeringar 6ver 30 eller 50 miljoner kronor skulle for-
mellt upp i styrelsen men det géllde bara moderbolaget, som aldrig investerade. Alla stora

satsningar bara svischade igenom. S& har kunde vi inte ha det. BAde Gosta Bystedt och
Anders Scharp var lite forbryllade over att styrelsen ville ha nagot att sdga till om, de
visste ju hur strukturen skulle vara”

Entreprendren bakom Autoliv var Gunnar Bark med bakgrund som forskningsingenjor
och datakonsult innan han 1979 rekryterades av Hans Werthén, som ndgra ar senare
behovde nagon som sorterade upp i det lilla Weda i Granges. Tidigt insdg Gunnar Bark
och hans medarbetare att sékerhet i bil var ett framtidsomréade. Alla verksamheter utom
bilbaltena saldes och bolaget doptes om till Electrolux Autoliv, en process som tog ett ar.
Darefter borjade foretaget se sig om efter forvarvskandidater och det forsta kopet kom
ar 1984. Utvecklingsresurser byggdes upp, men om foretaget skulle fortsitta vara en full-
sortimentsleverantor inom sikerhet kravdes en satsning pa krockkuddar, en riskabel
entré i helt nya teknikomraden.

» Koncernen fostrade inte bara
foretagsledare utan dven affarsman. «

Electrolux Autoliv hade 1986
blivit den stérsta tillverkaren
av bilbdlten i Europa, tack
vare sina innovationer inom
trafiksGkerhet

Avyttringar

Hans Werthén hade varit intresserad av riskspridning, stor och beldnad aktiedgare som
han var. De ursprungliga verksamheterna — dammsugarna och absorptionskylskapen
— hade fortsatt att g4 bra. Vitvarorna som pa allvar kommit in med Elektro-Helios for-
blev diaremot en lagmarginalaffar trots alla stora uppkop, omstruktureringar och pro-
duktionsinvesteringar. De nya verksamheterna gick battre, sdrskilt utomhusprodukterna.

Electrolux hade redan gjort sitt val i praktiken. Det var mer fokus pé vitvarorna som
gallde. Under 1994 hade man dérfor beslutat att borsnotera bilsdkerhetsforetaget Autoliv
fran Grangeskoncernen, med en reavinst pa ndrmare 3 miljarder kronor.

Ar 1991 fick Gunnar Bark klartecken fran Electroluxledningen att borja tillverka krock-
kuddar. Forsdljningen 0kade snabbt och ar 1994 introducerades Autoliv pa Stockholms
Fondbors med de nya produkterna som grund for virdet. Efter att Electrolux salt ut
Autoliv gick kursen upp kraftigt. Nira 80 procent av aktierna hamnade i utldndska
hander. Autoliv och Gunnar Bark hade, efter inledande svarigheter, borjat en formidabel
borsresa.

Han var inte den enda Electroluxmannen som blev borsentreprendr. Medicinutrustnings-
bolaget Getinge, som salts 1989, hade nu 1993 noterats av dgarna Rune Andersson och
Carl Bennet, arbetskamrater fran Electrolux. Koncernen fostrade inte bara foretagsledare
utan dven affarsman.

Gunnar Bark var entreprenéren
bakom succén Autoliv.
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Electrolux sdlde detta ar dven asfaltbolaget Blaw-Knox i USA fran Whitekoncernen till
branschledaren Clark Equipment for drygt 1 miljard kronor. Det fanns ocksa planer pa
att i november borsnotera Granges Aluminium. Det fristdende foretaget skulle fa 6 500
anstallda och 7,6 miljarder kronor i omsattning. Olyckligtvis rdkade "Barings-skandalen”
intriffa, dar en av Storbritanniens dldsta finansbanker gick i konkurs pa grund av en
anstallds spekulationsaffarer, och ddrmed gick tillfallet att silja Grdnges pa toppen av
konjunkturen forlorat. Losningen blev i stillet att nagra ar senare, i januari 1997, dela ut
Granges till de egna aktiedgarna.

Under Leif Johanssons epok gjordes ytterligare tva utforsiljningar, Granges Metalock till
anldggningskoncernen ABV och Husqvarna Symaskiner till riskkapitalbolaget Industri
Kapital.

Resultat av strategin

For koncernledningen var det hog tid att visa resultat av den nya dominansstrategin.
Under 1994 Okade vinsten kraftigt men det berodde till stor del pa att Granges med ra-
arorna och Husqvarna med utomhusprodukterna gynnades sa starkt av den nedvéarde-
rade kronan. Dessa verksamheter hade en stor andel tillverkning i Sverige.

Aret dérpa sag det till en borjan bra ut, sarskilt i Europa. Men Nordamerika hade fortsatta
problem och daligt vider hade forstort forsiljningen for utomhusprodukterna. Ingen
uppgang var i sikte och aktiekursen rasade med ndrmare en tredjedel.

Analytikerna pa den nya kortsiktigare aktiemarknaden var frustrerade. Det var dags att
sdlja verksamheteniNordamerikaochsitta utomhusprodukterna pd borsen under namnet
Husqvarna, mullrade de.

Electrolux drev sitt omstruktureringsprogram som rullade pa i storleksordningen nagra
hundra miljoner kronor om aret. Kanske skulle det ha markerats tydligare. En stor av-
skrivning for dammsugare var planerad men man gick varsammare fram nir det géllde
att visa upp problemen och atgarderna inom vitvaror. Kanske ville Electrolux inte visa
hur daliga en del av forvirven varit. Agarna borjade tala om att gora upp med historien.
Nar Leif Johansson hosten 1997 tackade ja till att bli Volvos nya verkstillande direktor
i hemstaden Goteborg valde styrelsen en ny chef utifran, Michael Treschow fran Atlas
Copco.

Utveckling av nya dammsugare

1990-talet var inte bara omstruktureringarnas tid. Sedan tidigare hade
Electroluxledningen beslutat sig for att starta en sdarskild innovationsavdel-
ning som nu blev an viktigare. Det fanns flera skal till att innovation och
design hamnat i blickpunkten vid just det har tillfallet - 1&ttransporterade
dammsugare upplevde &6kad priskonkurrens dver grdnserna. Marginalerna
pressades fér koncernens mest Idnsamma hemprodukt.

| det allt viktigare aterforsdljarledet behdvdes starkare varumdarken ndar
hemsdljare inte ldngre kunde berdtta om koncernens dammsugarteknik.
Det rackte inte att tillverka allt billigare dammsugare av markena Eureka,
Progress, Electrolux, Tornado, Volta och Alfatec. Direktférsdljningen stod
nu bara fér 10 procent av volymen av den totala dammsugarférséljningen
och priskonkurrensen hade okat p& marknaderna som i volymordning var
Nordamerika, Storbritannien, Frankrike, Norden, Tyskland, Italien Australien,
Schweiz och Japan. Tillverkningen i Tyskland och Frankrike avvecklades p&
grund av priskonkurrensen p& marknaden. | stdllet expanderade Vdasterviks-
fabriken.

Att den unge brittiske designern James Dyson utmanade pé& den ndst
storsta marknaden med en ny, innovativ produkt spelade ocksd en viss roll
fér nyorienteringen.

Det fanns planer p& att avskilja den krympande hemférsdljningsverk-
samheten av dammsugare genom att damma av det gamla varumarket Lux
och 6ppna for Electrolux hos dterférsdljarna. Det separata bolaget AB Lux
bildades och tog éver hemférsaljningsorganisationen. En ny dammsugare
for hemférsdljning av hog kvalitet skulle tas fram i Vastervik fér den separata
Luxorganisationen. Ett dyrt projekt, skulle det visa sig.

Electrolux skulle ddremot utvecklas till ett globalt premiumvarumarke fér
dammsugare i aterforsdljarledet utom i Nordamerika. Det gdllde alltsé att
ta fram ett nytt flaggskepp fér koncernens dammsugare som férknippade
namnet Electrolux med stdrre konsumentfokusering och nyskapande design.
Chef fér koncernens dammsugarverksamhet i den hédr omvdalvande eran var
Lennart Sundén (fram till 1998). Nyckelperson var ocks& Hans Stréberg, som i
borjan av processen var chef for den viktiga Vastervikfabriken. Han daterkom
till dammsugarna som Sundéns eftertradare efter sex ari USA.

Mitt i den hdr processen kom AEG-forvarvet under hdsten 1993, och dven
AEG hade dammsugare. Det blev allt viktigare att positionera de olika varu-
markena.
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Utveckling av nya dammsugare, forts.

Ar 1996 hélls det férsta projektmétet fér den nya dammsugaren som fétt
arbetsnamnet "Acme”. Medlemmarna i gruppen var pd det klara med att
den nya apparaten skulle vara lika liten som den minsta dammsugaren i
sortimentet, sugstarkare dn konkurrenterna och andaé tystare. Man diskute-
rade ergonomi, styrforméga och ett greppvdnligare handtag. Snart hette
apparaten "Apollo”.

| oktober 1997 hade Electrolux beslutat sig for att bestélla dyrare form-
verktyg till ett greppvénligare handtag. Anvéandarvénlighet skulle gé fore de
produktionsekonomiska aspekterna. Det starkare varumdrket skulle k&nne-
tecknas av séddant som ergonomi, anvdndarvdanlighet och omtanke om kun-
den. De férsta dammsugarna monterades under sommaren 1998.

Ar1999 lanserades Apollodammsugaren under namnet Oxygen och blev
en stor framgdng kommersiellt, samtidigt som den banade vag for en hel
familj Electroluxdammsugare. Det &r ingen tvekan om att detta ocksé var
en sorts véndpunkt n&r det gdllde hur varumdarket Electrolux uppfattades.
En trygg och lite konservativ producent fick prestigefyllda designpriser och
omtalades som konsumentorienterad. Bakom designarbetet I&dg ordentliga
konsumentundersokningar, bland annat en fransk testpanel 1997.

Oxygen-dammsugaren som lanserades 1999 blev en stor framgdng. Den var starkare, mindre och
tystare @n konkurrenterna.

Dammsugarfolket hade Idnge visionerat om robotdammsugare. Genom en
kombination av luftrenare och mycket smé& automatiska dammsugare fick
konsumenterna bdattre och renare golv med mindre arbete. | samband med
en konceptstudie tog Electrolux fram en prototyp med sp&nnande design.
"Trilobite” p&dminde om en av havets urtidsvarelser. Den blev varldsberomd
ndr den visades upp i BBC-programmet Tomorrow’s World &r 1997 och om-
talades inte bara fér nyténkande utan ocksé for sin djarva design. Men det
var ingen férdig produkt och den skulle aldrig riktigt sl& igenom p& markna-

den i det har skedet Tekniken var inte mogen.

.

1997 presenterades en prototyp till en robotdammsugare som fick enorm uppmdrksamhet i medierna.
2001 kunde Electrolux lansera varldens forsta serieproducerade robotdammsugare.
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Affdrsvdrlden, Veckans affdrer och Dagens Industri, ett flertal artiklar fran perioden.
Ex pan sionen b ry ts i reala tal Electrolux arsredovisningar 1967—1995, Centrum for Naringslivshistoria.

Electroluxbolagets samlingar av tidningsklipp samt styrelseprotokoll och korrespondens

med mera, Centrum for Ndringslivshistoria.
Koncernen 1988 1989 1990 1991 1992 1995 1994 1995 Fagerfjall, Ronald, De gjorde Sverige rikt, Stockholm 2005.
Gurt, Sven, Electrolux — en sannsaga (egenpublicerad), 1999.
Omséttning mdr kr 74,0 849 824 79,0 80,4 1001 1080 1158 ) )
e Goransson, Edward, Husquarna Vapenfabrik 1689—1939, Stockholm 1939.
Foérandring % 10 15 -3 -4 2 19 8 7
Rérelsemarginal % 62 60 36 30 2,5 2,9 Lo 45 Jonsson, Sverker, Skuta pa stormigt bav. SSAB under tre decennier, Stockholm 2009.
Anstdllda i tusental 147 153 151 134 121 ns 109 12 von Kantzow, Lennart, I sidllet for guldklocka, 1991.
Eget kapital mdr kr %8 170 186158 168 169 205 23 Kilberg, Robert, I medvind och motlut, Géteborg 2002.
Soliditet % 28,1 28,7 27,2 280 264 243 295 318 . . .
uggla, Carl, Man sdljer inga julgranar pa annandagen, Enskede 2008.
Bérskurs 293 280 160 218 238 284 377 273
AEG-material.
Zanussiutredningar och historiska verk.
Intervjuer med olika beslutsfattare av Ronald Fagerfjall och Bengt Carlsson: Anders Ed-
P& sju &r 6kade koncernens fakturering med 56 procent eller omrdknat till realt med mindre &n holm, Matts Ekman, P-G Hedstrom, Lars GOran Johansson, Halvar Jonzon, Per Melin, Ulf
1 procent om dret. Expansionen tog alltsé abrupt slut nér udda verksamheter séldes ut och Magnusson, Anders Rydahl, Anders Scharp, Asa Stenqvist, Sven Stork, Lennart Sundén,

vinstnivan sjonk. .. S . . .
Ulf Sodergren, Heikki Takanen, Roger Tornqvist, Ingemar Ussaar, Magnus Yngen, P-G Oster
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Artal Héndelse
1996 Sydamerikas ndst storsta vitvarutillverkare, brasilianska Refripar, férvarvas.
1997 Michael Treschow eftertrader Leif Johansson som vd och koncernchef,
och ett flerarigt rekonstruktionsprogram inleds.
Granges delas ut till aktiedgarna.
Prototypen till dagens dammsugarrobotar, Trilobite, visas upp i
BBC-programmet Tomorrow’s World.
1998 Rune Andersson eftertrdder Anders Scharp som styrelseordférande.
1999 Ett samarbete om “det intelligenta hemmet” inleds med telekombolaget Ericsson.
2000 Electrolux koper tillbaka ratten till varumdarket i Nordamerika.
2001 Hela fritidsverksamheten, det vill séga camping- och hotellrumskylskép, avyttras.

Electrolux var 1997 ett av de férsta bérsnoterade féretagen som sdnde ut delar av bolagsstémman via internet.

Férandringens vind bldste i hela Wallenbergsfiren. Peter Wallenberg sokte en
"Axel Oxenstierna” — en "statsman” — for att leda en formyndarregering i vintan pa att so-
nen Jacob och brorsonen Marcus skulle bli tillrackligt erfarna att ta ansvaret 6ver sfaren.
Under 1996 bestamde han sig till slut for ABB:s chef Percy Barnevik, som blev styrelse-
ordforande i Investor i borjan av 1997.

Aret ddrpa satte Barnevik avtryck i Electrolux genom att rekrytera Sonys vd Nobuyuki
Idei och Heinekens vd Karel Vuursteen till styrelsen. Han drev tanken att sfarens foretags-
styrelser skulle internationaliseras. Jacob Wallenberg avloste Claes Dahlbéck i Electrolux
styrelsen nér denne fick fullt upp med forandringsarbetet i Investor.

Den japanske varldskinde foretagsledaren blev inte 1dngvarig men han omtalas for att
ha hjélpt den andra konsumentspecialisten i styrelsen, Stefan Persson, att fa i gang en
diskussion om varumarket Electrolux pé allvar. Sonychefen tog ocksad med nagra av sina
medarbetare for att studera svenskt styrelsearbete, som han fann effektivare dn det
japanska.

De drivande ekonomerna Barnevik och Dahlbéck, ordforande respektive vd for Investor,
arbetade bra ihop i en era da Investor kannetecknades av stora borsaffarer. Aven dgandet
i Electrolux fick goras om.

» Electrolux hade pd& satt och vis varit
ett dgarlost bolag under trojkans tid. «

Finansmannen och tidigare Electroluxmannen Rune Andersson utsags 1998 till styrel-
sens ordférande.
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Electrolux hade pa sitt och vis varit ett 4garlost bolag under trojkans tid. Peggy Bruzelius
berdttar om hur hon tidigt skickades ut som dgarrepresentant pa bolagsstimmor for
Aseas rdkning med mer dn tva tredjedelar av rosterna pa stimman. Det géllde att inte
rosta fel. D4 kunde kaos uppsta.

Electrolux B-aktie fick pa stimman 1998 en tiondels rost i stéllet for en tusendels, en
eftergift till de nya stora fonddgarna.

FOr Electrolux betydde detta att utldndska dgare, vilka ocksd kunde vara svenskar via
utldndska banker, i fortsattningen kontrollerade 57 procent av kapitalet och 46 procent
av rosterna ar 1999, medan Wallenbergsfiaren med knappt 4 procent av kapitalet hade
21 procent av rosterna. Huvudagarens makt pa bolagsstdmmorna kunde utmanas om
ovriga dgare organiserade sig.

Investor engagerade sig mer kapitalmdssigt i Electrolux samtidigt som Wallenbergsfaren
forlorade sin absoluta makt rostmassigt.

Som eftertradare till Anders Scharp pa posten som styrelseordférande i Electrolux — som
engagerats hardare i 6vriga Wallenbergsfaren — valdes 1998 den forre Electroluxaren
och numera oberoende finansmannen Rune Andersson. Han hade pa 1980-talet och i
borjan av 1990-talet skapat det moderna industriforetaget Trelleborg genom en serie for-
varv innan han medverkade i Getinges utveckling. Inte sd underligt att finansmarknaden
appladerade valet av den nye styrelseordforanden.

Peter Wallenberg, som varit ndgot av en mentor for Michael Treschow under Atlas Copco-
tiden, avgick fran Investor med alderns ritt och koncentrerade sig pa ordférandeskapet
i dgarstiftelserna. Redan innan han tilltrddde talade eftertrddaren Percy Barnevik om
"mindre talamod med underpresterare” pa ett morgonmote med Veckans Affdrer.

Michael Treschow uppfattade sikert budskapet, han var ju medlem av Investors styrelse.
Men Electrolux var inget centralt aktieinnehav for Investor kapitalmassigt. Fragan var
nog snarare om foretaget i framtiden skulle vara en uppkopskandidat eller ej. Debatten
om stora rostskillnader hade tagit fart igen och med lagre rostskillnader skulle Investor
behova satsa betydligt mer vid eventuella nyemissioner.

Barnevik hade natt véarldstoppen via en sa kallad "jamlik fusion” mellan Asea och
schweiziska Brown Boveri ar 1987. Under hans maktperiod genomfordes en rad sddana i
Wallenbergsfiaren. Tankte han sig en siddan for Electrolux med Whirlpool, General
Electrics vitvaror eller Maytag?

Rivstart
fOr Treschow

En av de férsta helgerna efter utndmningen till vd och koncernchef for
Electrolux traffade Treschow ledningsgruppen och jobbade med dessa igenom ett nytt
utokat omstruktureringsprogram. En stor koncernchefskonferens var kallad sedan lang
tid till helgen darpd. Det skirpta programmet med okat fokus pa vitvarornas problem
kunde forankras rekordsnabbt. Michael Treschow forstod att aktiemarknaden ville ha
ett sa kallat "Alexanderhugg”, hela omstruktureringsprogrammet pa ett brade over
resultatrakningen.

Med 2,5 miljarder kronor i engangsavsattning kunde den nye chefen gora upp med
surdegarna och samtidigt ta en del av framtidens kostnader. Nedskarningsplanen var
att 25 fabriker och 50 lagerstéllen skulle ldggas ned och 11 procent av de anstéllda,
alltsa 12 000 personer, skulle Idmna foretaget under tvé ar.

Det var en manover i Hans Werthéns anda men ocksa en klar signal om att 4garna och
en ny ledare hade tagit starkare grepp om koncernen.

» Michael Treschow forstod att
aktiemarknaden ville ha ett s&
kallat “"Alexanderhugg”, hela
omstruktureringsprogrammet pé
ett bradde over resultatrdkningen. «

S& hir berattar Michael Treschow sjdlv senare om det snabba forloppet:

"Anders Scharp, som var min ordforande pa Atlas Copco, ringde mig en dag néra julen
och fragade om jag kunde komma over. Sa jag kom dit och da sade han att Leif Johansson
skulle borja pa Volvo och att styrelsen ville att jag skulle borja pa Electrolux”

"Jag tror aldrig att jag oppnade den stora bibba papper som jag fick utan ringde, om det
var ndsta dag eller ndgon dag senare, till Anders och sade att det dér tycker jag later bra.
Och sedan skedde allting i samband med bolagsstimmorna som var i april”
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Michael Treschow gjorde en rivstart ndr han tilltrédde som vd fér Electrolux 1997.

"Det var vl inte sa mycket att 14sa utan mer att forsta situationen, det hér var ett ganska
spretigt fogderi med manga forvaryv, det senaste AEG i Tyskland. Hir kom jag in i bryt-
punkten nir globaliseringen hade satt sina mérken i Electrolux, som fran att ha varit
multilokalt till att borja med blivit dtminstone regionalt. Och nu géllde det att forsoka fa
ihop detta regionala”

"Nordamerika hade haft det tufft i ett antal omgangar och manga foreslog att vi skulle
gora oss av med den amerikanska verksamheten, men jag tyckte att om vi hade globala
aspirationer sa kandes det valdigt konstigt att kliva av dér. Det andra var att vi hade en
otrolig Overkapacitet av produktion och depaer eller lager. Och sedan var det otydligt
i ledarskapet — vem var ansvarig for vad? Sa tradde bilden fram nir jag talade med
Electroluxfolket”

» Michael Treschow skulle inte ge
sig forran I16nsamhetsmdlen pd
6,5-7 procents rorelsemarginal
samt 15 procents avkastning pd

eget kapital var uppfyllda. «

"Det fanns inget direkt motstand inifrdn utan tvartom jobbade vi ihop detta under en
konferenshelg i Saltsjobaden. Det var inte jag som sade att det hir ska vi gora utan detta
arbetade vi fram tillsammans. Vi dstadkom pa kort tid en ganska hyfsad plan for hur det
hér borde se ut. En del var paborjat innan. Sedan hade jag turen att det sedan ldnge var
kallat till en stor koncernkonferens samma vecka med de hogsta cheferna, dven den i
Saltsjobaden”

"Sa redan pa tisdagen hade vi gatt igenom allt detta och forankrat hos 250 personer efter
en del forandringar och en del synpunkter, for det blev ju en massa grupparbeten och
annat runt detta for att se hur planen holl. Sedan holl vi ganska snart ett styrelsemote dar
planen presenterades och allt blev offentligt”

Michael Treschow skulle inte ge sig forrdn lonsamhetsmalen pa 6,5—7 procents rorelse-
marginal samt 15 procents avkastning pa eget kapital var uppfyllda, lovade han. Planen
var att klara av allt pa tva ar, sa vaxeln maste vara hog och ledaren envis. "Jag dr nog lite
grand som gravlingen. Har man val fatt tag i stoveln slapper man inte i forsta taget”

Electroluxaktien glddjerusade med 39 procent under 1997 och med 27 procent pafoljande
ar. Efter Treschows tilltrdde steg aktievirdet med 10 miljarder kronor. Den ende som klagade
var Whirlpoolchefen i Sverige. Electrolux svartmalade branschens lige, ansag han.

Treschow hade ledningskadern med sig, kostnadsnedskirningar var ju den gren som
foretagsledarna pa Electrolux var mest trdnade pa. Redan tidigare hade de skissat pa ett
paket, men fragan dr om Leif Johansson eller nagon internrekryterad chef hade kunnat
driva igenom atgdrderna lika kompromisslost. Organisationen byggde pa gemensam an-
strangning och lagarbete. Det var inte lika latt att g& hart fram mot gamla vanner som
mot helt okdnda.

# s8s NARINGSLIV g8 8

Alingsas pa strickbiinken

.

Vst i shel Bittert for persuniatint om fabeikien i At et Al
; gl pmatm b i ik

Tidningsklipp ur Svenska
Dagbladet Néringsliv om
att storkdksfabriken i
Alingsds ska flytta till Italien.

275



276

Robert E. Cook, som kom
frédn utomhusprodukterna,
fick ett &r pd sig att radda
vitvaruverksamheten i USA.

Det forsta tecknet i Sverige pa att rationaliseringen framskred var nyheten om att stor-
koksfabriken i Alingsas skulle flyttas till Italien. Den var liten och flexibel, men utan skal-
ekonomi. Trots stora framsteg stod fabriken inte att rddda. Den professionella sektorns
storsta problem var dock Kylutrustningen.

