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Karl Otto Bonnier skildrade initierat och detaljrikt Bonnierkoncernens
tidiga historia i fyrbandsverket Bonniers — En bokhandlarefamilj, utgiven
under 1930-talet. Den tredje Bonnier-generationens patriark slutar sin
skildring vid ett skede som skulle visa sig av avgorande betydelse for den
vidare utvecklingen av foretaget, nimligen forvirvet av Ahlén & Aker-
lunds Forlag ar 1929.

Karl Ottos barn och barnbarn, den fjirde och femte generationens
Bonnierledare, utvecklade sedan verksamheten bide inom media och in-
dustri. Den utvecklingen har hittills endast skildrats sporadiskt och frag-
mentariskt i olika skrifter, minnesbécker, memoarer. Det har kints angeli-
get att ta vid dar Karl Otto Bonnier slutade och beritta om utvecklingen
fram till det senaste generationsskiftet 1990.

Hikan Lindgren, professor vid Institutet for Ekonomisk Historisk
Forskning (EHF) tog initiativet och har verkat som projektledare for den-
na nya trebandsutgdva om Bonniers. Forfattaren Mats Larssons idé sam-
manféll med var ambition att f4 en objektiv skildring av Bonniers utveck-
ling under 1900-talet och dirfor lades uppdraget pd EHF vid Handels-
hogskolan i Stockholm. Fran Institutet har ocksa deltagit professor Ulf
Olsson och fram till sitt fortidiga franfille professor Johan Myhrman.

Bonnierkoncernen har representerats i arbetsgruppen genom direktor
Simon Bonnier, en av femte generationens dgarrepresentanter, sjalv aktiv
och med erfarenheter frdin minga av de projekt som skildras, samt Lars-
Erik Holmertz, mangarig medarbetare i Ahlén & Akerlund, direfter in-
formationsdirektor i AB Bonnierforetagen.

EHF formulerade f6ljande mélsittning for sitt arbete:

Att pa vetenskaplig grund

e beskriva och analysera Bonnierféretagens verksamhet samt Bonnierforla-
gens och Ahlén & Akerlunds utveckling fram till slutet av 1980-talet;

e att undersoka idgarfamiljens foretagarverksamhet, d v s hur familjen Bon-
nier under vixlande betingelser férmétt utveckla forlags- och industriverk-

samheten;

e och med teoretisk koppling analysera familjeféretagandets villkor.
Malsittningen har varit att beskriva de stora linjerna och besvara de fra-
gor som formulerats for att bedéma Bonniers verksamhet under agarfa-
miljens fjirde och femte generationer.

En historik 6ver ett si langt och dynamiskt skede kan sjilvfallet inte
bli heltickande. Diarfor har ett antal typfall valts for en djupare beskriv-
ning. Andra, kanske i sig vilkinda for bade allméinhet och medarbetare,
har limnats okommenterade och endast en brakdel av alla de medarbe-
tare som verkat i koncernen har kunnat presenteras i redogorelsen.

Till alla dem som p4 skilda sitt limnat bidrag till de tre nya volymerna
i beskrivningen av koncernens historia ber Bonnier AB att fa rikta sitt
varma och uppriktiga tack.

CIN—

Carl-Johan Bonnier
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FORORD

Denna bok har tillkommit genom ett samarbete mellan Institutet for
ekonomisk-historisk forskning (EHF) vid Handelshogskolan i Stockholm
och Bonnierféretagen. Arbetet ir en vetenskapligt grundad analys av
Bonnierforetagen under perioden 1953-1990. Sirskild tonvikt har lagts
vid dgarorganisation och dgarutévning, men dven de viktiga strukturella
forindringarna i Bonnierféretagens uppbyggnad behandlas.

Bonnierforetagen utgor i egenskap av sliktigt foretag ett fascinerande
exempel pd dgarorganisation. Det har manga ginger varit en utmaning bara
att forstd koncernens utveckling och de bakomliggande drivkrafterna.

Grunden for undersékningen utgors av det arkivmaterial som i dag for-
varas pd Foreningen Stockholm s Féretagsminnen, men utdver detta har
kompletterande material himtats frin bland annat Cederquists advokat-
byra som sedan Bonnierféretagens bildande fyllt en viktig funktion i kon-
cernens utveckling. Jag vill tacka framfor allt Alexander Huseby och Anna
Kalisz p& Foretagsminnen, Barbro Ek p& Bonnierférlagen och Axel
Lidbeck vid Cederquists for den stora hjilp och de synpunkter jag fatt.

Intervjuer med representanter for slikten Bonnier, med Bonnierfore-
tagens medarbetare och andra som haft kontakt med koncernen har varit
ett viktigt komplement till Bonnierféretagens arkiv. Listan pi intervju-
personer ir for ling for att alla ska kunna niamnas har, men ett stort tack
riktas till er alla for den hjilp jag ftt att forstd koncernens utveckling.

Under arbetets gdng har jag haft formanen att diskutera olika forsk-
ningsproblem vid seminarier som arrangerats av EHF/Bonnierforetagen.
Dessa iterkommande méten har varit ett stimulerande inslag i forsk-
ningen som stindigt bidragit till att vicka nya idéer. Jag vill tacka Carl-
Johan Bonnier, Simon Bonnier, Hans-Jacob Bonnier, Lennart Grenholm,
Olle M3berg, Daniel Nyberg, Ulf Olsson och Staffan Sundin fér den upp-
muntran och de synpunkter som jag fatt och som si patagligt bidragit till
att forbittra den firdiga produkten. Sirskilt vill jag dock nimna Hikan
Lindgren och Lars-Erik Holmertz som sedan projektstarten standigt stallt
upp med rad och synpunkter. I slutfasen av mitt arbete har jag ocksa haft
stor nytta av de kommentarer som limnats pd manus av de méngriga
bonniermedarbetarna Torsten Ekstrom, Hans-Olov Johansson och Jan de
Verdier och for den 6versittning som gjorts av Lars Sandberg.

Till sist riktar jag ocksa ett tack till mina kollegor vid Ekonomisk-histo-
riska institutionen, Uppsala universitet, som i och utanfér seminarierum-
met list och diskuterat avsnitt av boken och som hjilpt mig att lyfta
blicken.

Uppsala i november 2000

Mats Larsson




Inledning och bakgrund

Familjeforetag ir inte ett entydigt begrepp. Vad man menar med fam“il-
jeforetag tolkas olika i olika linder och under o‘hka tider. En enkel for-
klaring till vad familjeforetagande ar tar fasta pd aigan:ie och k(.)r.ltr?ll. Ett
foretag som dgs och kontrolleras av en familj dr ocksd ett familjeféretag.
Verksamheten behéver dock inte med nodvindighet drivas av familjen
utan kan skotas av ndgon utomstiende som familjen/dgarna har fértro-
ende for. Agandet behover inte heller vara hundraprocentigt. Man kan
mycket vil tinka sig att huvudigaren innehar 10-20 procent av aktierna
men att foretaget inda 4r familjekontrollerat. Férutsittningen ar dock att
huvudigaren har kunskap och intresse att styra och kontrollera foreta-
gets utveckling. Med denna definition frigérs familjeforetagande frén
smaforetagande. Foretag kan vara bade stora och borsnoterade och sam-
tidigt betraktas som familjeforetag.

Bonnierkoncernen ar ett bra exempel pé familjedgt storforetagande —
eller kanske snarare sliktigt foretagande eftersom dgargruppen kommit
att besta dven av personer som har en mer avligsen sliktrelation.! Flerta-
let av de bolag som efter det andra virldskriget har funnits i koncernens
ago har varit heligda Bonnierforetag. Agarutdvningen har organiserats
centralt med hjilp av en utvecklad kontrollorganisation, medan den dag-
liga skotseln av foretagen delegerats till bolagsniva.

Familjedgda foretag méter som andra foretag bade méiligheter och
problem. Ett omrade som sirskilt brukar lyftas fram som problematiskt
for familjeforetag ar kapitaltillfsrseln. Genom att familjen ir en begrin-
sad dgarkrets blir det svdrare att mobilisera kapital for investeringar. En
del av problemet ligger i sjilva foretagsformen. I ett aktiebolag med en
bred allmin 4garkrets dr det forhillandevis enkelt att nyemittera aktier
for att pa sa sitt erhalla kapital. I ett litet privatforetag ir man dé fore-
taget bildas hianvisad till de egna kapitalresurserna eller till vad man kan
lana. D3 verksamheten vil kommit igdng kan man dven dra nytta av det
kapital som foretaget sjilvt formar generera. De vinster som foretaget
skapar ska emellertid ocksi komma dgaren/igarna till del. Man stir da
infor ett nytt dilemma. Hur bor foretagets vinster fordelas mellan dgare
och kapitalbehoven i foretaget? I flera internationella undersokningar har
man pekat pa hur ett kortsiktigt privat vinstintresse satts i forsta rum-
met, vilket gjort att foretag pa grund av kapitalbrist inte kunnat gora
nddvindiga investeringar och utvecklas.?

Kapitaltillgingen ar ocksa avgérande for utvecklingen av storféreta-
gandet., Nya tillverkningsprocesser har i mdnga branscher inneburit att
utnyttjandet av stordrift blivit grundliggande for produktionen. Detta
har giort att kapitaltillforseln blivit ett allt viktigare element i foretagan-
det. Foretagens kapitalbehov har dock inte varit lika accentuerat i alla
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branscher. I processindustrier har det varit betydligt storre dn inom till
exempel handel eller medieverksamhet. Detta har inneburit att férut-
sattningarna varit betydligt béttre for det familjeigda foretagandet inom
de senare branscherna.

Ett annat problem som férknippas med familjeforetagandet ar den
relativt korta Gverlevnaden. Flertalet familjeforetag forsvinner redan i
och med att den forsta generationens foretagare pensioneras. Den korta
livstiden kan ha med kapitalsituationen att gora, men ir ofta ocksa kopp-
lad till dem som drivit féretagen. Det har visat sig att auktoritirt styrda
familjeforetag haft svart att anpassas till dynamiska foriandringar i fore-
tagandet och pd marknaden. Detta problem har ibland varit frikopplat
frin kapitalsituationen och har mer haft att géra med vilken formaga
foretagare haft att anpassa sig till en forindrad miljé. Inte sillan har man
i svara situationer tankt mer med hjartat 4n med hjéirnan.

Ett foretags overlevnad dr ocksd nira kopplat till successionen i fore-
taget och de familjetraditioner som finns. Efter andra virldskriget har
detta lyfts fram som ett av huvudproblemen f6r familjeforetagandet och
som en viktig forklaring till varfér smd och medelstora foretag varit
inblandade i ett sa stort antal fusioner. Det har nimligen manga ginger
varit svart att hitta en limplig person inom familjen som varit intresse-
rad av att ta 6ver verksamheten.3

Successionen har emellertid varit férknippad med andra problem. Det
ir en uppenbar risk att en ildre generation foretagare viljer att sitta kvar
pa de strategiskt viktiga positionerna allt for linge. Foretaget kan dirige-
nom forlora utvecklingskraft redan innan generationsskiftet ir genom-
fort. En annan svarighet ir att finna ritt person inom familjen och slik-
ten som kan ta 6ver verksamheten och leda den vidare. Sm4 slikter har
sirskilda problem eftersom det finns ett farre antal individer att vilja
bland, men dven i andra foretag utgor successionen ett kritiskt skede i
foretagsutvecklingen. Det giller att intressera familjens medlemmar for
foretaget och att utveckla den nédviandiga kompetensen for att ta dver
och leda verksamheten. Hamnar foretaget i "oritta hinder” ar risken stor
att det inom kort stagnerar och till och med avvecklas. I en sidan situa-
tion kan det vara bittre att hitta en ledare som inte hér till familjekret-
sen men som atnjuter tillrickligt fértroende hos 4garna.

Den externe foretagsledarens roll kan vara att jamka samman olika
dgarintressen i foretaget. Foretag med olika slaktgrupperingar som igare
har kanske olika instillningar till vilka verksamheter man bor satsa pa.
Om en jimkning mellan intressena visar sig svar att genomfora kan en
l6sning vara att nagon eller nigra agare later sig 16sas ut ur firman. Ett
alternativ, vars konsekvenser kan vara mer oroande, ir att dela upp fore-
taget. Ett familjeforetag kan siledes vara ursprunget till andra familje-
foretag. Detta kan vara bide bra och déligt. Om man léser problem
genom en uppdelning av verksamheten kan detta méinga ginger vara att
foredra framfor en beslutsblockering och handlingsférlamning i verksam-
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heten. Ofta betraktas dock en splittring av familjeforetaget som negativ,
bland annat beroende pa att kapitalresurserna darigenom urholkas.

Samtidigt som familjeforetagandet ar forknippat med vissa problem,
erbjuder det unika méjligheter for den eller de personer som aktivt vill
driva och utveckla en verksamhet.

Genom att dgarna ofta leder verksamheten sjalva och genom att dgar-
kretsen ir begrinsad kortas beslutstiderna. Storleken pé foretaget och
nirheten mellan dgare och ledning skapar en flexibilitet som ritt person
eller personer kan utnyttja for att utveckla rorelsen. En person ur dgar-
kretsen har siledes litt for att utveckla sitt entreprendrskap inom ett
familjeforetag. Genom att dgarna kan agera utifrin egna intressen och mer
emotionellt 4n dgargrupper i stora aktiebolag kan ocksd 4garnas engage-
mang i vissa verksamheter bli mycket langsiktigt. Detta kan naturligtvis
leda till inldsningseffekter men ocksi till att man langsiktigt viljer att
satsa pd utveckling av nyforetag. Familjeforetaget ger genom sin direkta
koppling mellan dgande och ledning en potentiell mojlighet att utveckla
verksamheten 4t olika hall. Mer sillan finner man dock att familjeforetag
utvecklas till diversifierade storforetag. I stillet viljer man ofta att bli
kvar inom de verksamhetsomriden dir man uppfattat att man haft en
komparativ fordel.

[ ett familjeforetag dir dgarna kinner att de kan fungera som entre-
prendrer dr det ocksa betydligt littare att utova ett aktivt sigande. Aven
i relativt stora foretag, dir familjen som #gare inte fattar de dagliga beslu-
ten rérande verksamheten, skulle det vara méijligt att ta del i och styra de
strategiskt viktiga besluten. Genom dgarnas direkta koppling till verksam-
heten minskar ocksd risken for att det ska uppkomma skiljaktigheter i
synen pd hur foretaget bor drivas mellan 4gare och ledning — man min-
skar risken for sa kallade principalagentproblem.

Familjeforetagandet 4r ocksa stabilt. Under forutsittning att deldgar-
na kan samarbeta ir risken liten for att foretaget spricker pa grund av att
négon deléigare saljer sina andelar. Denna stabilitet kan — mellan genera-
t{.onssklfitena ~ bidra till att skapa en siker utkomst savil for dgare som
for anstillda. E‘ltt foretag dir 4garna kinner delaktighet i verksamheten
har ocksa en langsiktig formaga att std emot uppkopserbjudanden.

Bonnierkoncernens utveckling efter andra virldskriget ar pa flera sitt en
ﬂlustration av familjeforetagandets méjligheter och problem. Sedan bor-
jan av 1950-talet har man métt flera av de problem som #ven mindre
famll]eféretag stalls infor — il exempel splittringstendenser, succession
och kapitalférsorjning. Bonnierkoncernen illustrerar ocksi h;.u' en slikt-
kontrpllerad foretagsgrupp kan omvandlas il en diversifierad koncern.
Bonnierkoncernen blir dirigenom ocksa ett exempel pd hur sliktens

;ﬁpresentant.e.r k.‘.unnat utnyttja sina dgarpositioner for att utveckla och
orvalta familjeformégenheten.
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Bonnierkoncernen 4r dven ur det historiska perspektivet ett intressant
studieobjekt. Det &r mycket ovanligt att foretag i allmanhet och av denna
storlek i synnerhet, har ett s langt sammanhillet sliktigande. Foretaget
leds i dag av den sjitte generationen Bonnier sedan starten pa 1830-talet.
Hur har foretaget kunnat 6verleva s linge? Hur har slikten Bonnier kun-
nat behélla kontrollen éver koncernen?

Detta arbete dr en foretagshistorisk beskrivning dir foretagsgruppen
och dess intressen stér i centrum. Analysen fokuseras framfér allt pa Bon-
nierforetagens framvixt och utveckling. De strategiska vigvalssituatio-
nerna och drivkrafterna bakom koncernens omvandling ér naturligtvis
birande fragor for framstillningen. Agandets roll och forvaltningen av
koncernen dr ocksd omriaden som #gnas sirskild uppmirksamhet. Dire-
mot behandlas de enskilda verksamheterna — dotterféretagen — mer 6ver-
siktligt.

Analysen bestir av sex delar. I den forsta delen beskrivs Bonnierkon-
cernen frin ett dgar- och forvaltarperspektiv. Sirskilt behandlas koncer-
nens kapitalproblem, det vill siga avvigningen mellan att lita kapital sta
kvar i foretaget och att lyfta ut det for privat disposition. Sammanhall-
ningen inom édgargruppen och hur successioner kunnat genomforas under
kontrollerade former blir ocksa foremal for undersékning.

[ del tva och tre beskrivs uppbyggnaden och férindringen av koncer-
nen. Vilka éverviaganden var avgorande for koncernens diversifiering och
valet av verksamheter? Hur skedde samordningen av koncernens aktivi-
teter och inte minst viktigt hur utvecklades Bonnierkoncernen ekono-
miskt? I del tvd behandlas perioden frin Bonnierforetagens bildande
fram till 1978 - det vill siga under den tid som Albert Bonnier jr var
verkstillande direktor i koncernen. I del tre analyseras perioden frin
1978 till ca 1989, som till skillnad frin den tidigare periodens foretags-
uppbyggnad priglades av omstrukturering och begynnande koncentra-
tion kring medieverksamhet. Under nistan hela denna period fungerade
Albert Bonnier jr som Bonnierforetagens styrelseordférande.

[ den fjirde delen gors en perspektivvixling genom analys av tva fore-
tag inom Bonnierkoncernen — Sangtec Medical och Duni Bild. Denna
foretagsanalys innefattar dels de bida rorelsernas utveckling, men ocksi
forhallandet till Bonnierforetagen (Bofé) och dgarkretsen. Genom dessa
konkreta exempel ges mojlighet att pa det néra planet studera hur dgarna
hanterade de enskilda verksamheterna, det vill siga hur idgarutévningen
egentligen sig ut.

[ den femte delen av analysen gors en sammanfattande beskrivning av
Bonnierkoncernens utveckling med sirskild betoning pé familjedgandets
eller kanske snarare sliktigandets mojligheter och problem. I denna del
kopplas ocksd erfarenheterna frin Bonnierkoncernen och de specifika
foretagsexemplen samman med den kunskap om familje/slaktigda fore-
tags utveckling, som syntetiserats i senare tids livliga forskning pd omradet.

[ den sjitte delen skisseras med lattare hand 1990-talets utveckling.







Del I

SLAKTEN OCH AGANDET

BONNIERS
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Sliaktforetaget

Bonnierforetagen bildas

[ bérjan av 1950-talet vilade Bonnierkoncernen pad i huvudsak tre ben —
forlagsverksamhet genom i forsta hand Albert Bonniers Forlag och tid-
skriftsutgivning vid Ahlén & Akerlund samt utgivning av dagstidningarna
Dagens Nyheter och Expressen. Vid sidan av dessa grundliggande verk-
samheter fanns ocksd en mindre industrirérelse dir foretag framst var
knutna vertikalt till medieverksamheten. Under slutet av 1940-talet och
borjan av 50-talet inleddes emellertid en mer allmin uppbyggnad av
koncernens industriengagemang och koncernen blev allt mer diversifie-
rad. Forutsittningarna for att forvalta och utveckla verksamheten i den
gamla foretagsorganisationen var dock inte de bista. Det fanns ett behov
av att samordna foretagets olika delar fér att kunna fatta de viktiga stra-
tegiska besluten, men ocksa for att styra koncernens olika enheter. Detta
var sannolikt en av orsakerna till att man i borjan av 1950-talet inom
igarkretsen tog upp en diskussion om hur Bonnierkoncernen i framtiden
skulle organiseras och forvaltas.

Ett annat viktigt skal till beslutet att se 6ver koncernstrukturen var att
man ville skapa en stérre ordning i de kontantuttag som sliktens med-
lemmar tidigare med relativ latthet kunnat gora frin foretagens kassor.
For de dldre medlemmarna av familjen Bonnier var det langt ifrdn sjalv-
klart att se en skillnad mellan de personliga ekonomierna och koncernens
verksamhet, som kontrollerades av de bdda handelsbolagen Albert Bon-
nier och Ahlén & Akerlund. Detta hade lett till omfattande kontantuttag
fran koncernen. Med de nya deldgare som skulle komma in i koncernen
under 1950-talet skulle detta kunna fi férédande konsekvenser.

Det 6kade skattetrycket gjorde ocksi att intresset okade for att hitta
andra l6sningar dn de traditionella kontantuttagen for koncernens del-
dgare att lyfta ut vinstmedel ur koncernen. Samtidigt var det viktigt att
koncernens langsiktiga behov av kapital fér investeringar sikrades och att
inte kapital limnade koncernen okontrollerat.

Varifrén initiativet till en mer fast koncernbildning kom ir inte helt
klart, men sannolikt spelade de enskilda familjemedlemmarnas kontant-
uttag fran de gemensamt 4gda foretagen en avgorande roll for att fora
fram koncernens organisering som den viktigaste frigan i bérjan av 1950-
talet. Omvandlingen av Bonnierkoncernens dgarstruktur blev dirigenom
ett led i en effektivare forvaltning av det privata kapitalet som samlats i
de handelsbolag som var kirnan i sliktens sgande. Denna forsta mer om-
fattande omorganisation av koncernen — med bland annat bildandet av
Bonnierforetagen (Bofé) som moderbolag for industriverksamheten —
kom att kallas fér Tranche I. Denna tranche kom att foljas av tre ytterli-
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gare trancher, det vill siga omstruktureringar av koncernen, vilkas syfte
var att reda upp forhallandet mellan féretagskapitalet och de privata
kapitalinsatserna i verksamheten.

Forarbetet infér Tranche I och etableringen av Bonnierféretagen
genomfordes i sina viktigaste delar av en grupp bestiende av tre jurister:
Bertil Ahrnborg, Ivar Philipson och Bengt Cederquist, dir den senare
forefaller ha varit den drivande. Dessa bitriddes i vissa delar av utred-
ningsarbetet av revisorn Rickard Elinder.# Under 1951 och 1952 presen-
terades for slakten Bonnier ett omfattande utredningsmaterial dar man
visade pa alternativa l6sningar for hur bolagsbildningen skulle kunna ge-
nomforas och vilka de skattemissiga konsekvenserna av dessa skulle bli.

De fragor som hade att géra med bolagsbildningen behandlades i kon-
cernens och sliktens beslutande organ, forvaltningsradet, dir de tre slakt-
grenarna — Ake, Tor och Kaj Bonnier — fanns representerade (se figur I:1).
Det forsta forvaltningsridssammantridet infér den nya bolagsbildningen
holls 4 september 1951, men diskussionerna hade da sannolikt pagitt en
tid. Fram till 4rsskiftet holls ytterligare tre méten.

Figur I:1. Attlingar till Karl-Otto Bonnier, aktiva sliktmedlemmar i
Bonnierkoncernen vid Bonnierforetagens bildande

Tor Bonnier Ake Bonnier Kaj Bonnier
1883-1976 1886-1979 1901-1970
Albert Bonnier jr Gerard Bonnier Tomas Bonnier
1907-1989 1917-1987 1926-

Johan Bonnier
1917-

Lukas Bonnier
1922-

Vilken funktion som skulle tillmitas det nya bolaget Bonnierforetagen
var inte sjalvklar. Skulle bolaget bli det centrum varifrin Bonnierkoncer-
nen styrdes eller skulle bolagets roll vara av mer formell karaktir? [ sa fall
skulle Bonnierfretagen framst tillkomma av familjeekonomiska skal, det
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Albert Bonnier jr (1907-1989) anstilldes i Bonnierkoncernen 1929 som inkdpschef
vid A&A och ndgra dr senare tilltréddde han som teknisk chef. Under perioden
1940-1957 var han vd vid A&A och darefter styrelseordférande fram till 1982.
Albert Bonnier jr var dven styrelseledamot i Dagens Nyheter 1940—1969 och dess
ordfisrande 1970-1979. Ar 1953 tilltridde han som vd och koncernchef i Bonnierfire-
tagen — en post som han behéll fram till 1978 da han i stéllet tilltridde som arbetande
styrelseordforande. 1 december 1988 ldimnade han dven denna post och eftertriddes av

sin bror Lukas Bonnier.
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vill siga for att reda upp de olika familjemedlemmarnas ekonomiska
relationer och for att forbittra méjligheten till kontantuttag fran foreta-
gen. Bland flera av dgargruppens representanter fanns en radsla for att
det nya féretaget och framf6r allt dess vd skulle kunna fa allt for stor
makt. Albert Bonnier jr hivdade bland annat att han pd samma sjilv-
stindiga sitt som tidigare ville skota de foretag han var satt att leda.

"Lukas Bonnier sade, att enligt hans mening det var nédvindigt med en
verklig chef for koncernen for att den ej skulle sénderfalla.

Kaj Bonnier invinde, att det med ritta/varnats for att uppmuntra en tjan-
stemannaanda bland delidgarna. Men om-¢n av dem blev koncernchef, skulle de
ovriga just kiinna sig som tjinstemin.

Albert Bonnier j:r instimde hiri. Men denna oligenhet behovde kanske ej
uppkomma om koncernchefen endast fick i uppdrag att ordna med investe-
ringsfrigor och bli chef for s att siga den Bonnierbank, som forr eller senare
blev nédvindig. Detta skulle ej hindra de olika féretagscheferna att forbli sjalv-
standiga i sitt arbete.

Tor Bonnier: Med de forutsittningar, som nu ridde inom koncernen, skulle
man riskera att den foll sonder, om man tillsatte en verklig koncernchef. Men det
var riktigt att nigon borde syssla endast med investeringsfrigor. Koncernen var
sa stor, att det var omoiligt for alla att folja utvecklingen pa denna punkt".>

Det ir intressant att notera att dven Albert Bonnier jr i detta skede vir-
nade om de olika koncernbolagens sjilvstindighet. Det forefaller som om
han dnnu var osiker pa vilken roll han skulle komma att spela i den nya
bolagsbildningen. Bakom diskussionen kan man ocksd ana en viss splitt-
ring och ridsla for att nagon del av slikten skulle kunna 6ka sin makt
inom koncernen. Med tanke pa att fyra av forvaltningsridets sju med-
lemmar tillhérde Tor-grenen, bor dock detta frimst ha oroat de andra
slaktgrenarna.6

Sammansittningen av Bonnierféretagens styrelse och tillsattandet av
vd var dirfor en viktig friga. Kaj Bonnier menade att det var rimligt att
vilja vd alternerande frin de tvd viktigaste koncernbolagen: Ahlén &
Akerlund och Albert Bonniers Forlag. Detta beméttes dock med en viss
skepsis eftersom det inte @nnu var klart att bada bolagen skulle komma
att ingé i det nybildade Bonnierfoéretagen. Varken Johan eller Lukas Bon-
nier var heller frimmande for att vilja en verkstillande direktor som inte
tillhérde Bonnierslikten.” Det var dock inte denna vig som valdes. I stil-
let beslutades att Bonnierforetagens vd skulle utses bland deldgare i han-
delsbolagen — Ahlén & Akerlund och Albert Bonniers Forlag. En forut-
sittning var dock att personen i friga hade fyllt minst 40 ar och deltagit
i ledningen av nagot koncernféretag under minst tio dr. For att motverka
att nigon person eller sliktgren genom vd-position dominerade 6ver
ngon annan, beslutades att vd-posten skulle vara rullande. Befattningen
skulle under en tredrsperiod inte f& innehas av samma person mer éin
under ett ir. Med dessa begrinsningar var — forutom de tre bréderna Tor,
Ake och Kaj Bonnier — Albert Bonnier jr den ende som i borjan av 1950-
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talet kunde komma i friga som Bonnierféretagens vd.

Tor Bonnier utsgs till Bonnierforetagens vd under 1952, men efter-
triddes redan pafoljande &r av Albert Bonnier jr. Eftersom Bonnierfore-
tagen forvaltade Ahlén & Akerlunds verksamhet ansigs det nimligen
naturligt att samordna vd-posterna i de bada bolagen.® Bonnierforetagens
styrelse bestod av samma medlemmar som férvaltningsradet, vilket inne-
bar att Tor-grenen representerades av Tor Bonnier tillsammans med s6-
nerna Albert jr, Johan och Lukas. Dessutom ingick Ake och Gerard samt

Kaj och Tomas i Bonnierféretagens styrelse.

Styrelsesammansittningen for Ahlén och Akerlund var av stor bety-
delse for hela Bonnierféretagens utveckling. Det var méinga ginger dir
och inte i Bofos styrelse eller férvaltningsrddet som de viktiga besluten
togs. Det ir dirfor inte forvanande att styrelsesammansittningen i Ahlén
& Akerlund blev féremal for en hel del diskussion, dir vd Albert Bonnier
jr hamnade i konfrontation med bade Kaj och Gerard Bonnier.

"Kaj Bonnier foreslog, att i Aab:s (Ahlén & Akerlunds Férlags AB; forf kom-
mentar) styrelse skulle ingd 5 eller 6 familjemedlemmar i stillet for 4 sisom
Albert Bonnier j:r foreslagit. Han erinrade om att Ake Bonnier, som tidigare
varit medlem i styrelsen, numera ansetts bora limna densamma fér att beredda
Johan Bonnier plats. Det kunde snart bli friga om att Lukas Bonnier skulle intré-
da i styrelsen och med den av Albert Bonnier féreslagna bestimmelsen kunde
det komma under diskussion att Kaj Bonnier fick limna sin plats.

Albert Bonnier j:r frigade om det var Kaj Bonniers mening att skapa mojlig-
het_ att utesluta honom ur styrelsen. Den fulltaliga styrelsen i Aab hade aldrig
varit samlad utan att man inkallat dven andra familjemedlemmar. Inom styrelsen
hade aldrig nigon omrostning behévts och det hade ej forekommit att nigra
kuppférsok gjorts.

_ Kaj Bonnier invinde, att han givetvis icke énskade tringa ut Albert Bonnier
jir ur styrelsen. Det var sant att hittills allt fungerat bra, men man visste ej hur
det kunde bli i fortsidttningen.

kle({?nas Bonnier pipekade, att Kaj Bonnier och Albert Bonnier j:r genom sir-
ii d d dverenskommelse ju kunde tillférsikra varandra plats i styrelsen under viss
reisgrfrard Bonnier fragade hur det kom sig att Ake Bonnier uteslutits ur sty-

%lbert Bopnien;j:r svarade hirpa att han bestimt detta.

s or Bonnier pipekade, att nigot formellt beslut, enligt vilket Ake Bonnier
a“f'nai: styrelsen, dnnu inte forelag
ab?s :m B(l)nmerhermrade om att nigon gruppbildning aldrig forekommit inom
it é?fe E@ 03 att arbetet diir varit helt friktionsfritt. Styrelsens funktion
oty en framdeles bh"helt formell och han betraktade darfor medlemskapet
tade ell en som en honorirsbefattning, vilken borde forbehallas dem, som arbe-
ade eller hade arbetat hos Ahlén & ikerlunds Forlag".”

L{jf ?ﬁlglaia }?(jslx(kdOCk Albert Bonnier jr ge sig. Ake Bonnier satt kvar
méter. Tor- rC ?ﬁlunds styrelse kom att bestd av sju ordinarie leda-
i ﬁ.ck grenen tillsatte tre av dessa platser, medan Ake- och Kaj-gre-

varsin plats i styrelsen. Dessutom ingick i styrelsen tvd repre-

_4
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sentanter som himtades utanfor slikten Bonnier.