Nar halvarsrapporten kom under sommarsemestern hade engangskostnader pa 1 585
miljoner kronor bakats in sa att resultatet pa arsbasis fallit med ndrmare 2 miljarder
kronor. Europa gick daligt men den nordamerikanska verksamheten borjade antligen
g4 battre. Den nye chefen for vitvarorna i Nordamerika — Robert E. Cook, som kom fran
utomhusprodukterna — hade fatt ett ar pa sig att rddda bolaget. "Bob” och den nord-
amerikanska ledningen slet hart for att f4 slut pa problemen med lagprissortimentet och
inkorningen av de nya fabrikerna. Sa sent som ar 1995 hade troligen vitvaror, som inte Sir-
redovisades, orsakat manga hundra miljoner kronor i forlust. Nu levererade vitvarorna
i Nordamerika plusresultat beroende pa Frigidaires Gallery-modeller. Den nya strategin
som den nordamerikanska ledningen drivit hade allts till slut borjat bita. Den nord-
amerikanska konjunkturen lyfte dock resultaten dven hos alla konkurrenterna.

Nér verksambheten for hela ar 1997 skulle redovisas efter Treschows forsta ar hade dven
Europa borjat vdxa kraftigt, med 8 procent det sista kvartalet. Men allt var inte bra. Den
sa kallade Asienkrisen hade lagt sig som en vat filt 6ver utvecklingsmarknaderna.

Med alla matt matt framstod dndéa Michael Treschows forsta ar som en rivstart nér det
skulle sammanfattas i drsredovisningen. En bra bit av omstruktureringsprogrammet var
redan forverkligat: 18 av de 25 fabriksstangningarna var redan fardigférhandlade. Det
rorde sig bland annat om kylskaps- och dammsugartillverkning i England, Kylskaps-
fabriken i Finland och frystillverkningen i Ungern. Det var frimst hushdlls- och
proffsverksamheterna i Europa som paverkades. En ny organisation med sex operativa
sektorer i stéllet for 15 produktlinjer var ocksa pa plats och Electroluxaktien hade upp-
varderats med hela 39 procent.

Nu rdknades inte Electrolux langre som nagon av Barneviks eftersldntrare.

Ordning och reda med ny organisation

Hur gor man som ny chef for att f4 grepp om ett foretag med nidra 30 direktrapporte-
rande chefer och verksamheter ¢ver hela virlden med 112 000 anstéllda? Man infor nya
regler och ett nytt stt att arbeta som man sjalv ar van vid. Att ldra sig de andras sitt
att arbeta ar forstas omojligt. Det géller att driva processer snarare dn konkreta idéer
om hur verksamheten ska se ut. Och malen blir strategiska och finansiella snarare dn
operativa.

Detta ar orsaken till att externa chefstillsdttningar i komplicerade foretag ar ett stort
vagspel. Men i Michael Treschows fall ar det svart att se annat an att risktagandet gick
hem. Electrolux byggde pd uppkdp under kort tid av stora och smé foretag over hela
varlden. Dotterbolagscheferna hade i den processen fatt for stor makt nir verksamheten
vaxt fram, ett problem som Electrolux redan kampat med. Uppsplittringen pad manga
verksamhetsomraden och behovet av att samspela med sa manga olika krafter gjorde
visserligen att foretaget blev en riktig plantskola for entreprendrer. Men utmaningen att
bringa ordning och reda i globaliserings- eller regionaliseringsstrategierna i den stora
vitvaruverksamheten hade hittills verkat ndstan overméktig.

Den 54-4rige Michael Treschow hade i sex ar varit verkstillande direktor for Atlas Copco
med kunder i industriforetag, anldggningsforetag och gruvor. Detta foretag hade varit
forst med att divisionalisera redan i borjan av 1980-talet och utvecklat en organisations-
modell med affarsomradesansvar. Dir hade Treschow fungerat som koncernchef i en
sorts ordforanderoll med ett fatal stabspersoner vid sin sida. I Atlas Copco hade han
tidigare rensat upp i ett av de mindre affirsomradena och kallades darfor ibland "Mike
the knife”. Michael Treschow sades ha tva sidor, en alltid trevlig och charmig utat och en
betydligt tuffare och otdligare inat.

Electrolux fick snabbt en likadan organisation som Atlas Copco med sex affarssektorer.
Over det svaraste omradet, Europas alla vitvaruverksamheter, styrde nu en outsider,

forre marknadsmannen fran Volvo, MatsOla Palm.

MatsOla Palm, som
hamtades frén Volvo, fick
ansvar foér Europas alla
vitvaruverksamheter.
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Chef for bade vitvarorna och utomhusprodukterna i Nordamerika var amerikanen Bob
Cook. Det jobbet hade han drvt av Hans G. Bdckman som i stéllet fick ansvaret for golv-
vards- och fritidsprodukterna. Over utvecklingsmarknaderna och komponentverksam-
heten var redan tidigare vice vd Lennart Ribohn chef. Dar slog nu Asienkrisen till med
full kraft.

De professionella produkterna styrdes fortsatt av Zanussimannen Aldo Sessegolo och
utomhusprodukterna, utom de i Nordamerika, svarade Husqvarnachefen Bengt
Andersson for.

Dessa sex "ytterst ansvariga” fick nu regelbundet komma till Michael Treschows koncern-
ledningsméten tillsammans med cheferna for fem staber: Johan Bygge (ekonomi), Matts
Ekman (finans), Ulf Magnusson (juridik), Lars Goran Johansson (information) och Michael
Regan (personal och organisation). Magnusson och Sessegolo avgick med pension efter
bara ett ar. I deras stélle kom den tyske kullagermannen fran FAG, Detlef "Mike” Miinchow

Lennart Ribohn var nu chef éver
utvecklingsmarknaderna och
komponentverksamheten.

Husgvarnachefen Bengt
Andersson ansvarade fér
utomhusprodukterna, utom
de i USA.

» Somliga ansdg att Treschow forstdrde
"Electroluxandan” medan andra tyckte att
han inforde “ordning och redad”. «

och Volvo Personvagnars chefsjurist Cecilia Vieweg, som blev den forsta kvinnan i en
medveten stravan fran Michael Treschow att rekrytera fler kvinnliga chefer in i den
annars mansdominerade ledningen. Nagra ar senare skulle personalchefen Lilian Foss
um och finanschefen Nina Linander komplettera bilden av forandring. En béttre balans
skulle pa sikt bade gagna foretaget och béttre avspegla att sdkert mer &n hélften av slut-
konsumenterna alltid hade varit kvinnor.

Det finns en rad vittnesmal fran den hér "Kulturrevolutionen”. Ekonomijournalisten och
forfattaren Bengt Carlsson, som gick bort 2016, gjorde ar 2011 for bolagets rakning ett 15-
tal intervjuer med olika nyckelpersoner varav manga pa ett intressant sdtt speglade hur
en organisation reagerade nir en ny chef utifran tradde till. Somliga ansag att Treschow
forstorde "Electroluxandan” medan andra tyckte att han inforde "ordning och reda”.
Davarande ekonomichefen Johan Bygge gav en av de mer balanserade beskrivningarna.

"Michael Treschow dr en extremt rationell person”, konstaterade Bygge. "Han sokte alltid
forenklingar och var valdigt duktig pa att hitta ett enkelt sitt att beskriva nagot som ar
hyfsat komplicerat. Han larde mig att ett jobb ska man ha i sex ar, sen far man borja
argumentera foOr sin rétt att ha det kvar. Han sag till att folk borjade rora pa sig. Han var
en valdigt stark ledare som paverkade sin omgivning”

"Jag forstod att det var manga som upplevde Michael som skrdmmande eller sag sina
kungadomen hotade. Men Electrolux behdvde den hér fordndringen och moderniseringen
som foljde med den. Jag fick sjdlv stod for sdidant som jag hade forsokt driva och fick 4nda
mer stod for att fa lite mer ordning och reda, det lokala chefsstyret var yvigt i det gamla
Electrolux. Det fanns en del herrar, som inte var sd internationella, som hade ganska stort
svangrum. Michael hjélpte till att styra upp saker och ting pé ett tydligt sitt. Och han kan
vara jakligt tydlig”

"Michael dr ocksé en person som ser ménniskor. Sjdlv fick jag stort ansvar och tuffa upp-
drag och larde mig ocksa valdigt mycket av honom. Sedan finns det kanske vissa han gick
ihop med och vissa som han inte gick ihop med”

"I Electrolux mdste man kunna sin organisation, vara palast. En italiensk chef som kom
till en dragning nagonstans och som i princip fick in sin presentation samtidigt som han
skulle dra den, sade pa sitt charmiga italienska sitt: Let’s discover together. Han blev inte
gammal i koncernen’”
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"Sa var det dven innan, men med Michael &nnu mer sa. Man var forberedd, man var pro-
fessionell, man var fokuserad och skulle veta vad man ville &stadkomma. Men Michael tog
ocksa hem ledningsgrupper, kunder, dven storre grupper av medarbetare {ill sitt hem,
den gamla Wallenberg-garden Malmvik ute pa Lovon. Det var spannande och mycket
uppskattat”

Electroluxfolket var vana vid chefer som kunde koncernen dnda ned i de minsta detal-
jerna och som inte tvekade att ta minsta beslut om de rakade finnas pa plats eller om
nagot hade hamnat mellan stolarna. Fordelen blev forstds att mellancheferna kdnde
storre trygghet, men nackdelen att de kunde skylla ifrdn sig om nagot gick snett.

Electrolux beh&vde den har férand-
ringen och moderniseringen som
félide med den, séger ekonomichefen
Johan Bygge. Han blev senare chef
fér utomhusprodukter pd marknader
utanfér Nordamerika.

I sin ledningsmodell vigrade daremot Michael Treschow av princip att sjalv fatta beslut.
"Forsok inte delegera uppat, jag kan for lite for att ta det ansvaret” Han kunde driva trott-
samma diskussioner dnda till det 14ge da alla pa motet var overens. Det fanns medarbe-
tare som menade att han alltid sjélv "ville ha ryggen fri”, men da insdg de nog inte att en
verkstéllande direktor aldrig kan skylla ifran sig gentemot dgare och styrelse, sdvida han
eller hon inte just bytt ut den chef som hade ansvaret. Den hér logiken kom fran dgarna
och Michael Treschow hade den i ryggmargen.

Om inte ansvaret lagts tydligt pa ndgon, landade problemet hos dgarna, som bara kunde
flytta pa vd eller styrelseordforanden. I detta nya dgarlandskap behovdes en sorts verk-
stallande direktor som inte ldngre var "den framste bland jamlikar” utan dgarnas for-
trogne. Michael Treschow var, pa gott och ont, som klippt och skuren for den nya rollen.

Okat fokus p& konsu-
ment och varumarke

Under 1995-1997 forstdrde vi varde, nu bygger vi i stéllet virde”, konstaterade
Michael Treschow i februari 2000 nér arsresultatet for 1999 presenterades. Han dromde
om att skicka produkter direkt fran fabrikerna till kund med hjdlp av internetteknik i
stallet for via 30 stoppunkter i organisationen.

Nar arsredovisningen for Electrolux ar 2001 kom i borjan av april aret darpa framgick
det att hans huvuduppgift sags vara avklarad. Det sedvanliga vd-forordet var omgjort
grafiskt, forst till ett kort maskinskrivet vanligt "snigelbrev” frdn koncernchefen medan
ndsta uppslag hade formen av en webbsida.

Budskapet var att Electrolux i ett nytt millennium med en ny internetteknik var ett for-
dndrat foretag. Det hade blivit ett fokuserat och globalt ledande foretag med bara tva
affairsomraden; ndmligen varaktiga konsumentprodukter och professionella produkter
med inomhus- och utomhusprodukter inom bada omradena.

P4 sidan 4 kunde ingen missa en post-it-lapp med rubriken "Vi har uppnatt vad vi har
lovat”. Treschow prickade av sina fyra mal. Marginalmalet pa 6,5—7 procent var avklarat.
Avkastningen pa eget kapital var nu over 15 procent som utlovat. Omstrukturerings-
programmet 19971999 var fullbordat. Och slutligen hade alla icke-kdrnverksamheter
avyttrats eller lagts ned.

Det var framfor allt tio forkryssade professionella verksamheter som lamnat koncernen.
Men det var ocksa fyra konsumentverksamheter, namligen symaskiner, dekorations-
artiklar, koks- och badrumsinredning och hela direktforsiljningsorganisationen som
salts. Omkring 15 procent av verksamheten med en omséttning pa 20 miljarder kronor
och 22 000 anstallda raknades inte ldngre som en del av koncernen.

Nu var det dags att g4 vidare.

Rensning i leden

S& har sag hindelsekedjan ut mer i detalj under de ar som hade gatt. Det forsta aret,
1997, dominerades av det interna omstruktureringsprogrammet. Men godsskyddsverk-
samheten saldes ocksd, Husqvarna sldappte symaskinerna till riskkapitalbolaget Industri
Kapital och det gamla olycksaliga Overums bruk med sina lantbruksredskap avyttrades
till slut med stora forluster. Saldes gjorde ocksa den lilla dekorationsverksamheten i Sia
Lustgarden, som Werthén kopt efter en middag. Inga motsattningar sa langt. Att atervin-
ningsbolaget Gotthard Nilsson och den sista delen av Grénges avyttrades var det heller
ingen som kunde protestera mot. Det beslutet togs i november 1998.
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Mer omdiskuterat var koks- och badrumssnickerierna i Ballingslov och amerikanska
Schrock, de professionella dammsugarna och tunneltvittarna. Var skulle gransen for
affarsidén ga? Genom att dven utveckla koken designmadssigt forstod man ju béttre
kraven pé vitvarorna som skulle fogas in. Den professionella stad- och tvéttutrustningen
1ag ju ofta ett steg fore konsumentmotsvarigheterna utvecklingsmassigt.

Annu fler gamla Electroluxare blev forvanade nér hela direktforséljningen i Lux med
10 000 anstallda "slumpades bort”, som en del tyckte, till en grupp investerare och direkt-
forsaljningsproffs. Sant var att dammsugare och sma vitvaror numera bara saldes med
dorrknackning i utvecklingslander och att satsningen pa Kina helt misslyckats. En sir-
skild ny Luxdammsugare hade dessutom krossat alla kalkyler i Vasterviksfabriken. Men
var det ratt att under intryck av detta och Asienkrisen lamna sa mycket erfarenhet fran
Asien och dessutom en sa framgangsrik plantskola for chefsrekrytering?

"Nu skulle cheferna pa Electrolux bli som alla andra”, suckade mannen som byggt upp
Asienverksambheten, Simon Liliedahl, som redan hade hunnit vara politiker efter sin pen-
sionering. "Det gar att rdkna pa avyttringar, men inte pa vad man forlorar i framtiden
ndr de asiatiska konkurrenterna vaxt sig starka och anfaller i Europa och Nordamerika”

» N@r drsredovisningen for
Electrolux &r 2001 kom i bdrjan
av april dret darpd framgick
det att hans huvuduppgift ségs
vara avklarad. «

Avknoppningen av Husqvarna och utomhusprodukterna var didremot inte aktuell
trots att den efterlysts av s4 manga nagra ar tidigare. Orsaken till detta var att Nord-
amerika-chefen Bob Cook salde inomhus- och utomhusprodukter i ett enda paket, bland
annat till jattedetaljisten Sears. Faktum var att 50 procent av forsaljningen i Nordamerika
var uppbyggd pa det sittet. Sjdlva orsaken till att marginalmattet 6,5 procent kunde nas
lag ocksa hos utomhussortimentet, inte hos vitvarorna som hade en bit kvar.

Tre nya avyttringsaffirer slutfordes ar 1999 med Plastcenter i Motala, Zanussis mat- och
dryckesautomater och den professionella kylutrustningen. Dessa omfattade sammanlagt
3 000 anstéllda med huvuddelen i den sista affdren som inbringade 1,2 miljarder kronor
fran amerikanska UTC, mer kint som Carrier.

Under ar 2000 fullbordades dérefter forsaljningsraden med professionell frysutrustning
i Nordamerika med ndgra tusen anstéllda och ett litet danskt foretag for mixers for pro-
fessionell anvandning.

Den 0kade globaliseringen drev ocksa fram mer samordning av koncernens inkop. Det
fanns miljarder att spara nir inkdpen motsvarade mer dn 70 procent av koncernens om-
sdttning. Samma sak géllde produktplattformarna. Med farre plattformar som kunde de-
las mellan olika regioner fanns stora effektivitetsvinster att gora.

Strukturatgarder och avyttringar

Avyttrade verksamhetor

Professionalla
ulomhusproduktar

Professionalla
inamhusprodukter

Konsumentprodukter

Omfattande strukturdtgirder Tillvlixt imom krnomradena
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En intressant omstrukturering som pagick under dessa ar var detaljhandeln for vitvaror
i Europa. Brittiska Kingfisher kopte en stor belgisk kedja. De franska hypermarchéerna
Carrefour och Promedés fusionerade. Brittiska Dixon's kopte norska EIkop. Amerikanska
Walmart gick in i Storbritannien genom att forviarva ASDA. En paneuropeisk detaljist-
marknad for vitvaror holl pa att oppna sig och darmed storre mojligheter att lansera
europeiska varumdrken. Electrolux satsade pa ett "neutralt” europeiskt huvudkontor som
skulle ta hand om vitvarumarknadsforingen over hela Europa med séite i Bryssel. En ny
chef, tysken Wolfgang Konig, tillsattes nar MatsOla Palm gick i pension.

Produkter utifrdn konsumentens perspektiv

Men Michael Treschows tid pa Electrolux handlade inte enbart om nedldggningar och av-
yttringar. Produktutvecklingsprocessen stramades upp och fick ett tydligare konsument-
fokus. All produktutveckling skulle utga fran konsumentens behov, precis som filosofin
16d frAn Wenner-Grens tid, men nu extra noga studerat och analyserat genom hemobser-
vationer, fokusgrupper och enkater. Det blev ocksa obligatoriskt att ha med information
om malgrupper och konsumentbehov i dskandena for investeringar i nya produkter.

Fler konceptprodukter togs fram for att se konsumenternas reaktioner. Robotdamm-
sugaren Trilobite dkte vérlden runt och visades upp for medierna. Forutom att Electro-
lux fick ovérderlig gratisreklam bidrog uppmarksamheten till att dammsugarledningen
under Hans Strdberg vagade satsa pa en riktig lansering nagra ar senare.

Michael Treschow visade ett stort personligt intresse for design, vilket naturligtvis gjorde
det lattare for designfolket att ta fram spannande framtidskoncept for uppvisning i olika
externa sammanhang. Det stirkte inte enbart varumarket, utan dven intresset for vackra
produkter fran de lite mer konservativa teknikerna i bolaget.

» All produktutveckling skulle utgé
frdn konsumentens behov, precis

som filosofin 16d frdn Wenner-Grens

tid, men nu extra noga studerat

och analyserat genom hemobserva-
tioner, fokusgrupper och enkdter. «

Spisen “Podium”, som ingick i
en serie futuristiska koncept-
produkter, hade hogsta
prestanda med kokkdarls-
sensorer och induktionshdll.

Konceptprodukten “Morgondagens
spis” hade bland annat snabbupp-
varmd ugn med flera temperaturzoner,
s& att olika matrdtter kunde lagas
samtidigt.

Lars Goran Johansson hade fatt ett bredare ansvar som omfattade marknadsfragor, In-
vestor Relations samt omvarlds- och miljofragor. "Michael visade bilder pa spisar — bra,
béttre, bast — pa ett styrelsemote i Italien och talade om att vi skulle borja med virde-
segmentering. Nagra ville kanske till och med betala extra for en enkel produkt medan
andra ville imponera pa sina grannar. Det géllde att bryta sig loss fran’commodity-fallan’
genom att anpassa sig till att kunderna var olika och ville ha olika sorters produkter”

Det var s4 Electrolux borjade med de omfattande segmenteringsstudier om konsumen-
ternas varderingar, behov och vanor som skulle fa stor betydelse senare. De badda nykom-
lingarna Treschow och Johansson inforde inte konsumentperspektivet, men de stérkte det.

Koper tillbaka varumdarket i Nordamerika

Men storst under 2000 framstod anda aterkopet av Electroluxvarumérket i Nord-
amerika. Det hade fran borjan dgts privat av Electroluxkoncernens grundare Axel Wenner-
Gren. Senare salde han 38 procent i detta separata foretag till Electroluxkoncernen. Detta
foretag hette nu Electrolux LLC och kontrollerade fortfarande namnet. Denna minori-
tetsandel hade Electrolux 1968 salt till amerikanska Consolidated Foods (senare Sara Lee)
som da fatt kontroll 6ver varumarket. Electrolux hade tidigare fort samtal med Sara Lee
vid flera tillfallen om varumarket, men det var forst nar det amerikanska foretaget salde
ritten till en privatperson som det blev forhandlingslage.
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Michel Treschow blev den forste som vagade oppna planboken for att fa ordning pa den
segdragna varumarkesfragan. Har appladerade de flesta gamla och nya Electroluxare.

"Detta borde ha gjorts redan pa min tid”, deklarerar foretrddaren Leif Johansson. Att f&
tillbaka varumarket kostade 425 miljoner kronor. Electrolux kunde omedelbart borja an-
vanda varumadrket pa sina produkter i Nordamerika, bortsett frdn dammsugarna.

Aterkopet av varumérket i Nordamerika var nodvéndigt for att fa struktur pa hela
varumdrkesarbetet i koncernen. Tanken var att steg for steg minska det stora antalet
varumdrken och satsa mer pa de viktigaste, med prioritet for Electroluxmérket, som nu
antligen kunde anvindas globalt. Detta gick hand i hand med arbetet att 6ka insikter-
na om konsumenterna och deras behov. Ett "brand-scorecard” togs fram for att méata
konsumenternas syn pa varumarkena pa de viktigaste marknaderna. Man matte styrka,
varde och lojalitet p4 egna och konkurrenternas varumarken i 6ver 30 ldnder. Parallellt
grupperades konsumenterna i ett antal behovssegment s att produktutveckling och
marknadsforing kunde anpassas béttre till just dessa grupper.

Nya marknader

Genom kopet ar 2000 av australiska Email, som dominerade vitvarumarknaden i
Australien, kunde Electroluxvarumarket nu breddas fran att ha varit enbart ett damm-
sugarmarke till att ocksd bli ett premiummaérke for hushallsmaskiner "down under”.
I Brasilien gjorde man processen kort med mérket Prosdocimo som kommit med forvar-
vet av Refripar 1996. Under ett antal manader genomforde Electrolux en jattekampanj pa
temat brollopet mellan Electrolux och Prosdocimo. Efter brollopet stod Electroluxmaérket
ensamt kvar. Det var det forsta steget pa en satsning i Brasilien som skulle komma att bli
mycket framgangsrik.

Electrolux visade

upp en prototyp till
Trilobite i det populara
BBC-programmet
Tomorrow’s World
redan 1997.

Vid férvarvet av Refripar 1996 ingick varumarket Prosdécimo, som Electrolux “gifte sig” med i en omfattande
kampanj pé temat bréllop. Frén vdnster: Antonio Carlos Romanoski, vd fér Refripar, Lennart Ribohn och Leif
Johansson.

» Aterkdpet av varumdarket var nédvandigt
for att f& struktur pd hela varumdarkesarbetet
I koncernen. «

Men Electrolux fick ocksa noja sig med andra sitt att komma in pa nya marknader. Den
kroniskt protektionistiska och inte ldngre vixande marknaden Japan attackerades i stéllet
via ett sédljsamarbete med Toshiba, som dock inte blev ndgon framgang.

Att Michael Treschow sommaren 2001 till slut salde fritidsverksamheten, det vill sdga
camping- och hotellrumskylskéapen till det svenska riskkapitalbolaget EQT med en rea-
vinst pa cirka 3 miljarder kronor blev en ny overraskning for Electroluxveteranerna. Nu
var viktiga delar av det ursprungliga Electrolux borta. "Jag tror att han salde for att bli av
med mig", sdger Sven Stork, som var entreprenoren bakom den verksamhet som tidvis
hade stottat vitvarornas svaga resultat. Men Michael Treschows motiv var att samord-
ningsfordelarna med ¢vriga koncernen var begransade genom att forsaljningen huvud-
sakligen skedde till husbils- och husvagnsvagnsindustrin.
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Framgdngsexemplet Brasilien

Electrolux har liksom mé&nga andra féretag en ldng historia i Brasilien och
Sdo Paulo, men det var forst pd 1990-talet som féretaget blev ndgot an-
nat dn marknadsférare av golvprodukter. Som ett led i globaliseringen och
satsningen pa tillvéxtmarknaderna gjordes kdpet av Refripar med 5 000
anstdllda ar 1996, marknadstvéa i Brasilien pd vitvaror efter amerikanska
Whirlpool. M&nga av satsningarna i de nya industrildnderna misslyckades,
men den brasilianska utvecklades till en riktig succé som kom att pdverka
hela koncernen.

Framgdngen kom forst efter en omstrukturering eftersom Refripars strate-
gi var priskonkurrens samtidigt som féretaget hade héga produktionskostna-
der och ineffektiv distribution. Att den brasilianska ekonomin fick svérigheter i
samband med Asienkrisen gjorde inte saken bdttre. De forsta nyheterna frén
det nya dotterbolaget var ddliga.

Den vdandning som kom ddrefter &r férknippad med brasilianaren Ruy
Hirschheimer. Vid 50 dars dlder, efter en karridr som ekonom och féretags-
ledare i det brasilianska ndringslivet, bérjade han pd& Electrolux som chef
for vitvaror i Brasilien och fyra &r senare blev han vitvaruchef fér hela Latin-
amerika. Brasilien gick frédn problemmarknad till inspirationskalla.

Den brasilianska ekonomin var pd& vag upp igen efter tvd perioder av
liberaliseringar med den demokratiskt valde presidenten och socialliberalen
Fernando Henrique Cardoso. Electrolux lyckades haka pd den expansions-
era som foljde.

"Frén ar 1999 blev vi en spelare att rékna med pd den brasilianska mark-
naden”, sdger Ruy Hirschheimer. “Electrolux expanderade 15 procent om
dret, dubbelt s& snabbt som marknaden. Nar vi bérjade resan dominerade
Whirlpool stort, nu &r vi dem hack i hal.”

Brasilien stod dd& kinesisk industri ropade efter rdvaror for den forsta
bokstaven i de s& kallade BRIC-ldnderna (Brasilien, Ryssland, Indien och
Kina), vilka tillsammans lyfte varldsekonomin till nya héjder under den s&
kallade superkonjunkturen fram till 2008. Men inte bara det Snabbare dn
andra stallde brasilianska familjer om frdn ménga barn till négra f&. De fick
rdd med kylskd&p, frys och tvattmaskin p&d samma sdtt som svenskarna i

Ruy Hirschheimer fick det att véinda
fér Electrolux i Latinamerika. Han
bérjade pd Electrolux som chef

for vitvaror i Brasilien och fyra ar
senare blev han vitvaruchef fér hela
Latinamerika.

slutet av 1950-talet. Men bostéderna var smd. Konsumenterna behdvde allt-
s& anpassade produkter.

“Vi var 6ppnare ndr det gdllde att ta fram attraktiva produkter féor smé
I&dgenheter, men vi utvecklade ocksd innovativa produkter for de andra seg-
menten”, konstaterar Hirschheimer.

Forsaljningsstatistiken bekraftar hur snabbt foréndringarna kom. Sju ér
senare stod produkter som lanserats de tvé senaste dren for 62 procent.
Det gdllde att utveckla med “konsumentinsikt”. Genom hembesdk samla-
de marknadsférare mer kunskap om de brasilianska konsumenterna. Varje
produkt testades och pdaverkades av inbjudna konsumentpaneler innan den
lanserades. Det frostfria kylsk@pet Celebrate, glashdllspisen Revolux och for-
sta spisen med bdade glashdll och dubbelugn Celebrate Glass var exempel
pd lanseringar som 6kade marknadsandelarna. Det brasilianska dotterbola-
get utvecklade en modern design som inspirerade hela koncernen.

Marknadsféringen pd& den brasilianska marknaden gjordes aktivt av ater-
forsaljarbutikerna med hjdlp av representanter for Electrolux. Foretaget vaxte
tillsammans med de storsta butikskedjorna och pdverkade hur produkt-
erna presenterades och sdldes in. Det gdllde att hjalpa kunder att ta beslut

Ndasta del i strategin, att fokusera p& och bygga varumdrket Electrolux,
hade introducerats redan 1997. Produkter frédn andra marknader kunde ddr-
for 1attare lanseras i Brasilien och brasilianska produkter exporteras.

De fyra fabriker som &vertogs frédn Refripar moderniserades och effekti-
viserades kraftigt. Kostnaderna sjonk och fabrikerna kunde férse den évriga
latinamerikanska marknaden med vitvaror och dammsugare. Electrolux blev
kontinentens storsta tillverkare efter Whirlpool.

En omfattande kylsk&pstillverkning i Brasilien kom med forvérvet av Refripar.
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Hosten 2001 sag allt morkt ut. De tidigare borskometerna Ericsson och ABB mer eller min-
I t— b U b b | O n dre stortade till marken. I dessa bolag fanns oklara dgarsystem, och Michael Treschow

behovdes fOr att rensa upp i Ericsson som drabbats hart av éverspekulationen i internet

och mobiltelefoni. Han ldmnade Electrolux i hast och en otippad internrekryterad efter-
S O I I I S p rG C foljare fick rycka in.

Under ar 2000 hade konjunkturen borjat svikta i Nordamerika och Europa.

Electroluxaktien krop nedat nir en pensionsstrid i USA kostade 2 miljarder kronor extra.
-

2 Elow i roalus

Kursen hann nidrmare halveras innan Electrolux passade pa att kopa B-aktier genom
aterkopsprogrammet for 750 miljoner kronor. Foretaget hade blivit effektivare men till-
vaxten var svag, och ett nytt nedskirningsprogram pa 833 miljoner kronor presentera-
des. Det sag lika trakigt ut i SKF, Atlas Copco och Stora Enso vid det hir tillfillet.

I princip alla ville nu te sig som dppna for den nya mobila och internetbaserade tekniken.
I vitvarubranschen talade man om "det uppkopplade koket”. Precis som i databranschen
utvecklades produkter diar konsumenten kunde skraddarsy sin apparat redan vid be-
stallningen via olika knapptryckningar. Redan 1999 inledde Electrolux ett samarbete med H Electrolux
Ericsson kallat e2 Home om "det intelligenta hemmet”. Kylskapet Screenfridge med in-
byggd skdrm pa dorren och inbyggda elektroniska tjanster testades i hemmiljo.

"Framtidskoket” i ny tappning fran Electrolux kunde turnera som en inspiration for de
olika dotterbolagen. Marknadsfolket hade successivt fatt storre plats men de hade ofta en
orealistisk uppfattning om vilka ledtider som skulle behovas.

Manga av visionerna var riktiga, bara lite for tidiga. e2 Home fick ldggas ned. Men de
enorma forlusterna i it-bubblan pa varldens aktiemarknader mellan varen 2000 och
senhosten 2002 handlade ytterst om en gigantisk investering i ny kunskap och infra-
struktur som senare skulle bara frukt.

» | princip alla ville nu te sig som Oppna
for den nya mobila och internetbaserade
tekniken. | vitvarubranschen talade man
om “det uppkopplade kdket”. «
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Det forsta uppkopplade kylskédpet med skdrm, Electrolux Screenfridge, véckte stor uppmdrksamhet ndr det presenterades
forsta gdngen pd Domotechnica 1999.



Kallor

Affarsvdrlden, Veckans affdrer och Dagens Industri, ett flertal artiklar fran perioden.

Tillvaxt trots avyl:tringar Electrolux arsredovisningar, 1996—2001.
Electroluxbolagets samlingar av tidningsklipp samt styrelseprotokoll och korrespon-

dens med mera, Centrum for Naringslivshistoria.
Koncernen 1996 1997 1998 1999 2000 2001 Fagerfjll, Ronald, De gjorde Sverige rikt, Stockholm 2005.

Uggla, Carl, Man sdljer inga julgranar pd annandagen, Enskede 2008.
Omséttning mdr kr 1o n3 n75 096 1245 1358 58 Jer insajits p &
Fordndring % 5 27 4 17 4 N Intervjuer med olika beslutsfattare av Ronald Fagerfjall och Bengt Carlsson: Anders
Rérelsemarginal % 4 4 5.2 6.2 65 47 Edholm, Matts Ekman, P-G Hedstrom, Lars GOran Johansson, Halvar Jonzon, Per Melin,
Anstélida i tusental n2 106 99 73 87 87 ulf Magnusson, Anders Rydahl, Anders Scharp, Asa Stenqvist, Sven Stork, Lennart
Eget kapital mdr kr 24 206 245 258 263 28,9 . . o . .

Sundén, Ulf Sodergren, Heikki Takanen, Roger Tornqvist, Ingemar Ussaar, Magnus
Soliditet % 26 26 29 32 30 31 B
B&rskurs 79 1o 140 214 123 157 Yngen, P-G Oster

P& sju &r 6kade koncernens fakturering med 24 procent eller omrdknat till realt med knappt 2 procent om
dret. Trots utforsaljningarna krympte alltsd inte verksamheten och aktievdrdet (omréknad bas jamfért med
forra tabellen) steg trots bérsbubblan. Antalet anstallda har sjunkit dramatiskt sedan trojkans period.
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Artal Héndelse

2002 Hans Straberg eftertradder Michael Treschow som vd och koncernchef.
Ett nytt sparpaket sjosatts.

2003 Dammsugare under Electroluxvarumarket aterlanseras i Nordamerika.

2004 Den innovativa batteridammsugaren Ergorapido lanseras.

2006 Utomhusverksamheten delas ut till Electrolux aktiedgare och noteras pé&
Stockholmsbdrsen under namnet Husgvarna.
Electrolux rankas for forsta, men definitivt inte sista, gédngen som etta i
Dow Jones héllbarhetsindex for hushdallsprodukter.

2007 Electrolux f&r miljdpris av EU-kommissionen for sitt I&ngsiktiga arbete med hdéllbarhet.
Marcus Wallenberg blir styrelseordférande.

2008 Foretagets storsta lansering nédgonsin gors i Nordamerika av 150 nya
produkter under Electroluxvarumarket.

2010 Electrolux lanserar en helt ny serie grona dammsugare tillverkade av 55-70 procent

atervunnen plast. Lanseringen kombineras med kampanjen Vac from the Sea som

uppmdarksammar plastskrdp i haven.

Under Hans Strébergs ledning sattes produktutveckling baserad pd konsumentens behov alltmer i fokus. Har en bild med produkt-
serien Bright ur arsredovisningen 2005.

Hans Strdberg och Michael Treschow vid presentationen av den nye vd:n i oktober 2001.
Notera Ericssontelefonen i Treschows hand.

Det gick inte att ta miste p& vdrmeni appldderna nir beslutet om att
chefen for dammsugarna Hans Straberg skulle bli ny vd och koncernchef tillkdnnagavs
for organisationen i oktober 2001. Straberg var en omtyckt person internt. Den uppslupp-
na stimningen kunde ocksa tolkas som en viss ldttnad over att Michael Treschow, en
chef som rekryterats utifran, skulle sluta och en internrekryterad chef skulle komma och
vrida klockan tillbaka och aterinfora den gamla "Electroluxandan”.

Den gamle och den nye var helt olika sorters chefer, den ene var mer formell och vérna-
de om delegerat ansvar och processer, medan den andre var mer informell till sin sort
och uppfostrad med det som man kallade "affirsmannaskapet” — ett mer opportunistiskt
sdtt att driva verksamheten. Electroluxarna var traditionellt inte sa noga med former och
processer, nagot som passade sdmre i fondkapitalismens, informationsrevolutionens och
globaliseringens tid. Treschow hade haft auktoriteten att ta itu med det omoderna, han
hade skapat storre ordning och reda.

Det interna ryktet sade att Treschow ville ha civilekonomen Johan Bygge som sin efter-
tradare, chef for utomhusprodukterna utanfor Nordamerika och tidigare koncerncontrol-
ler. Men styrelseordforanden Rune Andersson forde fram sin kandidat: civilingenjoren
Hans Straberg var kanske inte den som glinste mest i dragningarna infor styrelsen men
han uppfattades som riktig "industrialist”.
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Straberg berdttar om hur han satt pa ett jaktpass i en kritisk fas niar samtalet fran sty-
relseordforanden kom. Han bad att f& bli uppringd lite senare men anade plotsligt vad
samtalet skulle handla om. "Det tog en halvtimma innan Rune Andersson ringde igen och
det var nog mitt livs langsta halvtimme”, sdger han. "Det dér jobbet ville jag verkligen ha”

Tuffare férandringsarbete

Electrolux hade inte bara starka entreprenorer med ansvar for olika affarer, de starka
landscheferna varnade fortfarande om sina nationella fogderier, fabriker och varumaér-
ken. Linjecheferna som satt i Stockholm var beskurna. Det var inte 14tt att & ihop allt till
en global organisation men Treschow hade tagit de forsta stegen. Den nye unge chefen
Straberg hade ambitionen att fortsatta detta forandringsarbete, bara dnnu hardare. Det
insag nog inte s manga av de appladerande kollegorna.

» Utan Michaels brott med
traditionerna hade det varit
svarare att fokusera Electrolux
pd konsumenter och
varumarken”. «

Nye vd:n och koncern-
chefen Hans Stréberg
lanserade dammsugaren
Trilobite 2001.

"Utan Michaels brott med traditionerna hade det varit svarare att fokusera Electrolux pa
konsumenter och varuméirken”, sdger Hans Strdberg sjalv senare. "Ndr han kom in och
rensade var det inte sd konstigt att manga blev sura, till och med bittra. Kulturforand-
ringar ar smartsamma. Jag ir ganska siker pa att det inte skulle ha funnits ett sa stort
svenskdgt konsumentvaruforetag om inte den har processen hade kommit i gang. Man
glommer att Michael och jag forstod varandra och jobbade bra ihop”

Treschow och Straberg var verkligen olika. Den ene hade sina belackare medan den an-
dre knappt tycktes ha en enda ovin i organisationen. Bakom detta 1ag nog mer personliga
sirdrag dn strategival. Den ene holl helst distans medan den andre girna gav sig in i
langa samtal. Strabergs vapen var en sorts vanlig ihdrdighet och energi. Han hade arbe-
tat med amerikanen Bob Cook i en brutal upprensning av gamla White Consolidated. "Jag
tror aldrig att jag sagt upp s mycket folk pa sa kort tid”

"Ung och dynamisk och full av energi”, deklarerade styrelseordfdranden Rune Andersson
ndr han presenterade den nye 44-arige chefen offentligt. Det var inte 14tt att kliva upp pa
estraden bredvid den vérldsvane Michael Treschow, som nu var pa vig att ta ansvaret
for det krisdrabbade Ericsson, landets viktigaste foretag. Eftertrddarens styrka var ju de
ndra kontakterna, inte offentligheten.

Straberg var sprungen fran Vastervikstrakten och hade borjat pa Electrolux redan 1983
som relativt nyklickt civilingenjor fran Chalmers tekniska hogskola. Fyra ar senare var
han ansvarig for disk- och tvdttmaskiner och fem ar senare chef for den Vasterviksfabrik
som han senare skulle 14gga ned. Efter sin nordamerikanska sejour som chef for en del av
vitvarorna blev han utsedd av Treschow till koncernens dammsugarchef.

Omslaget till Electrolux arsredovisning
fér 2002 visar tydligt Hans Strdbergs

E L E C T ]_{ O L U X prioriteringar.

ARSREDOVISNING 2002

OKADE INVESTERINGAR |
PRODUKTUTVECKLI NEI

BASERADE PA

KONSUMENTERNAS BEHOV

SATSNING PA VARUMARKET
ELECTROLUX GLOBALT

OCH FOR ALLA
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& Electrolux
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Att Hans Straberg var pa samma linje som foretrddaren visade den forsta "egna” ars-
redovisningen for 2002 som kom véren 2003. Formellt var han nytilltrddd men i prak-
tiken hade han fatt leda foretaget fran oktober aret innan eftersom foretradaren slukats
upp av alla de akuta problemen i Ericsson.

"Vi har forbattrat gruppens lonsamhet ordentligt de senaste ren genom att sdnka kost-
nader och omstrukturera”, skriver Straberg i forordet och forebadar fler kostnadsatgar-
der. Under Treschows period 1997—2002 hade Electrolux tagit 6,6 miljarder kronor i en-
gangskostnader och minskat antalet anstillda med 20 000. Lonsamheten hade stigit fran
4 procent till 6,5 procent aret innan Treschow slutade.

Den nye chefen inledde med att lansera forandringar i sattet att arbeta genom att infora
en mer detaljerad strategiplaneringsprocess, striktare kriterier for investeringar och
globala rad for inkop och produktutveckling. Dessutom utvecklades produktutvecklings-
processen, baserat pa erfarenheterna fran dammsugarsektorn.

Ar 2001 stélldes Electrolux infor stora problem med de nya fabrikerna i USA, och rorelse-
marginalen foll till 4,7 procent. Anda en stark underliggande uppgang. Problemet var
bara att mycket av besparingarna hamnade hos kunderna, priserna pressades hart av
att konkurrenter salde med forluster i lagprissegmentet. Stadarbetet behovde fortsatta
under Straberg.

» Nar Stréberg sjalv fick
vd-ansvaret bildades ett
nytt g&ng av hart arbetande
Electroluxare, b&de i staben
och ute i affarsenheterng,
med den gemensamma
visionen att globalisera. «

Vitvarorna utanfor Europa och Nordamerika blev till exempel en egen sektor, och utom-
husprodukterna for konsument lades tillbaka under Husqvarnachefen Bengt Andersson.

Hans Straberg beréttar efterat om det samarbete och den laganda mellan unga med-
arbetare som alltid praglat foretaget under hans langa tid dar. Under sina formativa ar
tillhorde han de unga medarbetarna kring vitvaruchefen och senare vd Leif Johansson.
De hade den gemensamma utmaningen att smalta ihop en rad forvarv till en enhet.

Nar Straberg sjalv fick vd-ansvaret bildades ett nytt gdng av hart arbetande Electroluxare,
béde i staben och ute i affirsenheterna, med den gemensamma visionen att globalisera.
Nagra fanns dér tidigare, andra anstéllde han. "Ta ekonomichefen Fredrik Rystedt och
chefsjuristen Cecilia Vieweg till exempel, de var inte bara underbara proffs utan var lika
intresserade av affarer. Med HR-chefen Lilian Fossum var det pa samma satt”

"Och det var ingen tillfllighet att s manga av de affarsansvariga skulle bli vd:ar i olika
borsbolag. Magnus Yngen, Jonas Samuelson, Keith McLoughlin, Morten Falkenberg och
Johan Hjertonsson var nya exempel pa att Electrolux forblev en chefsskola”

De saknade sannerligen inte utmaningar att triana sig pa.

Dammsugarna visade véigen

Magnus Yngen var Strabergs ndrmaste man i dammsugarsektorn och skulle eftertrdda
honom. Han pekar senare pa den lyckliga slump som gjorde att styrelseordforanden lat
just dammsugarchefen ta dver hela Electrolux i detta laget. Dammsugarna hade tvingats
ta itu med design och kundanpassning redan pa 1990-talet da den globala konkurrensen
slog hart dér.

"Globaliseringen slog sedan igenom med full kraft ungefar ar 2000", sdger han. "Prispres-
sen framstod som enorm, allt sjonk med 20 procent om aret. Varst var situationen i
lagprissegmentet, ddr man nu kunde kdpa en Kinatillverkad dammsugare for 300—400

kronor. Skulle vi ens finnas kvar som dammsugarforetag om fem ar?”
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Magnus Yngen var Hans Strdbergs ndrmaste Ar 2004 lanserades den innovativa batteridammsugaren Ergorapido efter

man i dammsugarsektorn och eftertrddde honom.  systematisk produktutveckling och konsumenttester.
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"Electrolux fick, fore alla konkurrenter, en chef som verkligen insag hur situationen skulle
bli dven for vitvaror. Man talade under de foljande dren om giriga chefer, giriga styrelser
och giriga aktiedgare som i stor skala flyttade produktion fran hogkostnadsldnder till 1ag-
kostnadslander, men om inte Hans Straberg forstatt krisen pa djupet hade nog Electrolux
inte ens funnits kvar inom vitvaror i dag”

» "For att klara sig pd en global
marknad med globala produkter
behdvde Electrolux g& samma
vag som de stora konsument-
foretagen. «

»Anda var kostnadsanpassningen inte det svaraste och viktigaste”, fortsatter Yngen. "For
att klara sig pa en global marknad med globala produkter behovde Electrolux ga sam-
ma vig som de stora konsumentforetagen. Det gillde att systematiskt fortsatta att seg-
mentera sina marknader efter kundernas behov, inte utga fran produktionens krav som
tidigare. Den kulturrevolutionen hade just startat inom dammsugarsektorn med en stor
segmenteringsstudie i Europa. Processen skulle krava en véldig overtygelse och envishet
hos den nye koncernchefen. Jag har svart att se att nagon annan dn Straberg var redo for
en sadan utmaning. Michael Treschow hade ju i rdttvisans namn borjat, men bara hunnit
skrapa pa ytan’”

Den batteridrivna damm-
sugaren Ergorapido, som
lanserades 2004, saldes i
miljontals exemplar varlden
over pd bara négra ar.

Ar 2008 lanserades en ny
generation, med bdttre
dammupptagningsférmaga,
belysning i munstycket och
nya farger.

Med kampanjen “Vac from the Sea” frédn 2008 ville Electrolux uppmdrksamma plastavfallet i varidens hav, samtidigt
som det fanns brist pa atervunnen plast for tillverkning av koncernens dammsugare. Plast fran strander i olika Iander
anvéndes fér holjet till fem dammsugare, vilket vackte stort medialt intresse.

Dammsugarverksamheten omvandlades snabbt fran slutet av 1990-talet. Lagkostnads-
landerna attackerade med full kraft vilket kraftigt sankte marginalerna. Electrolux som
ar 1998 hade 90 procent av sin tillverkning i hogkostnadsldnder flyttade under perioden
fram till 2006, da forst Hans Straberg och fran 2002 Magnus Yngen var ansvariga, all
produktion av dammsugare till Mexiko, Brasilien och Ungern. Fabrikerna i hogkostnads-
lander forsvann, sa dven den i Vastervik.

Den andra atgirden var att snabba pa lanseringstakten.

Ar 2006 utgjordes hilften av forsaljningsvolymen av dammsugare som lanserats under
de senaste tva aren. I juni 2004 presenterades till exempel den innovativa batteridrivna
dammsugaren Ergorapido efter mycket systematisk produktutveckling och marknads-
foring. I processen studerades 1 500 hushall. Attraktiv design gjorde att denna 40 procent
dyrare apparat standigt kunde sta framme, fardig att anvandas.

Lanseringen, som genomfordes pa 40 marknader samtidigt, blev en omedelbar fram-
gang och narmare 4 miljoner apparater saldes under de ndrmaste fyra aren da denna
produkt och andra medverkade till att marginalen aterstélldes. Att 6ka omsattningen
visade sig vara svarare. D4 var tidigare Europachefen for dammsugare Morten Falkenberg
chef. Magnus Yngen blev vd och koncernchef for det borsnoterade Husqvarna ar 2006
och inledde en liknande omstéllning av utomhusprodukterna. Under denna tid spelade
omvandlingen av dammsugarverksamheten en avgorande roll for Electroluxkoncernens
strategiarbete.
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Lagkonjunktur
och sparpaket

| oktober 2002 bottnade Stockholmsbdrsen efter en av de virsta bors-
bubblorna nagonsin. Det drabbade inte bara ett stort antal it-konsulter som hade varde-
rats ned med mer dn 90 procent, utan framfor allt tillverkare av teleutrustning nar flera
av vérldens internationella teleoperatorer forkopte sig pa mobillicenser i lander som
Storbritannien och Tyskland. P4 Stockholmsbdorsen var det inte bara Ericsson utan ocksa
forsakringsbolaget Skandia och elteknikforetaget ABB som f6ll ned i avgrunden. Skandia
hade spekulerat i amerikanska it-aktier for sina kunder och ABB {01l i en olycklig kombi-
nation av asbestskadestand, finansiella manovrar och felinvesteringar. 1990-talets bada
mest hyllade svenska foretagsledare, Ericssons Lars Ramqvist och ABB:s Percy Barnevik
fick sluta sina karridrer jagade av massmedierna.

Aven Electrolux hade dromt i fortid om "det uppkopplade koket”. Men i stort sett kom fo-
retaget helskinnat ur denna overspekulation i framtiden. Med sig i bagaget hade Electro-
lux i stéllet ett av branschens da bésta system for att skapa och underhéalla hemsidor
pa internet, som tagits fram med mycket sma medel i samarbete med en av de svenska
it-konsulter som nu varderades ned. Sjilva tekniken var ingen bubbla, och den kunde
anvindas globalt. Och borskrisen var forvanansvart snabbt over nir virldens sparare
tagit sina jatteforluster.

Virre var det med den lagkonjunktur som foljde i Nordamerika och med det hardare
exporttrycket fran Kina. S4 i december 2002 kom Electrolux med nya sparpaket, framfor
allt inom luftkonditionering i Nordamerika och vitvaror i Kina och Indien. Verksamheter
med omsattning pa 2,4 miljarder kronor skulle bort tillsammans med 5 100 anstéllda.

Protesterna mot beslutet att Idgga ned AEG-fabriken i NUrnberg blev omfattande och Iéngvariga. Bilden &r frén 2006.

Men i Nordamerika borjade affarerna ga battre efter alla daliga ar. Saneringen borjade
bita. Nu blev otaligheten med forlustbringande fabriker dnnu tydligare.