Bonnierkoncernens deldgare hade starka personliga intressen av att
Bofés bildande kom till stdnd. Sedan 1947 hade det funnits ett system
med s3 kallade B-1&n som gjorde det moijligt for slikten att lyfta ut kapi-
tal ur verksamheten. Dessa uttag hade varit begrinsade, men éverskridits
av ett flertal familjemedlemmar. Savil Albert Bonnier jr som féretagets
juridiska expertis betonade behovet av att rensa upp bland dessa férbin-
delser. Dels ville man jamna ut relationen mellan olika familjemedlem-
mar, dels ville man forhindra att alltfor stora skattebérdor fordes vidare
till kommande generationer.

En koncernbildning, med inrittandet av ett sirskilt aktiebolag som tog
over delar av handelsbolagens verksamhet, skulle ge handelsbolagen oka-
de kapitaltillskott. Detta skulle dels géra det majligt att dstadkomma den
efterstrivade kvittningen av 6veruttagen, dels gora det moijligt for dela-
garna att dven fortsittningsvis gora uttag i form av utdelning frdn de egna
kapitalinsatserna i handelsbolagen. Avsikten var dock inte att utarma
kapitaltillgingarna i foretagen, man var namligen vil medveten om att
den fortsatta verksamheten skulle kriva betydande kapitalresurser.

I det slutliga avtalet mellan deligarna beslutades att sammanlagt fem
mkr skulle sti till deligarnas férfogande under de foljande tio éren.
Denna tid kortades dock senare ned si att de fem miljonerna kunde tas
ut under en sjudrsperiod. Uttagen kallades visserligen for ldn, men ndgon
iterbetalning var aldrig tinkt att ske. I stéllet skulle ldnen kvittas mot
andelskapitalet. Detta system hade tillkommit eftersom skattereglerna
missgynnade vanliga kapitaluttag frén handelsbolag. Konstruktionen gjor-
de dock att Gveruttag méste undvikas eftersom en delagare inte skulle
tillatas gora storre uttag 4n vad han hade téckning for i andelskapitalet.

Trots att 6veruttag kontrollerades och i princip forbjéds enligt stad-
garna gick det dock inte att undvika att sddana problem 4terigen uppkom
mot slutet av 1950-talet.

Deligarnas ekonomiska intresse i foretagen handlade dock inte bara
om att f4 en skilig utdelning p4 satsat kapital, det handlade ocksd om en
starkare differentiering av intakterna mellan aktiva och passiva familje-
medlemmar. Detta skulle kunna astadkommas genom att man inforde
ndgon form av tantiem for de aktiva familjemedlemmarna.

"Albert Bonnier j:r...hade begirt att tillerkinnas en merandel av 10 % utav
den vinst, som hade ackumulerats i A&A sedan 1938. Kravet hade icke precise-
rats i siffror, men han vidholl fortfarande detsamma.... Det hade talats om att
vissa fordelningsformer kunde medfora irritation inom foretaget men denna
kunde pé intet vis motviga den irritation han skulle kinna 6ver att dven i fort-
sittningen arbeta huvudsakligen for de andra deldgarnas rikning".10

Flera olika férslag presenterades i denna friga. Johan Bonnier féreslog en
kontinuerlig omférdelning av andelar i koncernen beroende pa vilken roll
for kapitalbildningen som de olika delédgarna haft. Detta uppfattades dock
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som administrativt komplicerat. Ett annat problem var ocksd hur en
resultatldn eller tantiem skulle kopplas till foretagen. Vinstmaojligheterna
skilde sig mycket mellan olika foretag. Ahlén och Akerlund hade till
exempel under ett flertal &r uppvisat goda vinster, vilket skulle kunnat ge
Albert Bonnier jr stora intikter. Denna ojamlikhet mellan slaktmedlem-
marna skulle man kunna motverka genom att lita personer alternera mel-
lan olika direktérspositioner, men detta var knappast dndamalsenligt och
det kunde dessutom leda till att koncernen upplostes. Det vore i s fall
mer praktiskt att koppla resultatlénen till Bonnierforetagens utveckling.

Det visade sig att denna punkt ledde till omfattande diskussioner och
motsittningar mellan de olika sliktgrenarna. Vid ett méte i mars 1952
framgick ocksd att Albert Bonnier jr kinde sig lurad av de beslut som
redan tagits angdende organisationen av Bonnierforetagen. Inrittandet av
detta nya foretag skulle kunna leda till att méjligheten for honom att 3
gehor for sina kompensationskrav blev mindre. Han beskyllde Kaj Bon-
nier for att ha haft detta som en biavsikt, vilket Kaj Bonnier bestimt av-
visade. For att l6sa problemen med deldgarkompensationer tillsattes en
delegation bestdende av Tor Bonnier, Bertil Ahrnborg och Ivar Philipson.
Dessa skulle fora forhandlingar med varje deligare separat for att redo-
visa resultatet under hostens sammantriden.

Diskussionen om hur dessa resultatberoende kapitaltillskott skulle for-
delas mellan sliktens aktiva medlemmar fortsatte ocksa vid det méte
som forvaltningsradet héll 22 september 1952. Mbijligheten av att infora
s k A-andelar i handelsbolaget for de aktiva deldgarna, som skulle ge bade
storre inflytande och bittre avkastning diskuterades. Fortfarande fanns
dock en uttalad radsla for att koppla avkastningen pa dessa A-andelar till
gl1skilda foretag, eftersom detta kunde uppmuntra splittringstendenser
inom koncernen. Nigot beslut i denna fraga togs heller inte.

Koncernen organiseras

Bonnierkoncernen var i boérjan av 1950-talet innan Bonnierforetagen bil-
dades organiserad i tva handelsbolag — Albert Bonnier och Ahlén & Aker-
lifmd.s Forlag. Via HB Albert Bonnier samordnades huvuddelen av bokut-
givningen. I detta komplex intog Kaj Bonnier en ledande stillning i och
R‘Ed iftt han fram till 1953 innehade vd-posten i Albert Bonniers Forlag

- Vid sidan av bokutgivningen via Albert Bonniers Forlags AB fanns ett
ant%l_éio.tterbol.ag av vilka det storsta var Bokforlaget Forum (se figur [:2).
placér:glngs?jtgwmn%ocb 6vri‘§‘industriell verksamhet var organisatori“‘;kt
lags AB dl;n ;IE)HB hle.n & Akerlunds Forlag. Ahlén & Akerlunds For-
A S rf" b B?“nler jr sedan 1940 var vd, och Grafisk Firg var de

Storsta foretagen inom denna del av koncernen. Billingsforsgruppen

och Stilménster v i
e monster var — i egenskap av underleverantérer — placerade som
otterbolag till forlagsrérelsen.
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Figur I:2. Bonnierkoncernens struktur 1951

| HB Ahlén & HB Albert Bonnier
Akerlunds Férlag

Grafisk | | 18 bvriga Albert Bonniers
Firg AB ‘ dotterbolag Forlag AB
l_ o
| Ahléen & Akerlunds Bokforlaget 10 6vriga ‘
Forlags AB Forum AB ‘ dotterbolag

b o o

|[ AB Billingsfors- ‘ [ AB Stilménster

| Linged

En huvudfriga vid koncernbildningen var vilka foretag som skulle inga i
det nya Bonnierféretagen och vilka som skulle lamnas utanfér. I novem-
ber 1951 fattades beslut om att éverféra huvuddelen av verksamheterna
inom bide Ahlén & Akerlunds Forlag och Albert Bonniers Forlag till
Bonnierforetagen. Detta skulle ske per 31 december 1951, men verksam-
heten i det nya Bonnierforetagen skulle egentligen inte startas forrin
pafoljande ér. I forvirven skulle ingd samtliga skulder och tillgadngar, med
undantag for fastigheterna. I mars 1952 beslutades dock att Albert Bon-
niers Forlag AB inledningsvis skulle héllas utanfor den nya bolagsbild-
ningen. Genom att boksluten for 1951 dnnu inte var klara var det ocksa
méiligt att lyfta ut denna forlagsrérelse frain Bofé. Dotterbolagen till
Albert Bonniers Forlag AB kom dock att ligga kvar i Bonnierforetagens
forviry, med undantag for AB Bogas, som vid denna tid var en handels-
rorelse dgd av Albert Bonniers Férlag AB. Detta innebar att Bonnierfore-
tagen vid bildandet hade sammanlagt 30 dotterbolag (se figur I:3).11
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Figur I:3. Bonnierkoncernens struktur 1953

HB Ahlén &
Akerlunds Forlag

| AB
Bonnierforetagen
| Ahlén & Akerlunds 29 ovriga
Forlags AB dotterbolag
AB Billingsfors- AB Stilménster
Léanged

Amn:‘ F{j”rutom Ahlén & Akerlunds Forlags AB ingick foljande dotterbolag i
Bonnierforetagen AB: AB Alga, AB Detaljisttjinst, AB F Olofssons Djuptryck,
AB _NOftht‘-l‘ﬂ Shipping Register, AB Litoprint, AB Modetips, AB Printing
Equipment, AB Serieférlaget, Henriksdals Gummifabriks AB, AB Alga-Mabler,
AB TrapspackJ The Swedish Magazine Service AB, AB AetA-Férpackning, AB
A_et}\-lrlryck, AB Siters Traforadling, OY Alga, Inkasso-AB Admonitor, AB Bon-
Iéler-BlbhOtt".l\', AB Borum, AB Bokklubben Svalan, AB Camestro, Continental
A%OF C"mﬁﬂﬂy AB, Bokférlaget Forum AB, AB J. Hasselgrens Férlagsbokhandel,
b W‘Pl(()rt Okhandeln,‘AB Jakobsdals Bokbinderi, AB Recitat, AB Svenska sam-
ingsverk och The Continental Book and Publication Distributing Company AB.

Eet nya modcr_bglagﬂ_ i koncernen (Bonnierféretagen) tillkom genom
Orvsr\ av ett tidigare inregistrerat bolag, AB Depos, som tillhandaholls
?" ?l \fkat ivgr Philipson. Detta bolag hade ett aktickapital pa endast 5
usen kr, men i samband med forvirvet dndrades aktiekapitalet till 1 mkr.

g;?;aflgiga pra Bonnierféretagen forvirvades av HB Ahlén & Akerlunds

Bt‘ré kningen av

ersittningen for de 6v <s koo
. § oo Svertagna verksamheterna var Kom
plicerad, sirskilt .

da det gillde uppskattningen av féretagens goodwillvar-
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de. Ovriga tillgdngar kunde 6verlitas till sitt bokforda virde, men nir det
gillde goodwill tvingades man goéra en detaljerad bedémning av den
goodwill som 18g i Ahlén & Akerlunds férlagsnamn och i de olika tid-
ningarna. Sammanlagt sattes goodwillen ett virde pd ca 15,8 mkr.!2
Vidare forvirvade Bonnierforetagen aktierna i Ahlén & Akerlunds For-
lags AB frdn handelsbolaget. Bonnierforetagens betalning for dessa for-
virv skedde genom tre reverser pad sammanlagt knappt 26 mkr, dir arlig
rinta utgick. Handelsbolagets deligare bekriftade denna transaktion i ett
sarskilt konsortialavtal, i vilket dven férvaltningen av Bonnierforetagen
reglerades.!3

Bonnierfoéretagen blev genom denna bolagskonstruktion moderbolag
for huyuddelen av Bonnierkoncernen. Administrativt drevs flertalet rorel-
ser som ingick i Bonnierféretagen i form av kommissionirsbolag. Bon-
nierforetagens egen direktion kom inledningsvis fraimst att agna sig at
overvakning av och radgivning till de ingdende bolagen, men man hante-
rade ocksd overgripande finansierings-, utvecklings- och strukturfragor
for koncernen. De bada handelsbolagen Albert Bonnier och Ahlén &
Akerlund fick frimst karaktiren av holdingbolag, dir ingen egen verk-
samhet bedrevs vid sidan av fastighetsférvaltning. Handelsbolagens eko-
nomi var darfor huvudsakligen beroende av den rinta som Bonnierfére-
tagen betalade pé sina reverser.

Tva av Bonnierkoncernens foretag kom sarskilt att uppmarksammas
vid Bonnierforetagens bildande, nimligen HB Albert Bonniers obliga-
tionsavdelning och AB Stilménster.

I den diskussion som féregick Bofés organisering visade Tor Bonnier
intresse av att forvirva obligationsavdelningens rorelse. I ett beslut fran
den 18 december 1951 godkindes denna transaktion av forvaltningsra-
det. Kopeskillingen motsvarade verksamhetens bokforda virden mot att
samtliga tillgdngar och skulder &vertogs. Verksamheten skulle sedan om-
organiseras i aktiebolagsform och drivas av Tor Bonnier och hans familj.
Genom hembudsskyldighet tillférsikrades HB Albert Bonnier méjlighet
att aterkdpa aktierna innan de kunde siljas till utomstéende.

Stilmonsters position inom Bonnierkoncernen var till skillnad frin
obligationsavdelningen féremal fér en omfattande diskussion. Johan Bon-
nier hade genom ett avtal med dvriga delagare fitt mojlighet att forvir-
va en storre andel av AB Stilmonster. Bide Kaj och Gerard Bonnier hade
sett detta som en engangsforeteelse, men var nu radda for att principen
skulle kunna éverflyttas till andra foretag, vilket skulle kunna dventyra
sammanhillningen av koncernen.!4 Detta kan sittas i samband med
Albert Bonnier jrs krav pa 6kad ersittning for de stegrade kapitalvirden
som Ahlén & Akerlund uppvisat under hans vd-tid. En andelsf6rskjut-
ning till forman fr Albert Bonnier jr i Ahlén & Akerlund skulle inte bara
ge honom ett kapitaltillskott utan ocksé storre makt. Efter en lingvarig
diskussion enades ocksi de olika sliktgrenarna om att gora Stilmonster

till engéngsfall.
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Tor Bonnier (1883-1976) blev deldgare i Albert Bonniers Forlag 1913. Tor Bonnier
blev framfor allt kiind som forliggare for de svenska tiotalisterna, som Sigfrid Siwertz,
Hjalmar Bergman och Elin Wiigner. Under dren 1941-1953 var han styrelseord- .,
forande i Albert Bonniers Fisrlag och under dren 19401960 hade han samma position
i Dagens Nyheter.

Splittringen

Diskussionen om Stilménster var ett exempel pd de motsattningar som
fanns mellan de olika grenarna av Bonnierslikten. Aven frigan om Ahlén
och Akerlunds styrelsesammansittning och berikningen av tantiem hade
visat pa olikheter i synsitten mellan framfr allt Kaj Bonnier och Albelf’f
Bonnier jr. Tor Bonnier hade négot av en mellanstallning i férhéllandcaﬂll
dessa bada, men i avgorande frigor enades ofta Tor-grenen mot de bida
andra sliktgrenarna.

Motsittningen mellan slaktgrenarna hade emellertid en #nnu éldre_
historia. Redan i slutet ay 1930-talet hade man férsokt bringa ordning i
de ekonomiska relationerna mellan Kaj och Tor Bonnier, vilket hade l?tt
till en viss osimja. Nir Albert Bonnier jr stillde okade krav pa ekonomisk
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kompensation fér sina insatser i Ahlén & Akerlund hade motsittningarna
hardnat. Albert Bonnier jr menade att eftersom han ledde det féretag,
som drog in mest pengar till koncernen borde han ocksé kompenseras for
detta ekonomiskt. Detta hade Kaj Bonnier svirt att acceptera. Han
menade att det var mer en sinkadus var i koncernen man hamnade som
sliktmedlem, och att slumpen inte skulle fa paverka den personliga eko-
nomin. Om en verksamhet gick med vinst eller inte berodde inte bara pa
personerna i ledningen utan ocksé pa rorelsen som sidan. Kaj menade
ocksd att man kunde dventyra sammanhéllningen inom koncernen om
man begirde extra kompensation nir man genomfort lyckade projekt.
Inte desto mindre hade Kaj och 6vriga sliktmedlemmar accepterat att ge
Albert Bonnier jr sdvil 6kad ersittning som ckad dgarandel.!5

Tio ar efter denna diskussion var dock frigan om relationen mellan
sliktgrenarna dter aktuell. Denna ging var det dock inte i forsta hand fra-
gan om kompensation till enskilda personer som var problemet. Det var
i stillet skillnader i synen pa hur koncernen skulle férvaltas och utveck-
las. Bokforlagsrorelsen gick under slutet av 1940-talet och borjan av 50-
talet med forlust och var dirfor i behov av tillskott for att man skulle
klara verksamheten. I férsta hand Albert Bonnier jr motsatte sig att kapi-
tal fordes fran det vinstdrivande Ahlén & Akerlund till Albert Bonniers
Forlag. For Kaj Bonnier var diaremot dessa kapitaltillskott nédvindiga for
att bokutgivningen skulle kunna drivas vidare, och han menade att om
slakten Bonnier sig sin roll som kulturbirare i landet som betydelsefull,
borde man ocksa satsa ekonomiskt. 16

Stimningen mellan sliktgrenarna blev allt mer forbittrad. Sarskilt kon-
takterna mellan Albert Bonnier jr och Kaj férsimrades, men iven Ake
Bonnier drogs in i motsittningarna. Mellan Kaj och Ake Bonnier disku-
terades om man skulle bilda gemensam front mot Albert Bonnier jr, men
si skedde inte. Koncernens sammanhallning var sdledes inte direkt hotad.
Agarsammanhallningen blev daremot allt samre ju lingre diskussionen
om Bofos bildande gick. I samband med diskussionen om bidrag frin
Ahlén & Akerlund till forlaget i december 1952 kom det till en éppen
brytning. Om inte det nédviandiga kapitalet skaffades fram skulle Kaj
Bonnier kidnna sig tvingad att limna Bonnierkoncernen. Detta var inget
som han 6nskade, men stimningen inom dgargruppen hade forsamrats sa
att arbetet inom koncernens ledning hade blivit forlamat. Vid detta méte
presenterades ocksd en bedémning av koncernens virde och Kaj-grenens
agarandel av verksamheten vid en eventuell utlésning. Denna skulle Tor-
och Ake-grenen ta stillning till, om inte bokforlaget kunde tillféras mer
likvida medel. Redan dagen efter detta dgarméte sinde Tor Bonnier som
representant for bade Tor- och Ake-grenen féljande svar till Kaj Bonnier:!7

"Kdra Kaj
Gardagens kvillsméte var bland det tristaste och mest beklimmande jag har
varit med om och jag forstar, att det maste ha efterlimnat ett intryck av djup
ovinlighet fran Dina bréders sida hos Dig. Jag vill emellertid forsikra Dig, att sa
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ir inte forhallandet. : 3
Det indrar dock ingenting i min uppfattning, som blivit allt mer bestyrkt, att

det ar orimligt att pa forhand disponera vinster for att undersﬂt‘ddja ett foretag

som administreras pa ett sitt som man ju inte pa forhand har nigon férméga att

godkiinna. Dirfor kan jag endast upprepa, att det hogsta vi kan komma till be-
traffande likvidunderstod ar det vi ndimnde igar.

Men om Du under sidana forhéllanden verkligen vill gora allvar av utls-
ningstanken, s vill jag med detta brev meddela Dig, att vi iro beredda att redan
nu ge Dig ett definitivt besked. Dirmed skulle kanske en lang och nervslitande
vintan kunna upphora...

Virt besked har jag stillt upp i punkter. Det foljer har:

1) Vi godtar utan undersokning eller diskussion Din virdering av Dina andelar
till 18 millioner.

2) Ur Albert Bonnier frigérs Dagens Nyheters aktier och det bildas ett sirskilt
bolag Dagens Nyheters intressenter, dir Du behéller Din andel av 30 %. I
samband dirmed forbinder vi oss att, da jag avgér som D.N:s ordférande,
skall vi under en femérsperiod pa D.N:s bolagsstimmor rosta pd Dig som sty-
relsens ordférande.

3) Du tar med Dig String.

4) Genom de hir nimnda tva punkterna minskas Din andelsvirdering med c:a
2,5 millioner eller ned till 15,5 millioner. Av detta erhiller Du under janua-
ri manad 1953 tva millioner. I januari 1956 borjar amorteringen, som skall
ske med 750.000 kronor om aret. Det amorterade beloppet forrantas med 4 %.

5) Vi utléser icke de sista 7,5 av Dina andelar, utan kvarstar dessa andelar i kon-
cernen med rostritt inom Albert Bonnier tills dess Du fyller 67 ér 1968. Da
beslutar Du, om Du alltjimt vill behilla dem, i vilket fall de dé férlora all sin
rostritt, eller om Du vill ha dem utlésta med en amortering av 750.000 kro-
noéL {iJm aret och efter samma virdering som nu d.v.s. 600.000 kronor pr
andel...

6) Sa linge du har kvar de ovannimnda 7,5 andelarna i koncernen och s linge
Du har lust behéller Du Ditt arbetsrum hos Albert Bonnier. Du blir ordfo-
rande i Albert Bonniers forlagsaktiebolag och Du handhar personligen de
svenska forfattare som Du har personliga forbindelser med. Men andra ord,
Du kon}mer att ha ungefir samma stillning i firman, som den jag under de
ii}_?nare dren haft. Men dar_t;l] skall Du representera firman i Svenska Bokfor-

aggarforeningen, stanna i dess styrelse och kandidera for dess ordférande-

skap. Likasa blir Du kvar i Svenska Bokforlaget, i N.U:s styrelse och i Billings-
fors styrelse”.18

Bade Tor BOl’lI'liE“l."S brev och Kajs svar andas en viss littnad éver att de
mest akuta motsittningarna skulle kunna bilaggas.

"Kdra Tor

{;gr E;L:Eg]nkugt }tlacl_(a Dig for snabbheten, med vilken mitt utlésningsforslag
synpunkter. gsj }?C fglr- deﬂ generositet, som kommer till uttryck i Dina olika
Det ir en s.torelétl;vud t{{“er’ 2om D anger for var uppgorelse, accepterar jag. .
i hcseg. e § Tlla for mig att vi nu pa bada sidor ha fattat véra beslut och

Ppas att den I6sning vi kommit fram till skall visa sig lycklig for oss alla."®

I1?:;:1:1:n idjalnuari 1953 genomfordes den forsta betalningen for Kaj-gre-
i andelar om 2 mkr = resterande belopp om 13,5 miljoner utbeta-
genom mindre 4rliga summor till och med 1974. I mars 1953 lim-
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Kaj Bonnier (1901-1970) — hdr tillsammans med Eva Skavén - blev kéind som for-
liggare for de svenska forfattare som framtriidde under 1930-talet, som till exempel
Vilhelm Moberg, Harry Martinsson och Eyvind Johnson. Kaj Bonnier var chef for
Albert Bonniers Forlag 1941-1953 och styrelseordférande 1953-1962.

nade Kaj Bonnier sin anstillning som verkstillande direktér i Albert
Bonniers Forlag AB. Senare under dret avgick han ocksd ur styrelsen for
Billingsfors-Langed.

De formella avtalen om 6verlitelse av delar av handelsbolagen mellan
Kaj-grenen och de bida 6vriga sliktgrenarna undertecknades inte f6rrin
21 december 1953. I stillet for ett direkt kop av Kaj-grenens dgarande-
lar ingick de tre sliktgrenarna ett optionsavtal som om optionen genom-
fordes skulle f3 samma resultat. Kaj-grenen skulle enligt optionsavtalet
tillatas att arligen ldna belopp i samma takt som amorteringen av kope-
skillingen skulle ha genomférts. Dessutom fick man dven fortsittningsvis
mojlighet att lyfta rinta pa de andelar som man dgde i handelsbolagen. I
detta avtal tillforsikrades ocksa Tor- och Ake-grenarna option pa de 180
andelarna (av totalt 600 andelar) som Kaj-grenen innehade.20
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Efter den slutliga fordelningen av dessa andelar skulle Tor-grenen ha
342 andelar (57 %) och Ake-grenen 258 andelar (43 %). Eftersom makt-
balansen dirigenom skulle forskjutas tecknades ocksd ett sérskilt konsor-
tialavtal mellan Tor och Ake Bonnier. Detta innebar bland annat att om
de bada sliktgrenarna skulle stillas mot varandra i forvaltningsridet,
skulle det inte vara méijligt for Tor-grenen att genom sin roststyrka driva
igenom beslut. I stillet skulle drendet hanskjutas till en sirskild skilje-
man.?2!
[ samband med att det slutliga avtalet skrevs mellan de tre sliktgre-
narna dvertog Kaj Bonnier ocksa String Design AB, som tillverkade bok-
hyllor, frin Albert Bonniers Forlag AB. Detta foretag utgjorde tillsam-
mans med aktieinnehavet i Dagens Nyheter — som inte berordes av Kaj-
grenens uttride ur handelsbolagen — Kaj Bonniers kontakt med de gamla
| Bonnierengagemangen.22 Det viktigaste lngsiktiga resultatet av dgar-

splittringen var den speciella dgarkonstruktionen med Handelsbolaget
' DN Intressenter (Deni) som samlande organ for sliktens kontroll Gver
Dagens Nyheter-koncernen.

Albert Bonnier jr stdrker sin position

Genom att Albert Bonnier jr intog posten som verkstillande direktor i
Bonnierforetagen fick han en avgorande roll for foretagets utveckling.
Efter Kaj-grenens uttriade ur bolaget kom ocksé styrelsesammansittning-
en i Bonnierféretagen att ge Tor-grenen en stark position. Forutom Tor
Bonnier ingick i styrelsen dven sénerna Albert jr, Johan och Lukas, medan
ke-grenen representerades av Ake och Gerard Bonnier. Styrelsen for
Bonnierforetagen saknade dock i det niirmaste betydelse eftersom beslu-
ten rorande foretagets skotsel i stillet hanterades av forvaltningsradet.??
Gf:nom samarbetet i forvaltningsrédet fanns automatiskt ett skydd for
minoritetsintressen som inte naturligt kunde finnas i Bonnierforetagens
styrelse. De handelsbolags- och konsortialavtal som undertecknades mel-
?an de olika sliktgrenarna i samband med Bonnierforetagens bildande
innebar som tidigare papekats att om Tor- och Ake-grenen stod mot
varandra i ett beslut si skulle frigan avgoras av en sirskild skiljeman.?*
Tor—g_renen kunde dirigenom inte utnyttja sitt personella 6vertag i for-

valtningsridet.
7 Konsortial'a\'talet kom ocks3 att reglera andra fragor som berdrde skot-
Sdt n ;v Bonnierkoncernen. Genom den makt som lades i forvaltningsri-
Et;: apder k.om detta att bli en ny form av “herrarnas” sammantriden.?
ning;]ré(&\;;g:l})inde hmﬁlsﬁttning fﬁr saval konsortialavtal som fénjvalt-
S0 sméir:r~ U?Zm et var att halla samman koncernen och forhindra
skulle Ségledes ;’a el sina anode]ar i handelsbolaget. Nir en deligare avled
Bt el fé?r::t tglnglsrad‘et medverka till att dédsboet kunde skaffa
lvinde bland k(.et-a a till ex?mpel arvsskatt. Lanen till dcjdsboet
annat ske i form av Gverdrag fran det si kallade forbruk-

==




I SLAKTFORETAGET

ningsbara beloppet som stod till deligarnas forfogande for privat bruk.
Koncernens kredithjilp kunde ocksé besta av borgen for lan eller att man
hjilpte till att ordna andra sikerheter. Samma regler som gillde vid del-
agares dodsfall skulle ockséd vara tillimpbara for gavoskatter nir en del-
agare genom gavor till sina arvingar ville minska den framtida arvs- och
kvarlatenskapsskatten. Genom dessa regler fanns automatiskt en méjlig-
het till "6vertrassering” av de kapitaltillgdngar som stillts till deldgarnas
forfogande.

[ forvaltningsrddet diskuterades styrelsesammansittningen hos de bo-
lag som ingick i Bonnierforetagen. Foretridare for slikten Bonnier som
satt i forvaltningsrddet hade automatiskt ritt att sitta i de styrelser som
koncernen ensamt eller i samarbete med andra deldgare tillsatte. Innan
de ordinarie bolagsstimmorna i koncernens aktiebolag hoélls skulle for-
valtningsridet sammantrida for att besluta om nomineringar till de olika
bolagens styrelser. Vid de olika bolagens drsmoten férvintades sedan slik-
tens olika deldgare verka for att forvaltningsradets beslut genomfordes.

Att sammanhallningen av familjedgandet intog en central position i
koncernens forvaltning efter 1953 visas ocksd av att konsortialavtalets
undertecknare gemensamt férband sig att medverka till att Kaj-grenens
optioner kunde I8sas in pa utsatt tid. AB Bonnierforetagen skulle dven
kunna bistd med lanemedel for att optionsoverenskommelsen skulle full-
foljas.26

Genom konsortialavtalet och forvaltningsridet ville man motverka att
en ny uppslitande diskussion uppkom, liknande den som resulterat i Kaj-
grenens uttride ur Bonnierforetagen. Det ar ocksd pd denna punkt som
forvaltningsradet forefaller ha haft storst betydelse. Nagon direkt inver-
kan pa den dagliga skétseln av Bonnierforetagen tillskrevs inte rddet.
Visserligen inrittades ett sirskilt koncernkontor som hade till uppgift att
underlitta for koncernledningen att bevaka utvecklingen i koncernens
olika bolag, men genom arbetsuppgifternas karaktir kan detta knappast
ha haft nigon storre betydelse. Koncernkontoret skulle frimst samla in
kvartalsrapporter frin de ingidende bolagen samt sammanstilla och ana-
lysera dessa. Minst en representant for varje sliktgren skulle ha tillgdng
till detta material, men det fanns ingen automatisk skyldighet att skicka
ut boksluten eller analyserna till férvaltningsrddets medlemmar. Utveck-
lingen och forvaltningen av Bonnierféretagen kom dirigenom att till
stora delar hamna hos dess vd Albert Bonnier jr.

Inom férvaltningsradet diskuterades vilken roll som verkstillande
direktéren skulle ha och vilka relationerna skulle vara mellan direktéren
och forvaltningsrédet. Gerard Bonnier presenterade bland annat i sam-
band med forvaltningsradets forsta mote 1956 ett forslag som begrin-
sade handlingsutrymmet for Bofés verkstillande direktor bland annat
vad gillde direktérens mojligheter att pd egen hand fatta stérre ekono-
miska beslut. Tanken var ocksa att ge Albert Bonniers Forlag en betydan-
de sjilvstindighet inom koncernen. P4 grund av forlagets stora symbo-
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liska betydelse som kulturinstitution for koncernen, borde dven forlags-
ledningen ges ett carte blanche i fall att forluster skulle uppkomma.
Bokforlaget hade ocksd en pataglig sjalvstandighet jamfort med Bofos
industriforetag. Detta hindrade dock inte att Albert Bonnier jr engage-
rade sig starkt for att 16sa problemen, ndr forlaget i borjan av 1960-talet
visade forlust. Periodvis ledde detta ocksa till kontroverser mellan Albert
jr och Gerard Bonnier.

Forvaltningsridet spelade under 1950-talet en roll framfor allt for att
diskutera koncernens langsiktiga expansionsstrategi. Utvirderingarna av
verksamheten och olika satsningar var diremot inte sarskilt djupgéende.
Detta forefaller i stillet ha skett pd koncernkontoret av Albert Bonnier jr
och hans medarbetare. Ett flertal av Bonnierféretagens utvecklingspro-
jekt var dock foremal fér behandling i férvaltningsradet.

Den internationella verksamheten var ett omridde som diskuterades i
rddet. Albert Bonnier jr hade ett mycket stort intresse for Bofos interna-
tionella engagemang och han menade bland annat att en tredjedel av
koncernens disponibla medel borde investeras utomlands. I detta motte
han dock motstdnd fran andra av forvaltningsridets medlemmar. Lukas
Bonnier och Ake Bonnier framhéll de stora risker — bland annat valuta-
risker — som var férenade med utlandssatsningar. Albert Bonnier jr fick
dock stod av Tor Bonnier som menade att det var just ur riskfordelnings-
perspektiv som det var viktigt att placera kapital utomlands. Valutaris-
kerna var forsumbara eftersom investeringarna skedde i form av realka-
pital, diremot fanns politiska risker. Dessa var dock inte enbart kopplade
till utlandet, dven svenska investeringar var forenade med politiska risker
— siirskilt med tanke pa den ekonomiska politik som den socialdemokra-
tiska regeringen férde, menade Tor Bonnier.28

Konkreta utlandsetableringar var ocksa foremal for diskussion i for-
valtningsradet. Infor satsningen i Sydamerika gjordes bland annat omfat-
tande utredningar rérande toalettpapperstillverkning i Colombia samt
produktion av blekt sulfatmassa i Brasilien.