Ar 2004 kom ytterligare ett paket, denna gang med fokus pa att flytta produktion fran
hogkostnads- till lagkostnadsldnder. Kostnaden for programmet uppgick till 8 miljarder
kronor under sex ar, med berdknade besparingar pa 3 miljarder per ar. Det var dags for
vitvarusidan att pa allvar mota globaliseringen pd samma sitt som dammsugarsektorn
hade gjort nagra ar tidigare. Skillnaden var att flytten gick till lagkostnadslédnder i respek-
tive region, sdsom Polen, Ungern och Mexiko. Malet fran borjan var att ha 40 procent av
produktionen i lagkostnadslidnder, men utfallet blev storre dn sd; 2010 hade andelen nétt
hela 60 procent.

Fram till varen 2006 lades luftkonditioneringsfabriken i USA ned, verksamheterna inom
motorer och kompressorer saldes, kylskpstillverkningen i Grenville, USA flyttades till
Juarez, Mexiko. I slutet av 2005 kom chockbeskedet att den olonsamma tvétt- och disk-
maskinsfabriken i Niirnberg skulle avvecklas. Det fanns mycket billigare kapacitet i
Polen och Italien. Kylskapstillverkningen skulle ocksa flytta fran Spanien och Italien till
Nyiregyhaza i Ungern.

Manga av nedlidggningarna gick forvanansvart smartfritt, fackforeningsledarna forstod
hur illa konkurrensldget var. Mycket handlade om att hitta ny sysselsittning i en tid da
industrin som levererade till Kina och andra utvecklingsekonomier borjade uppleva
"superkonjunktur”. Till och med nedldggningen av Vasterviksfabriken i Strabergs hem-
bygd 2004 hade till slut accepterats som ofrankomlig.

"Att svensk industri fick fortsdtta omstruktureringen pa ett battre satt 4n manga andra
kan vi tacka politikerna och facken for. Staten har varit generds med omstallningsbidrag
och diskussionerna med styrelserepresentanterna fran de fackliga organisationerna har
alltid varit konstruktiva. De har ju foljt diskussionerna over dren och forstatt hur starka
de yttre krafterna varit”, sdger Leif Johansson.

Men i Tyskland visade medierna hur en docka forestédllande Hans Straberg dinglade fran
en stolpe. Politiker kom och gjorde tv-framtradanden framfor ilskna strejkande arbeta-
re. For styrelsen kom den starka reaktionen i Tyskland som en chock. "Nedldggningen i
Nurnberg blev mycket vérre dn vantat”, sdger styrelseveteranen Peggy Bruzelius som
ingétt i styrelsen sedan 1996. "Det blev politikeringripande och skatteprocesser. Vi vann
till slut men da forsokte man sétta dit oss skattevagen. Electrolux forlorade framfor allt
mycket konsumentfortroende. Tyskland var speciellt och det var en stor fabrik”

Davarande presschefen Anders Edholm beridttar om en enorm medievag i Tyskland.
"I Nirnberg gjorde man tvattmaskiner och diskmaskiner som alla gick ut genom fabriks-
dorren med ett antal hundralappar i forlust. Men det var en politisk situation i Tyskland
som gjorde att vi blev en bricka i ett fackligt och politiskt spel”

Extrakostnaden for Electrolux blev en halv miljard kronor.
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En strategi fOr en
globaliserad marknad

Exponentiell tillvaxt dr intuitivt svart att forstd, i borjan underskattar man
kraften i forandringen. En planta i tradgdrden som vaxer med 10 procent om aret blir
pa nagra decennier ett sjufalt storre trad sa att den skuggar pa sommaren och Iovar ner
hela grasmattan pa hosten. Men det dr forst med fordubblingen under de sista aren som
den riktigt kdnnbara fordndringen kommer. Kina blev ett sddant fordubblingsfenomen i
varldsekonomin kring millennieskiftet. Nu kom en stor del av varldens ekonomiska till-
vaxt fran Kina.

P4 2000-talet tryckte Kina pa som hela virldens verkstad och kinesernas efterfragan
pa ravaror skapade en global "superkonjunktur”. Andra lander fick exportera for allt
vad tygen holl, inte bara rvaror utan dven producentvaror. De internationella foretagen
tvingades satsa alltmer pa produktion i ldgkostnadsldnder for att mota den kinesiska kon-
kurrensen. Men inte bara det. En vixande kinesisk medelklass kopte alltmer av varldens
konsumentprodukter.

Logiken bakom ett riktigt globalt foretag dr enkel. Ett sddant foretag drar nytta av skal-
fordelarna genom att driva en produktlinje for hela virlden med sa f& varumérken som
mojligt och lagger tillverknings- och utvecklingsenheter pa de platser som erbjuder bésta
kvalitet till 1agst pris. Den japanska elektronikbranschen och finska mobiltelefontill-
verkaren Nokia visade ganska tidigt pa fenomenet. Fast det klaraste exemplet blev Apple
med sin iPhone fradn hosten 2007, utvecklad i USA och tillverkad i Kina, som tog hela
varldsmarknaden med storm.

Med hushallskapitalvaror dr det inte lika 14tt. Konsumenterna lagar mat pa gasiSydeuropa
och pé el i Nordeuropa. Ugnarna ser helt olika ut fran land till land. Man tvittar kliader pa
olika satt i Amerika och Europa. Man har olika mycket farskvaror i kylskapet. Asiater vill
ha mindre apparater och amerikanerna storre.

Produkterna bar med sig sin historia, efter en lang evolution. Den enda produkt som var
global fran start var mikrovagsugnen. Dammsugare globaliserades snabbt tack vare Kina
eftersom det rymdes sd manga i en container, frakt svarade bara for nagra procent av
kostnaderna.

Med globaliseringen kom ocksa fler och starkare globala varumérken. Konsumenterna
var inte ldngre enbart exponerade for de lokala bekanta mérkena. Tack vare okat resande,
tv och inte minst internet kunde marknadsforarna nu fa global skalekonomi i sina inves-
teringar. Men géllde detta for vitvarubranschen, med sina i manga fall hundraariga lokala
marken forknippade med kvalitet, tradition och kundlojalitet?

Ett globalt varumdrke

Manga foretag i branschen hade med aren kopt pa sig ett stort antal varumaérken. Electro-
lux hade flera hundra varumérken i portfoljen — manga stora och vilkdnda, andra park-
erade i arkiven. Skulle koncernen ha rad att underhalla och bygga alla dessa ofta lokala
eller regionala varumérken i konkurrens med de globala? Den fragan hade styrelsen
stallt sig redan pa Treschows tid, och svaret var: nej, vi maste rensa i portfoljen och satsa
pé nagra fa. Dessa maste tydligare riktas mot olika segment och sté for nagot unikt. Och
pa sikt méste Electroluxmarket bli ett starkt globalt varumarke med liknande position pa
olika marknader.

Varumdrket Electrolux, som var starkt framfor allt i Norden, Schweiz, Frankrike och
Brasilien, och som i manga andra lander alltsedan Wenner-Grens tid mest forknippades
med dammsugare, skulle nu successivt ersitta regionala inarbetade namn som Rex (vit-
varor i Italien), AEG (dito i Tyskland), Husqvarna (superstarkt pa vitvaror i Sverige, men
bara dar) och Arthur Martin (ként i fransktalande lander). Det fanns fler exempel.

Strategin blev att "dubbelmérka” for att successivt kunna sldppa de gamla regionala
madrkena. Under nagra ar skulle dven de utomhusprodukter som saldes till konsument, till
exempel Flymo, dubbelmarkas med Electrolux.

Dubbelstrategin vallade oro och intern debatt, fa saker dr sa emotionella som varumarken.
Foresprakarna hivdade att ett starkt globalt varumérke behovdes for att vinna och att
oron var dverdriven, medan motstdndarna pekade pa Whirlpools svarigheter att halla
arvet fran Philips intakt efter att de infort sitt egna varumarke.

Arbetet att 1dgga om till ett globalt varumérke skulle i verkligheten ta lang tid och det
fanns tydliga risker med att rora starka marken som Rex, AEG och Husqvarna. Men 2005
hade den andel som saldes under Electroluxmérket, dubbelmirkning inrdknad, dnda
oOkat fran 16 till 50 procent pa bara fem ar. Landscheferna protesterade mot en utveckling
som de tyckte gick for fort. I Tyskland rasade marknadsandelarna for tvattmaskiner, men

» Med globaliseringen kom ocksa fler och
starkare globala varumdrken. Konsumenterna
var inte langre enbart exponerade for de
lokala bekanta mdrkena. «
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» 2005 hade den andel som sdldes

under Electroluxmarket, dubbel-

markning inréknad, andd &kat fran

16 till 50 procent p& bara fem &r. «
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& Electrolux
REX

det berodde troligen ocksa pa de strejker och den negativa publicitet som foljde nedlagg-
ningsbesluten.

Enklare att kommunicera var produktionskostnaderna i hogkostnadsldanderna. 1 Ost-
europa gick det att tillverka samma produkter till en tredjedel av de tyska eller franska
lonekostnaderna. Italien lag inte sa mycket béttre till. Amerikanska tvattmaskinstillverka-
ren Maytag som inte gjorde nagot at sin tillverkning var redan en munsbit for konkurren-
ten Whirlpool. Electrolux tinkte inte ga i den fallan.

Landscheferna hédvdade att det behovdes kylskapsfabriker i varje region eftersom de
skrymmande produkterna inte kunde fraktas. Det stimde inte eftersom det gick alldeles
utmarkt att frakta kylskap fran Polen och Ungern till hela Europa. Inte lika manga enhe-
ter i varje container som for dammsugarna, men frakten utgjorde inte mer an en tiondel
av kostnaderna. Osteuropas fordel gentemot Kina var att frakten tog timmar i stallet for
veckor.

Dubbelmdrkningen
av regionala va-
rumdrken inleddes
2002, som har med
koncernens italienska
varumdarke Rex. Mdlet
var att staérka det
globala Electrolux-
varumérket. | dag har
Electrolux ersatt Rex

i Italien.

Djupare forstaelse for
konsumentens behov

Flytten till Idgkostnadsldnder var det forsta steget i Strabergs strategi.
Férre och starkare varumarken var det andra. Det tredje var att forstd konsumenternas
behov pa djupet. Visst hade Electrolux skaffat sig stora insikter genom alla ar och visst
hade dven Treschow tryckt pa konsumentbehovet, men forvanansvart manga nya inno-
vationer kom fortfarande fram genom att teknikerna lyckades komma pa nagot de trodde
var relevant for konsumenterna. Losningen sokte ibland ett problem snarare an tvartom.

Straberg ville att produktutvecklingen skulle borja med att man djupare forstod konsu-
menternas problem och behov, ndgot som skulle kunna ge inspiration till helt nya innova-
tioner. Egna losningar som inte bottnade i djup konsumentinsikt dog inte langre.

Det dryga hundratal av de hogsta cheferna i koncernen som hade samlats i Stockholm
for det arliga toppmotet ar 2002 gnallde lite ndr de ombads att i grupper om 15 ta fram
forslag pa ett antal nya produkter. I varje grupp fanns designers som kunde illustrera
forslagen, det var nog tur. Flera blev rejalt fundersamma nér det visade sig att koncepten
sedan skulle presenteras for riktiga, livs levande konsumenter som satt i ett antal grupper
i rummen bredvid och véntade.

| C — "'Il Konsumentundersokningar visade att
We were thinking of :
people who appreciate their
peace and quiet.

konsumenterna anség att dammsugare
férde ovésen. Ar 2002 lanserade
Electrolux den férsta UltraSilencer-
modellen, som hade den f6ér den tiden
ladga ljudnivan pé 72dB. | dag ligger
ljudnivan for UltraSilencer Zen pé laga
58 dB.
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Men den stora chocken kom nér det visade sig att diskussionerna i konsumentgrupperna
sandes "live” in till de vantande chefsgrupperna. De 150 cheferna fick sitta och lyssna till
hur konsumenterna under ledning av professionella fokusgruppsledare sdgade de flesta
av idéerna, en efter en.

Syftet var att visa pa hur viktigt det ar att lyssna pa konsumenterna forst och testa av
idéerna fore lansering. Kunde man dessutom pavisa att produkterna var utvecklade med
noggranna konsumentstudier skulle det vara lattare att 6vertyga aterforséljarna.

Ett sdrskilt problem for ett foretag med manga stora aterforsaljare dr vem som egentligen
ar kunden. Ar det slutkonsumenten eller handlaren? De stora distributdrerna stod i vigen
for verklig kundorientering, med sitt standiga fokus pa pris. Flera av dem ville sélja under
egna varumarken och manga ville ha detaljer som skilde ut produkterna fran andra sélj-
kanaler. Foljden blev for manga varianter som forsvarade skalekonomi bade i produktion
och marknadsforing.

"Nar det kom in sdljinriktade personer i koncerntoppen borjade saker forandras”, siger
designchefen Christian Klingspor. "Vi designers hade ju hela tiden utbildningen att vi
skulle soka upp anvindarna innan vi gjorde nagot. Nu fick vi stod”

Electrolux process fér produktutveckling

' | o |
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Electrolux produktutvecklingsprocess illustrerad i arsredovisningen f&r 2004.

Nu forbattrades séttet att arbeta med produktutveckling. Samma processer i hela kon-
cernen med krav pad marknadssegmentering, konsumentinsikt och med kontrollstationer
for att testa hur konsumenterna uppfattade produkterna gjorde att konsumentbehovet
kom mer i fokus.

Nar det géllde produktlanseringar dkade antalet pa tre ar, fram till 2005, fran 200 till 370,
investeringarna i produktutveckling 6kade fran 1 procent ar 2001 till ndrmare 2 procent
under Strabergs sista ar. Globala produktplattformar lanserades for kylskap, frysboxar,
frontmatade tvattmaskiner och fristdende diskmaskiner. Spisarna, som var basta grenen
for Electrolux, kdnnetecknades fortfarande av lokala variationer, men dven hir kom fler
gemensamma komponenter.

Det nedbantade Electrolux som nu fokuserade pa vitvaror, utomhusprodukter och vissa
professionella marknader hade bara en vig att ga: starkare produktutveckling och varu-
maérkesbyggande. Om det inte gick att flytta upp fler produkter i hdgprissegmenten skulle
foretaget tyna bort. Om tillverkarna och marknadsforarna tvingades plottra bort sin skal-
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ekonomi med for ménga produktvarianter och varumarken stod dorren 6ppen for en ny
sorts spelare, ungefar som pa mobiltelefonmarknaden. En nykomling med stora resurser
skulle kunna bryta in med firre produkter, ett globalt varuméarke, ny teknik och konkur-
renskraftigare priser — en sadan som kinesiska Haier eller sydkoreanska Samsung.

» Nar det gdllde produktlanseringar
dkade antalet pd tre &r, fram till 2005,
frédn 200 till 370. «

] ]
Lamsora I UIv."J'Dt‘".‘I.
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Electrolux Design Lab bdrjade 2003 som en tavling for designstudenter som fick skapa framtidens hushdlisprodukter.
Under dren har tusentals designstudenter varlden Sver taviat med olika kreativa koncept, som dammsugarskor och
den bérbara flackborttagaren. Ovan syns hur Lars Erikson, koncernens designchef, delar ut priset Design Lab 2015
till Jordan Lee Martin, en designstudent frdn universitetet i Huddersfield, Storbritannien. Han vann med ett koncept
som uppmuntrar barn till en hdlsosam syn pd mat
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Idn't it be great to get chl ed
drinks in record time?

ﬂ;"f”f oF yrm_
& Electrolux

Frén Electrolux annonskampanj pd temat “Thinking of you” frén ar 2007.

Skilsmdssa fran
usgqvarna

Som juvelen i Electroluxkoncernen framstod under Strabergs forsta tid
professionella utomhusprodukter”, som stod for 8 procent av omséittningen men 25
procent av rorelseresultatet. Hans Werthéns snabba omstrukturering av motorsagar,
tradgardsutrustning och kapmaskiner hade verkligen burit frukt. Aven utomhusproduk-
ter for vanliga konsumenter var betydligt starkare dn vitvarorna, trots att de fortfarande
tillverkades i hogkostnadslander. De stod for en néstan lika stor del av rorelseresultatet.
Electrolux kunde vara prisledare med varuméirken som Husqvarna, Jonsered och Pou-
lan. Utomhusprodukterna i Husqvarna vagde inte bara resultatméssigt mer dn dubbelt
sin vikt forsaljningsmaéssigt, de okade ocksa snabbare. I Nordamerika saldes konsument-
produkterna utomhus dessutom i paket med konsumentvarorna inomhus. Inte kunde
man gora sig av med en sddan verksamhet.

» Utomhusprodukterna i Husqvarna vagde
inte bara resultatmdassigt mer an dubbelt
sin vikt forsaljningsmassigt, de okade
ocksd snabbare. «

Husqvarna, med utomhusprodukter
som grésklipparen Automower, delades
ut till Electrolux aktiedgare och bérs-
introducerades 2006.
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S4 tyckte nog bade Michael Treschow och hans eftertradare. Och sa var nog uppfattning-
en fortfarande nar Michael Treschow kom tillbaka till Electrolux som styrelseordforande
for att eftertrdda Rune Andersson fran varen 2004.

Men den sa kallade "superkonjunkturen” gjorde att foretagsledningen tvingades varna
for allt hogre materialkostnader. Hosten 2004 hade Electroluxaktien sjunkit med ndrma-
re 30 procent nar marknaden borjade studera hur det totala vardet kunde d0ka genom att
bolaget styckades.

Troligen var Wallenbergfamiljen tveksam till dessa idéer. Det hir rdkade vara tidpunkten
da inte mindre dn fyra medlemmar ur familjen besatte olika nyckelposter. Jacob Wallen-
berg hade just gatt in som styrelseordforande i Investor. Kusinen Marcus Wallenberg satt
kvar en tid som bade vd for Investor och styrelseordforande for storbanken SEB samtidigt
som Peter Wallenbergs yngste son, Peter Wallenberg Jr, kallades in som vice ordforande
for familjestiftelsen bredvid sin far.

Sveriges storsta styckningsaffar intraffade aldrig, men signalen till foretagsledningen gick
fram. Om inte nya, liknande hot skulle komma géllde det att sjalv f& upp borskursen med
nagra av de atgarder som riskkapitalisterna diskuterat. Det kunde vara att demonstrera
det "verkliga” vardet genom att sétta utomhusprodukterna under namnet Husqvarna pa
borsen och 0ka skuldsattningsgraden genom att dela ut mer samt aterkdpa egna aktier.
Likvida och solida foretag levde numera farligt.

» Att Electrolux och Husgvarna
skulle g& skilda vagar framstod
snart som ofr&énkomligt. «

Michael Treschows aterkomst som styrelseordforande blev kortvarig. Redan i slutet av
2006 meddelades att Marcus Wallenberg skulle ta hans plats. Var det en schism mellan
gamle och nye verkstillande direktoren? Medierna spekulerade. Ingen av dem har gatt
med pd att detta var orsaken, men medarbetare och styrelsemedlemmar vittnar om att
den forre verkstéllande direktdren Treschow i sin nya roll hade svarare med beslut som
kunde ses som kritik mot hans eget tidigare ledarskap.

Det blev bara ytterligare ett exempel pa hur svart det dr att ha sin foretrddare som "over-
rock” i styrelsen. I Electrolux hade detta varit regel snarare dn undantag tidigare, dnda
fran Gustaf Sahlins dagar. Men nu ndr Stora, ABB och Ericsson rakat ut for skandaler i
samband med schismer i styrelsen blev regeln alltmer att verkstdllande direktorer gdrna
fick bli styrelseordforande, men aldrig i sitt eget foretag. Inte ens i Electrolux.

RN SRR ERRLANERRRAN

Husqgvarna AB:s kontor och fabrik i Huskvarna. Foretaget &r ett av Europas éldsta, grundat 1689 som ett
gevarsfaktori.

Men motsattningarna, om det fanns nagra, gallde inte det strategiska for koncernen. Att
Electrolux och Husqvarna skulle ga skilda vagar framstod snart som ofrdnkomligt. I juni
2006 noterades i stdllet Husqvarna separat pa borsen. Det nya bolaget hade under det
gangna aret haft en forsiljning pa knappt 29 miljarder kronor och en vinst pa 2,9 miljarder.
Electrolux dgare fick en Husqvarnaaktie for varje aktie de hade i Electrolux. Systemet med
roststarka A-aktier och rostsvaga B-aktier tillimpades dven i Husqvarna, vilket gjorde
att Wallenbergsfaren blev storsta svenska dgare med drygt en fjardedel av aktierna,
medan det utlindska dgandet landade pa omkring 30 procent.

Vid den hir tiden pagick fortfarande en ganska hetsig diskussion om systemet med
A- och B-aktier som tidvis drevs av de stora institutionella d4garna. EU ville att rostskillna-
derna skulle tas bort, men de fick vara kvar i Sverige.

Hans Straberg motiverade skillnaderna med att han ville halla kvar Husqvarna i Sverige.
Investor gick nu in som huvudégare direkt for bade Electrolux och Husqvarna. Till den
nya mer aktiva dgarstyrningen bidrog att Electrolux delade ut 5,6 miljarder kronor till
aktiedgarna i januari 2007. D4 hade redan aktier for totalt 5,7 miljarder aterkopts fran
marknaden under de gdngna fem aren.

Detta var naturligtvis en kraftig finansiell kursdndring jimfort med tidigare perioder och
en utfastelse till aktiedgarna att standigt fokusera pa avkastningen pa eget kapital.
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En ny chef
for Nordamerika

New York-sonen Keith McLoughlin, med rétter i Irland, hade jobbat for kemi-
koncernen DuPont i 22 ar nér han ringdes upp av en chefsrekryterare som fragade om
han var intresserad av jobbet som chef for Electrolux nordamerikanska verksamhet. Han
tackade nej direkt. Men detta var en smart rekryterare som nagra veckor senare lycka-
des sammanfora McLoughlin med Electrolux nya koncernchef Hans Straberg, som bara
"rdkade” vara i New York samtidigt som den eftertraktade DuPont-direktoren.

De bada civilingenjorerna var i 45-arsaldern nér de traffades pa lunch och hade liknan-
de erfarenheter fran den internationella konsumentvarubranschen. "Vi pratade om hur
ett bra foretag ska se ut, hur man niarmar sig konsumenten och hur man skapar vérde
pa marknaden. Min fru sade 'du ska vélja det jobb som utmanar dig mest’. S pa Saint
Patrick's Day den 17 mars 2003 borjade jag pa Electrolux, inte sa dumt for en irlindare”
Straberg hade lyckats sélja in sina idéer.

» Keith McLoughlins uppgift var att
bygga ett nytt féretag med en hall-
barare organisation, nya produkter,

segmentering, starka varumarken,
bra service och kvalitet. «

Pa huvudkontoret i Augusta, Georgia motte McLoughlin en "dogmatisk, intensiv organisa-
tion, driven av 1dga kostnader och tidshallning. Kostnader, kostnader, kostnader, leverans,
leverans, leverans och inget annat”, sdger han. "Det fanns ingen FoU, ingen marknads-
foring, ingen produkt-pipeline, inga starka varumaérken eller brénsle for forandring”

Historiska skdl 1ag bakom. White Consolidated var ett nedkort foretag. Amerikanerna
sag fortfarande Frigidaire som ett lagprismérke. Dotterbolagschefen Bob Cook hade va-
rit en ledare som anvande ett extremt processfokus med rak ordergivning for att raidda
Electrolux i Nordamerika. Nu redovisade vitvarorna overskott och Cook fortsatte som
chef for utomhusprodukterna.

Keith McLoughlin varvades 2003 fradn kemikoncernen DuPont for att bli Nordamerikachef
for vitvaror for Electrolux.

Keith McLoughlins uppgift var att bygga ett nytt foretag med en hdllbarare organisation,
nya produkter, segmentering, starka varumaérken, bra service och kvalitet. Hur gjorde
man det utan att forlora disciplinen runt kostnader och leverans? Nog hade han fatt sin
utmaning.

Till en borjan hade han tur. Mellan ar 2004 och 2007 var det fart pa vitvarubranschen
i Nordamerika nir bankerna tdvlade om att finansiera huskop och de sa kallade BRIC-
landernas ekonomier vixte och skapade majligheter dven for nordamerikanska foretag.
Redan vid den hér tiden fick McLoughlin ta ansvaret ocksa for Latinamerika.