Forvaltningsradets engagemang i de internationella fragorna under
195(J-ta.let visar pd den vikt man fiste vid utlindska investeringar vid
dgnna. tid. Utlandssatsningar var nigot nytt som i hog grad var av strate-
glskt intresse tor Bofos ledning och agarkrets. Under 1960-talet kom
internationella frigor att diskuteras betydligt mindre i forvaltningsradet,
C‘;lel'nase:;akbﬁ‘-t}’}‘;lde inte att deﬂblev mindre viktiga for koncernen. Depna
Bofﬁj«férertasam etc?( blev i stillet alltn;ler en naturlig del av de cpskllcina
i gens verksamhet och var di inte foremal for forvaltningsra-

s ngstagande.
genlji)gliokll E‘o"l’; d{‘f_'_fallfeli?d fiiskussi?n om v_erksamheten i Bonnierforeta-
fattades inga bisl?ll;:eha“ er inte ha gt rum i fi:')r‘v..raltningsrﬁdet, i vilket fa!l
i Dérérom.hlnte ens fotgtagsfovrvérv beh.:.mdlades k?nti-
ur organisatorisk hc_mo_t hanterades forvaltningen av foretagen framst
. risk och juridisk aspekt. Bolagets jurister, forutom Bengt
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Cederquist dven Bertil Ahrnborg och Ivar Philipson, var de som aktuali-
serade dessa organisatoriska fragor pa forvaltningsridet. Dessa var dven i
ovrigt drivande for att de nédvindiga besluten rérande forvaltningsradets
och Bof6s verksamhet fattades.

Slakten Bonniers kontroll av de féretag som ingick i Bonnierféretagen
skottes lIopande av Bonnierforetagens vd Albert Bonnier jr. Genom #gar-
representation i dessa Bofo-bolags styrelser kunde samtliga medlemmar
fa insyn i och paverka foretagens skotsel. Fordelningen av dessa styrelse-
poster kunde darfor vara av strategisk betydelse. Enligt det konsortialav-
tal som undertecknades mellan de olika sliktgrenarna i samband med
Bofos bildande skulle férvaltningsradet i god tid fore varje enskild bolags-
stimma se till att férdela styrelseposterna. Medlemmarna av slikten Bon-
nier forutsattes agera mer eller mindre enat i de olika bolagsstyrelserna.
For att undvika direkta kontroverser skulle man dirfor ha mojlighet att
lyfta frigor frin de enskilda bolagsstyrelserna till forvaltningsridet. Radet
skulle ocksd kunna lamna direktiv direkt till de enskilda foretagen i vissa
speciella frigor — som till exempel vid tillsittandet av vd eller andra nyc-
kelposter i foretagen — och styrelsen foérvintades da folja dessa riktlinjer.20

Detta gav dtminstone i teorin en stark position &t forvaltningsradet.
Ett aktivt forvaltningsrad skulle genom direktiv kunna styra hela koncer-
nen. | realiteten blev dock detta ogorligt. Allt eftersom koncernen vaxte
med nya foretag och verksamheter blev det svérare for de enskilda for-
valtningsrddsmedlemmarna att skaffa sig insyn och forstaelse for utveck-
lingen i de olika foretagen — sérskilt som forvaltningsrddets medlemmar
ofta specialiserade sig inom ndgon del av Bofos verksamhet. Insynen for-
bittrades inte heller av att det inte fanns ndgra vil fungerande kanaler for
hur information rérande Bofos féretag skulle spridas till forvaltningsra-
dets medlemmar. I realiteten kom dirigenom en stor makt att koncen-
treras till de som huvudsakligen var satta att férvalta och utveckla Bon-
nierforetagen — eftersom det var dessa som hade storst inblick i koncer-
nens utveckling.30

Periodvis kom en kommitté bestiende av Albert och Gerard Bonnier
samt Bengt Cederquist att pi forvaltningsradets uppdrag hantera fragor
om tillsittandet av styrelseledaméter i Bofés bolag. Under 1958 blev sty-
relsetillsittningarna féremal fér en genomgripande inventering. Samti-
digt itertog forvaltningsradet initiativet i tillsittningsirenden, vilket inte
bara paverkade medlemmar av familjen Bonnier utan dven tillsittande av
externa representanter i styrelserna. Férindringar av styrelsearvodena och
var olika beslut skulle fattas, det vill siga i forvaltningsraddet, Bofos sty-
relse eller de olika bolagsstyrelserna, diskuterades ocksi.3! Nagra stora
forandringar kom dock dessa diskussioner inte att leda till.

Redan vid Bofos bildande hade den ildre generationen Bonnier — fore-
tridda av Tor och Ake — limnat 6ver huvudansvaret for koncernens verk-
samhet till framfor allt Albert jr och Gerard Bonnier. Genom Albert Bon-
niers Férlag dir Gerard var vd och Ahlén & Akerlunds Forlag dir Albert
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Ake Bonnier (1886-1979) kom efter utlandsstudier i borjan av 1910-talet till Albert
Bonniers Firlag. Ar 1911 grundade han en filial till forlaget i New York — Albert )
Bonnier Publishing House — som med tiden utvecklades till ett inofficiellt centrum for
skandinaviskt konsthanverk. Efter Bonniers forviirv av Ahlén & Akerlunds Forlag kom

",k" Bonnier i egenskap av vd 1929-1940 att digna sig néistan helt dt tidskriftsut-
givningen. '

jr var vd hade man starka positioner i de tvi viktigaste foretagen inom

Bonnierforetagen. Albert Bonnier jr valde dock 1957 att lamna Gver vd-

ansvaret for Ahlén & Akerlund till brodern Lukas Bonnier, for att helt
oncentrera sig pa Bonnierfsretagen.

Frin 1953 och under fortsittningen av 1950~ och 60-talen fram til
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maj 1978 var Albert Bonnier jr verkstillande direktér och Gerard Bon-
nier vice verkstillande direktdr i Bonnierforetagen. Gerard Bonniers posi-
tion var dock inte sirskilt stark. Hans intresse for och kunskap om indust-
rifrdgor var begrinsad. I utbyte mot att han limnades att sjalvstindigt
skota forlagsrorelsen accepterade han dock Albert Bonnier jrs industriut-
veckling av koncernen.32

Bonnierforetagens styrelse var identisk med forvaltningsradet, med
Tor Bonnier som ordférande och Ake Bonnier som vice ordférande.
Négot sammantriade forefaller dock inte denna styrelse ha haft. De néd-
vindiga protokollen avfattades utan moéten och cirkulerades direfter
bland medlemmarna.33 Detta pekar 3ter pa den strategiska roll som for-
valtningsrddet fatt i organisationen. Da radet frin slutet av 1950-talet
inte var sirskilt aktivt i utvecklings- och forvaltningsfrigor kom mycket
av besluten i realiteten att hamna hos Albert Bonnier jr.

De olika foretagen inom Bofoé hade dtminstone formellt en styrelse.
Om dessa sammantridde var dock mera osikert. Beslut tillkom via tjin-
steménnens forsorg och undertecknades av styrelseledaméterna, sarskilt
torde detta ha gillt bolagsstyrelser med anknytning till tidskrifts- och
bokforlagsrorelserna, medan industriféretagens styrelser i storre utstrack-
ning hade sammantraden. Albert Bonnier jr hade styrelseuppdrag fram-
for allt inom industrisfiren och inom A&A-gruppen, dir han ofta till-
sammans med Lukas utgjorde bolagets hela styrelse. Gerard Bonniers
styrelseuppdrag lag nistan uteslutande inom bokforlags- och tryckerisfa-
ren. Aven detta avspeglade den uppdelning av koncernen som fanns
mellan Gerard och Albert jr och som ocksd kan ses som ett forsok att
minska faran for konfrontation mellan de bada sliktgrenarna.

Den andra tranchen 1960

Den omorganisation av Bonnierkoncernen som skedde i samband med
Bofos bildande hade haft som frimsta syfte att pa ett skattebilligt sitt
tillférsikra deldgarna en skilig andel av koncernens vinst for privat nytt-
jande. Detta kapital betalades ut i form av ldn, dér tanken var att nigon
aterbetalning inte skulle behva ske utan att dessa summor skulle kvittas
mot andelskapitalet i foretaget — det vill siga fa karaktdren av en succes-
siv aterbetalning av andelskapitalet. Avsikten var ursprungligen att detta
system for kapitaloverforingar skulle tillimpas i tio &r frén 1952, men
under diskussionen i samband med Bofos bildande kortades denna peri-
od till sju 4r och man forutsatte dé att det kring 1959/60 skulle finnas
behov av att genomféra en andra tranche.

" Fragan kom att aktualiseras redan vid férvaltningsrddets mote den 21
april 1958 da Bengt Cederquist aviserade att han under aret avsig att
genomfora en grundliggande utredning rorande anvindningen av del-
igarnas "forbrukningsbara belopp”. Milet var att redan foére arsskiftet
kunna fatta beslut om en ny tranche dir delar av Bofos kapital kunde fri-
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goras for deligarnas konsumtion. Situationen lio‘m docek att visa sig mer
komplicerad dn vad man férvintat. Under de féljande dren genomfordes
ett flertal utredningar orsakade dels av nya skatteregler men ocksi som
en effekt av hur koncernen utvecklades ekonomiskt. Det storsta proble-
met att 16sa var emellertid deldgarnas 6veruttag fran det "forbruknings-
bara beloppet”. Sammanlagt var detta 6veruttag lika stort som det pla-
nerade uttaget.

Deldgarnas hantering av det "férbrukningsbara beloppet” hade gjort
behovet av en andra tranche akut. Om inte dessa problem kunde l6sas pa
ett nojaktigt sitt skulle det bli svart att bibehalla den vanliga utdelning-
en till deligarna. Man kunde i stillet kanske tvingas inféra nya utbetal-
ningsprinciper som inte var skattemissigt lika attraktiva. Det kunde
ocksd bli nodvindigt att borsnotera delar av Bonnierkoncernen for att
lyfta fram kapitaltillgingarna.

Ett huvudsyfte for Tranche II var siledes att mojliggéra en kvittning
av deldgarnas skulder till folid av 6veruttagen, men det var ocksi néd-
vandigt att skapa nya resurser som kunde tillférsikra delagarna en konti-
nuerlig avkastning. Det stod iven klart att den nya tranchen skulle fi en
annan utformning &n den forsta, dir man anvint l3n utan aterbetalning.
Samtidigt var det viktigt att inte foretagets kapitaltillgdngar utarmades
och rorelserna skadades.34

Bonnierkoncernen stod i denna tranche infor ett av familjeforetagan-
dets klassiska problem — hur man hanterar kapitaltillgdngarna. Samtidigt
som deldgarna hade krav pa att lyfta ut avkastning frin verksamheten,
fanns ett behov av kapitaltillgangar fér att utveckla de olika bolagens
rorelser. Mot denna bakgrund ansdg Bengt Cederquist, som var huvud-
ansvarig for utredningsarbetet, att man borde overviga en borsintroduk-
tion av delar av Bonnierkoncernen. Detta skulle gora det méjligt for del-
dgarna att lyfta ut stérre summor fran koncernen utan att de ingiende
foretagens kapitalférsorining for den skull drabbades.

I den plan som utarbetades skisserades en serie av transaktioner mel-
l:in koncernens foretag dir syftet var att skriva upp vardet pa tillgdngarna
for att gora det mojligt att forst kvitta tidigare 6veruttag och sedan skapa
en bittre bas for utbetalningar till deligarna. Denna aktivering av kon-
;ﬁl}'nens dolda véirt.ietp inneblar att delagarskap i handelsbolagen till viss

¢l ersattes av aktiedgande i ett koncernbolag som grund for utdelning-

En tIII‘Flele.lgarna. Sa.l.mtidig:c hju.:le‘ man genom denna atgird skapat grund-
Sravatiningarna for en forsiljning av aktier till utomstéende via Stock-
holms fondbérs, 35
Under viren och hésten 1960 diskuterades detta forslag till omorga-

Eisatlol.'l vid férova"ltningsrédets moéten och i princip var ridets medlem-

koa::tzﬁga omga\i(al behovet som metoden fér denna omorganisation. Vid

pa v'aird:;' mz p 31t(temynd1gheten visade sig dock dessa ha synpunkter
'Ngen av koncernens tillgangar — fra £5 5

assi i — Iram ions-
méssiga virdet pi handel & or allt det deklarat
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orde att behovet av att genomfoéra tranchen blev in stérre, eftersom
-lagarna méste dka sina uttag frdn koncernen for att kunna betala den
<ade formogenhetsskatten. Den uppvirdering av tillgingarna som gjor-
=s var dock inte enbart till nackdel for deligarna utan gjorde det ocksa
Wbiligt att mer korrekt visa tillgdngarnas virden. Forvaltningsradets med-
mmar accepterade de férindringar som detta innebar for den andra
anchens utformning. Fran flera hill betonades ocksi vikten av att si
1abbt som méjligt inleda den kedja av transaktioner som detta innebar.
isken for en lagindring som skulle leda till beskattning av tidigare skat-
fria realisationsvinster bedémdes som éverhingande, vilket skulle gora
ssa transaktioner inom tranchen betydligt mer kostsamma.36
Den andra tranchen var i forsta hand avsedd att reda upp deligarnas
ipitaluttag frin koncernen. Men genom att tranchen byggde pa en upp-
rivning av tillgdngarna hos ett flertal bolag for en eventuell framtida
jrsintroduktion kom den dven att fi organisatoriska konsekvenser for
ncernen. Redan dagen efter det att Bengt Cederquists nya utredning
g klar — den 26 oktober 1960 - fattade forvaltningsradet beslut om att
leda en serie av transaktioner:
* Transaktioner for att i enlighet med uppgorelsen med Kaj-grenen
l6sa ut dess medlemmar ur Bonnierkoncernen.
e Transaktioner for att skifta och kvitta deligarnas skulder och ford-
ringar.
e Sanerande och balanshyfsande transaktioner som syftade till att
mota revisorernas 6nskan om en mer dverskidlig ekonomi hos kon-
cernféretagen och moderbolaget. Dessa transaktioner innefattade
skuldkvittningar mellan olika bolag.
e Kapitalskapande transaktioner som innebar kraftiga hojningar av
aktiekapitalet genom fondemissioner i Bonnierféretagen (frén 1 till 18
mkr), Billingsfors och Ahlén & Akerlunds Férlags AB. Genom dessa
transaktioner bringades virdet pd koncernen nirmare det verkliga vir-
det. Huvudtransaktionen utgjordes av att handelsbolagen silde sina
Bofo-aktier med stor skattefri vinst till deldgarna och det nyinrattade
egna dotterbolaget Grafoprint, bestdende av Grafisk Firg och Printing
Equipment.3” Uppskrivningarna som sddana ledde dock inte till 6kade
inkomster utan for att realisera dessa tillgdngar krivdes ytterligare
transaktioner.
e Avkastningsbefrimjande transaktioner. Genom uppskrivningen av
tillgangarna i ett flertal bolag kunde man genom aktieforsiljningar
mellan bolagen 6ka Bofés intdkter. Fortsittningsvis skulle namligen
deligarnas kapitaluttag mer direkt bygga pa de kapitalintikter som
handelsbolagen fick fran sina tillgdngar i Bonnierforetagen. Kapital-
tillgingarna skulle frimst utgéras av ett aktieinnehav i Bonnierfore-
tagen. Som en forberedelse infér en framtida borsnotering inférdes
ocksd tva olika serier av aktier med olika réstvirde i Bof6.38
onsekvensen av dessa transaktioner blev att deldgarna erhéll fordringar
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p4 Bofo, dir betalningarna inte skulle fa anstringa koncernens likviditet.
Deligarnas fordringar pa Bofo kallades A-, B- och C-reverser och skulle
amorteras enligt en sirskilt faststilld plan fram till och med 1982.

En annan effekt av de genomférda transaktionerna var att bolags-
strukturen och dgarférhéillandena indrades. Delidgarna dgde nu inte bara
de bada handelsbolagen direkt utan dven 40 procent av aktierna i Bofo
(21 procent av rosterna). Deldgarnas kontroll av Bofo skedde indirekt via
handelsbolagens dgande av Grafoprint som kontrollerade resterande 60
procent av aktierna (79 procent av rosterna) i Bofo (se figur I:4) Genom
denna konstruktion skulle deligarna ha indirekt majoritet i Bonnierfore-
tagen dven om de sdlde sina privata aktieinnehav.3?

Den nya konstruktion av Bonnierkoncernen som blev resultatet av den
andra tranchen, har vissa likheter med den forindring som genomférdes
vid omorganisationen av Dagens Nyheter i samband med Tranche L. Aven
da fick deldgarna mojlighet att 6ka sin privata konsumtion utan att mins-
ka sitt inflytande i koncernen. Deni hade da skapats for att ge en separat
forvaltning it koncernens tidigare innehav av DN-aktier, vilket mojlig-
gjorde att Kaj-grenen av slikten hade kvar sitt engagemang i DN. Genom
borsnoteringen av DN kunde deligarna sedan silja sina DN-aktier utan
att man forlorade kontrollen 6ver foretaget, som skottes via Denis inne-
hav av DN-aktier.

Efter den andra tranchen kom huvuddelen av de rérelsedrivande verk-
samheterna liksom tidigare att ligga under Bofo, men dven Grafoprint
hade viss rérelse — via Printing Equipment, Grafisk Firg och Bonniers
dataavdelning. I Bonnierféretagen aterfanns dven Billingsfors och Ahlén
& Akff'rlund, vilka i sin tur dven hade dotterbolag. Samtidigt som den nya
organisationen genomférdes dndrades firman p3 ett storre antal av Bon-
n.xerforetagens dotterbolag. Detta aktualiserade ocksi ett antal forind-
ringar av bolagsstyrelser. Nagon forskjutning av maktforhillandena mel-
lan Tor- och Ake-grenen forefaller dock inte ha skett. Daremot kom Olle

Miberg som d& var vice vd pa Albert Bonniers Forlag, att ingi i ett fler-
tal styrelser.40

Pd vig mot en tredje tranche

BD;?niaSigan franchens koensekvepser for forvaltning och organisation av
konsekvens;fmen var ls.aledes inte sirskilt omfattande. Den viktig:iste
introduktion a:ratéle]gem igen att man skapade férutsittningar for en bors-
for den skull 1 Sharav kf)ncernen — Bonnierféretagen — utan att man
Tenks u avent)crrade sliktens kontroll.

ot e e undr 1960 el gepomfo
kom utanfor d e Onﬂle{-fore.,'tagen_ Fér att forhindra att aktier i Bofo

I den ursprungliga dgarkretsen intogs dirfor en sirskild be-

stimmelse j 1
and else i det konsortialavtal som utformades i samband med att den
ra tranchen genomfsrdes 1960
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Figur I:4. Bonnierkoncernens uppbyggnad efter tranche II

‘ Deligarna

100V

l

Handelsbolagen
Ahlén & Akerlunds Forlag
Albert Bonnier 40 % av aktierna,

21 % av rosterna

100 %

Grafoprint

4

60 % av aktierna,

79 % av rosterna Bonnierféretagen

"Deldgarna, mé innan bérsintroducering genomforts, dock lingst till utgingen av
1970, icke till annan in aktiedgare i Bofé eller avkomling till aktiesigare genom
kop, byte eller giva dverlata aktie i detta bolag”.

Allt var saledes upplagt fér en utokning av dgarkretsen under 1960-talet
och i januari 1964 presenterade Bengt Cederquist och revisor Rickard
Elinder for forvaltningsradet ett tidsschema och en plan fér hur en bors-
notering av Bof6 skulle kunna genomféras.#!

Bérsintroduktionen forutsattes ske med Grafoprints A-aktier, som
hade en rést per aktie, medan serie B med tio roster per aktie skulle be-
héllas och garantera slikten Bonniers kontroll av foretaget.

En forutsittning for den tankta introduktionen var att den skulle ge
ett ordentligt tillskott av kapital till foretaget. I annat fall skulle en bérs-
notering bara leda till 6kade kostnader for foretaget och deldgarna — &tmin-
stone om dessa skulle kunna géra motsvarande uttag som tidigare. For att
skapa bista mojliga formaga till foretagsutveckling var det siledes viktigt
att f ut hogsta mojliga pris for aktierna vid introduktionen. Detta kunde
inte genomforas pa kort sikt, utan kravde en ling planeringsperiod for att
foretaget om 7-8 ar skulle kunna bérsintroduceras. Bofés ekonomi skul-
le under den tiden pa flera sitt behova forandras och utvecklas.

For att en traditionell aktieutdelning skulle kunna genomféras maste
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bolagets rintabilitet sikras. Aktiernas introduktionspris bestimdes till
stor del av utdelningsforvintningar. I Sverige fanns dock dven en tradi-
tion av kapitalackumulation och egen konsolidering som underlag for
fondemissioner. Bonnierkoncernen hade redan tidigare byggt upp dolda
reserver, eftersom det i férsta hand var dessa som legat till grund for det
"forbrukningsbara” kapital som statt till deldgarnas forfogande. Situatio-
nen var nu en annan. Kapital skulle ackumuleras fér successiva fondemis-
sioner som skulle komma samtliga aktieagare till del, och inte lingre vara
ett satt for de gamla handelsbolagens delagare att forsorja sig. Fondemis-
sioner och forvintningar om sidana skulle dock kontinuerligt hjilpa till
att oka aktiedgarnas kapital. Genom att redovisa tillrickligt stora 6ppna
fonder kunde man redan fore borsintroduktionen bygga upp forvint-
ningarna om en snabb ekonomisk utveckling.

Inf6r borsintroduktionen skulle ocksa ett antal forandringar pa det or-
ganisatoriska planet genomféras. Det var fordelaktigt att Bofo bérsintro-
ducerades som ett renodlat investmentbolag eftersom aktieutdelningar
frin dotterbolagen inte var beskattningsbara — under forutsittning att
minst 80 procent av utdelningsintikterna i sin tur delades ut.#2 Detta
skulle innebiira att Bofo rensades fran rérelsedrivande verksamhet. For
att skapa goda virden for foretaget och forutsittningar for dotterbola-
gens utdelningar till moderbolaget Bofé vore det en fordel om dotterbo-
lagen — och sirskilt de stora Ahlén & Akerlund och Billingsfors — satsade
pd att bygga upp synliga fonder under aren som foregick borsintroduk-
tionen.

Redan nir detta forslag behandlades forsta gingen i forvaltningsradet
i januari 1964 visade det sig dock att det fanns andra problem som ocksa
maste 16sas.

Trots att delidgarnas 6verdrag i princip inte skulle tillatas visade det sig
att det redan under dessa forsta ar uppkommit dveruttag pi ett flertal del-
dgares konton, jamfért med vad som planerats nir beslutet om Tranche
IE togs. Detta var dels en effekt av att kortsiktiga uttag fatt karaktéren av
langsiktiga d3 deligarna underlstit att reglera skulderna, men Gverutta-
gen h.,ade ocksd uppkommit genom att sirskilda éverenskommelser trif-
fats for vissa av deldgarna. Den avdelning inom Bonnierkoncernen, Bono,
;:g}lia?lse\;arife fijr bevakning av .delé'igarnas ekonomi hade heller ipg?rl
kontog Fiiraatt Vc;lgtr i keril meodlem i forvaﬂltningsrﬁdet att drﬂa over pa 51';'(
ﬁgarna; siilva f'dl'ii Sdube r'fl.da balans pa k?ntot kriavdes saledei att del-
S5t Flers us dei]" ede E-S"_Cammelser som forvaltningsridet en ging anta-
fir att dhisc 6V333:?3: 5 amst Tor ?Ch Albert Bonnier jr, vgmadje ogksa
Troits st boslut efr‘:t ?18 unde begﬂransa .koncernens utvecklmgsfﬂormaga-
skilda kontona ka vk i battre. félja upp utvecklingen pé (%e =l
gan orien b 2n '_:’forflragen att bli ett allt storre problem.# Nir fré-

€N borsnotering ater behandlades i slutet av 1960-talet sags be-

?li)vet ?v en likvidering av delagarnas 6verdrag som helt nodvandig for att
apa fortroende for foretaget hos allminheten.
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De frigor som framfér allt behandlades i forvaltningsridet under
1960-talet var kopplade till deligarnas ekonomi, samt berdrde tillsitt-
ningen av styrelser i de olika dotterbolagen. Principer och strategier for
koncernens utveckling forefaller inte ha varit uppe till ndgon mer om-
fattande diskussion. Tvartom verkar férvaltningsrddet under detta decen-
nium ha mist den lilla dynamik som fanns under 1950-talet. Redan i bor-
jan av 1960-talet hade ocksa kritik riktats mot att férvaltningsridet bli-
vit allt mer passivt:

"Johan Bonnier anférde i anslutning till valet, att han ansig, att ndgon av de
fyra medelalders familjemedlemmar, som voro aktiva i familjekoncernen, borde
vara ordférande i Forvaltningsridet. P4 det viset kunde Réidet bliva mera effek-
tivt, och nimnda medlemmar kunde kinna, att Rddet representerade nagot, som
tillhorde deras generation.... Enligt hans mening kunde det nimligen bero pa
ordforanden i Forvaltningsradet, om det skulle kunna foras ndgon diskussion om
koncernens utveckling, mélsittning etc....

Han ifragasatte, om man ej borde fatta ett principbeslut, att styrelserna i de
storre koncernforetagen borde sammantrida minst 3 ginger om aret. Borde man
icke uppdraga it nigon att gora en utredning angdende funktionen fér koncer-
nens olika organ, si att man fick méjlighet att diskutera kommersiella frigor,
projektering o.s.v.

Cederquist papekade, att Bofo var koncernens centrala organ, men dess sty-
relse sammantridde ju aldrig. Forvaltningsrddet kunde numera betraktas sdsom
ett forum for diskussioner mellan deligarna angdende frigor i handelsbolagsle-
det....

Ahrnborg framholl, att Férvaltningsrddet varit tinkt som en instans, dit varje
medlem av Radet kunde hanskjuta fragor....

Gerard Bonnier ansig, att det inte var tillfredsstillande, att beslut, pa sitt
som skett foregiende ar, fattats med reservation for underhandsdiskussioner....
Han ansag det 6nskvirt, att deligarna pa ett mera fortldpande sitt informerades
om koncernens stallning och att de skulle fa tillfille att yttra sig i viktigare fra-
gor, innan beslut fattades.”44

Nigon direkt 16sning pa detta problem verkar man dock inte ha kommit
fram till. Ordférandeskapet i forvaltningsradet tillfoll fortsattningsvis an-
tingen Tor eller Ake Bonnier och inte heller efter detta férvaltningsrads-
méte — dé for ovrigt Albert Bonnier jr var frinvarande — kom informa-
tionen eller diskussionen om koncernens utveckling att bli mer omfat-
tande. Tvirtom bekriftar diskussionen att ett allt storre antal fragor ro-
rande koncernens utveckling hanterades av ett allt mindre antal personer.
Ofta fordes diskussioner om koncernens utveckling mellan Albert Bon-
nier jr och koncernens ekonomichef och vice vd Erik Annergren med
Bengt Cederquist som konsult i juridiska fragor. Agarkretsen hade dock
mojlighet att ta kontakter den mindre officiella vigen. Under 1960-talet
ordnades luncher pi torsdagarna dir de aktiva deligarna hade méjlighet
att diskutera foretagets utveckling. Dessa moten hade bland annat till-
kommit efter patryckningar frin Tor Bonnier som efterfrigade en mer
detaljerad information om Bofés utveckling.
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Gerard Bonnier (191 7-1987) etablerade néiira kontakter med den svenska ffmfﬂﬂa"
grupp som brukar kallas for fyrtiotalisterna, bland andra Karl Vennberg, Werner 3
Aspenstrom och Lars Gyllensten. Gerard Bonnier var vice vd i Albert Bonniers f_ﬂ}’ 3
1951-1953 och vd 1953-1978 for att déirefter arbeta som styrelseordforande Iﬁffﬂ'
get. Gerard Bonnier hade ocksg ett stort intresse for nutida konst och var under dren
19611977 ordférande i Moderna Museets viinner En viktig del av Gerard Bonniers
konstsamling donerades efter hans did till Moderna Museet.

Den tredje tranchen 1970

Forsoken att bringa ordning i deligarnas 6veruttag vid mitten av 1960-
talet misslyckades, stillet accelererade overuttagen under den andra
hilften av artiondet. For att kunna ticka delidgarnas 6veruttag tVi“gaqes
handelsbolagen successivt lana fran Bofs. Mot slutet av 60-talet upPg:Ck
denna upplaning till hela 3 mkr arligen och situationen hade blivit oha_n‘
bar. Genom uppliningen hade en borsnotering av Bof6 blivit omo.jlng
eftersom Bofis stillning urholkats. Det var saledes nédvindigt att elimi-
nera dgaruppliningen Pé ndgot sitt. Ett annat skil till varfor man 1%?0
ater bérjade diskutera en tranche var att det konsortialavtal som ingitts
mellan deligarna 1960 skulle 16pa ut i december 1970. I och med detta
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skulle det vara mojligt for deldgarna att silja sina aktier i Bof6 till utom-
stédende — vilket kunde bli aktuellt sirskilt om man forsokte komma till-
ratta med Overdragen genom att tvinga deldgarna till att amortera av
skulderna.

Mailen for en tredje tranche skulle siledes vara att reducera och helst
eliminera deldgarnas skulder till handelsbolagen och handelsbolagens
skulder till Bofo. Helst skulle ocksa tillrackligt med kapital kunna frigo-
ras si att medel fér konsumtion och privata investeringar skulle kunna
foras over till deldgarna dven fortsittningsvis. Samtidigt skulle man se till
att aktier i Bofo inte kom i utomstdendes 4go, utan att kontrollen av bade
Bofé och Grafoprint sakerstélldes. Ndgon borsintroduktion var i detta lage
inte aktuell .45

Deldgarnas 6veruttag ansdgs bade ekonomiskt och etiskt betungande
for foretaget vilket motiverade en sanering genom en ytterligare tranche.
Man férvintade ocksd en ny lagstiftning som skulle gora det skattemis-
sigt mer kostsamt att ta hem realisationsvinster pa aktier. For dgarna av
Bonnierforetagen var det dirfor av stort intresse att realisera sina till-
gingar innan skattelagstiftningen andrades. Deldgarnas sammanlagda
aktieinnehav i Bofé hade forvirvats for 20 mkr och hade vid arsskiftet
1969/70 ett deklarationsvirde pé 34,8 mkr. Genom interna transaktioner
skulle dessa aktier kunna avyttras vilket skulle skapa en direkt vinst for
deldgarna pa 14,8 mkr. Vid en sidan transaktion skulle skatten bli 2,8 mkr.

Aven Grafoprints aktier hade stigit avsevirt i virde under den aktu-
ella perioden. Dessa aktier hade kopts av handelsbolagen for 2,8 mkr
1960 och hade 1970 ett deklarationsviarde pa 31,5 mkr. Genom en in-
ternforsiljning av dessa aktier — i detta fall frdn handelsbolagen till del-
dgarna — skulle virdestegringen kunna realiseras med en reavinstskatt pa
8 procent.

For att uppné de uppstillda mélen var det nédvindigt och dessutom
ekonomiskt fordelaktigt att realisera virdestegringarna i sa vil Bof6é som
Grafoprint.

Den kedja av transaktioner som skulle komma att ingd i Tranche III
inleddes med en forsiljning av deldgarnas privata aktieinnehav i Bof6 till
Grafoprint. Bofé kom dirigenom att bli heldgt av Grafoprint vilket gav
vissa skattemissiga fordelar eftersom aktieutdelningen pd Bofos aktier
genom detta blev skattefri. Den képeskilling som delagarna pé detta sitt
fick skulle i forsta hand anvindas till att kvittas mot skulder till handels-
bolagen. Den fordran som delidgarna eventuellt hade efter detta skulle
amorteras i form av sa kallade D-reverser.