"Uppriktigt sagt akte jag till Latinamerika och konstaterade att vi dar hade ett bra team,
ledda av en bra och stark chef, Ruy Hirschheimer. De hade redan bytt varumarke till
Electrolux, snabbare dn nagon annan. Mitt jobb handlade mest om att fa bort barridrer
och hjélpa dem medan de drev sin lyckosamma strategi. Ar 2007 brot vi ut Latinamerika
som separat region direkt under koncernchefen”

Storlansering av premiumprodukter

Det var i Nordamerika som den svira utmaningen fanns. Under 2004 borjade forand-
ringsarbetet med lanseringen av premiumprodukterna under varumaérket Electrolux
ICON. Fem produkter inom vitvaror lanserades i den hogsta prisklassen. Det har skulle
vara "ikoniskt” och annorlunda.
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"Vi ville fa bade konsumenterna och aterforsiljarna att borja tinka pa Electrolux som
ett varumarke ovanfor Frigidaire, som stod for hdgsta kvalitet och kunde stodja dven det
redan etablerade varumaérket”

En frenetisk produktutveckling fortsatte i Nordamerika, hundratals nya produkter med
en europeisk "touch” skulle tas fram. Det handlade om att erdvra de hogre segmenten dar
lonsamheten fanns. Varen 2008 lanserade Electrolux 168 produkter i alla kategorier dver
hela Nordamerika. Vart amerikanen dn vinde sig — tv, magasin, trycksaker, dagstidningar
— s& sag hon eller han Electrolux. Sa stort var det.

"Jag brukade sdga att man behovde leva i en grotta for att inte kinna till Electrolux den
varen’, sdger McLoughlin. "Det hir var inte billigt, det sdger jag som erkdnnande till
styrelsen och Hans Straberg”

Vdren 2008 lanserade Electrolux 168 produkter i alla kategorier dver hela USA i en massiv
marknadsféringskampanj. Electroluxkok frén USA, ur drsredovisningen 2008.

I det amerikanska dotterbolaget sjod det av aktivitet, manniskor arbetade all sin vakna
tid for att fa fart pa investeringar, produkter, FoU, tillverkning, marknadsforing och an-
nonsering. Allt var véldigt och spannande nir Electrolux gick fran 26 procents till 72
procents igenkdnning som premiummarke pa den amerikanska marknaden.

Som talesperson for Electrolux anlitades tv-personligheten Kelly Ripa. Hon var kdnd bade
fran en tv-serie och en pratshow och fungerade som dorroppnare till de kvinnor i aldern
25—45 ar som foretaget framst ville n4 med sina moderna designade produkter, som
delar av ett vackert och fungerande hem.

S4 langt de goda nyheterna. De daliga var att de amerikanska bankerna denna host ut-
10ste en av historiens varsta finanskriser. Under de goda bostadskonjunkturerna hade
nya sa kallade strimlade ldneinstrument utvecklats av bankerna och utlovat det omojliga,
hogre men dnda sdkrare avkastning. Kreditmarknaden brot samman hosten 2008 nar
ingen ville riskera att komma i kontakt med detta nya virus. Till detta kom slarvigt for-
beredda lan, subprimelan, som inte tog hansyn till huskoparnas betalningsformaga.

» Jag brukade sdga att man behdvde leva
I en grotta for att inte kanna till Electrolux
den varen. «

Kollapsen for en enda av Wall Streets banker, Lehman Brothers, var det som slutligen fick
hela vérldens kreditsystem att bli paralyserat och vérldshandeln att falla med mer 4n en
fjardedel pa ett enda kvartal. Bankkrisen spred sig till europeiska banker som kopt pa sig
de nya kreditinstrumenten.

"Utslagningen i den sektor som marknadsforde hushallsprodukter blev brutal”, sdger
McLoughlin. "Var lanseringskampanj vande sig nu plotsligt till en kollapsande bransch.
Det hdr var var stora otur. Men det fanns ocksa en bra sida. Marknaden aterhdmtade sig
snart nér vi val hade anpassat oss till de nya forhallandena. Electrolux dr inget kapital-
tungt foretag, vi kunde konsten att f6lja med marknaderna kostnadsmaéssigt”

Nettoomséttningen i Nordamerika sjonk ar 2008 med ndrmare 3 procent men steg aret
darpa med 9 procent. Rorelsemarginalen sjonk fran drygt 5 procent till 0,7 procent 2009
men aterhdmtade sig till 4,7 procent redan 2010. For de tyngre amerikanska industri-
foretagen tog det langre tid.

Det var inte si underligt att Keith McLoughlin seglade upp som den framste kandidaten
att eftertrdda Hans Straberg som vd och koncernchef.
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Framgangar
| Australien

Att Australien mot slutet av Hans Strdbergs vd-tid svarade for klart mer dn
tva tredjedelar av forsiljningen i Asien och Stillahavsomradet speglade att koncernens
satsningar i Kina och Indien fran 1990-talet hade misslyckats. I Kina stingdes produk-
tionen ndr forlusterna fortsatte. I Indien dverléts tre fabriker och ritten till varuméarket
Kelvinator i Indien, medan Electroluxmaérket licensierades ut, allt till samarbetspartnern
Videocon ar 2005.

Tyska konkurrenten Bosch Siemens klarade sig battre i Kina och Whirlpool var ledande i
Indien. Att ingen av de utldndska spelarna tog mer dn nagra enstaka procent av markna-
den var en klen trost. Sarskilt i Kina vdxte marknaden kraftigt, med 10 procent om aret,
och det gav underlag for lokala konkurrenter att snabbt vixa mot varldsforetag och en
globalisering inom hushallskapitalvaror. Det var det har Electrolux hade hoppats kunna
stdmma i backen men tvingats retirera. Utan stor egen tillverkning i landet var det mycket
svart att konkurrera med de inhemska jdttarna, som ocksa kunde styra aterforsaljarledet.

Direktforsiljningen av dammsugare och vitvaror under namnet Lux i Sydostasien hade
salts for ldnge sedan, men forsdljningen av premiumprodukter — framfor allt front-
matade tvittmaskiner — genom aterforsaljare under starka varumarket Electrolux vixte
snabbt i andra delar av Asien, sarskilt i ldnder som Vietnam och Thailand. Hygglig ut-
veckling med god lonsamhet, men inte tillrackligt stort for att vaga upp for Kina.

Australien blev till skillnad fran Kina en framgangssaga efter forvarvet av konsument-
produktsverksamheten frdn Email ar 2000 for 2,5 miljarder kronor. Foretaget var ledan-
de i Australien och Nya Zeeland. Ekonomichefen Johan Bygge, som skulle bli vitvaruchef
utanfor Europa och Nordamerika, akte med nya bolagsjuristen Cecilia Vieweg till Aus-
tralien i nagot som de trodde var en diskret affar. Men de mottes av braskande rubriker.

» Australien blev till skillnad frdn Kina
en framgdngssaga efter férvarvet av
konsumentproduktsverksamheten frdn
Email &r 2000 for 2,5 miljarder kronor. «

"Vi var vikingar fran fjarran Skandinavien med isblad 6gon och svaruttalade namn som
skulle ta over ett nyckelforetag”, berdttar Johan Bygge. Men det hér forvarvet skulle ga
bra fran borjan.

Fem butikskedjor tdckte marknaden och Electrolux forblev marknadsledare med varu-
marken som Westinghouse och Simpson i mellansegmentet. En stor satsning gjordes
pa att introducera Electrolux i premiumsegmentet. Australien var pa samma sitt som
Nordamerika en marknad dér Electrolux framst var kant for sina dammsugare. En del
produkter var sdrskilt framtagna for den lokala marknaden — effektiva nar det gallde
vattenforbrukning och energi. Nagra hade uppseendevickande design, som Electrolux
Ebony Kitchen Collection. Forsiljningen 0kade inte, men rorelsemarginalen var god.

Electrolux Ebony Kitchen Collection, med sin uppseendevdckande svarta glasyta, lanserades pd den
australiska marknaden 2009.
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Starkare band
till konsumenten

Under Hans Strabergs ledning sattes produktutveckling baserad pda konsumentens behov alltmer i fokus.

Electrolux, nu utan Husqvarna och utomhusprodukterna, fortsatte att
vara ett foretag fokuserat pa Europa, Nordamerika, Australien och Latinamerika, precis
som pa grundartiden. Skillnaden var att koks- och tvattprodukterna svarade for fyra
femtedelar av faktureringen och dammsugare for mindre dn en tiondel. En stor del av
resten bestod av 10nsam och innovativ utveckling av professionell koksutrustning, fram-
for allt i Europa. Till bilden horde forstas ocksa att allt farre aterforsaljare och kokstill-
verkare stéllde ut produkterna och medverkade till att produktutbudet blev for brett.

Att den mogna marknaden skiljde sig fran den omogna gav mojligheter for Electrolux.
Med en foretagsledning som inte ldngre agerade som riskkapitalist blev fokuseringen pa
konsumenterna och deras behov mycket starkare och tydligare. Foretaget orkade skapa
starkare band med slutanvandaren.

Den mogna konsumenten dgde redan alla produkter och ersatte frimst sdidant som tjanat
ut av ekonomiska, tekniska eller estetiska skil, en ganska stabil process som inte i forsta
hand f6ljde med béttre levnadsstandard. Det betydde inte att efterfragan stod stilla i an-
tal enheter. En viktig trend var att familjerna blev mindre och mindre, vilket betydde att
antalet hem och hushallskapitalvaror trots allt okade lite grand varje ar. Och inte bara det.
Konsumenten i valfardslandet hade kommit till en ny niva dar okad jamstalldhet och vilja
att uttrycka sin personlighet ledde till att en storre och storre andel av den disponibla in-
komsten hamnade i koket, den utveckling som hade skymtat redan pa 1970-talet i Sverige.

Allt fler unga manniskor sag koket som en experimentverkstad for hantering av farska
ravaror och matlagning. Det fanns till och med unga stadsbor som dromde mer om en
ny avancerad spis dn om en bil. Lagg till detta ett hallbarhetsperspektiv. Hur skulle man
minska sloseriet med vatten, energi och ravaror? Dir hade Electrolux varit pa alerten i
flera decennier.

Hans Strabergs foretagsledning var inte forst med att attackera allt detta nya, men det var
den forsta Electroluxledningen med starkt fokus. Man behover bara ldsa arsredovisning-
arna for att se hur konsumenterna och produkterna kom mer och mer i centrum. Fran
att ha varit ett industriforetag forvandlades Electrolux till ett konsumentforetag med ton-
vikt pa snabb produktutveckling och design. Arsredovisningen forde ibland tankarna till
en Ikea-katalog, detta sagt som négot positivt. "Ingen ny produkt far lanseras dar man
inte kan visa pa verkligt behov for konsumenten genom undersokningar”, var koncern-
ledningens mantra.
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Stérre mangfald
| ledningen

Férdandringsklimatet dterspeglades i Electrolux ledning. Pa huvudkontoret i
gamla Sankt Gorans barnsjukhus i Stockholm, i ett Sverige som i stort sett forlorat sina
fabriker pa grund av frihandel, 16nekonkurrens och transportteknik, triffades chefer
som i storre utstrackning speglade marknaderna och samhéllet och mindre ingenjors-
kulturen. Ledningsgruppen bestod nu av sju civilekonomer, tre civilingenjorer och en
jurist.

Tre kvinnor, personaldirektoren Carina Malmgren Heander, chefsjuristen Cecilia Vieweg
och nya Asienchefen for vitvaror Gunilla Nordstrom, signalerade att kvinnliga chefer nu-
mera sags som en del av ett modernt ledarskap. En "extra medlem” i koncernledningen
var Strabergs assistent Soili Olsson, som var spindeln i motesnétet.

Cecilia Vieweg eftertrédde UIf Magnusson som chefsjurist, och blev den férsta kvinnan i
koncernledningen.

Foretag fordandrar verkligheten och verkligheten fordndrar foretagen i ett aldrig avslutat
vaxelspel. Ingenstans dr det tydligare i Electroluxhistorien. Vitvaruprodukterna spelade
en viktig roll nir den urgamla arbetsuppdelningen mellan mén och kvinnor till slut brots
upp under efterkrigstiden. Automationen av tillverkningen i industriféretagen banade
vég for servicesamhadllet dar mén inte langre hade nagra konkurrensfordelar, som i tungt
muskelarbete. Fran 1980-talet borjade unga kvinnor erévra de hogre utbildningssyste-
men och fran 1990-talet tillsattes allt oftare chefspositioner i naringslivet med kvinnor.

Att Nordamerika tidigt tog ledningen i utvecklingen mot jamstalldhet och mangfald be-
rodde knappast pa att landet har bast jamstalldhets- och jamlikhetspolitik, utan pa att
amerikanskt néringsliv 1ag 510 ar fore i den stindiga moderniseringen och omvand-
lingen. Revolutionen syntes bést i tjanstesektorn. I yrken som jurist, ekonom, ldkare, ut-
bildare, revisor, informator, forldggare, journalist och hotellchef var kvinnorna redan
jamstallda vid den hér tiden. I industrin skulle det ta ldngre tid. Men trogast var de verk-
liga toppjobben dir man talade om "ett osynligt glastak” som hindrade kvinnor fran att
komma &dnda fram. Troligen dr det arbetsfordelningen i hemmen som fortfarande nér
detta skrivs ar 2018 hindrar kvinnor fran att nd toppbefattningarna lika ofta som sina
manliga studiekamrater.

» | Electrolux var nu ingen sektorchef
utom vitvaruchefen for Asien svensk. «

Att rekrytera bara mén var sloseri med begdvningar och ett sitt att hdlla tillbaka kreati-
viteten, det insag foretagsledningen alltmer. P4 samma sitt var det skadligt att rekrytera
ledningsfolket fran en och samma kulturbakgrund.

I Electrolux var nu ingen sektorchef utom vitvaruchefen for Asien svensk. For vitvaror
var Keith McLoughlin chef i Nordamerika, Ruy Hirschheimer i Latinamerika och Enderson
Guimaraes i Europa, de bada sistndmnda alltsa brasilianare. Dansken Morten Falkenberg
var chef for dammsugare och tysken Detlef Miinchow for professionella produkter.

I ledningen ingick ocksd informationsdirektdren och veteranen Lars Goran Johansson
som nu hade fatt ansvar ocksa for marknadsfragor, IR samt milj0 samt den férska eko-
nomi- och finansdirektoren Jonas Samuelson som kom med erfarenheter fran en karriar
i General Motors.
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Konsumentforetag
pd en omstrukturerad
marknad

Att férvandla Electrolux till ett globalt premiummarke var i realiteten
bara en paborjad resa. Men optimismen var stor.

I Europa gick storsta andelen av forséljningen genom butikskedjor men allt fler kunder
kopte hela nya kok av "koksspecialister” — over 40 procent i Tyskland och Italien. Electro-
lux var starkare och lIonsammare i Europa dn i Nordamerika, pd en mer fragmenterad
marknad, med tyska Bosch Siemens, italienska Indesit och Whirlpool som de framsta
konkurrenterna. Tyska familjeforetaget Miele fortsatte att vara ett fenomen pa markna-
den med produktion i hemlandet, vilket kompenserades med starkt varumarke och be-
tydligt hogre priser pd dammsugare och tvattmaskiner.

I Nordamerika var makten samlad hos fyra stora aterforsiljare, Lowe’s, Sears, Home

Depot och Best Buy. For vitvaror fanns bara tva stora tillverkande konkurrenter kvar.

Standardisering och anvéandning av moduler
"“ fér komponenter som &r gemensamma for

] alla produkter inom en produktkategori
underldttar produktutvecklingen. Det blir
ocksd |attare att svara pad konsumenternas
behov.

P4 dammsugarsidan var Hoover traditionellt ett starkt varumérke, det dgdes nu av
italienska Candy i Europa respektive Whirlpool i Nordamerika. Det senare skulle séljas till
Hongkongforetaget Techtronic ar 2006. Brittiska Dyson var ett starkt nischforetag. Som
starkaste konkurrenten i Europa framstod Bosch Siemens. Importerade lagprisprodukter
tryckte pa.

For Electrolux del hade resultatet fran omstruktureringsprogrammet i princip uppnatts.
Foretaget hade redan sénkt kostnaderna med cirka 3 miljarder kronor om aret genom att
inte bara flytta produktion fran hogkostnadslander till lagkostnadsldnder, utan ocksa att
g4 fradn mindre till storre och rationellare anldggningar.

Fortfarande pagick nedlaggningar i Nordamerika, Spanien, Kina och Ryssland med
siktet instéllt pa att 60 procent av tillverkningen skulle ske i lagkostnadslander. Sedan
2004 hade 17 fabriker forsvunnit och ersatts med 9 nya. Sverige forlorade nastan alla
sina Electroluxfabriker under nagra ar. Undantagen var Mariestad (kylskap) och Ljungby
(professionella tvittmaskiner). Men med sjunkande volymer verkade Mariestads Ode
dnda beseglat.

Inkdpssamordningen globalt gav ocksa tydliga resultat, inkdpen var billigare i lagkost-
nadslander. Andelen fran dessa ldnder okade fran 30 procent till over 60 procent ar 2010.

Nésta steg var modularisering, en linje som drevs av styrelsemedlemmen Hasse Johansson
fran Scania som kommit in 2008. Med de tidigare gemensamma plattformarna over gran-
serna och battre standardisering av komponenterna skulle nya steg tas. Marcus Wallen-
berg var nu styrelseordfdrande och dven styrelsen var starkt ommoblerad.

Electrolux hade krympt till mindre dn hélften fran trojkans dagar riknat i antal anstéllda
och volym. Men den kroniskt olonsamma vitvarusektorn hade visat sig kunna sta pa egna
ben och klara pafrestningar, som det industriella katastrofaret 2008. Rorelseresultatet
2010 pé 6,5 miljarder kronor for koncernen gav en marginal pa 6,1 procent, den hogsta
sedan 2003 och antligen tillbaka pa malet.

Det var darfor som foretagets marknadsvarde trefaldigats under Strabergs sista ar, fran
bottennivan krisaret 2008. Och tog man hénsyn till Husqvarna, aterkdpen och extra-
utdelningarna hade aktiedgaren med det nya slankare foretaget fatt en verklig varde-
utveckling pa 150 procent under hela vd-perioden. Pa Investor var man klart nojd med
sin investering i en tid da s& mycket annat krisade.

Den 52-arige Straberg var fardig att ldmna over stafettpinnen till sin eftertriddare Keith
McLoughlin och paborja en tidig styrelsekarridr i Wallenbergsfiren. Hans jobb var fardigt.

"Electrolux har omvandlats fran ett tillverkningsforetag till ett innovativt konsument-
drivet produktforetag”, ssmmanfattade han.
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Affarsvdrlden, Veckans affdrer och Dagens Industri, ett flertal artiklar fran perioden.

Verksamheten fortsdatter att krympa Electrolux arsredovisningar, 20012010
Electroluxbolagets samlingar av tidningsklipp samt styrelseprotokoll

och korrespondens med mera, Centrum for Naringslivshistoria.

Koncernen 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 Gurt, Sven, Electrolux — en sannsaga (egenpublicerad), 1999.
Intervjuer med ett 20-tal beslutsfattare av Bengt Carlsson och Ronald Fagerfjall:
Omséttning mdr kr 133 124 121 101 104 105 105 109 106 B )
L Anders Edholm, Matts Ekman, P-G Hedstrom, Lars Goran Johansson, Halvar Jonzon, Per
Férandring % -1,7 3 -2,5 -6,5 3 1 0 4 -3
Rérelsemarginal % 58 6.2 56 40 m 06 15 49 61 Melin, Ulf Magnusson, Anders Rydahl, Anders Scharp, Asa Stenqvist, Sven Stork, Lennart
Anstallda i tusental 82 77 72 58 55 57 55 51 52 Sundén, Ulf Sodergren, Heikki Takanen, Roger Tornqvist, Ingemar Ussaar, Magnus
Eget kapital mdr kr 27,6 275 23,6 25,8 13,2 16 16,4 18,8 20,6 Yngen P-G C)ster
Soliditet % 32 36 31 31 20 24 22 26 28 o
Reportageresor i Italien och Tyskland.
Bérskurs 138 158 152 207 137 109 67 168 191

Aven under den hér sjudrsperioden krymptes verksamheten medvetet genom bérsnotering av utomhuspro-
dukterna (Husqgvarna) och en stor del av balansrdkningen delades ut till aktiedgarna i form av utdelning
och aterkdp. Electrolux hade pd& nagra decennier minskat antalet anstallda med hdalften. Korrigerat for
detta 6kade bdrskursen med 150 procent snarare dn 6 procent Forbdattringen av rérelsemarginalen efter de
internationella kriséren 2008-2009 beldénades med en kraftig bérsuppgdng.

Omsattningsutveckling

Miljoner kr
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Electrolux Professional uppndadde gradvis allt battre [6Gnsamhet mellan 2001 och 2010, och &r i dag koncernens mest
I6nsamma sektor. | denna sektor ingdr det franska varumdrket Molteni, som ar inriktat p& exklusiva skréddarsydda
spisar for de allra mest krdvande kunderna.
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Keith McLoughlin eftertrader Hans Strdberg som vd och koncernchef.

Electrolux bdrjar arbeta enligt “innovationstriangeln”, vilket innebdar att FoU,
marknadsférings- och designenheterna bérjar samarbeta mer strukturerat.
Electrolux férvarvar egyptiska Olympic Group och chilenska CTI.

Tvéattmaskinen Okokombi lanseras, en kombinerad torktumlare och tvéttmaskin
som drivs med vérmepumpsteknik.

Electrolux lagger ett bud pd& amerikanska General Electrics vitvaruverksamhet,
men godk&nnandet tar tid och General Electric drar sig ur avtalet

Ronnie Leten blir styrelseordférande.

Jonas Samuelson eftertradder Keith McLoughlin som vd och koncernchef.
Electrolux férvarvar vinkylspecialisten Vintec och Kwikot, tillverkare av
varmvattenberedare i Sydafrika.

Den trekantiga robotdammsugaren Pure i9 lanseras. Bland funktionerna finns en
app som anvdndaren kan kontrollera dammsugaren med pé distans.
Innovativa, Kalifornienbaserade Anova forvdrvas liksom Best, specialist pd koksflaktar.

Premiumprodukter lanseras i Kina under varumdrket AEG.

Electrolux var som vanligt med sin tid, ett virldsforetag som spred sig 6ver
hela klotet och som kunde overleva forutsatt att foretagsledningen kunde tillfredsstélla
dgarnas krav pa vardeutveckling och konsumenternas krav pa prisvirda och attraktiva
produkter. Det globala foretaget, det fokuserade foretaget och det aktieorienterade fore-
taget.

For att langsiktigt behalla sin "license to operate” behovdes mer dn sa, det hade forst
enskilda medarbetare och sedan foretagsledningen insett alltmer vid 1990-talets borjan.
Nu bdrjade man tala om "det hallbara foretaget”.

Skadorna pa varumaérket kunde bli avsevirda nér foretag avslojades som miljobovar eller
med att krdnka de ménskliga rattigheterna. Pa nitet spreds informationen snabbt. Det
var inte bara kunderna och miljdorganisationerna utan i minst lika hog grad de anstall
da som reagerade negativt. Vem ville dgna sitt arbetsliv at arbetsgivare som struntade i
kommande generationer? Och allt fler 4garfonder borjade aktivt sortera bort aktier som
forknippades med negativ miljopaverkan eller daligt varldsmedborgarskap.

Ideella organisationer hardbevakade bolagen sedan flera decennier och pa finans-
marknaden fanns inte bara vinstberdkningar utan ocksa allt fler robusta hallbarhets-
undersokningar. Nu lades grunden till Dow Jones Sustainability Index och RobecoSam
Sustainability Award.

Electrolux var tidigt ute med att utveckla produkter
som fokuserade pd en hdllbar miljd. Dammsugarna

i Green Range dr inte bara energieffektiva, de ar
ocksd gjorda av upp till 70 procent atervunnen plast.
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Hur bra lyckades Electrolux i sddana undersokningar av hallbar utveckling? Gladjande
nog bést i sin bransch. Sedan 2006 har Electrolux ar efter ar rankats som etta i Dow Jones
héllbarhetsliga for hushéllsprodukter. Tankesmedjan Ethisphere hade utsett Electrolux
till ett av varldens mest etiska foretag. Foretagets hallbarhetschef Henrik Sundstrom hév-
dade att det alls inte fanns ndgon motsattning mellan lonsamhet och hallbarhet.

"Vi har gjort beddmningen att for att vara ledande i var bransch maste vi ocksa vara
ledande i hallbarhetsfragor, antingen det galler att spara 400 miljoner kronor om aret
i energiforbrukning pa vara fabriker eller att uppfattas som hallbara forstahandsval for
kunder eller anstallda”

"Hallbarhet ar ingen ny trend inom vart foretag, vi har arbetat lang tid med detta och
gjort stora anstrangningar for att komma hit”, konstaterade Sundstrom.