For att oka ingangsvirdet pd Grafoprints aktier och dirigenom min-
ska utrymmet for framtida beskattning borde dven handelsbolagens inne-
hav av Grafoprintaktier bli féremal f6r transaktion. Det enda tidnkbara
alternativet var att deligarna forvirvade dessa aktier till den aktuella
deklarationskursen. Kopeskillingen skulle till storre delen kunna kvittas
mot den vinst som uppstod i handelsbolagen vid férsiljningen. Deligar-
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Figur I:5. Bonnierkoncernens uppbyggnad efter tranche III

J Deldgarna ‘ ‘ Handelsbolagen r

[
90 % av aktierna \ 10 % av aktierna

|
Grafoprint
100 % av aktierna

Bonnierféretagen ‘

nas innehav av Grafoprintaktier fordelades i proportion till deligarnas
andelar i handelsbolagen. For att sikra sliktens framtida kontroll av
Graft.:n]:)‘rint kom de roststarka aktierna att ligga kvar hos handelsbolagen,
samtidigt som ett nytt avtal mellan deldgarna stoppade maojligheten till
forsiljning av aktierna till utomstdende, 46

Konsekvensen av dessa transaktioner blev att flertalet deligare blev
helt skuldfria gentemot handelsbolagen och att man i stillet fick bety-
d‘ande fordringar. Transaktionerna innebar dock dven en avsevird belast-
ning pa ?ofﬁ. Arliga utbeta[ningar om drygt 3 mkr till och med 1985
skulle. stilla stora krav pd Bof6s framtida ekonomi. Kapital skulle gene-
reras inte bara for att ticka dessa utbetalningar utan ocksa for att siker-
§talla koncernens utveckling. En sirskild klausul infordes ocksa for att
inte .konc?rnens verksamhet skulle dventyras, Amorteringarna skulle
namligen inte tillitas Overstiga Bofés redovisade vinst efter skatt.

Den tredje tranchen var pa flera siitt en fortsittning av de tvi tidigare.

Genom interna transakt;
5 tioner lyckades yft stal-
varden som fanns inom B ot man lyfta fram de dolda kapi




Slakt- och bérsforetag

"Slakten”

Den arbetskommitté som forberett den tredje tranchen fortsatte i bérjan
av 1970-talet sin 6versyn av koncernen. Ar 1973 presenterades en forsta
PM dir man pekade pé att man borde utnyttja de dnnu si linge genero-
sa skattereglerna for interna transaktioner. Det fanns en uppenbar risk for
att realisationsvinsten pd aktier sdvil som beskattningen for fimansfore-
tag skulle komma att skirpas betydligt. Man borde dirfér utnyttja moj-
ligheten att lyfta fram 6vervirden inom koncernen och fordela dem
bland deldgarna innan det var for sent. For flera av deligarna fanns ocksa
ett behov av att realisera tillgdngar i koncernen bland annat for att beta-
la arvsskatt, men ocksd for att reglera skulder som éaterigen hade upp-
kommit genom deldgarnas 6veruttag. Det fanns siledes ett kombinerat
behov att 6ka kapitaltillskotten till delagarna samtidigt som #garkretsen
genom en borsnotering av delar av koncernen utékades — detta foérutsat-
te en fjirde tranche som kombinerades med borsnotering.47

De tidigare trancherna hade varit relativt enkla att genomfora och
hade - i avsaknad av detaljerad lagstiftning — inte inneburit ndgra sarskilt
omfattande kontakter med skattemyndigheten. Infor den nu aktuella om-
organisationen var det pi ett annat sitt dn tidigare nodvandigt att upp-
ritthélla kontakter bdde med skatteexperter och myndigheter.

Under det foljande dret diskuterades ett flertal 16sningar pa borsintro-
duktionsproblemen, vilka alla innebar en mer eller mindre omfattande
omstrukturering av Bonnierkoncernen.

e Frosta-planen innebar en borsnotering av Frosta — ett aktiebolag som
dgdes av deligarnas handelsbolag — som dé skulle innehalla ett antal
av koncernens foretag. 30 procent av aktierna skulle bérsnoteras,
medan slikten skulle behilla resten. Férdelen med denna konstruk-
tion var att det som handelsbolaget silde skulle komma delidgarna
direkt till godo, vilket inte var fallet om ett aktiebolag stod som sil-
jare.

* Billingsfors-planen innebar en bérsnotering av Billingsfors, sedan bo-

laget tillforts vissa koncernforetag bland annat Grafoprint. Aven i

denna plan skulle 30 procent av aktierna siljas ut pa borsen. Eftersom

Billingsfors — till skillnad frén Frosta — var ett ur allménhetens pers-

pektiv etablerat foretag, skulle sannolikt bérsintroduktion kunna ske

enklare.

 DN-planen innebar att DN férvirvade 33 % av borspaketet innefat-

tande Grafoprint med Billingsfors, Duni Bil och Printing Equipment,

delagarna beholl 33 procent och 33 procent bérsnoterades.

e Investmentbolagsmodellen innebar att deldgarna silde hela Grafo-
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print till ett borsnoterat bolag (sannolikt investmentbolag) mot nye-

mitterade aktier. En forutsittning var dock att slakten Bonnier efter

forsiliningen kontrollerade minst 51 % av rosterna i det borsnoterade
bolaget.

e Direktforsiljning till bérsen dir delidgarna direkt silde 49 procent av

Grafoprint-paketet.

e Forsiljning av Grafoprint till handelsbolagen, mot en férbindelse att

borsnotera upp till 49 % av Grafoprint inom tre 3r.48
De flesta av dessa sex 16sningar innefattade ndgon form av dispensgiv-
ning fran skattemyndighet for att minimera de personliga skatteinbetal-
ningar som skulle bli effekten av transaktionerna.

Det stod sdledes redan under sommaren 1974 klart att ndgon form av
borsnotering av vissa Bonnierféretag skulle komma att dga rum, men
ocksd att vissa féretag skulle undantas. En bérsnotering innebar dock inte
att slikten Bonnier skulle férlora kontrollen 6ver sina foretag. Man skul-
le som huvudigare dven fortsittningsvis ha ansvaret for foretagens skot-
sel och tillvixt. Detta hindrade dock inte att delar av slikten reagerade
starkt emotionellt p4 den vintade omorganisationen.

Under sommaren 1974 forfattade Albert Bonnier jr ett personligt do-
kument kallat "Slakten”, som sindes till forvaltningsridets medlemmar. I
detta beskriver han de foéretag som ingdr i koncernen och som kunde
komma att bérsnoteras, men ocksa de organisatoriska konsekvenser som
detta skulle f3 f6r koncernen. Han insag det ekonomiskt fordelaktiga med
den planerade omvandlingen, men det innebar inte att han gillade den.

Tvirtom fanns i hans argumentation en viss kritik mot hur slikten han-
terat koncernen.

_"Slakten av en sjilvuppfodd hushallsgris, ett utegingsfar, en ilskad vit kanin,
blir alltid en fraga om forstarkning av hushillskassan och samtidigt en évervin-
nelse av kinslor. Overvinnelse av ett kinsloengagemang i en levande organism
som man sjily virdat och sett vixa sig stor och stark.

Pa samma sitt kinner jag mig ambivalent infér tanken att slakta koncernen,
familjens gyllene kalv, dess hushallsgris.
b Sial?t?rclrangama. — Vira advokater — forklara enstimmigt att priset pa flisk ir
_attr;l izlr in de‘t blir i framtiden och ménga av familjens medlemmar ar hung-
figa. En hunger som kommer av att de blivit overgddda under sina uppvéxtar.*

Dokumentet vickte uppmirksamhet hos deligarna och i ett brev till
Abbe skrev Gerard Bonnier-

: "fn\bbe, Infér en historisk hi
forsta_r dina starka kinslor. Att
att mina relationer till de olika

ndelse har du skrivit ett historiskt dokument: jag
jag sjilv endast delvis delar dem beror frimst pi
foretagen ir helt andra in dina.”s0

::Zgiigen tidiga hésten 1974 blev det ocks3 alltmer tydligt hur borsin-
At ionen skulle uotf?rmas och vilka féretag som borde undantas frin
arrangemang. Savil Albert jr som Gerard var 6verens om att hilla
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Figur I:6. Bonnierkoncernens planerade uppbyggnad
efter borsintroduktion
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bokforlagsrorelsen borta frdn bérsnoteringen. Denna verksamhet var
familjens visitkort och gav forankring i familjetraditionen, men kunde
enligt Albert Bonnier jr ocksd vara en tillgdng da det gillde att bygga
vidare p3 Bonnierkoncernen efter "slakten”. Sedermera kom dven Ahlén
& Akerlund att avféras fran diskussionen om utforsiljning, men dnnu
under sommaren 1974 var inte Albert Bonnier jr frimmande for att dven
detta bolag skulle ingé i borspaketet.

Under hosten 1974 mognade dock en bild av koncernens omvandling
som inte innebar en s omfattande utforsaljning som ursprungligen hade
befarats. I den plan som deligarna antog valde man att borsintroducera
moderbolaget Grafoprint, men innan detta skedde skulle Bonnierfére-
tagen lyftas bort fran sitt moderbolag samtidigt som en viss omstruktu-
rering genomfordes mellan Grafoprint och Bonnierféretagen. Denna om-
strukturering gick i huvudsak ut pé att flytta Duni Bild AB och Billings-
fors AB frin Bonnierforetagen till Grafoprint. AB Grafisk Firg éverfor-
des samtidigt den motsatta vigen for att ldggas till Bonnierféretagen. Nir
denna omstrukturering hade genomférts kopte AB Frosta Gummifabrik
— som igdes av handelsbolagen — Bonnierféretagen fran Grafoprint. P4
detta satt erholls en stor foretagsgrupp med Frosta som moderbolag som
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Erik Annergren (1911-1990) anstdlldes pa Ahlen & Akerlund 1943 for att utveckla
forlagets ekonomisystem och blev 1949 A&As ekonomidirektir. Redan fran bérjan
hade Annergren en néira relation till Albert Bonnier jr och han kom ocksa att folja med
Albert Bonnier jr da denne engagerade sig allt mer i Bonnierforetagen. Mellan 1 960
och 1978 var Erik Annergren vice vd for Bonnierforetagen. Han var dven prokurist for
handelsbolagen Albert Bonnier och Ahlén & Akerlund Forlag, vilket innebar att han
var familjen Bonniers fortrogne och deras finansiella radgivare.

inte bérsnoterades och som helt lag under delidgarnas kontroll via han-
delsbolagen (se figur I:6).

Genom férsiljning av Grafoprintaktier fran deldgarna till handelsbo-
lagen skulle de senare se till att tillrackligt antal aktier limnades for for-
salining till allminheten. Sammanlagt skulle handelsbolagen disponera
motsvarade 51 procent av det totala aktiekapitalet i AB Grafoprint, vil-
ket dels skulle ligga kvar for forvaltning i handelsbolagen, dels siljas ut
till allminheten. Detta kom emellertid att innebira att ytterligare aktier
sildes fran deligarna till handelsbolagen si att deligarnas kontroll av
Grafoprint delades mellan direkt och indirekt agande. Efter borsintro-
duktionen skulle 30 procent av Grafoprint igas av allmanheten. Han-
dff:lsbolagens betalning till delagarna for Grafoprint-aktierna reglerades
via reverser som handelsbolaget kontinuerligt amorterade, ungefir som
vid tidigare

A trancher. Betalningen for aktier skulle ocksi kunna anvindas
for eventuell skuldkvittning for deldgarna.s!

_4
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For att Bonnierkoncernens interna foretagsforsiliningar och 6verlatel-
sen av deldgarnas aktier i Grafoprint till handelsbolagen skulle kunna
genomforas med ligsta mojliga skatt kriavdes dispens frin riksskattever-
ket. Genom att denna beviljades 1975 var vigen ocksa jamnad for saval
tranchen som for utférsiljningen till allminheten. Forutsittning var dock
att borsintroduktionen av Grafoprint skedde fore 31 mars 1977.

Den fidrde tranchen 1977 — bérsnotering med problem

Efter att dispens beviljats for de aktuella transaktionerna var det mojligt
att utnyttja de skattemissiga férdelar som den fjarde tranchen och bors-
introduktionen férde med sig. En foérutsittning var dock att den ursprung-
liga tidsplanen foljdes, det vill siga att bérsnoteringen dgde rum fore
mars ménads utgdng 1977. Fore detta datum skulle ett flertal interntran-
saktioner genomforas, samtidigt som Grafoprints tillgdngar skulle konso-
lideras for att fi ut hogsta mojliga pris vid aktieforsiljningen.52

En analys av vinstutvecklingen visade att foretaget var konjunktur-
kénsligt och litt reagerade pa cykliska svingningar. Detta gillde i forsta
hand Billingsfors bruk som under bérjan av 1970-talet med skogsin-
dustrins hogkonjunktur uppvisat ett stegrat virde. Samtidigt var investe-
ringsbehoven inom féretaget stora och en bérsintroduktion bedémdes
som det bista sittet att skaffa fram tillrickligt kapital. Inom Grafoprint
fanns vidare Solna Offset (Printing Equipment) som bedomdes vara ett
vilkonsoliderat foretag, men som med en specialisering pd en produkt —
tryckpresser — ansags vil smalt. Det sista foretaget, Duni Bila, uppfat-
tades som mer dynamiskt och intressant &tminstone av Albert Bonnier jr.
Det representerade nya typer av hushéllsprodukter och kunde med be-
grinsade kapitalinsatser fis att vixa avsevirt, dven internationellt. Till
skillnad fran de andra tva bolagen hade Albert Bonnier jr garna sett att
detta kvarstatt helt i sliktens 4go.53

Bérsintroduktionen av Grafoprint kom inte att ske utan problem. Den
lagkonjunktur som drabbade den internationella ekonomin i allmanhet
och den svenska i synnerhet under den férsta oljekrisen hade 1976/77
nitt sin botten. Grafoprint som forvintades visa en vinst i de utredning-
ar som gjorts nagra ar tidigare visade ovintat forlust. Detta var forvénande
eftersom foretagen delvis valts ut for borsintroduktion for att de forvin-
tades ge en stark vinstutveckling och attrahera placerare. Medan Solna
Offset visade vinst gick savil Billingsfors som Duni Bild med forlust, vil-
ket 1976 gav en sammanlagd férlust f6r bolaget pa nastan 6 mkr. Grafo-
prints stora skuld — 52,6 mkr — till Bonnierforetagen som uppkommit i
samband med de interna transaktionerna under den fjirde tranchen bi-
drog ocks4 till att ge bolaget en lig soliditet. Redan mot slutet av 1976
torde det dirfor ha statt klart att det planerade introduktionspriset for
Grafoprintaktien om 150 kronor inte skulle vara méjligt att nd.s4

Situationen var onekligen besvirande. Samtidigt som bérsintroduktio-

4]
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nen av Grafoprint skulle ske mitti en légkonjlunl‘(tur med en svag utveck-
ling for foretaget, var introduktionen nodvindig. .Transaktlonema hafie
genomforts for att mojliggora denna omstrukt'urelrlng ochﬂskatterzlyn‘c'hg-
hetens krav pa utférsaljning till allménheten gick inte att andra pa. Liget
forvirrades ytterligare under borjan av 1977, da dven Solna Offset upp-
visade forlust.55 Nir utférsiliningen av foretagets aktier skedde i mitten
av februari 1977 forvintades arsforlusten uppgé till narmare 30 mkr.
Forsoken att stirka soliditeten genom en riktad emission till Bonnier-
foretagen hade inte heller lett till att laget forbattrats pd négot mer pi-
tagligt satt.56

For att fa en tillfredsstillande tickning pé aktierna valde man dirfor

frin Bonnierkoncernen att i en forsta introduktion endast slippa 6 pro-
cent av aktiekapitalet till allminheten. Fére 1980 var dock tanken att
| ytterligare 240 000 aktier skulle siljas, vilket skulle géra att foretaget till
30 procent skulle komma att dgas av utomstiende.
‘ Borsintroduktionen blev ocksd ett bakslag. [ stillet for de 150 kronor
per aktie som man hoppats pa, kom introduktionskursen att ligga pa 60
l kronor. Den inledande bérshandeln gav aktien ett obetydligt hogre virde
dn introduktionskursen — ca 70-75 kronor.

Det visade sig ocksa att Grafoprints forlust i stort sett helt var kopp-
lad till Billingsforskoncernen och relativt kort efter borsintroduktionen
inleddes ocks arbetet med att avyttra Billingsfors. I maj 1977 aterupp-
togs tidigare avbrutna diskussioner om samarbete mellan Vinerskog,
Uddeholm och Billingsfors for att om majligt rationalisera och samordna
skogsverksamheten i Virmland och Dalsland. Fér Billingsfors var detta
samarbete intressant eftersom man den vigen kunde finna avnamare for
den egna produktionen av pappersmassa samtidigt som forsorjningen av
skogsravara sikrades. Diskussionen utmynnade slutligen i att Grafoprint
salde Billingsfors till Vinerskog for 41 mkr. For att affiren skulle kunna
genomforas tvingades dock Grafoprint limna ett koncernbidrag till Bil-
lingsfors p4 16 mkr. Samtidigt uppskattades substansvirdet i Billingsfors
till ca 100 mkr.57 Det déliga utfallet av affiren kan dels forklaras av den
konjunkturella situationen, med stor osikerhet for skogsindustrins fram-
.tid’ men kan ocks4 hinga samman med att slikten Bonnier — som huvud-
agare till Grafoprint — efter 25 &r som agare funnit kapitalbehovet for
b:':tungande for att modernisera Billingsfors till en livskraftig enhet. I den
radal?_de,cm“r uktureringen av skogsindustrin var namligen Billingsfors
allt for litet for att klara den langsiktiga éverlevnaden.

Halmstadsprocessen

Bland"de hindelser som under 1970-talet paverkade Bonnierforetagen
g‘.en sarskilt broderna Albert jr och Simon Bonnier var anklagelserna mot
kem om grovt valutabrott. Denna process inleddes vintern 1974/75 och

om inte att f§ sin slutliga upplésning forran 1983 di kammarritten i

—



I SLAKT- OCH BORSFORETAG

Gateborg som sista instans friade Bonnierforetagen fran skatteflykt. Tidi-
gare hade da sdvil tingsritten i Halmstad som hovritten i Goteborg friat
broderna Bonnier frén ansvar.

Albert Bonnier jr hade redan under hosten 1974 fatt kinnedom om
att riksskatteverket forberedde en undersdkning mot delar av slikten
Bonnier. En god vin — men inte affirsbekant — hade di besokt Albert
Bonnier jr pd kontoret pé Torsgatan och meddelat att han via en tredje
person hort att skatteverket gjorde undersokningar om Bof6, gillande
smuggling av pengar ur landet och underiitenhet att deklarera betydan-
de belopp. Inom kort skulle polisen genomféra husrannsakan pa fore-
tagskontor i olika delar av landet och i privathem for att sikra bevis.58

Albert Bonnier jr satte detta i samband med brev som nigra ménader
tidigare skickats till slikten Bonnier och som var riktade mot judar i all-
minhet och slikten Bonnier i synnerhet. I dessa brev angreps Bonniers
stod till judiska intressen genom Dagens Nyheter och Expressen. I breven
fanns ocksa en hotbild som bland annat innebar att slakten Bonnier skul-
le skandaliseras genom att man kunde visa pa skatteflykt via affirsrela-
tioner i Schweiz och Liechtenstein.5?

Hot mot foretagsledare var vid denna tid ingen direkt ovanlighet, men
Albert Bonnier jr beslét dnda att ta kontakt med advokaten Hans Ulric
von der Esch, som tidigare varit anstilld inom Bonnierkoncernen. Denne
kunde efter en tids undersdkning konstatera att uppgifterna om att det
pagick en skatteundersokning mot Bonniers var korrekta. Han kunde
ocksa meddela att det fanns méjlighet att via en utlandssvensk kopa det
utredningsmaterial som forvarades hos riksskatteverket och som skulle
utgora grunden for anklagelserna. Von der Esch och Albert Bonnier jr var
helt 6verens om att nigon sidan affir inte skulle genomf6ras, men att
man skulle forhala detta besked till kontaktpersonen for att pa si sitt
hélla kanalen 6ppen.60

Under hosten 1975 inleddes en serie forhér med personer inom det
av Bonnierforetagen dgda Duni Bild och Sprinter i Halmstad. Misstan-
karna om skatteflykt grundades pa uppgifter fran en tidigare anstalld
direktor i Sprinterforetaget och handlade framfér allt om hur foretagets
utlindska licensintikter hanterades. Under hésten 1975 kallades Bon-
nierforetagens utlandschef Simon Bonnier till polisférhor och i januari
1976 iven Albert Bonnier jr.6!

Efter ytterligare ett irs utredningsarbete inleddes i januari 1977 rit-
tegingen mot Simon och Albert Bonnier jr. Bréderna Bonnier atalades
for att via ett bolag i Liechtenstein — Mecatron — ha fort ut kapital ur
Sverige, eller snarare undvikit att ta hem vinster for beskattning. De
intikter som ett av Sprinter Systems patent genererade pa den utlindska
marknaden 6verfordes enligt ett avtal frdn 1961 till Mecatron. Detta
hade inneburit att sammanlagt drygt 4 mkr inte tagits hem till Sverige.
Skilet till detta menade aklagarmyndigheten var att undvika skatt. Bro-
derna Bonnier hivdade dock att Mecatrons inkomster hade anvints till
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humanitir verksamhet. Bakom detta arrangemang lag Tor Bonniers on-
skan efter andra virldskriget att hjilpa judar. Savil tingsritten som hov-
ritten i Goteborg avvisade anklagelserna mot bréderna Bonnier och
dessa frikindes helt.

I dag framstir denna process som en bland andra skatteprocesser. For
Albert Bonnier jr kom bade anklagelserna och processen att sitta djupa
spar, inte minst for att han upplevde att processen fick en politisk prigel.
Forhallandena i Sverige priglades fortfarande av de radikala strémning-
arna som ndtt landet i slutet av 1960-talet. I tidningspressen, foretridd
av Aftonbladet men ocksa Bonnierigda Dagens Nyheter, var kapitaligare
och foretagare utsatta for en skarp kritik. Sarskilt animerad blev relatio-
nen mellan Albert Bonnier jr och Sven-Ivan Sundqvist, som var huvud-
reporter pd DNs ekonomisida, dir Albert uppfattade Sven-Ivans skrive-
rier som personforfoljelse. Kritiken mot bréderna Bonnier kom ocksi
fran det socialdemokratiska partiet. Infér det stundande valet kunde det
ocksd, menade Albert Bonnier jr, vara viktigt att regeringen visade sig
handlingskraftig mot kapitalidgarna. En fillande dom skulle otvivelaktigt
stirka de socialdemokratiska positionerna infor valet.62

Rittegangens politiska betydelse, menade Albert Bonnier jr, var ocksi
tydlig i TV2:s nyhetskommenterande program Rikets afféirer i maj 1977.
Efter tingsrittens friande dom men innan dom avkunnades i hovritten
dgnades ett sirskilt program &t skattemalet mot bréderna Bonnier. Albert
Bonnier jr uppfattade antydningarna om skuld som upprorande. Dess-
utom vinde han sig mot att reportaget sindes innan slutlig dom avkun-
nats. I denna uppfattning fick han ocksi stdd fran flera hall. Advokat
Henning Sjéstrom gick i en insindare i Svenska Dagbladet till angrepp
mot just TVs hantering och konstaterade att huvudregeln for all publi-
citet: "Foregrip inte en domstols eller dirmed jamférbar myndighets av-
gérande genom att taga parti i skuldfrigan” hade &sidosatts. Sjostrom
n?enade att det aktuella TV-programmet hade formats till en ritteging,
vilket var oacceptabelt. I det stora hela verensstimde denna stindpunkt
g:ﬁl csizvgil rﬁigegc BOf_mier jrs som hans ad..vokats uppfattnin%fi?‘ Den m_t}d-
Den politiska as onliuer uppfattade docli inte rittegingen pd samma satt,

ek pekten sig han som ovisentlig. Processen var i stillet en
effekt av hur skattelagsnftnmgen tolkades, 64
poli?sia?;n&i ; lzf;?rhf‘nq ger knap]fast beldgg for att processen i sig var
hallet. Diremot kax det ooy Fasuonandle for det evenshs satssin:
T 4y politiska it et naturhgﬁws inte uteslutas att processen utnytt-
. ressen. Av storre betydelse var dock hur hindelserna
paverkade Albert Bonnijer jr och hans £ & ekononi
mer langsiktigt. P4 denna py kt foref Ilﬂlgagem“ang ol n
direkt effekt, trots att Albp nit toreta erﬂskatteatalet inte ha haft nago
i Sverige ”b:elijnade” e = Bonm?r Jr.kande en bitterhet mot hur man
niiringsliv. Diremot k - ]f_f_itzieprenors insatser for att utveckla ]a_r_ldf-’l'zs
tighet i foretagens Skn':')at?e] ?n EISe‘rna ha medverkat till en storre forsik-
Or att inte drabbas av denna typ av problem.
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Bonnierkoncernens omorganisation

Samhillsutvecklingen under 1970-talet berérde emellertid Bonnierkon-
cernen dven mer direkt. En viktig forindring i synen pa relationen mel-
lan féretagsigare och anstillda var inforandet av medbestimmandelagen
(MBL) 1976. Genom denna tillférsikrades de anstillda insyn i foretagets
verksamhet och under vissa forhillanden — vid viktigare forindringar i
foretaget — aven férhandlingsritt med arbetsgivarna.6s

For Bonnierféretagen kom denna lagindring att bidra till dndringar i
forvaltningen av koncernen. Fram till borjan av 1970-talet hade de fak-
tiska besluten om koncernens skétsel fattats inom en mycket begrinsad
krets av manniskor. Den I6pande verksamheten hade framfor allt letts av
Albert Bonnier jr och en mindre grupp frin direktionen.

Agarnas kontroll ver verksamheten hade hanterats via forvaltnings-
radet eller genom personliga kontakter mellan deldgarna. Styrelserna i de
olika féretag som ingick i Bonnierkoncernen hade diremot i stort sett
saknat betydelse. Det var endast i undantagsfall som styrelserna sam-
mantridde — vilket dven gillde moderbolaget Bonnierféretagen — utan de
for bolagets verksamhet nédvindiga besluten, som till exempel konstitu-
ering av styrelse, fattades per capsulam. Med medbestimmandelagen
skulle hela denna beslutsprocess komma att dndras. Med hanvisning till
lagen och till hur beslutsstrukturen sdg ut kunde de anstillda kanske
ocksd med ritta hivda att man borde finnas representerad i handelsbola-
gens styrorgan, till exempel férvaltningsradet.

Denna férindring var dock bara borjan pd en storre omvandling av
Bonnierforetagens beslutsfunktioner under senare delen av 1970-talet
och borjan av 80-talet. Dessa gillde sdvil hur dgarnas insyn och besluts-
méijligheter skulle organiseras som hur koncernens dagliga skotsel skulle
hanteras. Den omvandling som tog fart var resultatet av savil samhillets
forandringar som inre omstindigheter inom koncernen med en stark 6k-
ning av antalet yngre deldgare i koncernen och en annalkande succession
i koncernens ledning.

Ar 1976 tillsattes inom familjen Bonnier en sirskild si kallad rap-
portgrupp for att se over hur dgarutévning och insyn var organiserad.
Denna grupp hade som sirskild uppgift att skapa ett familjeforum dir
delidgarna kunde triffas for att diskutera koncernens utveckling. Det var
ocksa sirskilt viktigt att den yngre generationen pé detta sitt kunde ta
mer aktiv del i familjeintressena fér att man pé langre sikt skulle kunna
hélla samman koncernen.

Forvaltningsradet skulle kunna vara en naturlig samlingspunkt for del-
dgarnas intressen, men behovde dé reformeras, bland annat genom att de
fyra da aktiva sliktgrenarna, det vill siga Gerard, Johan, Lukas och Albert
Bonnier jr, vardera var representerad av minst tvd medlemmar i férvalt-
ningsradet. Darigenom skulle kontakterna mellan koncernens delidgar-
grupper och generationer kunna forbéttras. Forvaltningsrddet skulle sam-
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mantrida minst fyra gdnger per ar i samband med tertialbokslut och bud-
get. For att skapa en bittre kontakt mellan radet och delidgarna skulle
iven nigon medlem av forvaltningsradet forbereda de frigor som dels-
garna ville ha behandlade i radet.56

Forvaltningsradet kom dock inte att spela den roll som man avsett.
Det var i stillet det ombildade Handelsbolagens arbetsutskott (HAU),
vilket fungerade som styrelse for handelsbolagen, som kom att bli forum
for dgarnas diskussion rorande foretagets fortbestdnd och framtid. Dessa
fragor handlade framfor allt om ldngsiktig strategi for koncernen, medan
man inte alls skulle besluta i operativa fragor. Bland de strategiska fra-
gorna aterfanns bland annat formulering av avkastningskrav, mal och
inriktning for verksamheten pa lang sikt samt vilken branschstruktur som
koncernen skulle ha fortsittningsvis. HAUs uppgift var framfor allt radgi-
vande, men inom arbetsutskottet kunde ocksa speciella uppgifter eller
utredningar genomforas (se figur 1:7).67 | HAU engagerades framfor allt
koncernens aktiva sliktmedlemmar, men det fanns ocksi majlighet att ta
in savil vd som vice vd vilket pa sikt 6ppnade for utomstiende att ta del
av handelsbolagens férvaltning. Vid HAUs méten skrevs egentligen inga
protokoll, men i realiteten forde koncernens vice vd Erik Annergren min-
nesanteckningar. Vid handelsbolagens deligarméte 1987 ersattes arbetsut-
skottet av en styrelse och samtidigt infrdes skrivna protokoll ps métena.

Som komplement till det seniora arbetsutskottet inférdes genom Olle
Mabergs forsorg en sirskild junior HAU dir fragor fran den yngre gene-
rationens delidgare kunde samlas for att foras vidare till Handelsbolagens
arbetsutskott. Junior HAU skulle ocksé kunna fungera som plantskola for
den yngre generationens deligare. Genom junior HAU kunde yngre del-
dgare tilldelas en mentor. Dessutom formedlades "utbildningsposter” till
exempel som suppleant i bolagsstyrelser.8

ngom denna utveckling av handelsbolagens organisation l4g inte bara
omvirldsforandringar. Koncernen stod infor sin mest genomgripande
omvandling sedan 1950-talet. De ledande positionerna innehades av per-
soner som bérjade nirma sig pensionering. Ett generationsskifte stod for
dorren.: Under sidana omstindigheter var det nodvindigt att skapa insyn
och méjlighet for deligarna att triffas,69
_ Sambhillets utveckling ledde dven till att synen pa foretagsigandet for-
andra‘('ics‘ Genom de anstilldas inflytande i foretagen paverkades dgarnas
it;\:{iréae r[?'l'I.'Deﬁ tfacjlitionella bi%den av dgaren i toppen av organisatio-
i ‘il-(cul]e }‘{’(‘;J:momtn ras. lli)etta innebar emellertid inte att dgarnas an-
i a-v o s 1‘2_1 Eirlmns a. T\‘r.artom fanns nu mer 4n nigonsin beho-
statens égor;g & ver? s ﬁnsvar oy Verk‘s‘am‘%let?n_ Me.d personalens och
e p samheten var det nodvindigt att igarna var engage-
ska??—ltéz ;Zlgf::rézt:s;érre krav skull'e stallas pa E)ersonlig fﬁret:‘agskun—
ekonomisk anal b Men det innebar ocks3 att rapportering och

ys mdste forbittras hos bade koncernforetag och kon-
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Figur I:7 Relationen mellan Bonnierkoncernens 4gare och ledning
vid 1980-talets bérjan

Uppgifter:
Handelsbolagen Agande/forvaltning

I Handelsb

. olagens o

| arbetsutskott (HAU) RAdCivatie

| Koncernens huvudforetags

: styveloer Beslutande

Koncernens verkstillande Vinstskaoands
ledningar P
AB Bonnierforetagens Oserecanide |

divisioner P

Anm: Med tiden kom koncernens huvudféretag att utdkas med AB Bonnierfastigheter
och AB Bonnier Invest, medan Frosta frin 1980 tappade sin roll som moderbolag i kon-
cernen.