Hur bra lyckades Electrolux i
saddana undersdkningar av
hallbar utveckling? Gladjande
nog bdst i sin bransch. «

MEMBER OF Electrolux har fatt flera utmar-
kelser for sitt miljdarbete och sin

D Uw JU n ES héllbara produktion. Sedan 2006

har Electrolux ar efter &r rankats

S u Staina b i I ity In d i CES som branschledare i Dow Jones

hallbarhetsliga for hushdllspro-

In Collaboration with RobecoSAM @ dukter

Tidigt miljodriv

Att Electrolux tidigt tog miljokritiken pa allvar berodde framst pa den generation ledare
som kom in i foretaget pa 1980-talet. Fragan om freonets paverkan pa ozonlagret disku-
terades till exempel seriost med forskare mot slutet av detta artionde. Vitvaruchefen Leif
Johansson och hans "tre musketorer”, Heikki Takanen, Ulf Sodergren och Hans Straberg
tog intryck.

Nar miljoorganisationen Greenpeace korde in med en lastbil framfor huvudkontoret ar
1992 och dumpade skrotade kylskdp med freongas i roren hade visserligen foretaget
freonfria produkter pa gdng men detta blev en extra padrivare.

| i, Grpecoeacd FIAAE LDD niQra DOQEGRE0R NAERAD LIRS E0Enoun
tvilicontor pd Lilly Egsingan i Stockhodm.

Protest mot freoner

Electrolux blockerades av gamla kylskap

Ar HENRIK NORDH cosdeltmri upphtc wed s jilveiknisgen,  Frplikerede |
stal @ - anvimds  fresnsr.  Firsiagi Mats  Agusin, dirvksér pd
SR ﬁ:‘-"’;:"; bbr ochad L smavar fo¢ frow-  Electroius |
b pmormeen i 1237 o S T, D e bl e |
tom th1) Eleetrabuy Wovid- L0 Ul inernds  Bian b7 4 ITEMs Miiy Abrs Ar1992 demonstrerade Greenpeace

homior ph Lilla Esslmgen | : |
L. ur e fa L areapes: (pdvialingsn sch srgumen- | utanfor Electrolux huvudentré mot

:-mlhulm. I-ﬂ::lhpr b WEL] el tatiorens leskle il it o1 mdae |

- irrhee padkade SOen  pearimdes el " & i i §
Frambor grindemn. ph sl vha e mm oo "_H.':':M:_ :h 133.’&"13 anvandningen av freoner i kylskapen.
Atisows v on protest ceat SillioTARligare Kylskip liedes  agurin kvade at Ewctrdn Och féretaget fick fart pa sitt miljs-
Mevisgets  amvimising av Torsambsde dharsn Cressfore @i e skoalls tifes mirmare | X
gocftruitrand frecser | 0. 0, Som et wra MpMklpet  ph Greesfreess arbete. Artikel frén Dagens Nyheter
werkingen we kylikip el . dr hell EreomfFiiL Anvirdaingss v [P

by lanligmingar Dot finos oo sxphmices.  CFC ketmmer alt frboadi | den 2 oktober 1992.
Vi briver a6 Elwetrolin  rok, bbde | hemmsst ooh vl Swerige frin 19 |

"Greenpeace gjorde oss en tjanst”, hivdar Leif Johansson. "Vi var ett yngre gang pa vit-
varor som forstod det nya och inte ville bli overraskade av miljofragor igen pa vara mark-
nader. De dldre hade svérare att ta till sig detta och investerarna var inte heller vakna
utan snarare skeptiska till en borjan. Nu fick vi kraften att ta omstaillningskostnader som
kindes tunga till en borjan, men som resulterade i bade battre och billigare kylskap.
Vi borjade med den miljodrivna produktutveckling som gett oss stora fordelar pa mark-
naden”

Ett exempel pa hur Electrolux med Leif Johansson som padrivare tidig stravade efter att
ta taten nar det géllde miljomedvetande var den CFC-fria generationen kylskap, frysar
och kombinationsskdp som lanserades 1993. Produkterna paverkade inte langre ozon-
lagret och var mer effektiva och energisndla. Nagra ar senare kom en dnnu effektivare
generation kylskap fran Mariestad med ldgre energiforbrukning.

Vid den har tiden kom ocksa AEG-chefen Carlhanns Damm — med ett brinnande miljo-
intresse — in i organisationen. Det fick ocksa betydelse.

Det forsta specialkapitlet om miljoaktiviteter publicerades i arsredovisningen for 1994.
"Vart mal dr att bli ledare inom miljomassigt sund teknik” Foretagsledningen betonade
sitt ansvar for 40 miljoner apparater om aret men ocksa sin vilja att gora en positiv insats
for hela varldssamfundet. Varldens kunder skulle goras medvetna om hur deras val av
produkter hingde ihop med en béttre klimatpolitik, framfor allt var det utslappen av
koldioxid som behovde tryckas ned.

En medieskandal 1997 i samband med spisar som lackte giftgas ur isoleringen blev ett
test pa foretagets formaga att leva upp till forvantningarna. Den avvarjdes genom att
produktionen snabbt stoppades i alla spisfabriker och den farliga isoleringen byttes ut.
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Ambitidsa analyser av olika hushallsapparaters livscykler visade att inte mindre dn 88
procent av en hushdllsapparats miljopaverkan skedde under dess anvandning hos kun-
den. Det var hir som de storsta forbattringarna kunde goras. Resultaten ar tydliga. Sedan
1998 har kylskdpens energiforbrukning och darmed klimatpaverkan minskat med 70
procent.

Nasta stora miljbomrade skulle bli de olika rAmaterial som anviandes och som svarade
for 9 procent av miljopaverkan. Aterstod alltsa 3 procent som delades ganska lika mellan
tillverkning, transport och atervinning av apparaterna. Inte oviktigt alls men betydligt
mindre centralt 4n vad de flesta bedomare forestéllt sig.

Framme vid ar 2013 satte Electrolux upp ett 50-procentigt mal for att minska sin koldioxid-
paverkan till 2020, med 2005 som basér. Det kravdes framfor allt fortsatt utveckling av
nya hushallsapparater som bade forbrukade mindre energi/vatten och som var tillverka-
de av mindre méngd material, helst atervunnet.

» Resultaten ar tydliga. Sedan 1998

har kylskdpens energiférbrukning
och ddarmed klimatpdverkan
minskat med 70 procent. «

Miljosatsningen gav oss virldens

energisnalaste kyl/frys.

i i i drveria

Annons for varldens energi-
sndlaste kyl och frys 1994.

2 Electrolux

Tvéattmaskinen AEG Okokombi framstod ar 2013 som en av koncernens spetsprodukter,
en kombinerad torktumlare och tvattmaskin som drevs med varmepumpsteknik.

S& har ser en mer strukturerad beskrivning ut av det hallbarhetsarbete i Electrolux som
véxte fram:

Kemikalier: Att halla reda pa och begrénsa antalet farliga eller tvivelaktiga kemikalier i
produkterna blev en allt viktigare del. Utover kemikalier som ar reglerade i lag tillampar
foretaget en egen lista med dmnen som ska begransas eller anvdndas med aterhdllsam-
het. Listan uppdateras kontinuerligt med input fran forskning och krav frn olika intres-
senter. Underleverantorer far garantera att de foljer reglerna och Electrolux foljer upp
med tester och inspektioner.

Atervinning: Electrolux har bidragit aktivt till att manga léinder, dit hér EU-linderna, har
ett sa kallat producentansvar dar tillverkarna ar ansvariga for att ordna atervinningen
av sina produkter pa basta mojliga satt. Metaller, plaster och annat kan aterforas in i
héllbarare tillverkningssystem. Ett bra produktexempel dr dammsugare, som ar tillver-
kade av 70 procent atervunnen plast. I andra produkter okar ocksa andelen atervunnet
material.

&
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AEG Okokombi @r en av koncernens spetsprodukter, en kombinerad torktumlare och tvéttmaskin
som drivs med vérmepumpsteknik.
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Tillverkning: Eftersom volymerna i fabrikssystemet dr sa stora ar dven sma forandring-
ar intressanta. Ett mal dr "zero landfill”, det vill sidga att allt spillmaterial ska tas till vara
eller ga till atervinning. Det handlar om stora méngder som annars hamnar pa tippen.
Ett systematiskt arbete har pagatt i alla fabriker i manga ar under temat "Green Spirit”.
Samma sak med energiforbrukningen. Den genomsnittliga energianvindningen per pro-
ducerad enhet i jamforbara fabriker ar 40 procent ligre i dag &n 2005.

Etik: Foretag som vill vara goda varldsmedborgare mdste agera pa ett sitt som upp-
fattas som ansvarsfullt, inte bara inom det som ingar i begreppet "miljo". Ansvarsfullt
agerande innefattar alltifran risk for mutor till uppforande pa arbetsplatsen. Redan 2002
lanserades den forsta globala uppforandekoden. Under 2015 infordes ett sa kallat whistle
blowing-system — Electrolux Ethics Helpline — samt ett koncernomfattande utbildnings-
program for uppforandekoden dér 6ver 10 000 medarbetare genomgick utbildningen.

Bdttre samhadlle: Foretag med langsiktiga ambitioner att vara hallbara méste bidra till
samhdllet i ett bredare perspektiv. Electrolux har valt att fokusera pa insatser inom mat,
i samarbete med medarbetare och lokala intressenter. Insatserna stods av en relativt ny-
bildad Electrolux Food Foundation samt samarbetet i Feed the Planet med World Associ-
ation of Chefs’ Societies (Worldchefs) och vérldens storsta ungdomsorganisation AIESEC.
Projekten dr oftast lokala och Electrolux anstillda medverkar pa olika satt.

Att arbeta for hallbar utveckling dr att ta ansvar inte bara for sin egen del av foradlings-
kedjan utan ocksd for det som sker hos foretagets leverantorer och kunder. Det handlar
inte bara om vad som hander med foretaget kvartal for kvartal, utan om det som foreta-
gets verksamhet och produkter orsakar under decennier framét. Hallbarhetsrorelsen i
foretagen ar en stark samhaéllskraft, men svar att forklara for varldens medborgare.

Det stora klimatmotet i Kopenhamn 2009 sags som ett misslyckande och man hopp-
ades pa revansch 2015 i Paris. Frdgan dr om inte den offentliga miljodebatten handlat for
mycket om de stora grandiosa planerna och for lite om det envisa hallbarhetsarbetet i
foretagen som utvecklat allt miljovanligare produkter och metoder pa bred front.

En amerikansk
chef i Stockholm

"Michael Treschow strukturerade upp portféljen pa ett helt nodvandigt sétt
och synliggjorde det underliggande virdet. Med Hans Straberg fick vi sedan mer tank-
ande om hur man driver ett konsumentinriktat foretag snarare dn ren industristruktur.
I och med att Electrolux blev mer och mer renodlat, blev foretaget &nnu mer stromlinje-
format, inte bara pa den industriella sidan utan dven pa den finansiella sidan. Straberg
och den nye ekonomidirektoren Fredrik Rystedt gjorde ett fullstindigt histjobb for att fa
till en s effektiv organisation som mojligt nar bolaget blev fokuserat. Sddant kommer inte
alltid fram offentligt men det var en stor fraga i lednings- och styrelsearbetet. Samtidigt
arbetade vd med andra for att strukturera upp marknaden och fa grepp om hur kund-
strukturen sag ut”

» Representanten for huvudagaren Investor
beskrev en utveckling dar Electrolux med
huvudagarens goda minne hade gdtt frén
konglomerat pd 1980-talet till en ny struktur
och ny konsumentinriktning under tvé
decennier. «

Hur sag dgarna pa Electrolux? Marcus "Husky” Wallenberg, styrelseordforande fran
2007, sammanfattade utvecklingen i Electrolux pa det hdr sdttet varen 2012 i en intervju
med Bengt Carlsson for Electroluxarkivet.

Representanten for huvudigaren Investor beskrev en utveckling dir Electrolux med
huvudagarens goda minne hade gatt fran konglomerat pa 1980-talet till en ny struktur
och ny konsumentinriktning under tva decennier.

Det hér var forsta gdngen som en Wallenberg var styrelseordforande. Men som framgatt
av berdttelsen har dgarfamiljen trots det indirekta 4gandet via Asea och Incentive aldrig
varit langt borta.
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Denne Marcus Wallenberg, med dgartraditioner att forsvara, hade varit koncernchef och
vd i dgarbolaget Investor mellan aren 1999 och 2005. Det som han berattade om hade
han sett pa ndra hall. Nar det géallde globaliseringens harda krav pa foretaget drog han
paralleller med SKF, som fick ga igenom sitt stalbad pa 1970- och 1980-talen.

"Nu har vi mott samma sorts kritik som i SKF nir Hans Strdberg och Keith McLoughlin
tvingats ta olika omstruktureringsprogram. For Electrolux tog det bara langre tid att kdn-
na det globala trycket. Vitvaror var fortfarande regionbaserat med regionala kundprefe-
renser och ganska regional konkurrensbild och sa vidare”

"Men under Strabergs tid kom globaliseringen mer och mer med sydostasiatiska kon-
kurrenter. Aven Bosch Siemens och Whirlpool skirpte konkurrenskraften”, sade Marcus
Wallenberg.

Ronnie Leten (till vénster) valdes in som ny styrelseordférande efter Marcus Wallenberg p&
Electrolux bolagsstémma 2014.

"Det dr forstas manga av langvigarna som tanker att 'nu maste vi spara kostnader och
titta hur mycket de spenderar’ men det ar faktiskt inte bara sa. Det har dr fortfarande
ett extremt kostnadseffektivt foretag och Keith McLoughlin kor detta som tidigare. Den
publika debatten, den jakt som varit p4 McLoughlin i hans pensionsfraga, ar djupt oratt-
vis och felriktad. Gamla Electroluxare forleds att tro att bolaget har spenderbyxorna pa.

Men det hir dr bara den mest internationella koncernledning som finns i Sverige, ingen
har fler utlanningar. Erséttningsstrukturerna pa de ledande befattningshavarna blir helt
enkelt annorlunda 4n om man bara har svenska. Det kan vi inte gora nagot at”

Aret innan Keith McLoughlin tilltrddde som koncernchef gjorde Electrolux en engangs-
avsattning till hans pension. Avtalet innebar att han skulle arbeta under tre r for att tja-
na in denna engangsavsdttning, annars skulle han bli aterbetalningsskyldig. Darutover
hade McLoughlin erséttningar i enlighet med tidigare vd:ar. Keith McLoughlin, som hade
huvuddgaren Investors oreserverade stod, fick ndr han tilltrddde arsskiftet 2010—2011
inte nagra lattkopta segrar. Allt medan aktiekursen sjonk 20 procent i besvikelsen over
att en utlovad extrautdelning blev mindre dn vantat, skrev tidningarna om hans extra
ersattningar — kompensationen for att han lamnade en mer valbetald alternativ karriar
i USA.

Ett glokalt foretag

Hela Wallenbergsfiren expanderade globalt under dren runt millennieskiftet och dgar-
bolaget Investor skickade en allt storre andel av personalen utomlands. Men vid den har
tiden hade man retirerat till Stockholm igen. Kostnaderna blev annars for hoga och kon-
taktnatet for glest. Anda var det Wallenbergfamiljen som fortfarande ledde Agarsveriges
internationalisering.

Electrolux hade varit bade globalt och lokalt, ett "glokalt” foretag dir svenskarna drev
den globala strategin och icke-svenskarna mer anpassningen till det lokala. Men under
det nya millenniets forsta tid fordndrades detta. Riktigt globalt blir ett foretag forst nar
medarbetare frdn alla nationaliteter i organisationen kan na hogsta ledningen.

Nar Marcus Wallenberg 2014 skulle sluta som styrelseordférande i Electrolux blev detta
nya annu tydligare nar verkstillande direktoren i Atlas Copco, belgaren Ronnie Leten,
blev ordforande efter att i tva ar ha varit styrelsemedlem. Electrolux var darfor, precis
som Atlas Copco och SKEF, ett av virldens mest globaliserade foretag med huvudkontor i
Sverige. Sverige stod for enbart 3 procent av Electroluxkoncernens forsiljning och i lan-
det fanns bara en liten kvarvarande tillverkning efter utfasningen av Mariestad ar 2017.

Svenska medier var nog varken bdttre eller simre pa att forsta globaliseringens villkor
dn medierna pa andra hall. Men amerikanen McLoughlin pa vd-posten fick kdnna pa
kraftigare motvind dn sina svenska foretradare. Sa blir intrycket av tidningsklippen fran
dessa ar.

Internt i Electrolux blir ddremot intrycket att Keith McLoughlin var en uppskattad chef,
bade i Stockholm och ute i organisationen, for sitt satt att forsta och ta itu med de dagliga
utmaningar en organisation med manga nationaliteter har. Att kunna hantera skillnader-
na var i sjdlva verket koncernens framsta konkurrensvapen, hdvdade han.

"Vi driver ett av de mest globala foretagen i véirlden samtidigt som vi sedan ldnge har
manniskor pa plats i fler 4n 60 ldnder — de allra flesta arbetar i sina egna lokala kulturer.
De svenska Electroluxarna ar heller inte s hemmaorienterade som amerikanerna eller
tyskarna eftersom Sverige bara utgor 3 procent av hela omséttningen.”

Pa kontoret pa Kungsholmen tycktes det alltid paga néagot stort globalt mote eftersom
manniskor fran dver 50 lander dagligen arbetade dar.
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.Det fir EIil kraftfull forandr.lng s?m pagatt sedan min foretradare.strabercgs tid och som » P (‘j k on t ore t p (‘j KU N g S h Ol men ty C kt es d e t

jag fort vidare. Alla chefer i de hogsta lagren kommunicerar obehindrat pa engelska och

som fodd engelsktalande forvanas jag stindigt éver hur litt sprakforbistringen hanteras a | | t| d p é g é N é g O t S to rt g | O b a | t m O te e f t ersom
i praktiken. Det finns inte sd manga sant globala foretag i varlden men Electrolux ar ett . . o . . .

av dem manniskor fran Gver 50 IaGnder dagligen
"Electroluxkulturen” var en blandning av manga kulturer pa toppnivan, med en svensk, a rb e tO d e d ar. «

en italienare, en tysk och en amerikan i de globala toppositionerna. Ja, till och med en
brasilianare.

Keith McLoughlin ville ocksa dndra fokus mot médnniskorna i organisationen.
"De har alltid varit var viktigaste konkurrensfaktor. Kulturellt har svenskar inte varit s McLoughlin talade om vitvaror som en unik bransch pa sa satt att den styrdes av globala
Oppna och transparenta nir det géller framtida mojligheter och karridrer. I en sa homo-
gen kultur som den svenska pratar man inte dppet om allt, som man lart sig gora i den

foretag som anda tvingades driva lokala affirer. Manga av produkterna var sa skrym-
mande att de maste produceras ganska nira och konsumentpreferenserna varierade
saval med kulturen som med den ekonomiska nivan, olika standarder och aterforsaljar-
ledets organisation.

amerikanska 'invandrarkulturen'. Nu dgnar vi i det har foretaget mycket mera tid at upp-
foljning och utbildning av talangerna. Varje medarbetare ska ha en plan och varje chef

ansvarar for hur utvecklingen ser ut”
"This is a very local business”, konstaterade han. Brasilianarna gillade glas och krom,

skandinaverna ville ha enklare och funktionellare design medan amerikanerna foredrog
det som var stort. Inte ens amerikaner och kanadensare hade samma smak.

Arbetet med modularisering fortsatte och drevs hart av McLoughlin, en stor utmaning i
en koncern som byggts upp fran s méanga olika foretag. Genom standardiserade globala
tillverkningsplattformar for nya produkter gick det att pressa produkt- och produkt-
utvecklingskostnaderna. Och det gick att styra sa att nya produkter konstruerades for att
underldtta automation i tillverkningen.

Nar allt fler nya produkter byggde pa koncerngemensamma moduler gjordes ocksa
besparingar i inkopsledet. Erfarenheterna frdn modulariseringen visade att tiden fran
produktutveckling till marknadsintroduktion av en firdig produkt kunde minska med
20—30 procent, och investeringskostnaden med 15—20 procent.

En annorlunda satsning i produktionen som verkligen uppskattades i fabrikerna och
lagerstallena var McLoughlins personliga fokus pa sdkerhet. Ingen skulle behova skadas
eller do p4 jobbet, var hans mal. Det blev tydligare fokus pa okat sdkerhetsarbete, rapport-
ering och tdvlingar om vilken enhet som var sikrast. Uppfoljningen visade statistiskt 2017
pa en 70-procentig minskning av antalet incidenter sedan kampanjstarten sju ar tidigare.

Det sdgs ibland att amerikanen Keith McLoughlin var den forsta utlandske vd:n for
Electrolux. Lasaren av den hir beréttelsen vet att han snarare var den andre efter britten

Harry G Faulkner pa 1930-talet. Faulkner tvingades ldmna posten eftersom tyskarna inte
kunde tala en brittisk vd. Under efterkrigstiden kdnnetecknades varldsmarknaden av
barridrer och regleringar.

Under Michael Treschow, som kom frdn pionjiren Atlas Copco i globaliseringens tid, blev
det allt lattare for ickesvenskar att komma till toppen. Hans Straberg drev pa den utveck-
lingen sa ambitiost att ingen protesterade nir Nordamerika-chefen utsags till eftertradare.

Over 50 nationaliteter arbetar p& Electrolux huvudkontor i Stockholm.
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Ar 2014 firade Ergorapido 10 &r och 10
miljoner sé@lda enheter. Detta @r den 10:e
miljonte Ergorapidon.

Ergorapido nummer 10 miljoner under tillverkning vid fabriken i Jaszberény,
Ungern, 2014.

Ny omstrukturering

Redan mot slutet av sitt forsta ar som koncernchef fick McLoughlin plocka fram en ny
omstruktureringsplan avsedd att ge 1,6 miljarder kronor i besparingar fem ar senare. I
Nordamerika forvintades marknaden for vitvaror hamna 25 procent under toppnivan
fran 2005 och i Europa sdg man en 15 procent ldgre niva dn 2006 framfor sig. Den stora
overkapaciteten pressade priserna samtidigt som ravarukostnaderna steg. Rorelseresul-
tatet ndstan halverades och aktien rasade till 40 procent under nivan nar Straberg slu-
tade som vd.

Det skulle ta dnda fram till 2014 innan nivan var aterstélld. Behandlingen i medierna blev
strav.

Electrolux verksamhet i Europa fick problem med lonsamheten under néstan hela perio-
den. Men med omstruktureringar och satsningar pa produktlanseringar i de hogre seg-
menten lyckades Electrolux under 2015 ta sig fran noll ndstan dnda till Ionsamhetsmalet
pa 6 procent samtidigt som forsdljningsvolymen véxte med over 4 procent under aret.
Déavarande vitvaruchefen for EMEA, Jonas Samuelson, fick stor framgang och kvitto pa
att sektorns "Plan to Win” fungerade. Foretaget stravade nu efter att positionera de bada
premiumvarumarkena Electrolux och AEG var for sig pa de marknader dér de redan var
starka. AEG-market gjorde en stor satsning pa skonsamma tvattmaskiner och torktum-
lare for extra kdnsliga och dyra plagg. Koncernen atertog successivt forlorade positioner.

Som en del i detta framgangsrika lanseringsarbete kom en rad nya produkter, till exem-
pel &ngugnar med tillhorande vakuumforslutare for sa kallad sous vide-matlagning. Det
var en teknik fran den professionella sidan.

Efter finanskrisen hade marknaden i Nordamerika aterhdmtat sig betydligt, mycket tack
vare lagréintepolitiken. Ar 2011 sjonk efterfragan, men fran ar 2013 véixte marknaden med
mellan 5 och 10 procent om aret. Aven hér gjordes framgangsrika lanseringar, av nya
modeller inom Frigidaire Gallery och Frigidaire Professional. Electrolux lyckades fa kon-
trakt med Home Depot, en av de stora kedjorna i Nordamerika, specialister pa inred-
ningsprodukter och byggnadsmaterial.

Latinamerika forvandlades dessvarre fran framgangsmarknad till ett veritabelt sdnke for
koncernen. Direkt efter fotbolls-VM 2014 inleddes en ekonomisk kris for Brasilien, med
lagre efterfragan och forsamrad ekonomi. Fran att ha gjort rekordresultat 2012 minskade
forsdljningen och lonsamheten successivt, och regionen fick fokusera pa neddragning
och kostnadskontroll. Detta var ju land nummer tva i sdljligan efter USA for Electrolux.
En viss trost blev att marknadsandelarna kunde bibehdllas och i vissa fall oka, eftersom
svagare konkurrenter drabbades dnnu hardare. Och kopet av CTI ar 2011 ledde till att
Electrolux blev Chiles storsta vitvaruforetag.

Angugn med tillhérande vakuumférslutare fér matlagning med sous vide-teknik.
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Nya modeller av Frigidaire Professional lanserades med stor framgdéng. Fotot ar fran 2016.