Killa: Bonnierforetagens verksamhetsplan 1985-1990.

cernledning. Genom att koncernen bestod av tva delar — de helagda fore-
tagen via Frosta och Bonnierforetagen samt det bérsnoterade Grafoprint
- skulle informationen komma att bli olika. Av bérsetiska skal kunde inte
slikten Bonnier f4 annan information rérande utvecklingen i Grafoprint
in de som via bérsintroduktionen kopt sex procent av aktiekapitalet. A
andra sidan stallde dock sjilva borsnoteringen tydligare krav pa hur infor-
mation skulle redovisas till aktiedgarna.

For delagarna var det viktigt att informationen fran Frosta/Bonnier-
foretagen forbittrades. Eftersom dessa foretag dessutom svarade for hu-
vuddelen av koncernens verksamhet skulle skirpta krav pa redovisning
och analys fi omfattande konsekvenser for sdval koncernledningen som
de enskilda koncernbolagen. Under slutet av 1970-talet och bérjan av
80-talet skiirptes ocksa informationsflédet fran de olika bolagen avsevirt,
vilket sven kom deldgarna till del. Konsekvenserna blev dock stdrst for




48 I SLAKT- OCH BORSFORETAG

koncernens ledning som pa ett mer aktivt satt dn tidigare skulle analyse-
ra den information som samlades in, gora direkta besok hos de olika fore-
tagen och fatta beslut for den 16pande verksamheten. Kompetensen i
koncernstaben skulle diarfor med nédvindighet behova forstirkas.”0 Den-
na utveckling stimde ocksd vil 6verens med medbestimmandelagens
intention, som mer eller mindre férutsatte att foretagsledningen var vil-
informerad och kompetent.

En annan friga som handelsbolagens delagare hade att ta stillning till
var hur man skulle hantera dem som ville silja sitt deldgarskap. Allt fler
av den yngre generationen — barnbarn till Tor och Ake Bonnier - skulle
nd myndighetsilder och borde di ha méjlighet att limna dgandet i kon-
cernen om de s 6nskade. Visserligen var sliktsammanhéllningen avgo-
rande for koncernens framtid och successionen, men det fanns knappast
anledning att tvinga kvar ointresserade agare i foretaget. Det var i s fall
bittre att andelarna séldes till dem som hade intresse av verksamheten.
Tack vare en god nativitet fanns dnda forutsittningar for att behélla slak-
tens kontroll 6ver verksamheten. Det fanns dock flera problem férenade
' med andelsforsiljningen.

En viktig friga var hur forsiljningen av andelarna skulle hanteras, For att
en affir skulle kunna genomforas krivdes att det inom den begrinsade
dgargruppen fanns en képare. Andelen kunde i princip forvirvas av vil-
k?n som helst av delédgarna.”! Ett problem kunde dock vara att hitta
kgpare‘ En transaktion skulle under alla férhallanden innebira en likvi-
ditetspéfrestning for koparna, sirskilt om siljaren kunde driva upp pri-
set. Man kunde dven tinka sig att handelsbolagen 15ste in andelar till sitt
verkliga virde, men det var knappast praktiskt genomforbart mot slutet
av 1970-talet, eftersom handelsbolagen hade dalig likviditet.”
Virderingen av andelar i handelsbolagen var ett problem, sirskilt di
detta.ko;?plades till de olika deligarnas insatser. I denna fraga var Albert
Eonmer jr uppenbarligen kluven. I samband med utredningen rorande
oncernens organisation 1977 menade han att kompetens och presta-
tlopsbelon}ngar till delidgarna borde tas fran det bolag i vilket man var
aktiv Fiuch inte f{ﬁn handelsbolagen. Samtidigt stillde han sig dock tvek-
sam till om passiva deldgares andelar skulle virderas lika hogt som den
;:fi\;a.rzt?f:ng? 4 OC}} framgéngsrike deldgarens. Den passive delagaren
derin]gen ae bi rag1:{ till utv‘ecklingen av formoégenheten.”? Aven om vir-
enkel lbsni:; ag:zrsén elarna inte kopplades till personen fanns det ingen
mal for disklglsp-a by Pmblf%m, och frigan om utlésen kom att bli fore-
T Slo%lvld flera tillfallen under de kommande éren.

Bonnigr ir hzal;gtrl‘ lg’ft” ng Gra.foptint bérsnoterades, forefaller Albert
direktdr £ st v ereda sig pa att limna posten som verkstallande
or for Bonmerforetagen. Rekryteringen av ny vd for Bonnierfore-
tagen var inte sjalvklart enkel [ . st

ndgon aktuel] Xel. Inom slakten Bonnier fanns knappa
person. Den ildre generationen var obetydligt yngre an

=
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Albert Bonnier jr medan den yngre fortfarande var for oprévad. En per-
son rekryterad utanfér slikten skulle atminstone for en tid - tills ndgon
av sliktens yngre medlemmar fatt tillricklig erfarenhet — kunna fungera
som vd. Albert Bonnier jr havdade ocksi att det i framtiden inte var nod-
vindigt att koncernens operativa ledning hanterades av sliktens med-
lemmar. Via handelsbolagens styrelse fanns goda méjligheter till insyn i
koncernen utan att en Bonnier besatt posten som verkstillande direktor.
Genom att Albert Bonnier jr frin maj 1978 koncentrerade sin arbetsin-
sats till att vara arbetande styrelseordférande illustreras ocksi den okade
betydelse som Bonnierforetagens styrelse tillmittes efter medbestim-
mandelagens inforande. Paradoxalt nog fir ocksi intridet av icke Bon-
nierslaktingar i koncernens hogsta ledning ses som ett forsta steg mot ett
generationsskifte i dgandet.

Albert Bonnier jr hade tagit intryck av hur S-E Banken organiserade
sin verksamhet, med flera verkstillande direktérer samtidigt. Bankrorel-
selagen tillait denna speciella konstruktion under forutsittning att de
verkstillande direktérerna himtades fran bankens styrelse. Aktiebolagsla-
gen som reglerade Bonnierforetagens verksamhet tillit dock inte en dylik
konstruktion. Daremot skulle det vara mojligt att lyfta bort vissa ansvars-
omriden frin vd och delegera dessa till ndgon annan styrelsemedlem. De
personer som pa detta sitt tilldelades speciella befogenheter var dock
skyldiga att kollegialt samverka med vd eftersom denna person hade det
yttersta ansvaret. L M Ericson hade sedan flera dr haft ett vd-kollektiv
med en verkstillande direktor och ett antal vice verkstillande direktorer,
som samtidigt var suppleanter i Ericsons styrelse. En liknande konstruk-
tion med delat chefsskap fanns i ASEA dir man vid sidan av vd tillsatt
en koncernchef som ordinarie i ASEAs styrelse.”

De 16sningar som anvindes av ASEA och Ericson forefaller dock inte
ha tilltalat Albert Bonnier jr. I stillet valdes ett system med rullande vd-
ansvar. Under 1950-, 60- och 70-talen hade Bonnierkoncernen fungerat
som en plantskola for blivande foretagsledare. Traditionellt hade de flesta
personerna pa ledande befattningar i Bonnierkoncernen rekryterats in-
ternt. Detta hade blivit en mer eller mindre medveten policy eftersom
det gav koncernledningen goda méjligheter att bedoma hur personer
fungerade i olika situationer och om de var limpade att ta ett arbetsle-
dande ansvar.

Albert Bonnier jr hade varit Bonnierforetagens vd i stort sett sedan
bolaget bildades. Aven om han skulle vara arbetande styrelseordférande
och inte vd, kunde man formoda att han dven fortsattningsvis skulle ut-
6va sin makt dver foretagskomplexet. Det var darfor viktigt att finna en
ny vd som kunde fungera vil i kontakterna med Albert Bonnier jr och
som ocksa sig pa koncernens utveckling pd ungefir samma sitt.”> Albert
Bonnier jr hade ocksd méijlighet att direkt paverka valet av sin eftertri-
dare p4 vd-posten. Eftersom han ville ha ett system med alternerande
verkstillande direktorer i Bonnierforetagen skulle han dven finna tva per-
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€ 1978 efter det att de tilltritt sina nya befattningar

som vd respektive vice vd vid Bonnierforetagen.
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soner som kunde acceptera att ingé i denna rotation. Detta val foll pa Jan
de Verdier som var vice vd i Bonnierféretagen och som tidigare varit vd
for Billingsforsgruppen och pd Olle Miberg som innehaft olika poster
inom koncernens bokférlag, bland annat som vd fran 1976.

Enligt den 6verenskommelse som traffades tilltridde Jan de Verdier
som vd for Bonnierforetagen i april 1978 for att sedan sitta i tre 4r. Dar-
efter intridde Olle Miberg som vd for tre ir, samtidigt som de Verdier
intog rollen som vice vd. Under Jan de Verdiers tid som vd var Olle M-
berg kvar vid sin gamla tjanst som chef fér bokforlagen och darfor inte
involverad i koncernens allménna utveckling. Som vice vd hade dock Jan
de Verdier inga direkt definierade ansvarsomriden.76

Konstruktionen med alternerande vd fér Bonnierforetagen var inte
sarskilt lyckad, och inte ovintat kom Albert Bonnier jr att vara mycket
aktiv dven som styrelseordférande. Detta blev sarskilt tydligt under slu-
tet av 1970-talet och borjan av 80-talet dd koncernen hade allvarliga
ekonomiska problem. En vd i ett borsnoterat foretag hade sannolikt kun-
nat agera mera fritt.7’

Handelsbolagens ekonomi och koncernens omstrukturering

Den allt 6verskuggande frigan for Bonnierkoncernen och dess sgare
under slutet av 1970-talet var den déliga ekonomin. Bonnierkoncernen
visade till och med ett negativt resultat verksamhetsiret 1980/81, sam-
tidigt som borsnoterade Grafoprint ocksd brottades med stora ekono-
miska problem. Detta drabbade dven deldgarna — indirekt via uttagen
frin handelsbolagen och direkt genom att virdet pé de privatigda Grafo-
printaktierna inte utvecklades som man hoppats.

Handelsbolagens diliga ekonomi var ett problem som engagerade
savil dgare och foretagsledning som jurister och skatteexperter. Delagar-
nas veruttag fran handelsbolagen hade resulterat i en skuld till handels-
bolagen p4 ca 12 mkr. Det var dock inte detta som var det huvudsakliga
problemet eftersom skulden atminstone i princip var frusen. Overutta-
gen var fran slutet av 1970-talet inget stérre problem. Delidgarnas skul-
der 6kade inte lingre utan i stillet utarbetades planer for hur skulderna
skulle aterbetalas, och i vissa fall hade ocksd deligarna borjat amortera
dessa.

Det stérsta problemet var i stillet att handelsbolagen efter Grafo-
prints bérsintroduktion gick med forlust — det vill siga ranteutgifterna
var hogre in rinteinkomsterna. Detta skulle pé sikt urholka handelsbo-
lagens och deligarnas formoégenhet och gora det allt svérare att genom-
fora den amorteringstakt pa HBs reverser som man kommit dverens om.

Redan i mars 1977 hade arbetet med att stirka handelsbolagens eko-
nomi inletts. Vid ett méte — dir Albert Bonnier jr var forhindrad att delta-
ga pi grund av sjukdom — hade Gerard, Johan och Lukas Bonnier enats
om att forbereda ytterligare borsintroduktioner av foretag fran Frosta/
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Bofs.78 Albert Bonnier jr reagerade dock kraftigt pa detta och avvisade
en femte tranche. Bérsintroduktionen av Grafoprint hade inte varit lyck-
ad utan forsvagat sivil detta féretag som Bonnierkoncernen i dess helhet.

" Att mot den reella bakgrund som ovan skildras, den kvarvarande koncernen,
"familje-Bofo”, ytterligare skulle splittras genom avyttring av ett fjarde Bofo-
foretag till Grafoprint eller genom att redan nu forbereda ytterligare en bérsin-
! troduktion forefaller mig orimligt och forhastat.
Att nigon deligare p g a personliga 6nskemail eller dispositioner 6nskar "rea-
[ lisera sina tillgdngar” kan inte utgéra ett avgdrande skal for att ytterligare splitt-
ra den ekonomiska gemenskap och virdet av den riskspridning som den kvarva-
rande koncernen utgér.”79

Albert Bonnier jr foresprikade inte bara en sammanhallen koncern utan
aven en fortsatt diversifiering. Kombinationen av olika verksamheter med
anknytning till sdvil export- som hemmamarknad var basen for en stabil
koncern, eftersom man dirigenom kunde sprida risker. Genom en ytter-
ligare borsintroduktion skulle koncernen forsvagas. Albert Bonnier jr av-
visade darigenom de traditionella trancherna som medel for att ge del-
dgarna kapital. [ stillet menade han att deligarna i hogre grad borde enga-
geras i koncernens utveckling och ges en lon i forhallande till det arbete
som utfordes.80

Det var dock nodvandigt att pa nigot sitt 6ka handelsbolagens in-
komster. En forsta dtgird var att stoppa all upplaning till handelsbolagen,
om den inte motsvarades av nya realvirden. Okade upplaningskostnader
framtvingade motsvarande hogre intikter. P3 kort sikt var det sedan néd-
vindigt att tillfsra handelsbolagen dkade inkomster. Albert Bonnier it
menade att det enklast kunde genomféras genom att handelsbolagen for-
virvade och drev en vinstgivande rérelse. Denna rorelse skulle under in-
ledningsskedet ge relativt omfattande vinster — for att kompensera for
handelsbolagens utgifter — men kunde i ett langre perspektiv minska,
?ftersom handelsbolagens inkomster forvintades oka. Foretaget borde
dven ha anknytning till Frosta/Bofo-koncernen for att pé ett enkelt sitt
k‘l'.mna passas in i denna di handelsbolagen inte lingre hade behov av
rorelsen. [ ett léngre perspektiv var det ocksi nodvindigt att stabilisera
B e RN T
: ) i gen utan borde dven bygga intikterna

pa avkastning fran fastigheter och aktier 8!
" Under hijsteri 1977 diskuterades iven ett samgdende mellan Bonnier-
e?lr?tl?ggr? (;(ch nagot bérsnoterat ft'jretag,"vilket skulle ge handelsbolagen
Oua .13 é’fmt som kun:de komma deldgarna till del. Denna tanke foll
T e e
Bonnierkoncernen, till exem 11{?_‘_33 e utfossal;mng N del.ar <
Lesnstinss Boles ]Handelsb Pl‘"‘-' 3T8ETUPPG? eullef m?belgmppen, till ett
och, &illESrun: ki) olagen skulle Pd sd sitt fa en stirkt ekonomi
pital som skulle kunna disponeras av familjemedlem-
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marna.82 Aven detta forslag foll pa grund av oenighet bland deligarna.

Diskussionen om koncernens framtida organisation resulterade dock i
en konkret forindring som berdrde relationen mellan Bonnierforetagen
och moderbolaget Frosta. Redan kort efter borsintroduktionen av Grafo-
print dd Frosta gjordes till moderbolag for den kvarvarande familjekon-
cernen uppmirksammade man vissa problem med den nya bolagskon-
struktionen. Frosta var ett for allminheten relativt okint bolag, medan
Bonnierforetagen var vilkint. Det fanns dirfor en stor risk for att bola-
gen blandades samman och att man maiste vara mycket detaljerad vid
information till pressen. Den komplicerade foretagsuppbyggnaden 6kade
ocksa byrékratin och gjorde informationsflodena onédigt krangliga. Dess-
utom innebar uppbyggnaden i tvd steg med bide Frosta och Bonnier-
foretagen att anstilldas representanter skulle finnas med i bida bolags-
styrelserna vilket 6kade arbetsbelastningen.83

Behovet av att forenkla koncernens juridiska struktur avspeglades
ocksi i de forandringar som kom att genomféras. Frin 1 maj 1979, det
vill siiga i och med att ett nytt rikenskapsér inleddes, bytte Frosta namn
till Bonnierforetagen och blev samtidigt ett forvaltningsbolag frén att
tidigare ha varit ett rorelsedrivande bolag. Alla verksamheter inom kon-
cernen skulle fortsattningsvis drivas av dotterbolag och dotterdotterbo-
lag till Bofo. Det gamla Bonnierforetagen bytte samtidigt namn till Bon-
ship AB och kom att ingd som ett rorelsedrivande dotterbolag till Bofo.
Detta innebar en férenkling av koncernstrukturen men férde ocksd med
sig en vag av interna foretagsoverlételser inom koncernen.

Det grundliggande problemet med dalig l6nsamhet for koncern och
handelsbolag kvarstod emellertid och kom ocksé att férvirras. Bonnier-
foretagens negativa resultat 1980/81 drabbade bade foretagen och del-
agarna och under slutet av 1970-talet och bérjan av 80-talet tvingades
man vidta omfattande atgirder for att sidkra koncernens fortbestind.
Utdelning till deligarna kom under dessa forhallanden att bli en mindre

viktig friga.
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Omstrukturering och omdaning

Agarna och Bonnierforetagens organisation pda 1980-talet

Utvecklingen under senare delen av 1970-talet hade tydligt visat pa en
forandring i forvaltningen av Bonnierkoncernen. Det operativa ansvaret
for verksamheten hade alltmer limnat dgarkretsen. Det var inte en kon-
sekvens av igarnas ointresse eller ledande tjinstemins foretagsledande
ambitioner utan en effekt av flera medvetna handlingar. Albert Bonnier
jrs beslut att limna vd-posten for att koncentrera sina insatser som arbe-
tande styrelseordférande i Bonnierféretagen var avgorande for utveck-
lingen. Detta innebar ocksé att foretagsledningens styrning av koncernen
inte blev lika uttalad som den annars skulle kunnat bli. Albert Bonnier jr
var i hogsta grad nirvarande dven sedan han limnat vd-skapet. Jimfort
med 1960-talet dr dock skillnaden pétaglig. Bonnierforetagens direktion
hade tillsammans med cheferna for de olika dotterbolagen ett betydan-
de ansvar for den operativa ledningen av verksamheterna. Via olika be-
slutsinstanser och kontrollorgan fick emellertid 4garna insyn i verksam-
hetens utveckling, vilket gjorde det mojligt att fatta de strategiskt avgo-
rande besluten for koncernens framtid.

Foretagsledningens 6kade betydelse sammanféll med att koncernen
befann sig i en svir ekonomisk situation. Under slutet av 1970-talet och
bérjan av 80-talet skedde en omfattande genomlysning av Bonnierfore-
tagens verksamheter som resulterade i en omstrukturering av koncernen
— dotterbolag och verksamheter avvecklades och savil personalkostnader
som andra kostnader reducerades. Fér Albert Bonnier jr var sikerligen
detta en smértsam process. Medan de ledande tjiansteminnen oftare ville
ligga ned eller silja olénsamma féretag ville Albert Bonnier jr aktivt
attackera foretagen for att skapa nya produkter och marknader, vilket
kunde visa sig kostsamt. Hans intresse var i forsta hand att utveckla verk-
samheter. Den ekonomiska situationen sirskilt i borjan av 1980-talet
giorde det dock nédvindigt att se éver koncernens inriktning och i denna
process kom sévil Jan de Verdier som Olle Maiberg, bdda i egenskap av
Bonn.mrfijretagens vd, att fylla viktiga funktioner.

Dlskuss?on.en om koncernens verksamhetsinriktning fordes ocksa pa
S P‘f‘“‘flpiellt plan. Albert Bonnier jr hade tidigare foresprakat en
dlYGI’Siflenng ay kopcemen genom att man etablerade eller forvirvade
El‘:g:: ‘;’;}"li‘:‘:"e‘:klinngalg ﬁjl‘e'fa.g. Mé’mg.a av dessa satsningar hade‘ inte
s egfisktp:vglzun' law bristande lntretsse frﬁr: ledare th agare
S e Boapl‘tar;..och kunskapsbnﬁst_84 Ffagzjn om v1l.ken typ
e il e:’;meb oretaien Skullle dgna sig it akjcuallserades
senterade Albert B el et OVId et febrtan 1582 gre-

ert Bonnier jr och Olle Maberg sin syn p4 koncernens ut-
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Lukas Bonnier foddes 1922 och tilltridde som vd for A&A 1957 - en post som han
behsll fram till 1978. Fir en kortare period 1980-1982 dtergick han som vd i tid-
skriftsforlaget, men koncentrerade sig fran 1982 helt pd ordférandeskapet i A&A.
Lukas Bonnier eftertriidde Albert Bonnier jr som ordforande for Bonnierforetagen i
januari 1989 och stannade i denna position fram till 1992. Under Lukas Bonniers
tid som chef for A&A utvecklades nya omrdden som specialtidningar, serietidningar
och afférstidningar, men éiven den internationella marknaden.

veckling. Framfor allt behandlades de olika dotterbolagens méjligheter
att pa lang sikt ge en god ekonomisk avkastning. Diskussionen vid métet
fokuserade framfor allt pa de ekonomiska aspekterna pd koncernens
verksamhet — dels hur Bonnierforetagen i sin helhet skulle kunna konso-
lideras, dels vilka foretag som hade framtida ekonomiska férutsittningar
att dverleva. Diskussionen avsléjade ocks3 vissa meningsskiljaktligheter
mellan deligarna. Bland annat var Lukas Bonnier kritisk till att man inte
genomfort en hardare sanering bland Bonnierforetagens dotterbolag.
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"Lukas Bonnier: Herr ordférande, jag avser ingen detaljdiskussion. Jag avser
att foresld i den hir forsamlingen att man prioriterar upp behovet av att gora sig
av med olénsamma foretag, med férlustféretag. Och prioritera upp det pi ett
likvirdigt plan med att utveckla pa sikt de féretag som ir tillrackligt lonsamma.

Albert Bonnier jr: Ja, jag kan fér min del inte godta det, darfor att vi maste i
koncernen ha nigot eller nagra féretag som vi har som utvecklingsforetag for att
anvinda Olles begreppsflora. Jag kan inte godta det. Jag tror inte vi gor ritt.”sS

HAUSs februariméte bidrog till en mer allmin diskussion om Bonnier-
foretagens utveckling. I en PM "Koncernen sommaren 1982” presenterade
Albert Bonnier jr kort samtliga foretag i koncernen och sin syn pa deras
utvecklingsbarhet och framtid. Skriften riktade sig till samtliga deligare
i Bonnierkoncernen och Albert Bonnier jr uppmanade alla som énskade
att komma in med synpunkter. Aterigen viinde sig Lukas Bonnier mot
hur olika féretag inom koncernen i allt for hég grad "gjordes om” for att
i ett langre perspektiv kanske ge en bittre avkastning. Han sig detta som
huvudproblemet for koncernen. Under krisen i bérjan av 1980-talet hade
alltfor manga foretag héllits under armarna. Rensningsarbetet hade dar-
for inte gatt tillrickligt snabbt. Lukas Bonnier konstaterade att:

"Det ir min uppfattning att vi inte i tid har gjort oss av med foretag vars
framtidsméjligheter realistiskt sett borde ha bedémts som alltfér tveksamma,
endera pa grund av den synnerligen ogynnsamma konkurrenssituationen (som
regel for smi, jimfort med konkurrenterna), eller pé grund av kinslomissiga
bindningar till dess ledning. ..

Ett sidant alternativ anser jag t ex foreligger nir det giller ditt forslag till
koncentration till hilsovards- och medicinomradena. Jag ser dessa forslag som |
en fortsatt ambition att "laboratoriearbeta” med en ytterst [6slig foretagskombi-
nation och utan en realistisk konkurrensbedémning.”86

Carl-Johan Bonnier, son till Johan Bonnier och blivande vd och styrelse-
ordférande fér Bonnier AB, var inne p4 samma linje nér han betonade att
koncernen maste satsa pa de verksamheter som gav maximal kapitaltill-
vaxt. Detta innebar att man skulle limna de omraden dir dotterféreta-
gen hade en svag marknadsstillning fér att koncentrera sig pd omraden
dir man hade en relativ dominans. Medieomradet med serietidningar,
affarstidningar och bokutgivning var verksamheter dir man dven i fram-
tiden kunde forvintas ha en mycket stark marknadsposition, men iven
Duni Bild bland industriféretagen var en verksamhet som ;nan borde
satsa pa.s?

v Ungefir samtidigt som diskussionen om Bonnierforetagens framtid
agde‘rum, engagerades en konsultfirma for att se Sver koncernens orga-
nisation, styr- och kontrollsystem. Utredningen kom dirigenom att bli en
utvirdering av systemet med divisioner som inférts 3-4 ir tidigare. Kon-
s?JI'tra.ppoTten pekade bland annat pj att Bonnierféretagens starka diver-
sifiering gjorde det svart att klart uttala sig om hur koncernen skulle allo-
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kera resurser. Huvuddelen av koncernens verksamhet g inom medie-
omridet och dir hade bide dgare och Bonnierféretagens ledning en stark
kompetens. Koncernledningen borde dérfor gora en grundligare analys av
industridivisionernas framtida tillvixtméjligheter. Konsultrapporten var
ocksd kritisk till den genomférda divisionaliseringen pa industrisidan,
eftersom resultatenheterna fortfarande var f6r sma och f6r manga. Kon-
cernledningens arbete hade dirigenom huvudsakligen inriktats pa pro-
blemforetag utanfor mediesektorn. Fér att skapa en mer balanserad
struktur p3 koncernen borde man skapa tre huvudgrupper - tidning, bok
och industri — vilka i sin tur kunde bestd av divisioner till vilka man
kunde fora samman foretag med klara samordningsfordelar.s8

Savil deldgarnas diskussion som konsultrapporten lyfte fram Bonnier-
foretagens diversifiering som ett problem. Bakom detta lig fraimst kon-
cernens ekonomiska svérigheter i borjan av 1980-talet. Det var d& som
agare och ledning for forsta gingen pa allvar bérjade diskutera koncer-
nens verksamhetsinriktning, dgarnas roll och hur foéretagen skulle styras.
Framvixten av foretagskonglomeratet under 1960- och 70-talen hade i
stort sett aldrig diskuterats. Koncernens och saledes dven deldgarnas eko-
nomi, var det som egentligen ledde till att deligarna mer allmint borjade
engagera sig i koncernens utveckling.

Hindelserna i borjan av 1980-talet visar ocksd pa olikheter i synsit-
tet pd hur Bonnierforetagen skulle utvecklas i framtiden. Aven Albert
Bonnier jr som drivit fram industriengagemanget tvingades acceptera av-
vecklingen av vissa rorelser. Trots att det bland flera av delédgarna fanns
kritik av koncernens strukturella uppbyggnad, forefaller dock ingen vid
denna tid direkt ha ifrdgasatt sjilva konglomerattanken. Annu si sent
som i juni 1987 konstaterade Olle Maberg att han pa sikt forutsig en
okad satsning pa industrisektorn eftersom man inte kunde utesluta fram-
tida politiska ingrepp och regleringar av mediesektorn.89

Koncernen omstruktureras

Tanken pa en diversifierad koncern levde kvar till borjan av 1990-talet,
men kom di snabbt att omprévas. Flera forandringar i sivil omvirlden
som inom koncernen bidrog till denna omsvingning. Den statliga politi-
ken som tidigare varit starkt reglerande pd medieomradet bérjade suc-
cessivt att luckras upp. Inférandet av betal-TV var ett forsta steg som
foljdes av en 6kad etableringsfrihet pa etermediemarknaden.

Albert Bonnier jr hade under 1980-talet tvingats acceptera att flera av
de industrisatsningar som han varit med om att bygga upp séildes eller
avvecklades. Nagon genomgripande indring av foretagspolicy var det
dock inte friga om under hans livstid. Konglomerattanken med en stark
industrigrupp som helst skulle svara for 50 % av koncernens omsittning
var fortfarande birande, trots att utvecklingen i niringslivet i ovrigt
sedan flera ar talade om behovet av specialisering och kompetensutnytt-
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Slékten Bonnier pa Manilla 19 juni 1991, Friamre raden frin vénster: J’;’?ner-f;amb
Bonnier, Charlotte Bonnier, Jan Bonnier. Lukas Bonnier, J’ohan‘ Bonnier, “;‘SH P
(Nisse) Bonnier, Eva Bonnier, Martina Bonnier och Ake Bonnier. Andra r?t 8} ol
vdnster: Karl-Otto Bonnier Albert Bonnier, Jacqueline Campaigne (S-Jj’}’m‘ }a} A+
Bonnier), Simon Bonnier, Margaretha (GaGa) Bonnier, Pontus anm}r Gcmfjnhin
Engstrim. Tredje raden frén vinster: Karl-Adam Bonnier, }em:}f Forsell, al}{}
Bonnier, Marcus Forsell, Dan Bonnier och David Bonnier (delvis skymd av H-
Bonnier). Léngst bak: Jonas Bonnier.

jande inom mer smala verksamheter. o o8 iodutr

[ utredningar visades ocksa att Bonnierféretagens satsning pé in - i
inte varit den ekonomiskt mest gynnsamma. Varken igare eller le‘dnlf;li_
Bonnierfsretagen hade haft tillracklig kunskap for att driva verkb&? a
ter i branscher utanfsr mediesektorn. I och med att majligheterna 1C01F]et
utveckling ay medieverksamheten forindrades mot slutet av lggq‘t'aki-
fanns dock férutséttningar att ompréva koncernens verksamhetsinri
ning, for allt
jr hade varit den inom deldgarkretsen som framfor V-
om konglomeratet. Ur riskspridningsperspektiv ansig han det 8m
gorande att map bedrev olika typer av rérelser inom samma konce 3
Redan under Albert Bonnier jrs livstid 6kade dock investeringarna pk
mediesidan blapg annat genom kép av Mariebergsaktier. Det ar doct
sannolikt att omvandlingen mot ett mer renodlat medieforetag kom at

e

Albert Bonnier
vdrnat
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ske snabbare genom Albert Bonnier jrs déd i april 19809.

Under Lukas Bonniers ordférandeskap i Bonnierforetagen inleddes
arbetet med att ta fram en ny strategisk plan. Mediebranschen hade un-
der de narmast foregdende dren omvandlats och utvecklats, si att kravet
pa riskspridning som tidigare hanterats genom industrisatsningen nu
kunde ske genom insatser inom olika medieomriden.%

I den nya strategiplanen gjordes en prioritering av de olika omriden
som var av sdrskilt intresse for Bonnierféretagen. Framfor allt ville man
satsa pd nya omriden, men ocksd utveckla koncernens internationella
engagemang.

Utover detta angavs bokutgivning i Norden, utlandsetablering av
dagstidningar och nordisk filmproduktion som intressanta omrdden. Dir-
emot skulle man undvika en expansion inom den svenska dagstidnings-
marknaden sdvil vad gillde egna etableringar som uppkop.9!

Varken den nya strategin i sin allmidnna utformning eller strategins
tillimpning i konkreta fall genomfordes utan diskussion. Tvirtom fanns
det inom deldgarkretsen flera personer som motsatte sig en neddragning
av industrisektorn. Samtidigt som dessa problem skulle 16sas hade man
ocksé att hantera de ekonomiska problem som uppkom som en foljd av
1990-talets finanskris och ldgkonjunktur.

"Limpan” och dgarorganisationen ddrefter

Fram till mitten av 1970-talet hade Bonnierkoncernens struktur i mycket
varit beroende av deldgarnas privatekonomiska 6vervigande. Tillgdngar
hade silts mellan bolagen i syfte att gora det mojligt att till ligsta méjli-
ga skatt lyfta ut kapital fran koncernen. I detta ssmmanf6ll inte foretags-
ledningens (Albert Bonnier jr) och deldgarnas intressen. Delagarna ville
fa ut storsta moijliga kapital for eget nyttjande, medan foretagsledningen
sig det som en fordel om sd mycket som méjligt kunde stanna kvar som
arbetande kapital i koncernen. Albert Bonnier jr ville ogérna se en kon-
cern som led av kapitalbrist.

Fran 1970-talets slut hindrade lagstiftningen genomforandet av nya
trancher. Fran och med Grafoprintaffiren och fram till 1979 lag den arli-
ga utbetalningen till delidgarna p3 ca 3,3 mkr. Direfter héjdes de érliga
betalningarna till drygt 4,9 mkr, fram till och med 1987, di savil de
gamla reverserna som Grafoprintreverserna skulle vara betalda.92 For
vissa deligare skedde dock en reduktion av de belopp som betalades ut
pé grund av tidigare ackumulerade skulder frin 6veruttag.93

Genomforandet av dessa betalningar komplicerades av sivil koncer-
nens daliga ekonomiska resultat som den svaga Grafoprintkursen. For att
inte pressa Grafoprints kurs ytterligare forsokte man forhindra forsilj-
ning av "privata” Grafoprintaktier frdn handelsbolagen genom att Bofo
arligen forband sig att képa en del av dessa aktier. Hur stor mingd stod i
direkt relation till koncernens ekonomiska resultat.%* Genom detta fick
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i man for forsta gingen ett ersittningssystem for deligarna som piminde
om aktiebolagens arliga utdelning, det vill siaga baserat pa ett kortsiktigt
' resultat.

Pi detta sitt skulle handelsbolagen tillforas kapital som kunde betalas
ut till deligarna, men genom att kursutvecklingen pa Grafoprintaktierna
var fortsatt svag kom man att stillas infor problem. Nar man 1979 gjor-
de upp amorteringsplanen fér HB-reversen hade man kalkylerat med en
stabil 6kning av Grafoprintaktiens kurs. Mot slutet av 1982 skulle den
enligt forvantningarna ha varit 200 kr, men den lig di pd endast 115 kr.
Bakom denna ogynnsamma utveckling 1dg naturligtvis de ekonomiska
problemen i Grafoprint, eller med andra ord utvecklingen i Solna Offset.
Genom att Duni Bild uppvisade ett relativt tillfredsstillande resultat
skulle det vara mojligt att bryta ut denna del av Grafoprint for att gora
en separat borsnotering eller silja till en annan Zgare. Aven andra alter-
nativ till hantering av Grafoprintkoncernen diskuterades inom slakten,
men ndgon 16sning gick inte att fi fram pa kort sikt.% I stillet ville man
se Over hela den juridiska organisationen av Bonniers intressen.

I samband med de tidigare trancherna hade koncernens juridiska upp-
byggnad omprovats mer eller mindre kontinuerligt framfér allt med hin-
syn tagen till genomférda och forvintade férindringar i skattelagstift-
ningen. Efter Grafoprints bérsintroduktion kom dessa analyser att ske
med mindre intensitet. Det var nu viktigt att se 6ver hela koncernens
organisation for att skapa storsta mojliga flexibilitet savil for koncernens
utveckling som for att sikerstilla deldgarnas ekonomi och ocksd gora det
méjligt att pa sikt 16sa ut deldgare ur koncernen.

I de utredningar som presenterades 1983 pekade man pa handelsbo-
Ia‘gens centrala roll for att hilla samman koncernen och dgandet. Den
dlSk_uSSif:)n som férts under flera &r hade framfor allt gitt ut p att sikra
kap1tait{11f0rseln till handelsbolagen si att det skulle vara moiligt att
genomfo}-a de utbetalningar till deligarna som var beslutade till och med
:{i?i;gaarttdsssa vél var genomférda skulle handelsbolagens roll i stort
i Yot u:;ltgré_l perz.;‘onkont.on och fungera som servicekcintor it del-
bolage;l i e nmisfors!ag ville manﬂdock pa langre sikt gora h"andds-
Detta innebar brlnezia e et ot PR R agandﬁi
och stt de p8 eéﬂmeannlz:t‘att bandelsbolagen skulle tillf&jr?s egna medes
s o r aktivt sitt skulle kopplas till Bonnierkoncernen
1 erBaa;(fsl:lgfx: :ga fdrflaget__till omorganisation av Bonnierforetagen fanns

o uBra dut prakr‘?’ 11:135"? ‘I?Sasp_ﬁe’ljnsgt vad gillde att:

® klargéra hur uislézer::ojh%lt If?r et e i koncerfll(f‘fll:
le galls for il av deldgare skulle ske och vilka priser som sku
® forindra utdelningssystemet si att utdelningen till deldgarna kunde

héjas, vilket ;
Z var i det nirm TR S i TG
skatten hgjdes, aste en nodvindighet nir férmogen
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Vid en genomgang av delagarnas instillning till Bonnierféretagen for-
klarade sig flera deldgare intresserade av att limna koncernen. Samman-
lagt motsvarade deras dgarandelar ca 15 procent av det totala dgarkapi-
talet. En utlosen av den storleken skulle vara svir att hantera inom ramen
for handelsbolagens tillgdngar, utan forutsatte en organisatorisk forind-
ring av koncernen. Den organisatoriska l6sningen pi dessa problem gavs
namnet "Limpan”.97

Idén bakom "Limpan” var att organisera koncernen si att man kunde
skapa avskiljbara delar, som - likt limpskivor — kunde féras 6ver till den/
dem som ville limna koncernen eller siljas (se figur 1:8). Detta innebar
att aktie- och fastighetsférvaltning brots ut frin Bonnierforetagen och
lades i tvd separata bolag — Boninvest och Bonnier Fastigheter. Vid sidan
av dessa tre bolag kontrollerade iven handelsbolagen direkt ett fjirde
bolag Frili, som frin borjan var tankt som ett reservbolag, men som snart
kom att fungera som moderbolag for ett midre antal foretag — Arot, Bon-
nier Medical och Bonnierkoncernens aktier i PRIAB (det senare var ett
foretag som uppstatt ur det ombildade Pressbyran).?s

Denna omorganisation hade tillkommit i forsta hand som en reserv-
utging for "inlasta” deligare. Men niar "limpan” val tritt i kraft var det
ingen som ville anvinda sig av denna utgdng. Genom omorganisationen
hade man dock visat ett storre intresse for de passiva deldgarna i koncer-
nen, vilket visade sig bli allt mer viktigt ju fler deldgarna blev.

Figur I:8 Bonnierkoncernens organisation efter "Limpan” 1983

Handelsbolagen

Bonnierforetagen | Boninvest Bonnier Frili |
Fastigheter

Handelsbolagens utbetalning till deldgarna kom mot slutet av 1980-talet
och under 90-talet att utgoras av aktieutdelning frin Bonnierforetagen
samt intikter frén aktie- och fastighetsforvaltningen, med avdrag for
vissa forvaltningskostnader. Aven om man efterstrivade en stabilitet i
utdelningarnas storlek var det ofrinkomligt att deldgarnas intikter kom
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att variera med koncernens éarliga ekonorﬂniska resultat. Da?ienc!.m kgm
igandet i Bonnierkoncernen itminstone pa denna punkt}?to';l i }rlla :»::lga;nbet
i vilket aktiebolag som helst. Man valde dock att bL a alﬂan‘es o-
lagskonstruktionen eftersom handelsbolaget sklulle ha ritt att [6sa zn.eina
andelar om en deldgare ville bli utlést — till skillnad mot om ett aktiebo-
i ag.

lagéizf)goaifrg&léggama nu tvingades skatta for sina utdeln.i.n.gar - till
skillnad fran utbetalningarna frin trancherna — och som en"fol]d av den
standigt 6kande kretsen av delidgare kom de summor som lamt}ade kon-
cernen att bli betydande. Fér minga av de nya delidgarna kom agarande-
len att bli mycket liten samtidigt som deras intresse for verksamheten var
begrinsad, i synnerhet om man inte arbetade i koncernen: Mot denfla
bakgrund blev det allt viktigare att utforma ett system som gjorde det Lat-
tare for deldgare att limna handelsbolagen. En sirskild arbctsgrupP tllI;
sattes darfor 1992 for att se 6ver hur uttriden skulle kunna genomforas.%
Detta problem skulle under alla férhallanden bli aktuellt und”er 1990-
talet eftersom det gillande konsortialavtalet mellan deligarna lopte ut.

Grundtanken i den omorganisation som tridde i kraft 1998, var att ett
nytt aktiebolag — Albert Bonnier AB (Albo) — bildades for att ersitta han-
delsbolaget med firma Albert Bonnier som moderbolag for koncerneﬂn.
Dirigenom kom ett aktiesigaravtal att ersitta handelsbolagsavtalet fran
1953. Férdelen med denna uppbyggnad var att man slapp det solidarlslka
ansvar och de risker som handelsbolagskonstruktionen forde med sig.
Man fick i stillet ett regelverk som var mer avpassat efter ett foretag med
ett storre antal deldgare. Det nya aktiebolaget skulle dgas direkt av ha_n-
delsbolagens deligare. Det gamla handelsbolaget skulle samtidigt ombil-
das till en sirskild familjestiftelse som inom ramen for sina resurser skul-
le ansvara for utlésen av familjemedlemmar som ville limna koncernen.
Detta skulle innebira att det gamla handelsbolagets tillgangar éverfordes
direkt till deligarna samt till den nya familjestiftelsen for att ge denna
tillrickliga ekonomiska resurser for en begrinsad utlosen av delagare.
Familjestiftelsen skulle sven dgna sig 4t familjesammanhillande och kul-
turbefrimjande verksamhet.100

Samtidigt med att Albo bildades antogs regler for prissittning av
Albo-aktier och de gamla spirreglerna mot andelshandel mellan slkt-
grenarna forsvann. Genom den nya dgarkonstruktionen ersattes det gamla
partneravtal som byggde pa ett begrinsat antal aktiva deldgare med nor-
mala regler for aktiebolag, som innebar att passiva och aktiva deldgare
behandlades lika.101
En annan friga som blev aktuell under 1990-talet var Mariebergs-
koncernens roll i Bonnjers intressesfir. Redan under 1980-talet hade
Bonnierforetagen gjort uppkép av Mariebergsaktier for att sikra kon-
trollen 6ver verksamheten. Deniavtalet som reglerade igarrelationen i
Marieberg mellan Tor-, Ake- och Kaj-grenen var emellertid uppsagbart

fran 1999 och fragan var darfor aktuell hur avtalet bist skulle fornyas. Ar
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1995 togs kontakter med Tomas Bonnier — Kaj Bonniers son — for att dis-
kutera forutsattningarna fér att Bonnierforetagen skulle képa Denis rost-
starka Mariebergsaktier och betala med egna A-aktier och pengar. For-
slaget fick ett positivt gensvar frin sivil deligarna i Bonnierféretagen
som Tomas Bonnier.192 Efter ytterligare diskussioner enades man om att
kopet av Marieberg skulle finansieras med en nyemission i Albert Bon-
nier AB.103 Initialt erbjéds dock Kaj-grenens aktieinnehavare kontanter-
sattning for sina Mariebergsaktier, men efter ytterligare diskussioner gavs
dven Kaj Bonniers barnbarn méjlighet att bli delidgare i Bonnierforetagen

Eftersom samtliga skulle fi del av detta erbjudande innebar det att
Kaj-grenens representanter ater blev delagare i Bonnierforetagen. Med
denna bolagskonstruktion hade séledes cirkeln slutits dgarmassigt

I maj 1998 lamnade Bonnierforetagen ett erbjudande till kvarvarande
aktiedgare i Marieberg att forvirva deras aktier, vilket accepterades av
huvuddelen av dessa och 1999 fordes Mariebergforetagen in som dotter-
bolag till Bonnierforetagen (se figur 1:9).104

Figur I:9 Bonnierkoncernens struktur 1999

Albert Bonnier AB
‘ Bonnierforetagen ‘
| |
Bonnier Bonnier AB Frili Boninvest
Cityfastigheter i bl ‘ , |
Rorelsedrivande
verksamheter

Anm: Mariebergsforetagen ingir som dotterbolag till Bonnier AB

Genom férvirvet av Marieberg kom medieverksamheten att 6ka i bety-
delse for Bonnierkoncernen. Sammanlagt svarade medierorelsen 1998 for
mer in 90 procent av koncernens hela omsittning. Huvuddelen av den
aterstiende industrirorelsen forvaltades av Frili — dotterbolag till Bofo.
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T ” p ; ok Tian bo-

Redan nér Carl-Johan Bonnier gick pa Handelshogskolan pd 1970 !t_ﬂff-’f_ﬁf‘
kret kontakt med Bonnierforetagens ledning, dd han och Albert Bonnier éﬁﬁﬂfﬂm;}f”s
inventerade affirsmajligheter pd en resa i Sydostasien. Efter avs{ufad utoi I?}mi:srries
trddde Carl-Johan Bonnier en tidinst som ekonomichef vid Bonnier Hospita hr}fﬁr
som dd var under uppbyggnad. Efter ndagot dr dtervinde han__sgm ._ekon:;}m:c e, ik

s utlandsavdelning Han hann emellertid inte mer cin borja sitt arbete m:t i s
flyttades till det tyska foretaget MUVA, som tillverkade gratulationskort, ‘fo;t a b
upp detta foretags ekonomi under knappa tvd ar, med lyckat resultat. Dre ej A
rades han som utlandsansvarig for Semic och ndr Kurt Bjirkman pensionerades #
eftertriiddes denne av Carl-Johan Bonnier. Ar 1988 rekr-yrem@es han nf{ koncern
ningen som vice vd och i januari 1992 overtog han vd-posten i Bonnierforetagen.

# Yy
I samband med férvéirvet ay Marieberg 1998 limnade han chefsstolen for att intrida
som Bonnier ABs styrelseordférande.

Koncentrationen Pa medieverksamhet accentuerades genom en ko“tmu;
erlig forsiljning av industriforetag, dir forsiljningsintikterna bland anna
anvindes for att forvirya Mariebergskoncernen. : ti-
Aven vad giller Bonnierkoncernens inriktning har siledes cirkeln SIU
tit sig. I samband med Bonnierforetagens bildande 1953 lig h“""fddi efn
av verksamheten inom medieomradet med utgivning av bocker, tidskri

ter och dagstidningar, medan endast en mindre del utgjordes av 6vrig
industriverksamhet.
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Agarna och successionen

I och med att Albert Bonnier jr limnade posten som verkstillande direk-
tor i Bonnierféretagen 1978, hade frigan om succession inom agargrup-
pen blivit aktuell. P4 kort sikt fanns det knappast nigon sliktmedlem
som kunde eller ville ta 6ver vd-posten. I stillet hade man valt ett system
med alternerande vd som rekryterades fran koncernens direktorskrets. Ar
1980, i samband med att man forberedde Olle Mabergs tilltride som vd
1981, kom frigan om sliktens roll i koncernen att diskuteras mellan
Gerard och Albert Bonnier jr. Trots sin instillning att foretaget vil kunde
ledas av ndgon utomstdende framholl den senare att det pa sikt var vik-
tigt att hitta ndgon inom slikten som kunde ta 6ver.

"Situationen erbjuder, ja, kriver, som jag ser det, en stérre uppmirksamhet frin
vér sida pa frigan om ndgon i den yngre generationen igare kan 6verta uppgif-
ten att vara Bofés VD inom, 13t oss siga 5-7 &r."105

Inforandet av junior HAU hade varit ett sitt att tidigt informera och in-
tressera sliktens yngre medlemmar for familjekoncernen. Genom att ge
yngre slaktmedlemmar maéjlighet till anstallning inom olika delar av kon-
cernen fick dessa ocksd mer direkt kontakt med verksamheten samtidigt
som man hade mojlighet att i konkreta problem visa sin formiga. Den
yngre generationen Bonnierdeligare sokte sig ocksd i manga fall till kon-
cernen for att fi anstéllning. Inte sallan flyttade man ocksi runt mellan
olika delar av koncernen — inom Sverige sdvil som utomlands — for att fa
en helhetsbild av verksamheten.106

En viktig del av successionen frin femte till sjitte generationens
Bonnier var den spridning av dgandet i handelsbolagen som genomfordes
1984. I borjan av 1980-talet fanns visserligen drygt 20 deldgare i Bofo,
men huvuddelen av dessa var smi och kontrollen av koncernen lig hos
de aktiva medlemmarna av den femte generationen. Eftersom dessa an-
tingen redan uppnatt pensionsilder eller nirmade sig den, uppfattades
frigan om en 6verféring av dgandet till den sjatte och sjunde generatio-
nens Bonnier som en naturlig del av successionen. Under forutsittning
att denna 6verforing kunde ske relativt snabbt fanns ocksé vissa skatte-
missiga fordelar att vinna. Genom att Gerard, Lukas, Johan och Albert
Bonnier jr delade sina andelar mellan barn och barnbarn kom antalet del-
dgare att mer 4n férdubblas till 52 stycken 1985. Agarspridningen gjor-
de att HAUs roll i koncernen blev tydligare eftersom det var dar diskus-
sionen om Bofos utveckling fortsattningsvis kom att foras. Mojligheten att
paverka gjorde ocksi att intresset for koncernens utveckling 6kade hos
den yngre generationen. Nagon medveten rekrytering och inskolning av
sliktens yngre medlemmar férefaller dock inte ha dgt rum, férrin man en
bit in pd 1990-talet borjade diskutera dessa fragor inom delagarkretsen.

Rekryteringen av Carl-Johan Bonnier som vd torde dock inte ha kom-
mit som nagon 6verraskning. Hans insatser for koncernen, inte minst in-
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ternationellt, hade gjort att Albert Bonnier jr liksom Olle Maberg kom-
mit att uppmiarksamma Carl-Johan. Frin 1988 intridde han ocksd som
vice vd i Bonnierforetagen. Nigot omedelbart avancemang till vd-posten
efter Albert Bonnier jrs dod i april 1989 var det dock inte for Carl-Johan
Bonnier. Olle Maberg beholl chefsposten, samtidigt som Lukas Bonnier
overtog rollen som styrelseordférande i Bonnierforetagen. Med tanke pi
att Lukas Bonnier niarmade sig 70 &rs dlder, da han sjilv tinkt limna den-
na post, var dock detta endast en temporir losning.

Under den omfattande omstrukturering av Bonnierforetagens verk-
samhet som féljde i borjan av 1990-talet samt den samtidiga lagkonjunk-
turen, hade det for 6vrigt varit en mycket otacksam uppgift att intrida
som vd. Koncernens omorientering kom i stillet att hanteras frimst av
Lukas Bonnier och Olle Maberg. Carl-Johan Bonnier forefaller dock i allt
vasentligt ha delat den uppfattning som fanns bland flertalet deligare att
koncentrera verksamheten till media och han fortsatte dven detta arbete
efter sitt tilltride som vd 1992.



Sammanfattning och slutsatser

Bonnierkoncernens utveckling sedan bildandet av Bonnierforetagen 1952
illustrerar flera av familjeforetagandets problem. Balansen mellan foreta-
gets kapitalbehov och deligarnas kapitaluttag utgor kanske det tydli-
gaste exemplet.

Bonnierféretagens bildande och genomférandet av Tranche I motive-
rades i huvudsak av familjeekonomiska skil, samtidigt som igarna fore-
faller ha varit vil medvetna om féretagens framtida kapitalbehov. Over-
uttagen efter Tranche I och II pd sammanlagt 13 mkr och efter Tranche
[II pa ytterligare 19 mkr i l6pande priser, pekar dock pé en viss brist pa
ansvar for verksamheten fran deligarna.

Genomgéngar av de olika delagarnas ekonomiska situation och av lag-
stiftningen gjordes kontinuerligt for att se hur man pd det mest skatte-
billiga sittet kunde lyfta ut kapital ur foretaget. Detta innebar samman-
taget att Bonnierkoncernens struktur inte bara under 1950- och 60-talen
utan dven under 1970-talet kopplades till sliktens behov av privatkapi-
tal. Genom att man via interna transaktioner inom koncernen kunde
lyfta fram dolda virden som foretagen ackumulerade, fanns det moijlig-
heter for delidgarna att minimera skatten pa de uttag som gjordes. Detta
gjorde ocksa uttagen relativt billiga for koncernen.

De tre forsta trancherna skilde sig dirigenom inte pa nigot avgérande
sitt fran varandra, dven om genomforandet av dessa transaktioner kom
att variera frin ging till gdng beroende pé lagstiftningens utformning. I
den fjiarde tranchen intridde emellertid ndgot principiellt nytt, eftersom
delar av koncernen bérsintroducerades. Genomférandet av den serie av
transaktioner som den fjirde tranchen innebar kom att ske mycket
snabbt. For att man efter dispens fran skatteverket skulle f4 méjlighet att
genomfora de transaktioner som skulle stilla kapital till férfogande for
handelsbolagens deligare, krivdes att man oppnade koncernen for
externt agande. Stark tidspress bland annat till f6ljd av nya skatteregler
gjorde att introduktionen av Grafoprint kom att ske i ett konjunktur-
missigt mycket daligt lige. Sjilva bérsnoteringen var dirigenom ett miss-
lyckande. For delidgarna torde indd den fjarde tranchen ha varit en fram-
ging, eftersom man genom denna lyckades lyfta ut kapital fran koncer-
nen utan allt fér hoga skatter.

Deligarnas kontantuttag frén koncernen hade tidigt varit ett problem
som uppmirksammats frén flera hall. Bolagets jurister varnade redan
under 1950-talet for dveruttag eftersom det dels kunde himma koncer-
nens utveckling dels kunde vara svart att hantera ekonomiskt och stilla
krav pa férnyade interntransaktioner. I realiteten fanns dock fi méijlighe-
ter for vare sig jurister eller andra representanter for koncernens ekono-
mistab att dimpa deldgarnas 6veruttag.
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Aven fran deldgarhill varnades for allt féir"stora uttag. Framfor'allt
Albert Bonnier jr men dven Tor Bonnier Framforde kr1t1kd— t;ﬁtlf atthte
dessa alltid foregick med gott exempel. Framfér allt oroa E]sj feirt 5cnn-
nier jr av att dessa uttag kunde himma konFernens utvec lngsf?n}l liga.
Med tanke pad koncernens exlljaair:lsiog fram till 1970-talets slut forefaller

"k rads varit nagot obefogad.
dOLOkar\?iilta?m}iakoncernegn genom detta dr%inerafies, framstar trarjcherm.l
som ett "billigt” sitt att fora dver kapital till deligarna. Hade de{{zllgarnai
ett aktiebolag tillférts motsvarande virden efter skatt, s3 hade foretaget
med all sannolikt haft svarare att utvecklas. i .

Genom forandringar i lagstiftningen under 1970-talet omojliggjordesi
princip nya trancher. Varken Tranche III eller IV var d?ck belt genom-
forda — med samtliga utbetalningar till deldgarna — forrin vid mitten av
1980-talet. Det var forst ddrefter som utdelningen till deldgarna skedde
med full skattebelastning. I realiteten kom deligandet i handelsbolagen
da i allt vasentligt att likna dgandet i aktiebolag. .

Trancherna hade ocksa effekter p4 koncernens organisatorlsk.a upp-
byggnad. I sjalva verket anpassades koncernens struktur ef}er ‘-.fllka in-
terntransaktioner som skulle genomféras. Detta innebar forandringar av
moderbolag och omflyttningar av koncernbolag men ockss éterkotr!-
mande namn- och firmabyten fér koncernens foretag. Detta kunde pert-
odvis skapa en viss oreda och byrakrati, men i grunden péaverkades inte
foretagandet eller dgarnas syn pa foretagandet. g

Ett annat viktigt problem for sliktforetag éir hur man haller ihop agan-
det. Risken fér splittring finns alltid om olika slaktgrenar dr represente-
rade i en koncern, men ir mest overhangande vid successioner eller vid
andra dramatiska forandringar i foretaget. I Bonnierkoncernen var splitt-
ringstendenserna mest tydliga i samband med att Kaj-grenen lﬁmna.de
koncernen vid Bonnierféretagens bildande. Bakom detta lag personhga_
motsattningar mellan Kaj Bonnier och Albert Bonnier jr. Genom att Kaj
Bonnier l6stes ut ur koncernen bréts den handlingsforlamning som vixt
fram pa grund av motsattningarna. Ur den synvinkeln var forindringen
nodvindig. ‘

Kaj-grenen kom inte heller att helt limna Bonniers intressesfar
Genom samarbetet i Dagens Nyheter uppritthélls kontakten mellan‘
sliktgrenarna. Den akuta motsdttningen mellan Albert Bonnier jr och Kaj
Bonnier berérde inte denna del av Bonniers intressen i sirskilt hog g
strickning, eftersom Albert Bonnier jr inte engagerade sig p4 samma sétt

i Deni som i Bonnierforetagens verksamhet.
Efter Kaj Bonni

foretagen i betydande utstrickning de problem som kunde uppkomma
vid splittringstendenser. Genom handelsbolags- och konsortialavtal ville
faan undvika. en .PPrepning av problemen. Deligarna bands genom av-
talen pa ett handfast sitt samman for lingre perioder i taget. Under dessa
perioder kunde savil dgarkretsen som verksamheten férnyas men samar-
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betet forvintades dnda fungera. Protokoll och brevvixlingar visar ocksi
tydligt att det fanns motsatta asikter hos deligarna om hur koncernen
skulle utvecklas. Av avgérande betydelse for koncernens 6verlevnad var
dock viljan att halla samman. Det férekom visserligen att yngre deldgare
l6stes ut ur dgarkretsen, men detta var inte tecken pa splittring utan mer
en naturlig foljd av att deligarantalet 6kade och igandet spiddes ut.
Under 1980- och 90-talen dgnades ocksd mer energi frin deldgarna pa att
skapa stabila strukturer for utlésen och forbittra skyddet for passiva del-
agare.

Den aktuella perioden ger ocksd exempel pd hur successionen pi
ledande poster genomfordes. Redan 1953 kan man tala om en succession
da Albert Bonnier jr stirkte sin stillning genom att tilltrida posten som
verkstallande direktér for Bonnierféretagen. I det liget hade han emel-
lertid redan en stark stillning och knappast nidgon av deligarna kunde
ifrigasitta hans position. Lukas Bonniers ledarskap inom Ahlén & Aker-
lund liksom Gerard Bonniers inom bokforlaget kom ocksd med tiden att
bli mer fristdende frdn Bonnier-féretagen, vilket minskade den potenti-
ella risken fér motsittningar.

Efter att Albert Bonnier jr limnat vd-posten i Bonnierforetagen 1978
foljde en period pa 14 ir da foretagets formella ledning bestod av icke-
deldgare. Detta forefaller dock inte ha skapat nédgra direkta problem.
Tvirtom kan detta ha bidragit till att olika sliktintressen kunde jimkas
samman. Genom att Bonnierforetagens styrelse dominerades av slikt-
medlemmar och genom att ordféranden var en Bonnier garanterades
ocksa delidgarnas insyn i koncernen. Nigon fara for att kontrollen 6ver
foretaget skulle limna dgarkretsen fanns inte.

Rekryteringen av Carl-Johan Bonnier som vd for Bonnierforetagen
forefaller ha varit klar redan innan Albert Bonnier jr avled i april 19809.
Detta var dock inte resultatet av en medveten och langsiktig rekrytering
utan snarare ett resultat av personliga kvalifikationer. Detta var mojligt
tack vare att antalet yngre deldgare var sd pass stort. [ en mindre fertil
slikt hade det sannolikt varit nédvindigt att pé ett tidigt stadium leta
upp och skola in de personer som i framtiden skulle leda foretaget.

Jimf6rt med den splittring som skedde i samband med att Albert
Bonnier jr tilltridde som vd fér Bonnierfoéretagen méste Carl-Johan Bon-
niers 6vertagande av ledningen anses ha skett relativt problemfritt. Detta
kan delvis forklaras av att koncernens verksamhetsinriktning redan #nd-
rats innan han dvertog vd-ansvaret.
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Bonniers och framtiden

Den svenska ekonomin hade unde:idcit agdra va[rjlrclizl;?g;cerf;oa?::lt({;azfs:g
ige 1 forh3 > till de krigférande linderna.
Efgtlt fior:)};all’llqaannd;cisé fijrdelgav det europeiska ﬁterupplfayggnadfiarli;tet:
Tillvixten i den svenska ekonomin var stark och d.er;lbe alia Ehe ui;gmisk
depressionen kunde undvikas tack vare en god inhemsk o
L&Birta§§?delaktiga lige som svensk ekonomi hade dire'I‘(t 1(celctercl;.ngssalru1
tet 1945 innebar dock inte att man saknade intresse for or;n rlngeﬂ.
omvirlden. Aven om den svenska ckonomm. stod ftark var "]?n' amm-n
kanska helt dominerande. USA hade under kriget stfirkt sin sti mng.i. ‘
ledande nation i virlden bade politiskt och ekonoml.fskt. Lanlzleit:,i posi 1:tt
som teknologisk ledare gjorde det ocksa intressant for svenska or?l':ag "
sd snabbt som mojligt efter kriget etablera k?ntakter med apﬁerlharﬁ:n'
foretag. Foretagsledare reste till USA for att fa ‘L‘iel av ny tekni OC[" e
ske etablera samarbete. Jimfért med USA forbleknalde' andra lin r
Tyskland 13g i ruiner och varken den franska eller brittiska ekonomin
kunde erbjuda sirskilt mycket fér svenska intressen. .
Savil den nordamerikanska som den europeiska marknaden expande-
rade dock frén slutet av 1940-talet. Men framtidstron omfalttade aven
andra geografiska omraden. Framfor allt gillde detta Sydamerika, sorn.;il\.r
manga forvintades bli en snabbt vixande marknad med stark egen ti
vaxt. : . .
Forvintningarna pa den svenska marknaden var inte llkfl p051t1va.1‘
arbetarrorelsens efterkrigsprogram hade socialiseringshotet ater aktuff i-
serats. Flera utredningar tillsattes for att utréna om staten skul.le n?ho-
nalisera olika branscher. Aven om dessa utredningar inte ledd‘e till nagon
socialiseringsvig, uppfattades de pd ménga hall inom niringslivet som ett
hot. Om detta direkt gick ut Gver investeringsbendgenheten i Sverige ar
dock mera tveksamt. I vilket fall bir det dock ha bidragit till att oka
intresset for de utlindska marknaderna. !
Socialiseringshotet bley aldrig verklighet, men inom niringslivet fai.lfis
ett motstind mot en alltfér omfattande kontroll av féretagandet:_ffﬂﬂ‘
ken mot socialdemokratin tog fasta pa deras strivan att anpassa narings-
livet till ett plansystem dir friheten att utveckla foretagandet var begrfeui‘
sad. Ett exempel pi detta var riksbankens styratgirder for den finansiel-
la sektorn. ‘
Den svenska utvecklingen stod i skarp kontrast till utvecklingenlUS{\
dir det privata ndringslivet hade stor frihet, sa linge man foljde anti-

trustlagstiftningen. Motsatsstillningen till svenska forhallanden starktes
av att USA for ménga framstod som {6

tak

terna med Amerika var relativt inten

regangslandet. Genom att kt;;l:
siva efter krigsslutet kom ocksd
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traditioner och erfarenheter dirifrin att foras over till Sverige.

Det var mot denna bakgrund som slikten Bonnier efter det andra virlds-
kriget — medvetet eller omedvetet — stilldes infor ett viktigt vigval. P4
vilket sitt skulle koncernen utvecklas? Hur skulle man pa bista sitt kun-
na fi koncernen att vixa och sikra dgarnas kapitaluttag? Det fanns fler
olika alternativ: En satsning pd den nationella medieverksamheten, en
utveckling av den internationella rérelsen eller en utveckling av koncer-
nen vertikalt eller kanske rent av i diversifierande riktning. Alla dessa
utvecklingsalternativ var méijliga och de gick dessutom i varandra. Det
var alltsd inte friga om nidgot definitivt strategival mellan olika avgrin-
sade alternativ utan mera en friga om vilken utveckling man kunde tinka
sig. Det ir dessutom oklart om man i Bonnierkoncernens ledning upp-
fattade eller ens diskuterade vilka olika handlingsalternativ man hade.