» Under globaliseringens hojdpunkt
hade alla talat om dynamiken i BRIC-
landerna (Brasilien, Ryssland, Indien
och Kina). S& var det inte Iangre. «

b 1

Tillvaxten fortsatte i stabila Australien och i det vixande Sydostasien, dar Electrolux
under flera ar byggt upp ett starkt varumarke. Men l0nsamheten i regionen sjonk nér
satsningen pa att lansera ett stort antal nya Electroluxprodukter i Kina under 2013—2014
inte gick som planerat. P4 fyra ar fordubblades visserligen forsiljningen, men lonsamheten
var inte tillracklig for att motivera fortsatt satsning pa expansion med de nya produkterna.

Under globaliseringens hojdpunkt hade alla talat om dynamiken i BRIC-ldnderna
(Brasilien, Ryssland, Indien och Kina). Sa var det inte langre.

Valutakursfordndringar bidrog negativt under perioden, inte minst for dammsugare och
smaapparater, som fick se sitt rorelseresultat ga fran 6 procent ar 2011 till forlust fyra ar
senare. Dammsugarvarumérket Eureka i Nordamerika gick daligt. Den medvetna sats-
ningen pa sma hushdllsapparater som redan inletts bidrog ocksa till allt sdmre Ionsamhet
eftersom marginalerna pressades av lagprisspelare med produkter fran Kina som latt
kunde fraktas over hela vérlden.

Den samlade bilden for koncernen blev trots allt en ganska god organisk tillvaxt, framst
i Nordamerika. Topparen var 2012 och 2013, med cirka 5 procents tillvixt. For hela kon-
cernen uppnaddes ett genomsnitt pa cirka 3 procent. Problemet var 1onsamheten, som
hamnade pa mellan 1,5 och 3 procent, klart under malet.

AEG:s extra skonsamma 9000-serie.
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Framtidstro i Egypten

Electrolux fortsatte envetet under motgdéngstiden att driva framtidsfragor-
na. | juli 2011 hélls en av de markligaste presskonferenserna i féretagets
historia. Ett 100-tal journalister var samlade till ett pressméte i Kairo om
forsaljningen av vitvaruféretaget Olympic Group till Electrolux. Pressmotet
varade i narmare tre timmar med avbrott f6r bén. Tidsutdrékten berodde
delvis p& att Olympics och dgarfamiljens éverhuvud Dr Saad Sallam holl
inte mindre an tvd ldnga tal utanfér det uppgjorda protokollet om foreta-
get, hans familjs fortsatta planer med sitt dgarbolag Paradise Capital och
hur detta skulle bidra till Egyptens situation. Keith McLoughlin hdéll sig dare-
mot till ett kortfattat manus.

| bakgrunden fanns faltmarskalken Mohamed Hussein Tantawi, tillfér-
ordnad president i Egypten, som pd& dagen dd& avtalet undertecknades
traffade de b&da parterna i presidentpalatset. Presidenten kunde sedan
kommunicera genom sin rikstdckande tv-kanal om en affar som visade att
utlandet trodde p& Egyptens framtid.

Forhandlingarna om forvarv var ladngt komna under hosten 2010. Efter
att den "arabiska varen” tog fart tidigt aret darpd férandrades Iaget. Med-
an demonstrationerna pégick pd& Tahrir-torget i centrala Kairo varje fredag
fortsatte férhandlingarna av och till i utkanten av staden.

"Agarna till Olympic var drivna férhandlare och kastade om spelpla-
nen gdang efter annan. | delar som vi anség var avklarade kom de med
nya tankar och idéer som gjorde att vi upplevde att férhandlingarna gick
i cirklar. Férmodligen var det tvé olika férhandlingskulturer som motte var-

andra. Darfér drog allt ut pd tiden parallellt med att den ‘arabiska véren’

Uko AL&J wasuall 1aidoll
JULLS sy 5 b g yusgloriadl 44

Den stora affaren med den egyptiska koncernen Olympic presenterades vid en presskonferens i
Kairo i juli 2011.

utvecklades. Vi agnade naturligtvis mycket tid och kraft att forsoka forstd
situationen, analysera lIdget i landet och sedermera férhandla affaren givet
de nya omstandigheterna”, berdttar kommunikationsdirektdren Martin von
Arronet som var ansvarig for den externa kommunikationen av forvarvet.
Electrolux deklarerade att man sag langsiktigt p&d engagemanget i
Egypten genom att kdpa och konsolidera koncernen Olympic, som under
tre decennier haft affdrer med Electrolux som daterférsdljare av varumdrket
Zanussi. Detta var Mellandsterns och Nordafrikas storsta vitvaruféretag
med fler &n tio fabriker. Féretaget hade 7 300 anstdllda, omsatte ungefar
2,3 miljarder kronor och redovisade 280 miljoner kronor i rorelseresultat.
Priset speglade de stora investeringsbehov som fanns och det osdkra po-
litiska ldget. Men detta var samtidigt en intraddesbiljett till en av varldens
ungdomligaste marknader i Nordafrika och Mellandstern och en plattform
att bygga vidare pé fér den afrikanska kontinenten. Nar detta skrivs har

Electrolux, i enlighet med sitt Gtagande i denna lovande region, byggt upp

ett par nya, moderna fabriker i Egypten.

Kontraktsskrivning
mellan Olympics
huvudégare Dr. Saad
Sallam och Electrolux
vd Keith McLoughlin.
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Global och digital
marknadsforing

Amerikanskan MaryKay Kopf hade precis som Keith McLoughlin arbetat i
Du Pont och fick redan ar 2003 anstéllning i Electrolux nordamerikanska vitvaruorga-
nisation som marknadschef. Ar 2011 inrdttades en ny koncernmarknadsavdelning som
under Kopfs ledning tog ett fastare grepp kring varumarkesbyggandet och marknadsfo-
ringen av de strategiska varuméarkena runt om i virlden.

Kopf hade en central roll i utvecklingen av det som initialt definierades som zoner som
Electrolux skulle vinna och Overinvestera i. Dessa utvecklades senare till dagens Taste,
Care and Wellbeing.

Vikten av att engagera konsumenterna under hela kop- och anvindningsprocessen
betonades allt mer.

mipacetobreakhe
H] Electrolux #10000straws

"Konsumenten maste fa en positiv upplevelse under hela resan med sitt varumérke. Man
maste ha 360 graders konsumentupplevelse dar konsumenten ges sa god upplevelse som
mojligt av de olika varumérkena vid alla olika kontaktpunkter, fran utforskning av olika
alternativ och besok pa olika webbplatser till val av produkt hos aterforsaljare, installa-
tion och anvandning”

Konsumenternas beslut om kop av hushallsprodukter mognade allt oftare fram vid besok
pa olika webbplatser, bloggar eller vid anvandning av sociala medier. Det innebar att
de egna webbplatserna dkade i betydelse for att overtyga kunderna. Electrolux satsade
stora resurser pa att fornya och hdlla sina webbplatser uppdaterade i alla lander.

» Konsumenternas beslut om kdp av hus-
hallsprodukter mognade allt oftare fram

vid besodk pd olika webbplatser, bloggar
eller vid anvandning av sociala medier. «

Bild fran Electrolux filmserie

”Space to Breathe”, en
Electrolux-kampanj i
sociala medier om hur
luftrenare och damm-
sugare kan motverka

“Now You're Cooking” for
sociala medier dér fokus
ligger p& smakupplevelser
och matlagning.
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Med tanke pa de manga produktvarianterna och varumarkena pa nastan 150 marknader
med olika sprak blev det ett resurskrdavande arbete.

Som ett led i "webbifieringen” ndrmast exploderade marknadsaktiviteterna i sociala
medier. Nagra enstaka exempel var "Space to Breathe” om hur luftrenare och damm-
sugare kan motverka astma hos barn medan #ComidaEArte, "mat dr konst” i Brasilien
och #WherelEat pa Instagram lyfte fram mattrender runt om i vdrlden. Obevekligt 6kade
forsdljningen online, bade direkt och via sa kallade e-tailers som var aterforsljares
digitala kanaler.

Foretagets visuella formsprak moderniserades. Electroluxlogotypen, i princip likadan
sedan 1962 moderniserades. Ett mer differentierat varumarkessprak for premiummarket
AEG togs ocksa fram, baserat pa markets tyska ursprung

Det kallades "innovationstrianglar” nir FoU, marknadsforings- och designenheterna bor-
jade samarbeta mer strukturerat. Kravet blev nu att 70 procent av kunderna vid tester
fore lansering skulle foredra produkten framfor liknande konkurrerande alternativ. Det
var en regel som tagits fram av bolaget i Brasilien. Malet blev ocksd att tiden till mark-
nadsintroduktion skulle minskas med en tredjedel.

Globala projekt svarade de har aren for en allt storre andel av produktutvecklingen. Fler
globala tillverkningsplattformar underléttade spridningen av framgéngsrika lanseringar
fran en marknad till en annan, med anpassning till lokala preferenser. Globalisering av
inkOp gjorde att en central funktion kunde koordinera omkring 60 procent av samtliga
inkop, vilket motsvarande uppat 70 miljarder kronor per ar. En enda procents besparing
kunde ge ett netto pa 700 miljoner kronor.
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Stromningar mot
globalisering

Sakta men sdkert okade Electrolux sin andel i tillvixtekonomierna, dar foretaget
hade 35 procent av forsdljningen och siktade pa 50 procent 4—5 ar fram i tiden. Mark-
nader utanfor Nordamerika, Vésteuropa, Japan och Australien/Nya Zeeland stod enligt
foretagets berdkningar redan for 70 procent av varldens efterfrdgan pa vitvaruenheter.
Vasteuropa hade pa fem ar gatt ned fran 20 till 13 procent. Forandringen skulle fortsatta.
Befolkningsméssigt stod tillvaxtlanderna for 83 procent av varldens befolkning och en
annu storre andel av varldens ungdomar. Det fanns alltsd bara en vag att ga langsiktigt.

Politiken i USA och Europa borjade under dessa ar bli alltmer polariserad, vilket stangde
for den mittenpolitik som alltid krdvs mellan marknadsekonomi och demokrati for att
fungera. Snart sagt varje nation i virlden hade tidigare anammat marknadsekonomin
utom nagra fa, som Nordkorea och Kuba.

Men nu bérjade till och med ledare i vastlanderna ifragasatta fundamentala demokratis-
ka institutioner.

Marknadsekonomin var inte hotad men demokratin var helt enkelt pa tillbakagang i
manga lander. Rysslands Vladimir Putin tog under sin andra presidentperiod avstand
fran en rad institutioner och ordningar som kinnetecknar demokratiskt styre. Turkiets
Recep Tayyip Erdogan inréittade sig som president med sikte pa livslang makt. I den nya
kinesiske ledaren Xi Jinpings Kina sags "vasterlandska influenser” som skadliga och med
hjalp av antikorruptionskampanjer kunde den nya ledaren kdmpa ned de gamla led-
are som stod i véigen for hans personliga maktambitioner. Aven i linder som Polen och
Ungern hordes "illiberala” tongangar.

P4 gatorna i Nordamerikas och Europas stdder demonstrerades missndje mot bade
finanskrisens banker och de globala foretagen.

Efter en lang och framgangsrik liberal period da en miljard ménniskor lyfts ur fattigdom
tycktes vinden ha vént. Det globala foretaget kunde inte langre lika sjilvklart rdkna med
Oppna granser och vélvillig behandling.

FOrsok till en sista stor-
affar i Nordamerika

Det tillhér marknadsekonomins styrkor att varje storre affar granskas efterat
av glada eller missnojda dgare och deras radgivare. Det blir svarare att sopa problem
under mattan och bakslag kan snabbt omvandlas till nya mojligheter. I mindre 6ppna och
efterkloka” miljoer riskerar de osdkra virdena att ligga kvar i balansridkningarna och
badda for kommande storre katastrofer.

Affarer gors alltid under osdkerhet men de beddms efterat med facit i hand. Av de hundra-
tals Electroluxaffdrerna blev sannolikt affiren med Facit den simsta med tanke pa att
krishanteringen band s mycket tid for foretagsledningen och gav sd lite i nya marknads-
positioner. Om den finansiellt gick pa plus eller ej betyder inte allt.

Den patédnkta affiren med General Electric da Keith McLoughlin radikalt forsokte for
dndra marknadspositionen i Nordamerika beskrivs i efterhand ofta som en stor chans-

tagning. Fragan skulle koka ned till om de konkurrensovervakande myndigheterna

W

Electrolux tvattmaskiner i Nordamerika, 2012.
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Federal Trade Commission och justitiedepartementet skulle tillta att tvdan och trean pa
marknaden i vissa marknadssegment slogs ihop. Och fanns det egentligen ndgon mojlig-
het att gora affiren utan att tvingas betala siljaren 175 miljoner dollar om den inte skulle
ga igenom? FOr den som stod utanfor var det inte latt att forsta detaljerna kring detta
forvarv.

Whirlpool hade starkt sin stillning pa den amerikanska marknaden genom att 2006 kopa
det krisdrabbade Maytag, nagot som godkédndes av myndigheterna. Maytag, som tradi-
tionellt varit ledande i kvalitetsnischerna, hade inte anpassat sina kostnader till den nya
asiatiska importkonkurrensen fran Samsung, LG, Haier och Gree Electric. Whirlpool fick
nu ledande varumdirken pé alla delar av marknaden vilket satte press pa bade General
Electric Appliances och Electrolux.

Den svenska konkurrenten hade under Keith McLoughlin tagit ett kliv upp i kvalitet och
pris vilket forstarkte intrycket av att varumirken som GE Cafe och GE Monogram inte
héangt med.

» Synergieffekterna i
Nordamerika mellan de egna
produktionsanlaggningarna
och dem som General Electric
drev var uppenbara. «

General Electrics koncernchef Jeff Immelt hade gjort flera forsok att sélja produktionen
av vitvaror, bland annat 2008, vilket fick ett abrupt slut pa grund av den stundande
finanskrisen. Affaren var stor och komplicerad och Electrolux var ett av fa bolag som kunde
rakna pd industriella vinster. General Electric sag ingen framtid i vitvaror, det skulle
ta alltfor stora anstrangningar fran andra svirare problemhédrdar i virldens storsta
konglomerat. Svagheten med manga verksamheter var hér precis som i gamla Electrolux
att ledningen inte kunde fokusera pa ratt saker nar konkurrensen okade. General Electric
hade dven stakat ut en ny strategi och annan inriktning for framtiden.

Electrolux och huvudégaren Investor fick alltsa 2014 mojlighet att gora branschens sista
stora affar pa en av de mogna marknaderna. Positionen i Nordamerika skulle starkas
innan kampen borjade pa allvar om tillvixtmarknaderna. Synergieffekterna i Nord-
amerika mellan de egna produktionsanldggningarna och dem som General Electric drev
var uppenbara. Mojligheterna att fa ned antalet varumérken och stidrka Electrolux i de
olika segmenten var det knappt nagon som betvivlade.

Det svenska foretagets argumentation var att asiaterna redan var stora i Nordamerika
och att deras andel sikert skulle vdxa dnnu mer. Konkurrensen mellan inhemska och
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Framsidan p& Dagens
Industri den 9 september
2014, om att Electrolux
planerar att kdpa General
Electrics vitvaruverk-
samhet.

utldndska foretag pd marknaden kunde bli &nnu hardare tack vare de synergieffekter
Electrolux kunde fa ut och darmed mojligheter att priskonkurrera.

Justitiedepartementets motstand visade att de inte trodde pa detta. De sade att om
Electrolux fick kopa General Electric sa skulle foretaget tillsammans med Whirlpool bli
alltfor dominerande inom produktomradet spisar i marknadssegmentet nybyggnation av
hus. Departementets jurister menade att konkurrensen i detta marknadssegment skulle
begransas och byggbolagen riskerade att fa for fa alternativ att vélja emellan. De olika ad-
ministrationerna hade over aren haft olika instéllning till "anti-trust-cases” och Obamas
administration ville troligen visa att de kunde sitta ned foten.

Affaren gick under sommaren 2014 in i en sista fas. Electrolux bjod motsvarande 28 mil-
jarder kronor och ordnade finansieringen. Stdmningen pa General Electrics vitvarudel
var forsiktigt positiv. Keith McLoughlin var ju dnda amerikan. Detta framstod helt enkelt
som en sista chans for de traditionella foretagen att strukturera om. Sa presenterades
saken, inte bara av Electroluxledningen.

Varfor skulle Electrolux betala en straffavgift till General Electric om affdren misslyck-
ades? Parterna foljde en kutym for moderna affarer som utvecklats for att séljare av
verksamheter skulle vaga delta i forvéarvsspelet. Den sdljande parten har erfarenhets-
massigt mest att forlora om en affér stoppas eftersom verksamheten gatt in i stillestands-
l14ge under den tid da myndigheterna granskar. Det dr svart att atergd till det gamla och
atervinna fortroendet bland konsumenterna och dgarna.

Men det var ingen som trodde att det hela skulle dra ut pa tiden s langt att General
Electric skulle kunna utnyttja klausulen.

Myndigheterna valde till slut att sétta sig emot. Enligt den amerikanska modellen maste de
da bevisa sin sak vilket skedde i en domstol i Washington DC. Saledes stimdes bade General
Electric och Electrolux. Bolagen forvantade sig i borjan att domstolsforhandlingarna skulle
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bli fardiga i god tid. Justitiedepartementets strategi bestod dock av att vinda ut och in pa
varje detalj sa att klockan skulle ticka.

I domstolssalen vigde argumenten jamnt. "Det fanns inget som tydde pa att domaren
lutade at ena eller andra hallet”, sdger en av de narvarande. "General Electric hade tur att
det tog sa lang tid, vilket gjorde att avtalet blev mojligt att bryta”

Den 1juli 2015 lamnade alltsa justitiedepartementet in sin stimningsansokan mot affaren
och den 8 december, femton manader efter att kopet offentliggjordes, valde séljaren
General Electric att bryta affaren for att en manad senare ge beskedet att foretaget lyck-
ats f kinesiska Haier att ga med pé ett pris som var 70 procent hogre. Electrolux fick
punga ut med avgiften, men till skillnad fran en séljare behdvde man inte starta om. Kom-
mentarerna fran aktiefolket om General Electrics dubbelspel och Electroluxfolkets god-
trogenhet var inte nadiga. I sjdlva verket hade vindarna vant under forvarvsprocessens
gang och fragan om forvarv blivit storpolitik i USA. Det spekulerades dven i att foretra-
dare for departementet nu dntligen hade fatt sista ordet, som en revansch for dem som
forsokte argumentera mot Whirlpools forvarv av Maytag nir det begav sig.

Keith McLoughlin som stannat kvar pa vd-posten for att ro hem affdren och sdkra inte-
grationen lamnade foretaget och kunde i stéllet lidsa sura analyser i medierna, trots att
aktiekursen nu 1ag hogre dn nir han tilltradde.

I stéllet var det dags for en svensk chef igen och den interna kandidat som framstod
starkast var Jonas Samuelson, som gjort ett bra jobb pa den pressade Europamarknaden.

Storre forvarv 1996-2018

Artal Foretag Land Huvudsaklig verksamhet
1996 Refripar Brasilien Vitvaror
2000 Email Australien Vitvaror
2011 Olympic Egypten Vitvaror
CTI Chile Vitvaror
2014 Beefeater Australien BBQ-produkter
2015 Veetsan Kina Professionell disk
2016 Vintec Australien Vinkylar
Kwikot Sydafrika Varmvattenberedare
2017 Anova USA K&ksprodukter
Continental Brasilien Varumdarke for vitvaror
Best Italien/Polen Koksflaktar
Grindmaster-Cecilware USA Professionella dryckesmaskiner
2018 Schneidereit Tyskland Professionell tvatt

Design med en
mansklig touch

"God design mérks och uppskattas fér den mdnskliga reaktionen
i upplevelsen den ger”, sager Pernilla Johansson, designchef pa Electrolux. "I en digital
varld forutser och guidar intuitiv design det ménskliga beteendet. I grunden handlar
design om problemldsning och kréver ett grundldggande ménskligt tillvigagangssatt”

Fran borjan handlade industridesign om konstruktion. Ingenjoren som utvecklade
dammsugaren gav den ocksa dess form.

Det forsta steget mot industridesign som yrke togs i Tyskland 1907, nir Deutsche Werk
bund, en sammanslutning av tyska konstnérer, arkitekter och politiker, bildades i Miinchen.

Organisationen ville kombinera konst och industridesign och bidra till att skapa hogre
konstnérlig kvalitet hos maskintillverkade produkter. Men det var inte forrdn pa 1930-talet
som industridesign fick ett storre genombrott, da inspirationen i huvudsak kom fran USA.

Vid den tidpunkten borjade Electrolux anlita ledade designers pa konsultbasis, eftersom
design nu hade blivit ett sjdlvklart inslag i utvecklingen av nya produkter.

Under lang tid var design ndgot som foretaget lat konsulter arbeta med, men 1963 startade
Electrolux en egen designavdelning under ledning av Hugo Lindstrom. Lindstrom hade
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borjat som teknikkonsult pa Elektro-Helios, men foretagets vd Harry Wennberg gav ho-
nom mojlighet att studera design i USA under ett r innan han atervande hem for att satta
upp ett designteam.

Det produktionsorienterade Electrolux blev gradvis alltmer konsumentorienterat. Det
blev omdjligt att lansera en ny produkt utan att konsumenterna tillfrdgats genom under-
sokningar och research.

» Under I&ng tid var design ndgot som
foretaget 1at konsulter arbeta med,
men 1963 startade Electrolux en egen
designavdelning under ledning av
Hugo Lindstrom. «

Electrolux designhistoria
Historien om design hos Electrolux dr sjélvklart lika gammal som foretaget. Electrolux
bildades for att kunna lansera den nya dammsugaren "Modell V" ar 1921. Ingenjorer med

designintresse utformade hela produktserien. FA produkter var sa tydliga "stilforebilder”
som Lux "Modell V" och dess efterfoljare Z30, den s& kallade limpan. Det var sa har hela
varldens dammsugare skulle se ut i framtiden.

Tva av USA:s ledande designers, Lurelle Guild och Raymond Loewy, formgav under
1930-talet Z30 och det kramfargade kylskipet L300 med sina rundade former. Bada
produkterna blev stora framgangar. Loewys adept Carl Otto skulle senare formge en ny
generation kylskap och frysar for Electrolux som lanserades 1961. Det gick historier om
att amerikanen holl staende "designmottagningar” pa Grand Hotel rokandes cigarr. Fore-
tagets yngre designers var tvungna att ga dit med sina skisser.

Lindstroms avdelning utvecklade inte bara den nya dammsugaren Luxomatic, utan dven
tva nya designlinjer for koksapparater med namnet "Future Line” och "New Generation™.
Som ung designer arbetade Christian Klingspor under sju ar pa Electrolux. Vid 43 ars
alder atervinde han till koncernen for att som chef leda designarbetet fram till sin pension.
Designorganisationen véxte med aren genom flera olika forvéry, av bland annat AEG och
Zanussi, vilket innebar att flera véilkdnda designers, bland dem Roberto Pezzetta, kom att
ingé i designteamet.

Allt eftersom Electrolux forvéirvade allt fler foretag over hela virlden — Italien, Nord-
amerika, Tyskland, Spanien, Australien, Brasilien, Kina och Indien — blev verksamheten
mer komplex genom 50—60 varumadrken, olika matlagningskulturer och skiftande hus-
hallsstandarder.




366

Under den nya vitvaruchefen Leif Johansson fick Klingspor i uppdrag att roja bland varu-
maérkena och forenkla tillverkningen. Hans team utvecklade fyra designidentiteter med
olika visuella och kdnslomassiga attribut som var gemensamma for alla europeiska varu-
marken. Detta ledde till synergieffekter inom tillverkningen och en mindre komplex
produktstruktur.

"Jag samlade designcheferna ett par ganger per ar, vilket fick till resultat att designen
blev mer enhetlig pa de olika marknaderna dven om produkterna tillverkades pa olika
platser”, sger Klingspor.

Klingspor eftertrdddes av Henrik Otto som rekryterades fran Volvo Cars. Otto menade
att design och varumarke maste hinga battre ihop och intensifierade arbetet med att
differentiera varuméarkesuttrycket mellan de olika varumarkena.

otto eftertrdddes 2011 av den italienska designern Stefano Marzano. Tillsammans med
koncernens marknadsforingsavdelning utvecklade han ett holistiskt arbetssatt med kon-
sumenten i fokus, som kom att paverka sattet att arbeta med design.

Lars Erikson eftertrddde Marzano under 2014. Under 1990-talet etablerade han design-
studior i Shanghai, New Delhi och Singapore. Som koncernens designchef har han infort
en metod for att uppna "design excellence” och filosofin "Human Touch”, som numera ar
en sjdlvklarhet i det globala designteamets dagliga arbete.