Bonnierkoncernen hade redan efter andra varldskriget en stark posi-
tion pd den nationella mediemarknaden. P4 bokmarknaden intog man
sedan linge en dominerande roll och genom forvirvet av Ahlén & Aker-
lund 1929 hade man skaffat sig en stark position pa veckotidningsmark-
naden. Genom Dagens Nyheter och den nyetablerade Expressen domine-
rade man ocksa dagstidningsmarknaden. En expansion pad medieomradet
var dock inte helt okomplicerad. Redan pé 1940-talet fanns en diskus-
sion om Bonniers starka medieposition. Planhushéllnings- och socialise-
ringsdebatten gav ytterligare brinsle &t kritiken mot slikten Bonnier.

Fran vissa politiska grupper, bland annat inom socialdemokratin, fanns
en stark kritik mot Bonniers stillning. I en utredning initierad av det soci-
aldemokratiska informationsorganet Fakta beskrevs Bonniers dgande och
mediekontroll i detalj. Aftontidningen tog fasta pa detta och liknade Bon-
niers vid en blickfisk som strickte sig in i olika delar av mediesamhallet.!

Med tanke pa den politiska situationen i landet var det darfor oklokt
att driva en alltfér snabb expansion pd medieomradet. I realiteten fore-
faller Albert Bonnier jr en bit in pd 1950-talet ha uppfattat denna mark-
nad som mer eller mindre stingd. Diremot fanns det naturligtvis méj-
lighet att anvinda koncernens kunskap och kompetens for att driva en
internationell medieverksamhet. Jimfort med traditionell varuproduk-
tion var dock mediemarknaderna starkt nationella. Det var séledes inte
helt okomplicerat att genomfora en internationell etablering inom dessa
marknader.

Bonnierkoncernen hade dock dven andra verksamhetsinriktningar som
var tinkbara for en internationell etablering. Under 1940- och tidigt 50-
tal hade man skaffat sig erfarenheter av savil tillverkning av papper och
tryckpressar som tryckfirg och tryckeriverksamhet. Genom bland annat
Albert Bonnier jr hade man ocks3 fatt internationella kontakter inom
dessa omraden.

Med dessa tidiga industribolag hade Bonniers satsat pd att utveckla
verksamheter i nira anknytning till medieomradet. Man kan i detta skede
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av Bonnierkoncernens utveckling tala om vertikal integrering.

Vid sidan av mediesatsning och internationell utveckling framstar
siledes en utvidgning av industrisektorn som ett alternativ f6r koncer-
nens framtida utveckling. En mer omfattande industrisatsning skulle san-
nolikt ocksd kunna knytas till den huvudsakliga rorelsen — det vill siga
den skulle p4 ett eller annat sitt kopplas till medieverksamheten.

Nagon protokollférd diskussion om vilken verksamhetsinriktning kon-
cernen skulle ha i framtiden fordes inte. Frigan om balansen mellan in-
hemsk och utlindsk expansion eller relationen mellan media och industri
kom dirfor inte att ventileras forrin en bit in pad 1960-talet. Detta ir
kanske inte si forvinande. Koncernens vinst var ju trots allt inget man
kunde forutsitta och dven om rorelsen gick bra begrinsades mojlighe-
terna att expandera genom Kaj-grenens uttride ur koncernen, som kon-
tinuerligt maste betalas. Koncernens tillvixt var darfor inte rationellt stra-
tegisk utan skedde mer pa ad-hoc basis.

Genom bildandet av Bonnierforetagen (Bofo) 1952 hade forutsitt-
ningarna for en organiserad utveckling av koncernen skapats. Bonnier-
foretagen kunde vara sammanhillande for en i 6vrigt forgrenad verk-
samhet. Med Bofé som bas skulle det vara littare att styra och kontrol-
lera utvecklingen. Uppbyggnaden av en koncernstruktur hade delvis till-
kommit for att bringa ordning bland de redan existerande foretagen, men
det underlittade dven for koncernen att vixa. Det visade sig ocks att det
i forsta hand var till den internationella marknaden som intresset inled-
ningsvis koncentrerades.

Bonnierkoncernen hade under och direkt efter andra virldskriget nira
kontakter med USA. Sedan mellankrigstiden drev man en bokhandel i
New York och flera av slaktens medlemmar hade dessutom under kortare
eller lingre perioder besskt USA for att skaffa praktik. Ake Bonnier var
aven under linga perioder bosatt i USA. Utéver detta hade ocks3 de an-
stillda méjlighet att skapa internationella kontakter bland annat genom
studieresor. De personliga kontaktniten fanns siledes redan till viss del
eller kunde utvecklas relativt snabbt.

Bonnierkoncernens representanter reste runt i virlden for att samla
nya intryck om utvecklingen i olika branscher samt undersoka forutsitt-
ningarna for att expandera mot nya marknader. Dessa resor fungerade
O:Cksfl som en uppmuntran for fortjinta medarbetare som man fran led-
ningens sida bedomde skulle kunna utvecklas genom en utlandsvistelse.
Resor foretogs ocksa av representanter for dgarkretsen och inte minst av
Albert Bonnier jr sjilv.

V‘id sidan av resor for att samla information om marknader och ny
te‘:kn.xk kom .inter;nationella kontakter under 1950-talet ocks3 att fylla en
viktig funktlgn for koncernens kirnverksamheter. P4 flera nya geografiska
n‘iarknader g]qrde man ‘inbrytningar och @ven om det sillan var friga om
:?kgé;as;g;slgzﬁgfi rstz‘gstr;;nf:r Vlii-' dessa ’ncidiga internationaliseringsforsok

vecklingen pa utlandsmarknaden.




Internationella kontakter

Resor en del av teknikoverforingen

De internationella kontakterna spelade en avgoérande roll for Bonnier-
koncernens nysatsning efter andra virldskrigets slut. Albert Bonnier jr
foretog 1945 en resa till USA for att bland annat besdka tillverkare av
tryckpressar. Behovet av teknisk fornyelse var generellt stort inom bran-
schen i Sverige. Bakom Albert Bonnier jrs intresse for tryckmarknaden
lag en 6nskan att starta egen tillverkning av tryckpressar for bland annat
den inhemska tidskrifts- och tidningsutgivningen.

Under 1950-talet reste ocksa flera av A&As representanter till USA
for att studera de tekniska framstegen. Erfarenheterna frin dessa USA-
resor forefaller tillsammans med besok pé foretag och missor i Tyskland
ha sttt for en stor del av de tekniska impulserna inom trycktekniken.

Vid det forsta besoket efter krigsslutet vid den sé kallade Drupa-mas-
san for pappers- och grafisk industri i Diisseldorf 1951, kunde man emel-
lertid konstatera att den tekniska utvecklingen dnnu inte tagit fart
ordentligt. De tyska foretagen tillverkade fortfarande sin utrustning efter
forkrigsmodeller, och de nyheter inom tryckomréadet som presenterades
fanns 4nnu inte i praktisk drift. Man kunde ocksd konstatera att flera av
de nya tyska modellerna for tryckindustrin var kopior av amerikansk
utrustning. Detta torde ha stirkt Albert Bonnier jrs och andra ledande
A&A-foretridares uppfattning att man mer borde séka sig till USA for
att fi nya impulser. Drupa-missan kom trots detta att vara ett iterkom-
mande besoksobjekt under 1950-talet. Har kunde man namligen inte
bara félja upp forandringar framfor allt pa den europeiska tryckerimark-
naden utan ocksi etablera kontakter med agenter och europeiska foretag
for framtida besoksresor.2

Under de féljande tio dren dterkom Albert Bonnier jr flera ganger till
USA bland annat for att félja utvecklingen inom grafisk industri. Aven
medarbetare — sirskilt fran Printing Equipment — fick tillfille att flera
ganger besoka bade tillverkare och innovatérer inom trycktekniken.?
Huvudsyftet bakom dessa resor var naturligtvis att ta del av den ameri-
kanska utvecklingen, men ibland gick det ocksé att kombinera dessa resor
med forsiljningen av egentillverkad utrustning pd den amerikanska
marknaden. I vissa fall kunde de amerikanska kontakterna ocksé fungera
som hjilp da det gillde att hitta europeiska marknader.

Aven moderniseringen av produktionsapparaten vid Billingsfors-
Langed hade sin upprinnelse i besok i USA. Ar 1945 reste den davarande
disponenten vid Billingsfors, Marcus Rosendahl, till USA for att studera
marknad och tillverkningsteknik. Bland annat bestillde han i samband
med detta besok en ny wellpappmaskin och maskiner for tillverkning av
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plissébigare. Dessa kop gjordes innan Bonnierkoncernen 1949 blev dgare
av Billingsfors, men investeringar och ombyggnadsarbeten kom anda att

hanteras av Bonniers.4

Nya idéer for tidskriftsdistribution

Redan i samband med krigsslutet genomférdes ett flertal resor for att
samla in information om framfor allt tidningsutgivning och tryckeriverk-
samhet i USA och Europa. Verksamheten vid A&A var en av de vikti-
gaste for Bonniergruppen och det var visentligt att hilla sig informerad
om bdde ny kostnadssinkande teknik och nya publikationer.

Lukas Bonnier besokte 1949, tillsammans med en representant frin
A&As forsiljningsavdelning, ett antal engelska forlag for att framfor allt
studera hur prenumerationsavdelningarna fungerade vid engelska tid-
ningsférlag. Aven om de engelska prenumerationsavdelningarnas organi-
sation i delar liknade den pid A&A, var de ofta mer slderdomliga och
ineffektiva. Bakom detta Idg bland annat marknadens organisation, med
en stark position for dterforsiljare och ett relativt litet kundintresse for
prenumeration som inkdpsform, vilket i sin tur kan ha berott p3 att pre-
numerationen inte medforde ndgon rabatt pa priset, utan tvirtom ett pa-
slag for att ticka portokostnader.s

P4 vissa punkter var dock de brittiska férlagen mer intressanta att stu-
dera. Det stora forlags- och distributionshuset W H Smith & Sons kunde
till exempel visa pd ett fungerande halkortssystem for forsiljning och
distribution av tidskrifter. Vid Temple Press anvindes ocksi ett sirskilt
system for att registrera inkomna prenumerationer. Genom en ny typ av
adresseringsmaskiner registrerades inte bara namn och adress for prenu-
meranten utan ocksd férfallodatum for prenumerationen, vilket gjorde
det lattare att undvika felexpedieringar och spara in pé personalkostna-
der. Detta system tilldrog sig ett sirskilt intresse frin Albert Bonnier jr
som menade att det i princip var nigot for A&A att ta efter6

De brittiska forlagens férsok att ng ut pé den internationella markna-
den uppmirksammades ocks4 i Lukas Bonniers reserapport. Han konsta-
terade bland annat att flera brittiska forlag paborjat ett intensivt arbete
for att nd en utlindsk kundkrets, framfor allt genom att silja prenume-
rationer pd tidskrifter. De brittiska annonsérernas behov av att komma ut
pd den internationella marknaden hade varit en viktig drivkraft bakom
denna internationaliseringsprocess. Vissa brittiska specialtidskrifter, till
?xempe? British Farming Equipment, var beroende av att silja pd den
internationella marknaden for att kunna behalla sina annonsorer. Genom
att"engelskan var ett virldssprik var det forhallandevis enkelt att na
ut‘l'andska k}.mcle_r. quskriﬁerna behévde heller inte omarbetas i nigon
stdrre utsErackmng for att passa utlindska prenumeranter. Ett flertal
br1ttls.ka forlag h.ade oci.<s§ sarskilda prenumerationsagenter anstillda i
Amerika, Australien, Asien och pé den europeiska kontinenten for att
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marknadsféra de brittiska tidskrifterna. Genom att man pa de interna-
tionella marknaderna kunde undvika kontakter med de inhemska distri-
butorerna var det ocksd enklare att rekrytera prenumeranter.’

Aven den amerikanska tidskriftsdistributionen var foremal for sarskil-
da studier. De erfarenheter som man kunde dra av dessa resor var dock
nira kopplade inte bara till A&A utan ocksé till Svenska Pressbyrin.
Denna var redan en mycket effektiv tidningsdistributér, jamfort med hur
det var i andra linder. Erfarenheterna frin den amerikanska marknaden
bidrog dock till att man delvis omprovade det svenska distributions-
systemet.

I en sirskild PM ifrigasattes Pressbyrins dominerande roll som distri-
butionsforetag. Visserligen borde A&A dven for den narmaste framtiden
betrakta Pressbyrdan som huvuddistributér, men i ett lingre perspektiv
var inte Albert Bonnier jr frimmande for att starta ett nytt fristdende
distributionsforetag som kunde konkurrera med Pressbyran och kanske
bidra till att sinka distributionskostnaderna. Syftet var i forsta hand att
stirka forliggarnas makt i relation till distributor och aterforsiljare.

Kontakterna med den amerikanska tidskriftsvirlden fortsatte under
1950-talet. Under 1954 gjorde Eric Roth en studieresa till USA for att i
forsta hand ta del av annonsackvisitionen och ekonomin vid amerikanska
tidskrifter. Pafoljande ar gjorde Karin von Platen en lingre rundresa i
USA for att under nigra manader studera sévil television som veckopress
i landet.8

Karin von Platen kunde konstatera hur den amerikanska veckopres-
sen dndrat sina redigeringsprinciper for att méta den hérdnande konkur-
rensen fran televisionen. Detta var ett synnerligen aktuellt problem for
Bonnierforetagen. Debatten om hur det svenska TV-nitet skulle utfor-
mas rasade som virst. Privata intressen, diribland Bonnierforetagen, for-
sokte i detta sammanhang framfora synpunkter. Frigan om hur de sven-
ska TV-sindningarna skulle utformas avgjordes forst 1956 da sandnings-
ritten enligt riksdagsbeslut gavs till Radiotjanst.

[ USA hade man sedan flera ar kunnat folja hur TV tagit lisare fran
veckopressen. Det stora problemet pa den amerikanska marknaden var
dock inte detta utan svarigheterna for tidningar och tidskrifter att behal-
la annonsérerna i konkurrensen med TV. Detta var inte ett akut problem
for Sverige, eftersom kommersiell TV skulle dréja linge.

Karin von Platen sig ocksa flera fordelar med veckotidningar framfor
TV. Modefotografierna var till exempel att foredra framfér TV-bilden,
eftersom man under en kort bildsekvens inte hann memorera klades-
plaggets linjer och stil. Eftersom TV-bilden var i svart-vitt var det ocksa
svért att konkurrera med damtidningarnas firgreportage. Inte heller mat-
lagningsrecept kom till sin ritt i TV eftersom det krivde en aktivitet hos
tittaren, genom att man var tvungen att skriva ned de recept som man
var intresserad av. TV hade dock en stor fordel jamfort med tidningar och
tidskrifter. I de personliga reportagen kom man betydligt ndrmare verk-
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ligheten an i ett tidskriftsreportage.”
Under de forsta tio aren efter det andra viarldskriget visade inte heller

den amerikanska tidskriftsmarknaden pa ndgon vikande utveckling. Tvirt-
om o6kade flertalet upplagor. Om man diremot tog hénsyn till hur for-
siljningen genomfordes — via lésnummer eller prenumeration - kunde
man se tydliga forskjutningar. Prenumerationerna tog en allt storre del av
upplagan. Om l6snummerférsiljningen skulle anses indikera en tidskrifts
vitalitet sa var utvecklingen oroande. De stora amerikanska tidskrifterna
! hade mott denna utveckling genom att bevaka TV-mediet mer ingiende
och dven att vinkla om sina reportage. | veckotidningarna férsokte man
darfor allt mer lyfta fram moment av

e virme och medmainsklighet,

® spanning,
underhéllning,
| ¢ auktoritativ information, som framstiller tidskriften som mer tro-

vardig dn TV-mediet.
Pa tidskriften Look tjinade dessa nyckelord att beskriva tidskriftens for-
delar framfér TV-mediet. Man betonade ocksa betydelsen av att ha nira
kontakter med lisekretsen for att bedéma vilken typ av reportage som
uppskattades mest. Ett genomgiende drag hos de flesta tidskrifter hade
varit att man skurit ned pi fiction-delarna, eftersom lasekretsen indi
| inte hade tid att lisa noveller. Detta hade i sin tur ofta gatt ut over no-
‘ yeliernas kvalitet, eftersom de maéste vara kortare in tidigare for att passa

in i veckotidningarna. [ stillet hade méngden bildreportage okat.!?

Karin von Platens amerikaresa gav ocks3 en indikation om vilken typ
av tidskrifter som kunde tinkas expandera pi den framtida svenska
marknaden. I USA hade nimligen heminredningstidningar uppvisat stora
framgingar under 1950-talets bérjan, men dven mer praktiskt oriente-
rade tidskrifter om tradgardsskétsel eller reparationer i hemmet hade
haf-t stora upplagedkningar.!! Den amerikanska utvecklingen pa special-
tidningsomridet kom inom nagra ar ocksi att fa sin efterfoljd pd den
svenska marknaden.
: Vilka erfarenheter kunde man d3 i ovrigt dra av amerikaresorna i bor-
];n av 1950-talet? P4 ett omrade lig A& tydligt efter de amerikanska
tg:ilaagir;ros};tfit“var inom annonsforsiljningen. De amerikanska tidskrif-
ach svhhde art fl‘j_a_“gd? av konkurrensen. Med ékande omkostqader
siera ut 1.%; SR at}) 0ja PFI_Serna var’ annonsackvisition ett satt att foman-
A storagattlgginf e amf'_rl.kanska tidskrifternas upplagor var ocksé ofta
e ee' annsvr‘no";{Ighet att anstalla specialister for att Pgn_tera
wh Centraliﬁmggfen' 1c‘I : &A gkedde huvuddelen av annonsférsaljang-
sade méjliéheter ztiprIitldSkn&ema r?ed SHd upplag?r hadcebeifan-

ol e daE L 51 ontakt amed taflklbara annonsorer. Ffan
annonsorgan och a ke satsa pd att pdvisa tidskrifternas virde som
annon ) forsoka né de annonsérer som kunde ha intresse av att
Sera i specialtidskrifter eller ; samband med temanummer. Det
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amerikanska systemet med att f6lja upp annonsérer som en ging annon-
serat i tidningen ansdgs ocksd vara ett sitt att pi sikt 6ka annonsintik-
terna.!?

Flertalet resor till USA under borjan av 1950-talet genomfordes av
personer anstillda vid A&A. Det var ingen slump, utan avspeglade Albert
Bonnier jrs intresse for den amerikanska marknaden. Huvudsyftet bakom
resorna var inte att genomfora etableringar i USA utan att ta del av den
amerikanska tidskriftsmarknadens férindring, for att om mailigt dra slut-
satser rérande den egna verksamheten. Ur det perspektivet kom sanno-
likt resorna ocksd att vara av stort virde, inte minst vad gillde konkur-
rensen mellan olika medier i samband med TVs snabba utveckling.

Albert Bonnier jrs resor till Afrika och Amerika

Av stor betydelse for Bonnierfoéretagens internationella kontakter var
Albert Bonniers jrs egna resor. Redan i samband med andra virldskrigets
slut hade han som konstaterats besokt USA, och vid flera tillfillen ater-
vinde han ocksi dit innan Bonnierféretagen bildades. Under januari och
mars 1953 genomforde Albert jr och Birgit Bonnier en mer 4n manads-
ling resa till Nord- och Sydamerika.

Rundturen inleddes med ett upphill i New York och Kanada under ca
tvd veckor och sedan fortsatte resan till Sydamerika. I Kanada hade han
moten med tinkbara 4terforsiljare av Printing Equipments rotations-
pressar — Sears Ltd och Manton Brothers Ltd.

Huvudsyftet med resan forefaller emellertid inte ha varit att utveckla
kontakterna i Nordamerika, utan det var i stillet den sydamerikanska
marknaden som drog till sig stérst intresse. I december 1952 hade han
arrangerat moten med en tinkbar aterforsiljare i Rio de Janeiro och tvd
i Bogota. Huvudsyftet med dessa moten var att organisera dterforsalj-
ningen for Printing Equipment, men redan av introduktionsbreven fram-
gar att Albert Bonnier jr var representant for hela Bonnierféretagen —
inte minst for Billingsfors-Langed.

Under resans ging presenterades emellertid nya alternativ for Prin-
tings aterforsiljning. Den 13 februari meddelade den svenska handelssek-
reteraren Sirnblom i Cali att agenterna for ett Goteborgsforetag, Moller
& Rothe, visat intresse for att silja Printing Equipments tryckeriutrust-
ning i Caliomridet. Ungefir samtidigt redogjorde det svenska konsulatet
i Cali - sannolikt p4 forfragan fran Albert Bonnier jr — for vilka agenter
som kunde rekommenderas for aterforsilining av papper och pappers-
massa pd den colombianska marknaden. De sex agenter som svenska
handelslegationen féreslog hade samtliga inarbetade relationer med den
svenska pappersgrossisten Elof Hansson. Utéver dessa hade emellertid en
fore detta agent for Elof Hansson — Carlos Molina i Medellin — anmilt
intresse for att triffa Albert Bonnier jr. Carlos Molina ville girna skapa
direkta kontakter med de svenska pappersbruken i stillet for att gi via
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Under sin resa i Sydamerika 1953 fick Albert Bonnier jr ocksd uppmdrksamhet i

pressen. 1 O Journal do Rio de Janeiro betraktades hans besik vid sidan av Stalins
dad som forstasidesnyhert.

Eloof Hansson, och han hade redan varit i kontakt med Billingsfors-
Lnged. Utfallet av dessa for handlingar ir inte dokumenterat, men uti-
frin det lingsiktiga resultatet forefaller kontakterna i Colorbia i all-
miénhet och med Carlos Molina i synnerhet ha varit de mest betydelse-
fulla under sydamerikavistelsen. I den verksamhet som Bofé under de

ft')]japdfe aren startade i Colombia kom namligen Carlos Molina att spela
en viktig roll.
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For Albert Bonnier jr forefaller Colombiaresan ha fallit vil ut. Inte
forran i borjan av mars kom han till Brasilien och Rio de Janeiro, dir han
bland annat sammantriffade med ministrar och féretagsledare.!3

Vid sidan av Sydamerika intresserade sig Albert Bonnier jr framfér allt
for Afrika som ny tinkbar marknad for Bonnierforetagen. Detta intresse
for den afrikanska marknaden forefaller ha vickts i samband med Albert
Bonnier jrs besok pa Afrika-dagarna i Géteborg i september 1952. Vid
detta mote, som anordnades av Sveriges Allminna Exportforening,
beskrevs ingdende utvecklings- och marknadsmoijligheterna i ett flertal
afrikanska stater. Bland annat gavs hir en positiv bild av Sydafrikas
utvecklingspotential. Dokumentationen efter Afrika-dagarna cirkule-
rades bland flera av Bonnierkoncernens chefer.

Ungefir ett ar efter Amerikaresan reste Albert Bonnier jr till Johan-
nesburg. Syftet med denna resa var i forsta hand att underséka markna-
den for Billingsfors-Langeds pappersprodukter samt for grafisk maskin-
utrustning frén Printing Equipment. Redan innan resan startade hade
bade Billingsfors och Printing Equipment representanter i Sydafrika.!4
Utover dessa fanns emellertid dven andra som var intresserade av olika
typer av samarbete — frimst inom tryckeriomradet och fér utgivning av
serietidningar.

Albert Bonnier jr forsokte ocksd skapa nya kontakter i Belgiska Kongo
bland annat via en belgisk-fransk importagentur som redan samarbetade
med ett flertal svenska industrier. Fore avresan gjordes ocksi noggranna
efterforskningar betriffande pappersmarknaderna i Kenya, Tanganyika,
Uganda och Mogambique, men det ir osikert om dessa marknader betrak-
tades som tillrackligt stora for att pa allvar intressera Albert Bonnier jr.15

Forsiliningen av Billingsforspapper pa den sydafrikanska marknaden
bedémdes som synnerligen framgéngsrik. Tack vare Bonnierforetagens
agent E I Rogoff holl Billingsfors hela tio procent av den sydafrikanska
kraftpappersimporten. Inom en snar framtid férvintade man dock en
halvering av exporten. Detta berodde frimst péd att den sydafrikanska
regeringen understodde etableringen av flera inhemska pappersindustri-
er. E I Rogoff hade dirfor vid ett flertal tillfallen kontaktat Billingsfors for
att om moijligt forméa dem att starta en ny pappersfabrik — frimst for toa-
lettpapper — pi plats i Sydafrika, men intresset for detta hade varit litet.
Ett beslut i frigan hastade emellertid, eftersom amerikanska intressen var
pd vig att etablera sig i landet.’6 P4 pappersmarknaden skulle Sydafrika
i framtiden frimst vara ett land att producera i och inte exportera till.

Samma sak gillde i stor utstrickning den sydafrikanska serietidnings-
marknaden. Nigon inhemsk tillverkning av serietidningar fanns inte, i
stillet importerades och sidldes amerikanska returexemplar. Om Bon-
nierforetagen valde att etablera sig pd plats i landet med tryckeri och
produktion av serietidningar skulle man dirfér sannolikt kunna rikna

med regeringens stéd.17
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Infor avresan till Sydafrika hade Albert Bonnier jr kontakt med sévil
agenten Rogoff som de amerikanska intressen som planerade en etable-
ring i Sydafrika — Thomas Greiner frin American Paper & Pulp Co Inc.
Fran bada dessa uppfattades 6ppningen frin Bonnierkoncernen som
positiv. American Paper & Pulp hade ocksd — da man hade hért talas om
Bonnierforetagens eventuella etableringstankar — skjutit upp sitt stall-
ningstagande rérande Sydafrika eftersom man ansig att marknaden var
for liten for tvd nya pappersbruk.!8

Uppfoliningen pd de sydamerikanska och
afrikanska marknaderna

Efter Albert Bonnier jrs korta afrikaresa gjorde Tord Hasselquist under
oktober-december 1955 en uppféljningsresa. Denna var bredare upplagd
in Albert Bonnier jrs, som ju huvudsakligen inriktats pa Sydafrika. Has-
selquists resa syftade till att inventera mojligheterna att etablera trycke-
rier for tillverkning av serietidningar, och sluta kontakter med redan eta-
blerade forsiljare for att ge ut seriematerial. Man begrinsade sig emel-
lertid inte enbart till Sydafrika utan inventerade dven méjligheterna i
Franska Vistafrika, Guldkusten, Nigeria och Belgiska Kongo.!9

Ett gemensamt drag hos flertalet av dessa linder under 1950-talet var
den hérda satsningen pa att snabbt oka liskunnigheten. Aven om man
hade en del framgéngar pi dessa omriden visade det sig dock svért att
hilla liskunnigheten vid liv. Forlagsverksamheten var outvecklad och
distributionsméjligheterna daliga. Dessutom hade flertalet befintliga tryc-
kerier en gammal och nedsliten utrustning. Det skulle siledes i grunden
finnas goda expansionsméjligheter fér nya forlagsbildningar i de aktuel-
la lainderna, men ocksd méjligheter for forsilining av maskiner, tryckfar-
ger och papper.

En ordentlig satsning skulle dock kriva stora kapitalinsatser — inte
bara i maskiner och utrustning, utan ocksd i form av personal med god
anpassningsformiga och tilamod for att bygga upp verksamheten. Det
fanns i flera av de aktuella afrikanska linderna en utbredd misstro mot
utlindska investeringar. Tord Hasselquist pekade ocksa pa att UDs repre-
sentanter inte tillrackligt engagerades for svenska niringslivsintressen,
utan att“de mer hade kontakter med andra delar av den diplomatiska
kdren. For att bygga upp en verksamhet i de afrikanska staterna behdv-
des en storskalig och samlad insats sannolikt fran hela Bonnierforetagen.
De enskilda smabolagen bedémdes inte vara tillrackligt stora for att
!(unna g?nomféra en internationalisering pi egen hand.20 Hasselquists
inventering av den afrikanska marknaden kom dirfér att behandla ett
flertal av Bonnierféretagens verksamhetsomriden.
fe;‘;ztladk?l:f:im:kin;den‘ c\lra{' i stort sett outvecklad i :‘\frika."Bortsett
tning i S d fF_’ AgStL ningar forelfom de bara i nigon storre om-

8 i Sydatrika. Den tidigare stora importen av returserietidningar
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frin USA hade i november 1953 begrinsats genom ett regeringsdekret.
Av statsfinansiella och dven av "moraliska" skil skulle det fortsittningsvis
inte forekomma nigon serietidningsimport.

De afrikaansprékiga tidningarna i Sydafrika var de som frimst satsat
pa serietidningsstripes med bland annat Fantomen, Tarzan, Blondie och
Rip Kirby. I de engelsksprikiga tidningarna fanns ungefir samma serie-
utbud. Fér Bonnierforetagen kunde det finnas en majlighet att etablera
sig frimst pd den engelsksprikiga marknaden. Med tryckning av en svart/
vit serietidning i Sydafrika skulle man inte bara kunna penetrera denna
marknad utan dven de engelsksprikiga marknaderna i Guldkusten och
Nigera — dtminstone borde restupplagor frin Sydafrika kunna avsittas
diar. Den hdrda och delvis slumpartade censur som fanns i Sydafrika
kunde dock vara ett osikerhetsmoment for en ny och storskalig satsning.

Utvecklingspotentialen for de fransksprikiga omridena — Franska
Vistafrika och Belgiska Kongo — ansdgs vara betydligt simre 4n i Sydaf-
rika. Méjligen kunde Kongo genom sin storlek vara en intressant mark-
nad. I landet fanns dock en mycket svag forlagstradition. Dagstidnings-
utgivningen var liten och distributionen ineffektiv. Aven en begrinsad
satsning med utgivning av en svart/vit serietidning tryckt i Léopoldville
skulle sannolikt féra med sig stora kostnader. En samordning med andra
exportsatsningar till landet var dirfor en férutsittning for framging.2!

Sydafrika var saledes det omride som sigs som mest intressant ur eta-
bleringsperspektiv for serietidningsutgivning, Aven for papperstillverk-
ning — dir Billingsfors redan hade stora intressen — och firgtillverkning
sags Sydafrika som det mest intressanta etableringsomradet. Genom den
begrinsade marknaden foér tryckta produkter i Afrika forefsll dock for-
siljningsmojligheterna for Printing Equipments maskiner vara starkt be-
gransade.22

Aven om utvecklingspotentialen fér den sydafrikanska ekonomin be-
démdes som relativt god, fanns flera inviandningar. Den regering som till-
tratt forde en starkt rasistisk politik och det fanns dirfor en tveksamhet
till landet bade ur moraliskt och ekonomiskt perspektiv. Osidkerheten om
den politiska stabiliteten och bristen pé fasta spelregler fér utlindska
intressen gjorde att Tord Hasselquist i vilket fall anforde en viss tvek-
samhet infor en storskalig satsning i landet.

Samtidigt som Hasselquist gjorde sin afrikaresa hade Albert Bonnier
jr kontakt med en svensk huskonstruktér — Hans Berglund. Avsikten var
nimligen att undersoka mojligheterna for att tillverka och forsilja sven-
ska betong- och eternithus till Sydafrika. I den kalkyl som baserades pa
svenska forhallanden visade det sig att produktionskostnaden for dessa
hus lig ca tio procent under den beriknade produktionskostnaden pé de
tegelhus som for tillfillet tillverkades i landet. Idén forefaller trots detta
ha runnit ut i sanden. Diremot gick Bonnierféretagen under négra ar in
pi den sydafrikanska toalettpappersmarknaden. I samarbete med Bil-
lingsfors-Langeds lokalagent E I Rogoff Ltd (som bistod med 20 procent
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av kapitalet) koptes ett mindre toalettpappersbruk i Johann.esbur,igl."lejen
arliga tillverkningen var da ca 1 500 ton, men efter 1‘nvester.;?§ar ojdes
den snabbt till 2 500 ton. Fran 1957 uppg@k produktionen till 5 000 ton,
vilket kan jamféras med hela den sydafrikanska marknaden som upp-

skattades till 6 000 ton.