"Human Touch” sitter anvandaren i fokus och styrs av foljande faktorer: att forstd hemmets
eller arbetsplatsens helhet och verklighet i forhallande till de omgivande produkterna;
att kritiskt utvardera anvandbarheten vad géller funktionalitet, estetik och passform
("fit-feel-finish”) och att validera anvindandet noggrant genom djupa anviandbarhets-
studier. Detta &r skillnaden mellan produkter som bara ar estetiskt tilltalande och pro-
dukter som ger en meningsfull upplevelse.

Under 2018 lanserade koncernen en ny varumaérkesidentitet for Electroluxvarumarket,
vilket resulterade i ett designramverk for Electrolux. Detta arbete leddes av lednings-
gruppen for design i samarbete med det globala varumarkesteamet. Det nya ramverket
syftar till att skapa ett premiumvarumarke for hemmet som star for progressivitet och
skandinavisk design.

Pernilla Johansson eftertrddde Erikson 2018. Hon borjade pa Electrolux 2008 som
designchef for Vitvaror Asien och Stillahavsomradet. Sedan 2014 har hon lett det globala
designteamet inom affarsomradet Hemmiljo och smaapparater.

Fokuserat, globalt
och |onsamt

- kan protektionismen
hanteras?

Jonas Samuelson eftertradde ér
2016 Keith McLoughlin som vd
och koncernchef for Electrolux.

Infor sitt 100-drsjubileum framstdr Electrolux som mer fokuserat, globalt
och lonsamt 4n nagonsin tidigare, en kombination av lyckade produktionsomldggningar
och en varldskonjunktur dar for en gangs skull alla viktiga marknader, utom Brasilien,
ar synkroniserade med varandra pa hog niva. Detta ar nagot av en paradox eftersom
mediedebatten speglar en verklighet dir bade demokratin och frihandeln framstar som
hotade.

Var vérlden ar 2018 pa vag in i en period av protektionism eller gick varldsekonomin in i
en battre fas? En berattelse om 100 ar ska inte handla om framtiden utan snarare om hur
framtiden uppfattats i varje skede. Lasaren vet ju hur det gick.

Jonas Samuelson, som var inne pa sitt tredje ar som vd och koncernchef, uttryckte en
forsiktig optimism.
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"Jag kan bara se att allt ar valdigt bra pa vara marknader just nu”, konstaterade han.
Vi dr i stort sett tillbaka pa den marknadsniva som gallde ar 2007, alltsé fore den stora
finanskrisen. Electrolux foljer antingen med trenden pa vara marknader eller gor som i
Nordamerika, dar vi med innovationer kompenserar sadant som vi forlorat pa billigare
segment. DAarfor nér vi nu vara lonsamhetsmal nastan overallt och for néstan alla pro-
dukter”

"Vitvarumarknaden styrs kortsiktigt av tre faktorer. Den forsta handlar om arbetslos-
heten. Nar den sjunker okar efterfragan och ddrmed optimismen igen. Den andra ar rante-
nivan dar laga rantor naturligtvis betyder billigare finansiering av nya apparater. Den
tredje faktorn dr vardet pa bostadshus. Om vardena pa bostadshus okar blir det inte bara
fler hus som byggs utan dgare till hus och l4genheter far kinslan att de har rad att borja
investera och kosta pa. Allt detta samverkar nu pa néstan alla marknader i varlden och
det gynnar var bransch”

"Jag kan darfor inte lata bli att kdnna en viss optimism over ldget i vérlden trots att de
flesta nyheter fran politiken framstar som negativa. Finanskraschen pa USA:s husmark-
nad som spred sig over virldens banker ledde till en mycket negativ syn pd marknads-
ekonomin hos véljarna. Nu har det negativa priglat debatten i tio ar men kanske kan
optimismen atervinda igen”

Hushdllens apparater dr bade konsumentndra och konjunkturkénsliga. Det ar latt att
skjuta pa inkopen nagra ar nar tiderna kinns samre alternativt att borja dromma om
nagot nytt nar framtiden ser ljusare ut. Trenden forstarks nedat eller uppat. Kurvan over
vitvaruforséljningen 1ag klart over 75 miljoner enheter under den sa kallade superkon-
junkturen fram till 2007. Sedan sjonk volymen snabbt till 60 miljoner for att fran 2012
langsamt klattra mot 2007 ars niva igen.

Tio forlorade ar speglade pessimismen och frustrationen bland de amerikanska véaljarna
och konsumenterna. Allt rakade sammanfalla med den forsta afroamerikanska president-
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Popup-restaurangen The Cube som
Electrolux skapat har varit uppbyggd
pd& helt unika utkikspunkter i Milano,
Bryssel, London och Stockholm.

» Electrolux hade fortfarande 70 procent
av sin forsdljning pd mogna marknader,
hdlften av detta i Nordamerika. «

familjen i Vita Huset och nya nyhetsmedier som kunde forstdrka en explosiv blandning
av ekonomiskt missndje, framlingsfientlighet, rasism och misstro mot de ansvariga inom
politiken och foretagen. Under president Barack Obamas andra presidentperiod lastes
politiken fullstdndigt av motstandarsidan, som fick kontroll 6ver kongressen i ett mellan-
val. Och till eftertradare valdes sedan Donald Trump, en outsider som skickligt utnyttjade
de olika missngjesyttringarna. Polariseringen fortsatte att forstarkas.

Vasteuropa visade liknande marknadsutveckling som Nordamerika, ungefar pa samma
volymniva. Toppforsaljningen nddde aldrig lika hogt och raset blev heller inte lika djupt.
Uppgangen borjade ett ar senare och hade inte riktigt natt den forra toppnivan nar detta
skrivs. Aven i Europa fanns orosmoln, den mérkliga folkomrostningen om Storbritanniens
EU-medlemskap dar oron over invandringen ledde till "brexit”. I den lika stora ekono-
min Italien dominerades valet varen 2018 av populister. I de sa kallade Visegradlanderna
Polen, Ungern, Tjeckien och Slovakien talade politikerna om sina illiberala idéer, dar
immigrationen framstélldes som det storsta hotet mot landet och kulturen.

Pa de andra mogna marknaderna i Japan, Australien och Nya Zeeland var ddremot aldrig
nedgéngen lika dramatisk och upphamtningen kom snabbare, paverkad av Kinas sats-
ning pa infrastruktur. Fordndringen av politiken blev heller inte lika tydlig.
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Electrolux lanserade ar 2014-2015 sin “Masterpiece Collection”, en serie kdksprodukter i premiumsegmentet.
Hdar en annons fran Sydkorea.
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Anova Precision Cooker kan
kopplas till mobiltelefonen.

Electrolux hade fortfarande 70 procent av sin forsdljning pa mogna marknader, hilften
av detta i Nordamerika. Intrycket var att foretaget forsvarade sina positioner i Europa
och forlorade lite grand i Nordamerika nér volymen till terforsdljarnas egna marken
minskat. Diskussionen om strafftullar storde.

"Nar USA forhandlar om tullar pa stal stiger genast priset p4 hemmamarknaden, och stal
ar en viktig insatsvara for vitvarutillverkningen. Vitvaror produceras visserligen regionalt
eftersom de dr skrymmande, men material och komponenter kops 6ver granserna i ett
monster som ar sa komplicerat att det ar svart att forsta fullt ut aven for oss som arbetar
i foretagsledningarna”

"Vi och andra foretag lyckas inte sd bra med att forklara detta for politikerna och med
borgarna, vilka garna forestéller sig att den gamla ordningen med inhemskt tillverkade
exportprodukter fortfarande géller”, sdger Jonas Samuelson.

» Tre fjdrdedelar av koncernens
omsdattning bestdr av sddant som

kdpts utifrédn - rGvaror, komponenter,
produkter och tjanster frdn andra foretag.
Fler handelshinder skulle leda till mindre
optimala kombinationer och dyrare
produkter. «

Tre fjardedelar av koncernens omsittning bestar av sadant som kopts utifran — ravaror,
komponenter, produkter och tjanster fran andra foretag. Fler handelshinder skulle leda
till mindre optimala kombinationer och dyrare produkter.

Men framtidens vérldsmarknad kommer ocksa alltmer att handla om tillvixtmarkna-
der som Afrika, Sydasien, Mellandstern och Centralamerika, ddr mer dn 70 procent av
varldens ungdomar dr bosatta. Om nagra decennier betyder det motsvarande andel av
varldens arbetskraft. Migrationsstrommarna kan forefalla stora men de &r en liten rdnnil
i det hdr perspektivet. De globala foretagen maste flytta pa sig for att hanga med.

"Den hir globala omstéllningen kommer att ta tid, sett med vart perspektiv, tre decennier
kanske”, sdger Jonas Samuelson. "I Afrika har vi borjat i Egypten och i Sydafrika men
det ar fortfarande svart att gora affirer och etablera stora anldggningar, som i folkrika
Nigeria till exempel. Inte ens Indien har dnnu en medelklass som ger underlag for en stor
vitvarumarknad”

I Latinamerika finns bade mognare marknader och framtida tillvixtmarknader. Detta dr
det sdkraste tillvaxtfastet for Electrolux. 15 procent av koncernforsaljningen ligger har
ndr aterhdmtningen borjat efter svackan i Brasilien. Den politiska utvecklingen i Brasilien
ar osaker men pa kontinenten blaser det snarast liberala vindar om man jamfor med
tidigare.

Kina och Sydostasien ar starkt dominerade av kinesiska och koreanska foretag. Hir vixer
inte befolkningen langre. I Japan och Sydkorea krymper redan arbetskraften varje ar och
darmed konsumentmarknaden, och snart dr Kina inne i en liknande langsiktstrend. Men
lyxmarknaden forblir intressant och 2018 borjade lanseringen av premiumprodukter i
Kina under varumdrket AEG, som dr ldttare att positionera dn Electrolux bland de mest
kravande konsumenterna. Tyska produkter har ett gott rykte for kvalitet i Kina. Detta
mojliggor en aterkomst efter tidigare motgangar for Electroluxmarket.

Induktionshdéllen Maxi-
Sense, som lanserades 2016,
har matlagningszoner som
k&nner av kastrullernas och
pannornas storlek och form.
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Fyra trender styr marknaden

Totalt har Electrolux 30 procent av sin forséljning pa tillvixtmarknader. Malet ar natur-
ligtvis att den andelen ska fortsitta att 6ka. Det ar fyra starka trender som gor att nagra
fa globala foretag fran USA, Europa, Kina och Korea styr marknadskonkurrensen.

Konsumenternas makt fortsitter att oka i takt med att de blir mer och mer vélinfor-
merade och ldttare kan f& overblick over priser, produktegenskaper och erbjudanden.
Aterforséljarna far ddremot mindre makt én tidigare. "Vi behdver i den utvecklingen bli
béttre pa att positionera vara varumérken och visa hur vara produkter skiljer sig fran
varandra och svarar mot kundernas olika behov”

Digitaliseringen har inte bara betydelse for hur konsumenterna hittar och koper pro-
dukterna utan okar ocksd mojligheten att utveckla mer avancerade produkter, varav
manga ska vara uppkopplade. "Digitaliseringen effektiviserar koncernens verksamhet
i néstan alla avseenden. Den gor oss effektivare som bestéllare och skickligare pa att
anvinda olika produktionsplattformar. Den forbattrar vara transporter och underlattar
vart fokus pa design. Och den ger oss mojlighet att kommunicera direkt med slutkonsu-
menten, vilket vi inte kunnat gora sedan direktforsiljningen pa Wenner-Grens dagar”,
sdger Jonas Samuelson. "Varje ar blir alla konkurrenter nagra procent vassare och den
som inte hdnger med slas snart ut”

Hdallbarhet fortsétter att bli viktigare for kunder, konsumenter och myndigheter. Trend-
en har forstas funnits tidigare men nu accelererar den globalt. "Vi fragar oss om det inte
ar sa att ndr alla satsar hart pa digitalisering och innovation har vi hallbarhet och vart
svenska ursprung som vdara viktigaste konkurrensvapen pa marknaden. Inom hallbarhet
kan vi gora verklig skillnad”

Electrolux upplever en dramatisk teknisk omvandling som i huvudsak drivs av digitaliseringen. Modulariserade
produkter tillverkas i en automatiserad och digital tillverkningsmiljé som 6kar effektiviteten och hojer kvaliteten.
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Electrolux smarta ugn CombiSteam Pro med
en invéndig kamera och appen My Electrolux.
Under 2017 sdldes sammanlagt runt 6 miljoner
uppkopplade apparater i varlden. Prognoser
tyder p& att motsvarande siffra &r 2020
kommer att uppgd till 120 miljoner. Férutom att
produkten fdr fler funktioner och blir enklare att
anvdnda, innebdr uppkopplingen att det blir
enklare att hdlla kontakten med konsumenten
efter kbpet.

» Konkurrenterna kan vantas
bli farre, storre och mer globala. «

Global medelklass talar allt fler om. Framvéxten av denna ger mojligheter for den som
redan har starka erbjudanden pa de rika marknaderna. "Vi siljer redan vara dyraste
produkter nar det géller spisar och kok i Sydostasien”

I en vérld styrd av dessa trender kan man forvénta sig fortsatt konsolidering av bran-
schen eftersom kraven pa stora investeringar och skalfordelar snarast forstarks. Konkur-
renterna kan vantas bli farre, storre och mer globala. Alla de traditionella konkurrenterna
fortsitter att driva losningar for "framtidens hem”.

Hur ser hotet ut nar det géller nya konkurrenter?

"Vi kommer sikert att fa se stora digitala spelare och nystartade mer specialiserade fore-
tag anvanda tekniken for att forsoka skapa nya betalningsformer och forandra vardeked-
jan i branschen. Samtidigt ar detta en bransch med ldngre produktcykler. Vitvaror koper
vi ungefdr vart 12:e ar. Pa den tiden blir datatekniken foraldrad. Det géller allts4 att hitta
ett samspel dér apparaterna star kvar medan tekniken kan dndras successivt”
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Foretag kan bara forstas i ljuset av konkurrens. De f0ds, lever, slukas upp eller 1dggs ned i
miljoer som dr mer eller mindre kravande, ndgot som Electroluxhistorien visat s manga
aspekter av. Historien visar ocksa hur protektionism fostrat svaga foretag och hur 6ppnare
konkurrens lett till storre effektivitet och nytta for konsumenterna.

Foretagsforvarv och lanseringarna speglade nér detta skrivs det strategiska laget dven i
de andra delarna av koncernen. I Europa géllde riktad tillvixt med sdrskilt starka mark-
nadspositioner inom inbyggnadsprodukter for "taste” and "care”. Nyforvirvet Best var
en tillverkare av innovativa och véldesignade koksflaktar som starker koncernen inom
design och utveckling. Ett exempel pa nya produkterbjudanden dr AEG:s uppkopplade
tvattmaskiner och torktumlare som kunde styras och kontrolleras pa distans via en app.

I Nordamerika var Electrolux fortfarande i forsta fasen pa viagen mot 1onsam tillvaxt.
Huvudfokus 1ag péa att forstidrka varumaérket Frigidaire och den viktigaste lanseringen
var de forsta induktionsugnarna i lagre prisklass under Frigidaire Gallery. Lanseringen
av avancerade frontmatade tvattmaskiner under mérket Electrolux fortsatte. Stora inves-
teringar gjordes i kylskapsfabriken i Anderson och spisfabriken i Springfield.

Under 2018 stdrkte Electrolux sitt samarbete med Google genom att integrera sina europeiska uppkopplade koks-
produkter med Google Assistant. Det innebdr att konsumenten kan styra produkten med réstkommandon.

I Latinamerika, som var pa nivan uthalligt 1onsamt, forvirvades varumérket Continen-
tal. Fabriken i Curitiba i Brasilien rustades upp och fabrikerna i argentinska Rosario och
i Santiago i Chile nadde full kapacitet. Bland lanseringarna fanns en toppmatad tvatt-
maskin for kunder som behovde stor kapacitet och en mikrovagsugn som kan steka med
kraftfull cirkulation med varmluft, Air Cook.

I Asien géllde riktad tillvixt och starkt fokus pa att vixa for de mest lonsamma produkt-
erna. Avtalet med Kinesiska Midea om ett joint venture fOr att satsa pa AEG-produkter var
viktigaste nyheten. I Rayong i Thailand tillverkades kylskap och tvittmaskiner for hela
regionen. I Vietnam och Kina laserades tvittmaskinerna Electrolux UltraMix.

Smaapparater hade i den starka priskonkurrensen aterstéllt lonsamheten genom en
rensning i produktprogrammet, varuméirket Eureka avyttrades till exempel strax innan
den nya robotdammsugaren lanserades i Nordamerika. Anova med sin Precision Cooker
tillhorde de nya forvarvade foretagen. Bdda produkterna kunde kopplas upp till mobil-
telefonen.

Sedan 2017 finns det uppkopplade tvattmaskiner och torktumlare. Detta &r tvé AEG-modeller.
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Vikten av
ett syfte

Att en affarsidé kan innehdlla nistan vad som helst star klarare nir man stud-
erar foretag som oOverlevt ldnge i hard konkurrens. Om logiken hade varit enkel och I4tt-
forstéelig skulle den lattare ha kopierats av uppstickare eller av gamla konkurrenter.

Men ett foretag som Overlevt hard konkurrens har haft lang tid pa sig att utveckla och
trimma tusentals aspekter av sin verksamhet och skaffa sig djupare forstdelse av bade
sina konkurrenter och kunder. Allt mindre 1dmnas at slumpen. Ett sddant foretag ar
svarare att ta efter och svarare att sla ut. Kulturen sitter pa for manga stéllen i foretaget
och kan vara otroligt stark. Den starker affarsmodellen som driver det dagliga arbetet.
Men det forutsitter ocksa att inte gamla erfarenheter far sté i vagen for nya. Forandring-
en och anpassningen tar aldrig slut.

De framgangsrika foretagen har pa grund av konkurrensen successivt tvingats omvandla
sin tillverkningskapacitet i grunden, de har fokuserat béttre, de har trimmat sina varde-
kedjor och nitverk samt etablerat effektivare distributionssystem. De har byggt starka,
globala varumarken, som ofta r storre dn foretaget sjalvt, och de har traget kommit med
nya innovationer som gett dem ett forsprang gentemot konkurrenterna, atminstone for

en tid.

Det dr inte bara Kinas och andra utvecklingsekonomiers foretag som har okat forand-
ringstrycket. Det gor ocksd behandlingen av stora datamangder, automationen, den
artificiella intelligensen och de uppkopplade produkterna som gjort tillvaron mer oséker,
trots att teknikrevolutionen bara borjat. Det blir littare att ta sig in for nya konkurrenter
tack vare teknikens nya mdjligheter och komplexiteten okar annu mer.

Mot slutet av Electrolux 100-arsberittelse, da trender som globalisering och digitalise-
ring rivit ned gamla intrddesbarridrer och 6ppnat nya utvecklingsvagar for fler aktorer,
talar de mogna foretagens ledningar inte enbart om vikten av innovationer, varumarken,
digitalisering och att forsta sina kunder pa djupet. Man har ocksa formulerat i ord det
som har varit en inneboende kraft hos medarbetarna; att inte enbart tjina pengar utan
att ocksa bidra till en positiv fordndring av samhaéllet. Ett langsiktigt syfte som ar relevant
for kunderna och som motiverar medarbetarna. Ett syfte som svarar pa frdgan "varfor
finns vi"?

I Electrolux fall handlar det om vad Axel Wenner-Gren satte i gang for hundra ar
sedan och vad foretaget har gjort sedan dess: Shape living for the better. Under 1920- och
1930-talen forbattrades livet snabbt for miljoner konsumenter virlden 6ver med damm-
sugaren och kylskapet. Det fortsatte med stdndigt nya produkter som forenklade matlag-
ning, tvétt och stadning for bade konsumenter och professionella anvandare. Med okad
sofistikering handlar det i dag om att utveckla och forbdttra smakupplevelser, kladvard
och valbefinnande for ett battre och mer hallbart liv virlden over.

Electrolux dr med sin historia, sina svenska rotter och sin professionella verksambhet ett
unikt foretag i sin bransch. Det dr ledande inom hdllbarhet, innovation och design, och
har kunnat bygga sitt goda rykte pa dessa delar, vilka med tiden blivit allt viktigare for
medvetna konsumenter varlden over. Och det dr detta man nu fortsitter att fokusera pa
for att bygga ett dnnu starkare varumarke.

I en konkurrensutsattmiljo har storforetag sina basta chanser att 6verleva genom att hela
tiden ligga steget fore. De framgangsrika har lart sig forstd och paverka hur kunderna
upplever foretaget, dess varumarken och erbjudanden. De kopplar upp sig med sina kun-
der, medarbetare och samhdllen. I en varld av stindig rorelse och komplexitet medverkar
de till mer ordning genom att stidndigt bidra till krafter som bygger verkliga framsteg,
hallbarhet och storre framtidstro.

Paradoxen dr i dag att manga manniskor demonstrerar sin misstro mot samma globali-
sering och tekniska utveckling, samtidigt som manga mogna globala foretag visat prov
pa konstruktivitet och lyhordhet.

Sa blir det rimligen dven i fortsdttningen. Electrolux kommer att dverleva och vidxa sa
lange foretaget har bttre forstéelse for de faktorer som far foretag att vdxa lonsamt och
hallbart, samtidigt som foretagsledningen visar modet och kraften att gora de anpass-
ningar som standigt kravs.

Precis som pa Wenner-Grens dagar.
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Kallor

Affdrsvdrlden, Veckans affdrer och Dagens Industri, ett flertal artiklar fran perioden.

Mot bdttre Ionsamhet Electrolux arsredovisningar, 2010—2017.
Electroluxbolagets samlingar av tidningsklipp samt styrelseprotokoll

och korrespondens med mera, Centrum for Ndringslivshistoria.

Koncernen 20m 202 2013 2014 2005 2006 2017 Intervjuer med olika beslutsfattare av Ronald Fagerfjall och Bengt Carlsson: Anders
Edholm, Matts Ekman, P-G Hedstrom, Lars Goran Johansson, Halvar Jonzon, Per Melin, Ulf

Omsdttning mdr kr 102 110 109 12 124 121 122 . .

L Magnusson, Anders Rydahl, Anders Scharp, Asa Stenqvist, Sven Stork, Lennart Sundén,
Férandring % -4,0 8,1 -0,8 2,8 10,1 -2,5 1
Rérelsemarginal % 31 L6 37 32 22 5,2 61 ulf Sodergren, Heikki Takanen, Roger Tornqyvist, Ingemar Ussaar, Magnus Yngen, P-G Oster.
Anstdllda i tusental 53 59 61 60 58 55 56
Eget kapital mdr kr 20,6 15,7 14,3 16,5 15,0 17,7 20,6
Soliditet % 27,0 20,9 18,8 19,2 18,0 20,7 23,0
Borskurs, kr 110 171 169 229 205 227 264

Electrolux har vaxt mycket maéttligt organiskt eller med férvéary under slutet av sitt férsta sekel. Men aktie-
marknaden har belénat féretaget med god kursutveckling efter att vinstmarginalen forbdattrats efter mot-
gdangen med den stora General Electric-affdren i USA.

Omsattningsutveckling

Miljoner kr
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Nya Electrolux Pure F9 har ett kraftfullt batteri och innovativ design. Fér konsumenten innebdr det en kombination
av den traditionella dammsugarens prestanda och friheten hos en sladdlés dammsugare.



T
IR

9
E
<
=
()
N
c
o0
-
-
1
4
=)
O
O
pul
(a




genom tiderna

Ar vd

1919-1926 Axel Wenner-Gren
1926-1931 Ernst Aurell

1931-1941 Harry G Faulkner (tf vd mellan 1929 och 1931)
1941-1952 Gustaf Sahlin
1952-1962 Elon Ekman

1962-1967 Harry Wennberg
1967-1974 Hans Werthén
1974-1986 GOosta Bystedt
1986-1991 Anders Scharp
1991-1997 Leif Johansson
1997-2002 Michael Treschow
2002-2011 Hans Strédberg
2011-2016 Keith McLoughlin
2016- Jonas Samuelson

Ar Styrelseordférande
1919-1926 Axel Hemming-Sjéberg
1926-1939 Axel Wenner-Gren
1939-1948 Axel Enstréom
1948-1952 Sigurd Nauchoff
1952-1962 Gustaf Sahlin
1962-1974 Ragnar Séderberg
1974-1991 Hans Werthén
1991-1998 Anders Scharp
1998-2004 Rune Andersson
2004-2007 Michael Treschow
2007-2014 Marcus Wallenberg
2014-2018 Ronnie Leten

2018- Staffan Bohman

Axel Wenner-Gren, 74, utanfor
Electrolux fabrik pd Lilla
Essingen, 1955.
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