Aven Albert Bonnier jrs Sydamerika-resa kom att fél‘jas"t’xpp av ytterli-
gare besok. Under vintern 1955 reste Albert Bonnier jr sjilv till Meillan-
amerika och han forefaller di ha blivit an mer overtygad om omréddets
framtida potential. Fér att understryka detta kallade han ’ned en handfull
direktérer fran A&A till Panama Hilton Hotell. Den entré som dessa bl.e~
ka kostymkladda herrar gjorde vid hotellets pool vickte sakerh‘gen‘ en viss
munterhet hos den mer lattklidde och solbrinde Albert Bonnier jr. I rea-
liteten forefaller planerna pa en etablering i Sydamerika ha lagts fast vid
detta motte. ! ‘

Stig Hedenstrom besokte under februari—-mars 1955 Col(?mbia, Brasi-
lien och Peru. Syftet med resan var dels att folja upp de insatser som
redan gjorts i Colombia, dels att underséka de kontakter man fedan tldul-
gare hade i Mellanamerika och framfor allt Panama, men ocksi undersé-
ka nyetableringsmoijligheterna pa tryckerimarknaden i Sio Paolo och
Lima. Hedenstrom fick genom detta och kommande uppdrag ett stort
ansvar for utvecklingen av Bofés internationella engagemang i Sydame-
rika.

Albert Bonnier jr hade redan 1953 tagit inledande kontakter pa den
brasilianska marknaden. Dessa hade féljts upp 1954 di Stig Hedenstrom
ndrmare analyserat Brasiliens grafiska industri. Dessa besék hade visat pi
en starkt expanderande industri, bland annat beroende pa den allminna
ekonomiska aktiviteten i landet. Atskilliga tryckerier korde i bdde tvi-
och treskift for att kunna méta bestillningarna och lénsamheten var god.
Detta hade naturligtvis 6kat intresset for den brasilianska marknaden och
de inledande kontakterna hade fitt mer fast form. Stig Hedenstrom skul-
le siledes se till att ordna en juridisk organisation som kunde utgora
basen for en tryckerietablering i Sao Paulo. Han skulle 4ven se dver hur
investeringarna i verksamheten limpligen skulle kunna genomforas.
Dessutom skulle han undersska sammanséttningen av den nya styrelsen
samt méjligheten att 3 tillgang till lokaler.

Beslutet om Bonnierforetagens etablering i Brasilien forefaller siledes
redan ha varit fattat. Situationen komplicerades emellertid av den poli-
tiska utvecklingen i landet under andra hilften av 1954 och bérjan av
1955. Den politiska oron kulminerade i september 1954 med president
Vargas sjilvmord. Samtidigt félide en nedgingsperiod i ekonomin. Det
internationella kaffepriset foll, mojligheten for foretag att fa nya krediter
férsvirades och arbetslosheten bérjade stiga. Detta slog ocksi tillbaka pa
tryckeriindustrin. Orderingéngen forsimrades och den tidigare dverfulla
sysselsttningen inom branschen forbyttes i betalningsinstallningar och
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Torsten Ekstrom anstdlldes i koncernen 1953 och placerades tidigt i Sydamerika.

Ar 1962 rekryterades han till Bofss huvudkontor i Stockholm, dir han kom att ingd i
direktionen med bland annat ansvar for Grafisk Firg, Alga-gruppen och Solnafireta-
gen. Under 1980- och 90-talen var han ocksd inblandad i koncernens organisationsfir-
dndringar och fastighetsforvaltning. Ekstrom pensionerades 1999.

nedliggningar. P4 kort sikt var siledes forvintningarna pa Brasiliens tryc-
kerimarknad inte sirskilt stora, vilket ocksd Hedenstrom varnade fér,
medan man pa nigot lingre sikt kunde forvinta en forbittring.
Bedomare inom tryckeriniringen i Sao Paulo ansdg dock att tidpunk-
ten for en etablering var illa vald. Det fanns redan tillrickligt med trycke-
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sier inom omradet och sirskilt sidana som tillverkade enklare tryckpro-
dukter. En etablering i Brasilien kunde saledes inte ske lika enkelt som i

‘l Colombia utan innebar en storre satsning pé modern utrustning och
skickliga tekniker for att fd upp produktkvaliteten. Hedenstrom sag dven
andra problem forenade med en etablering i Brasilien. Affarsmoralen var
13g och mutor var vanliga. Om man inte hade stabila och pélitliga leve-
rantérer av papper och massa var risken att bli lurad ocksé stor.23

Efter att ha anfort dessa tveksamheter infor en etablering i Brasilien
undersskte Hedenstrém majligheterna for att bilda ett nytt tryckerifore-
tag. Med hijilp av den svenske advokaten Johan Paues — som vuxit upp i
Brasilien, men som verkade i Stockholm — sig man Gver den tinkta sty-
relsens sammansittning och etablerade kontakter med jurister i landet.
Nigot behov av att ordna lokaler och 6vrig personal foreldg inte eftersom
tillgangen pa detta var god och eftersom verksamheten tidigast skulle
kunna komma igdng pa nyaret 1956.24

Hur kapital skulle foras till det nyinrittade foretaget var dock mer
tveksamt. En djungel av bestimmelser med ménga oklarheter gjorde det
svart att overblicka problemet. Dessutom skulle bide Banco de Brasil
m och den statliga investeringskommissionen yttra sig om hur reglerna
skulle tillimpas och dessa bida hade inte sillan motstridiga uppfattning-
ar. Efter preliminira kontakter forefoll dock en kombination av kapital-
Sverforing genom bide utrustnings- och direkt kapitalexport vara den
mest fordelaktiga, eftersom detta reducerade skattebetalningarna i Bra-
silien. Det var emellertid inte sikert att maskiner och utrustning skulle
komma att godkinnas av de olika brasilianska myndigheterna som en del
av kapitalimporten.

Det fanns dock en bestimd onskan frin Albert Bonnier jr att starta
[ den brasilianska verksamheten eftersom man denna vig inte bara kunde
: etablera sig som tryckeri och forlag, utan ocksi kunde skaffa ett brohu-
. vud i Brasilien for export av Printing Equipments produkter. Ar 1958
: hade ocksd denna verksamhet kommit iging under namnet Litografica
: Interprint S.A.25
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Den peruanska tryckeribranschen var betydligt mindre utvecklad dn den
bljasilianska. Den enda marknaden som var av nigon betydelse var den i
L“una_,. men dven dir var tryckerierna fi, smi och diligt organiserade.
Jaumfort med Brasilien ansdg Hedenstrom att arbetstakten var lag. Kravet
pa kvalitet i tryckarbetena var dessutom betydligt lagre an i Brasilien.
Marknaden kunde dock forvintas expandera i och med att allmin skol-
plikt ipférdcs och ekonomin bérjade utvecklas.26

[nfér Hedenstréms resa till Latinamerika hade Bonnierforetagen eta-
blerat kontakt med tvd svenskar som drev tryckeri i Lima — Jarl
Cronstedt och Kurt Lundstrom. Frigan om ett samgdende mellan deras
trgycken — Mercagraph — och Bonnierféretagen hade aktualiserats, men
néagot avtal hade inte traffats. Mercagraph, med ca 70 anstallda, var ett av
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de storsta i Lima och sannolikt ocksd ett av de mer effektiva. Trots stor
orderingdng var det dock svirt att fi bra ekonomi i verksamheten. Detta
berodde sannolikt pa att man inte hade mojlighet att sjilv importera det
papper som behdvdes fér produktionen. I stillet fick man vinda sig till
den lokala marknaden dir tillgingen varierade och priserna ofta var
hoga.2’” For Mercagraph skulle ett samarbete med Bonnierforetagen
sannolikt innebdra en férbittrad position pid den peruanska tryckeri-
marknaden. Frdn Bonnierforetagens sida var man dock tillsvidare mer
tveksam. Aven om Mercagraph var en bra plattform fér en utveckling i
Peru be-hovdes en betydligt mer utvidgad analys av foretagets ekono-
miska forutsittningar for att man skulle gé in pa ytterligare en latiname-

rikansk marknad.

Bonnierforetagens internationalisering — exemplet Colombia

Bonnierforetagens internationella kontakter utvidgades kraftigt under
1950-talet. Utvecklingen kinnetecknades av ett sokande efter mojlighe-
ter, dir strategien inte var sirskilt klar. Den internationella marknaden
kunde 6ppnas bide genom 6kade forsiljningsméjligheter och i form av
etablering pa en frimmande marknad. Beslutet om att starta verksamhet
i Colombia var strategiskt viktigt, eftersom det var det forsta beviset pa
en medveten internationell satsning. De omstandigheter under vilka be-
slutet om den colombianska etableringen fattades blir darfor sarskilt
intressanta. Hos forvaltningsridet dok frigan om Bonnierféretagens in-
ternationalisering upp forsta gingen i februari 1955, da Albert Bonnier jr
gav en kort rapport om planerna pa etablering i Brasilien och Venezuela.
[ januari 1956 skedde en mer omfattande presentation av de utlindska
engagemangen, men inte vid nigot av dessa méten férekom nigon dis-
kussion.28

Forst vid forvaltningsridets mote i februari 1956 kom frégan att
diskuteras inom agarkretsen. Vid detta tillfalle redogjorde Albert Bonnier
jr for en plan dir en tredjedel av Bonnierforetagens disponibla investe-
ringsresurser skulle placeras utomlands. Detta mottogs inte med nagon
storre entusiasm. Lukas Bonnier menade att 20 procent borde vara till-
rickligt for den utlindska satsningen och Ake Bonnier varnade for de
valutarisker som utlindska etableringar innebar. Tor Bonnier ddremot
varnade for de politiska risker som en etablering i Sydamerika kunde fora
med sig. A andra sidan fanns det politiska risker forknippade dven med
verksamheten i Sverige och de utlindska engagemangen kunde dairfor
bidra till riskspridning.2°

Inte heller vid forvaltningsradets februariméte forekom nagot for-
mellt beslut om hur koncernens internationella engagemang skulle ge-
nomforas. Vid motet enades man dock om att gora férdjupade under-
sokningar rorande investeringsméjligheterna i Nordamerika. Visserligen
var varken konkurrensforhallande eller skattesituation sarskilt tilltalande,
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men jamfort med Sydamerika var den politiska situationen stabil. Sar-
skilt menade man att den nordamerikanska marknaden var limpad for

-. ett forsiljningsforetag inriktat p3 grafiska maskiner.
’ Riktlinjerna for Bonnierforetagens strategi pa den sydamerikanska
marknaden forefaller saledes varken ha diskuterats eller beslutats hos for-
l valtningsradet. Nir Albert Bonnier jr presenterade planerna pd en eta-
| blering i Brasilien och Venezuela hinvisade han framfor allt till direktor
Stig Hedenstroms resa till Sydamerika och 6veringenjor Tore Nevrells
rapport om den venezolanska marknaden.30 Dessa, liksom den colombi-
. anska verksamheten, forefaller sdledes ha styrts relativt sjilvstindigt av
11 Albert Bonnier jr, i samarbete med utvalda representanter frin koncer-
nen. Kontakter kan visserligen ha forekommit med dgarkretsen, men des-
sa har i sa fall varit informella och avspeglas inte i nigra beslut hos for-

valtningsradet.

‘ i Vid sin resa till Sydamerika i borjan av 1953 hade Albert Bonnier jr fitt
kontakt med Carlos Molina i Medellin. Samarbetet mellan dessa forefal-

ler inledningsvis ha fungerat bra. Man enades snabbt om att gemensamt

1t sdtta upp ett forsokstryckeri for offset. Principoverenskommelsen mellan

i Molina och Printing Equipment undertecknades 30 december 1953 och

kort direfter bildades ett sirskilt bolag, Interprint Ltda, dir Ahlén &

; Akerlund och Carlos Molina vardera gick in som hilftenagare. Verksam-

heten vid tryckeriet kom igéng under sensommaren 1954, men nadde inte

! full omfattning forrin vid slutet av aret d& ca 30 personer sysselsattes.3!

. Rérelsen utvecklades emellertid inte som man hade hoppats. Redan ‘

! efter ndgra ménader stod det klart att foretaget inte skulle ge ndgon vinst

det dret och efter de tre forsta kvartalen redovisades ocksa en forlust !

motsvarande 150 000 kr. Under sin Sydamerikaresa i mars 1955 kom ‘

Stig Hedenstrom dirfor ocksa att gora ett lingre uppehall i Medellin for
att utvirdera verksamheten och féresla forandringar.

Tekniska fel, dalig utbildning hos personalen och uppstartnings- och
inkorningskostnader hade bidragit till forlusterna, men detta ansags nor-
malt vid nyetableringar. Det fanns emellertid ocksi ett antal specifika
problem som kopplades samman just med den colombianska etablering-
en. Inledningsvis hade sysselsittningsnivan varit lag beroende inte bara
pa inkorningsproblemen, utan ocksa svarigheterna med att finna kunder.
For att locka nya kunder hade man tillimpat bide introduktionspriser
och en allmint sett lagre prisnivd dn andra foretag. Albert Bonnier jr
sympatiserade uppenbarligen inte med detta utan sag forlusterna som ett
ledningsproblem och 6nskade dirfér ersitta den lokalt anstillde chefen
med en svensk chef vilket ockss genomfordes under 1955. En annan vik-
tig forklaring till de stora forlusterna var att man tvingats till stora pap-
perskép pa den lokala marknaden, vilket inneburit sivil hoga inképspri-
ser som lingsamma och ibland uteblivna leveranser. For att motverka
detta 6kades inkopen av papper fran Sverige, samtidigt som man pabér-
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jade en lageruppbyggnad av olika papperskvaliteter som behévdes.32

For att forbittra tryckeriets avkastning diskuterades ocksd en utveck-
ling av verksamheten. Dels évervigdes installationen av en stérre offset-
press, dels diskuterades investeringar i en djuptryckspress. En sddan skul-
le nimligen kunna képas fran A&i i samband med att man dir fornyade
sin maskinpark. Investeringarna i ny offsetutrustning och utbyggnaden av
det befintliga tryckeriet var dtgirder som forst kom att genomforas 1958.

Nigot senare aktualiserades ocksd frigan om att starta djuptrycksro-
tation i Colombia. I oktober 1958 slots namligen ett avtal mellan Bon-
nierforetagen, Carlos Molina och det colombianska foretaget Carvajal
Group. Dessa tre forband sig att gemensamt bilda Rotograbado de Co-
lombia Sociedad Limitada i Medellin, vars verksamhet huvudsakligen
skulle bestd av forpacknings- och katalogtryck.3? Dessa intentioner kom
dock aldrig att forverkligas.

Den colombianska marknaden omfattades ocksd av andra planer.
Redan 1954 gjorde Bofé/Ahlén & Akerlund analyser av forutsittningarna
for att ge ut tidningar och tidskrifter. Den latinamerikanska marknaden
for veckotidningar ansdgs generellt vara outvecklad bide vad gillde det
publicistiska materialet och tryckkvaliteten.

Forsoken att ta sig in pd denna marknad inleddes med planer p3 att ge
ut sirskilda séndagsbilagor som skulle ingd i dagstidningar i norra Syd-
amerika. Detta initiativ var nigot publicistiskt nytt for Ahlén & Aker-
lund eftersom man inte ens pa den svenska marknaden hade forsokt sig
pa nagot liknande. S6ndagsbilagorna skulle dock kunna jimna vigen for
en framtida veckotidningsutgivning och kunde darfor vara strategiskt rik-
tigt. Direktorerna Tord Hasselquist och Per Hasselgirde sindes under
hésten 1955 fran A&A i Stockholm med uppdrag att underséka markna-
den. De fann att det nog skulle vara méjligt att ge denna utgivning en god
ekonomi under forutsittning att man hittade ratt samarbetspartners. Ett
"letter of intent” undertecknades ocksd med en nordamerikansk intres-
sent som gav ut spansksprikiga tidningar. Detta innebar bland annat att
Bofés colombianska tryckeri skulle std for sondagsbilagornas tryckning,
men dverenskommelsen kom aldrig att realiseras.34

Kontakter etablerades ocksi med en colombiansk veckotidning som
liknade Time Magazine och hade en liberal politisk profil. Efter forhand-
lingar gick Bof6 in som deligare i tidningen, men den politiska oron i lan-
det gjorde snart att man beslot sig for att avyttra sin dgarandel. Nigra ir
senare engagerades Bofé i utgivningen av en damtidning i Colombia,
men iven detta projekt blev kortvarigt liksom bokutgivningen med
James Bond-serier vid mitten av 1960-talet.35

Grundtanken med férlagsverksamheten i Colombia, liksom i andra
sydamerikanska linder, var att dra nytta av det svenska moderbolagets
kunskaper och de moijligheter som man hade att trycka och publicera
material i linder dir man redan startat tryckerier. Man skulle vidare und-
vika stora kapitalrisker bland annat genom att utga fran fasta avtal och ge
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ut enstaka bocker och publikationer. Detta internationaliseringsarbete
drevs pa i forsta hand av Albert Bonnier jr, medan Lukas Bonnier efter
sitt tilltride som verkstillande direktdr for Ahlén & Akerlund 1957
visade betydligt mindre intresse for denna verksamhet. Framgingarna
kom ocksa till stor del att utebli. Delvis berodde detta pa att den sven-
ska publicisttraditionen — om #n framgéngsrik i Sverige — inte alltid fun-
gerade p4 utlindska marknader. Ett annat problem var bristen pa insikt i
hur man skulle nd ut till nationella annonsorer, for att den vigen tillfor-

sikra sig intakter.36

Nya internationella marknader

Bof6s internationaliseringsstrivanden under 1950-talet hade priglats av
en oppenhet i sokandet efter nya marknader framfor allt for Ahlén &
Akerlund. Fram till 1957 delade Albert Bonnier jr sin chefstid mellan
Bonnierforetagen och Ahlén & Akerlund, vilket i praktiken innebar att
Bonnierforetagens utveckling var lagprioriterad. Satsning pd nya tid-
ningsmarknader, marknader for Billingsfors pappersprodukter och Solnas
pressar var darfor ingen tillfillighet.

Denna utveckling skilde sig patagligt fran 1960- och 70-talen. Lukas
Bonnier som tilltrdtt som vd fér Ahlén & Akerlund 1957 hade inte sam-
ma syn pé tidskriftsmarknadens internationalisering som Albert Bonnier
jr. Tvartom foredrog Lukas Bonnier att satsa frimst pa den svenska och
m&jligen nordiska marknaden. I Albert Bonnier jrs utveckling av Bon-
nierféretagen var dock internationaliseringen en av flera mojliga vigar,
dir den allminna industriutvecklingen kom att atnjuta hogre prioritet.

Initiativet till internationaliseringsansatser kom saledes alltmer att for-
skjutas frin Bonnierforetagen centralt till de enskilda dotterbolagen. Till-
verkningen av tissueprodukter vid Duni genomgick siledes en snabb
internationalisering under 1960-talet, framfor allt genom forsiljningsbo-
lag men ocksa via producerande verksamhet (se vidare sirskild analys av
Dunis utveckling i del V). Kille-Regulator var ett annat Bonnierforetag
som tidigt utvecklade sin internationella rorelse, framfor allt i Visteuropa.

Detta innebar dock inte att den centrala Bof6-ledningen inte var in-
biandiai;SﬁYgskgnienba\i interngtionella. kontakter. Manga ganger sked-
kT centralaofﬁiai::‘gen.s 1n[t)ernat10nal1s?r1lng i direkt samarbete
s eastiule echid kundemgc“n- en understod}a?de verkfamhﬁt.som
e £ - Manga ganger vara avgorande for mojlighe-

= - genomiora effektiva undersékningar av frimmande marknader
eller utvirdera en tinkbar utlandsetablerings ekonomiska resultat. Aven

pé det administrativa omréadet var det viktigt att ha Bof6-ledningens stod
eftersom denna kunde bistd med

g 8o den stora betydelse som
©10s Ovriga ledning tillmitte utvecklingen av
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internationella marknader. Mot bakgrund av den specialiserade tillverk-
ning som vissa av Bonnierféretagens industriverksamheter representera-
de dr det inte sarskilt forvinande att den internationella satsningen
betraktades som en naturlig och integrerad del av foretagens utveckling.
Bofés ledning fungerade emellertid inte enbart som stodjefunktion till
dotterbolagen utan hade dven pi 1960- och 70-talen kvar sin funktion
som nydanare och sokare efter internationella méjligheter. Annu i bor-
jan av 1970-talet var en stor del av detta arbete centrerat till Latiname-
rika. Huvudsakligen arbetade man for att finna nya marknader fér redan
etablerade produktgrupper inom koncernen. Det visades bland annat i
undersokningar av méjligheten att forligga Overmans mobeltillverkning
eller Dunis servettproduktion till Brasilien, men ocksa i forsok att ut-
veckla det samarbete som man i Brasilien hade med det brittiska trycke-
riforetaget McCorquodale.37

Erfarenheterna frin Sydamerika visade ocksi att det ibland var svért
for enskilda dotterbolag att sjilvt etablera sig pd nya internationella
marknader. Albert Bonnier jr konstaterade i ett brev till Kaj Lagerstrém
som arbetade med internationella frigor vid Bofo centralt:

"Emellertid styr vi — jag — koncernens foretagschefer med ett s3 hart budget- och
resultatansvar att man inte kan begira — vilket dven utvecklingen visar — att
dessa skall 'affirsexperimentera’ pa u-landsmarknaderna. For att fylla ut denna
'brist’ pa aktivitet och dynamisk rérelse framat férandrade vi for nigra ar sedan
— ja pa Ditt eget forslag — begreppet 'Sydamerikagruppen’ till begreppet 'Bofis
Internationella Grupp’.

Bland mycket annat som vi lart oss under dren ar foljande:
a) Svarigheten att hitta ritt vara for ritt land vid ratt tidpunkt.
b) Svérigheten att fa ritt stod fran vara hemmaforetag,
c) Svarigheten att hitta ritt partner, respektive den ritta lokala ledningen.
Punkterna a) och ¢) ovan kan hinforas till att var 'spaning’ varit svag och punk-
ten b) till vad som redan papekats, vira hirda resultatkrav pa vara foretag.”38

Virldsekonomins utveckling och de snabba framstegen i Sydostasien
gjorde under 1970-talet att intresset for detta geografiska omrade ckade.
Under 1973 féretog Albert Bonnier jr och Carl-Johan Bonnier gemen-
samt en resa till Sydostasien dir man bland annat besokte Thailand, Ma-
laysia och Japan. Denna resa pdminde i sitt uppligg om Albert Bonnier
jrs besok i Syd- och Mellanamerika i bérjan av 1950-talet. P4 samma sitt
som da var resan till Sydostasien en bred inventering av affirsmojlighe-
ter och forsok att skapa internationella kontakter. Framfér allt fiste sig
Albert Bonnier jr vid de transportproblem som fanns i de storre stiderna,
vilket borde kunna utnyttjas for affirer. Intresset fokuserades i forsta
hand p4 Singapore och Malaysia — som ocksd kunde fungera som brohu-
vud mot Indonesien — medan Thailand uppfattades som ekonomiskt och
industriellt svirarbetat.39

Resan till Sydostasien fungerade som en forberedelse infor flera bon-
nierdirektorers besék i omradet. Bland annat gjorde Carl-Johan Bonnier
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Simon Bonnier foddes 1927 och bérjade sin anstéllning i koncernen 1955.
Han placerades kort direfter i Sydamerika for att dér delta i etableringen av
framfér allt verksamheten i Brasilien. Simon Bonnier har sedan under kortare
och lingre perioder varit placerad utomlands — bland annat i Schweiz och
USA — for att bygga upp Bonnierforetagens internationella verksamhet.

en 6vergripande inventering av méjligheterna for Lion Ferry att etablera
sig i regionen infor ett bessk av verkstillande direktéren vid rederiet
Henrik Meijer.40

Pafoljande ar gjorde Kaj Lagerstrom en genomging av Bonnierkon-
cernens affirsméjligheter i utvecklingslinderna och kunde d konstatera
att de basta forutsittningarna fanns i ett utokat engagemang i Sydame-
rika eller i en satsning i Sydostasien. Han definierade ocksi mer i detalj
vilka produktomridden som kunde vara av intresse att utveckla pa dessa
marknader. [ Malaysia kunde triindustri med spanplattetillverkning och
mobler vara en utvecklingsméjlighet, medan man i Borneo och Singa-
pore kunde satsa p§ papperstillverkning respektive tissueproduktion.
Aven mer teknologisk produktion som tillverkning av plastprodukter eller
medicinsk utrustning kunde vara aktuell, Av dessa uppslag bedomdes
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papperstillverkningen som mest intressant eftersom man kunde anvinde
sockerrérsavfall som révara. I samband med att Jan de Verdier tilltridde
som vd for Billingsfors genomférde dven han besok i Sydostasien for att
framfor allt se 6ver mojligheterna till att starta papperstillverkning och
konvertering. Dessa insatser resulterade dock inte i nigot mer omfat-
tande engagemang i Sydostasien, pa grund av Billingsfors egna stora in-
vesteringsbehov.4!

Mot bakgrund av dessa erfarenheter utformades 1975 en tydligare
strategi for Bonnierforetagens utlandsaktiviteter. I denna gjorde man en
skillnad mellan de féretag som redan inlett sin internationaliseringspro-
cess — Solna Offset, Billingsfors, Duni Bila, Eur Control, Lion Ferry och
Overman — och 6vriga industriféretag som @nnu inte hunnit utvecklas
internationellt. I den forra féretagsgruppen ansags inte Bofé centralt ha
ndgon storre roll att spela. Huvuddelen av styrning for de internationel-
la marknaderna borde i stillet hanteras av respektive bolagsstyrelse. Aven
den publicistiska verksamheten skulle till stor del kunna skétas av de
enskilda dotterbolagen.42

I den andra gruppen av foretag som bland annat innefattade Grafisk
Firg, BHI och Alga hade Bofos centrala organ en viktig roll att spela.
Internationaliseringsprocessen skulle hos dessa foretag kunna styras av
centrala organ, i vilket fall i ett uppstartningsskede. Detta skulle, i kom-
bination med sinkta lénsamhetskrav for nya utlandsetableringar, kunna
leda till en intensifiering av internationaliseringen. Manga av dessa fore-
tag var namligen fér smé och ekonomiskt svaga for att kunna driva
utlandsetableringar pd egen hand.#3 I stora delar var detta ett accepte-
rande av den praxis som redan utvecklats. De féretag som inlett sin
internationaliseringsprocess hade bara sporadiska och punktvisa kontak-
ter med Bof6 i dessa fragor. Samtidigt innebar dock den nya strategin att
man accepterade att det var svart for att inte siga omajligt att samordna
Bonnierkoncernens internationalisering. For detta var koncernen nimli-
gen alltfor diversifierad. Mojligen kunde man i enstaka fall dra fordel av
andra koncernféretags erfarenheter.

Internationaliseringens nétverk — sammanfattande analys

Bonnierforetagens tidiga internationalisering praglades inte av nigon
tydlig 6vertinkt strategi, varken frin Bofés ledning eller frin dgarkretsen.
Internationaliseringen forefaller i stallet ha drivits framét i huvudsak av
Albert Bonnier jr och de direktérer som han hade fértroende fér och som
sjalva var intresserade av de internationella kontakterna och som sjilva
var beredda att pa plats undersoka tinkbara marknader.

Bakom dessa resor till utlindska marknader 1ag ofta ett brett angrepps-
sitt. Raportoren skulle vara beredd att arbeta for flera av Bonnierfore-
tagens dotterbolag, framfér allt A&A och Printing Equipment, och till
exempel undersoka sdval mojligheter for export som utlandsmarknader-

93




94

11 INTERNATIONELLA KONTAKTER

nas allminna utveckling och méjligheter till utlandsetablering.

De utlindska kontakterna under 1950-talets bérjan tillkom frimst pé
initiativ av Albert Bonnier jr, som dven om han inte sjilv var resenir,
hade noggrann kontroll éver resorna och deras resultat. Mer strategiska
resor genomfordes av Albert Bonnier jr sjilv och inriktades frimst pa
etablering p4 framtida marknader eller satsningar som man avsdg att
gora. I dessa resor fanns en 6nskan av att se helheter utifrin Bofos per-
spektiv vilket kanske bara Albert Bonnier jr kunde gora.

Det rader dock ingen tvekan om att de flesta internationella kontak-
ter som skapades under 1950-talet frimst var inriktade pa att bygga upp
en utlindsk bas for Ahlén & Akerlunds verksamhet. Detta visas bland
annat av forsoken att etablera tidningsutgivning i Colombia. De interna-
tionella kontakter som byggdes upp under 1950-talet fyllde flera behov:

® Genom kontakter med marknader och tillverkare formedlades kun-
skap om teknisk utveckling inom olika omraden, framfér allt till pap-
pers- och grafisk industri samt forlagsverksamhet. Vissa av de interna-
tionella resorna hade ocksa vidare syften, di4 man bland annat forsok-
te se pd den allménna tekniska utvecklingen i virlden.

® Flertalet resor under 1950-talet genomférdes for att undersoka moj-

ligheterna f6r Bof6 att ta sig in p och utveckla nya marknader. Under

detta artionde tilldrog sig Sydafrika och Syd- och Mellanamerika
storst intresse.

* Det fanns ett nira samband mellan resor for att silja och for att eta-

blera sig med producerande verksamhet p4 en frimmande marknad.

Vilken aktivitet som man faktiskt valde var inte direkt kopplat till

nagon oOvergripande strategi, utan forefaller snarare ha lésts ad hoc

beroende pa de speciella férhallanden och kontakter som man kunde

finna i olika linder.
De branscher inom vilka internationaliseringen skedde forefaller ha varit
givna. Pa de marknader Bonnierforetagen kunde tiinka sig att ga in ville
man i storsta méjliga utstrickning utveckla och sammanlinka insatser i
pappersindustri, grafisk industri och tidsskriftsproduktion. Detta var en
overgripande policy, som kom fram tydligt vid en fullstindig analys av
11950-talets hela internationaliseringsprocess. Det var dock lingt ifran all-
tid som man lyckades genomfbra sina intentioner. I sjalva verket kom
utformningen av de utlindska verksamheterna att bli beroende av:

. Den institutionella strukturen i respektive land. Bide etableringen

i Sydafrika och Brasilien var till stora delar motiverade av lindernas

handels.politik. En producerande verksamhet i ett land kunde dessut-

‘s?’;;li”la‘ltgom brohuvud fér ytterligare satsningar frin Bonnierforetagens

; [_)ledpﬂ(‘:ls‘ml.lgﬂ klcrntaktniit som fanns ‘i r.espektive land. Framfor allt

Pcbfll e de personliga kontakterna en viktig roll da det giller att vilja

;:zzar::r.m‘gstort. Igteffallan valde Bc:nnierfﬁretagen ocksd att gd in i ett

existerande foretag som deldgare. Bakom detta fanns sannolikt
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en tanke att samarbetet med lokala aktorer skulle 6ka mojligheterna
for ett lyckat resultat. Dessa hade bittre kontaktnit in vad Bofé hade
och genom deldgarskap skapades ocksi ett materiellt incitament for
de lokala aktorerna att driva pa verksamheten.

e Nirheten till marknaden. Vissa typer av verksamhet méste av natur-
liga skal ligga nira sin marknad. S& var det till exempel med 1950-
talets tryckeriindustri i tredje virlden, eftersom dessa foretag huvud-
sakligen byggde pé tryckbestillningar for den lokala marknaden. P3
dessa marknader trodde man inte kvalitetskraven var lika héga som i
de utvecklade industrilinderna. Det var dirfor mojligt att etablera sig
med forhillandevis mindre kapital och enklare utrustning. En satsning
pa tryckning i tredje virlden fér bestillare fran industrilinderna inne-
bar dock stegrade kvalitetskrav. Ett tydligt exempel pa detta idr Bon-
nierféretagens satsning i Brasilien dir tryckningen héll en hog kvalitet.

Under 1960- och 70-talen dndrade Bofos utlandssatsningar karaktir. So-
kandet efter marknader via resor och kontaktndt ersattes av en mer
strukturerad utlandsanalys, som huvudsakligen byggde p# enskilda dot-
terbolags expansionsméijligheter. Koncernens diversifiering och de enskil-
da bolagens relativt begrinsade kapitalresurser bidrog dock till att brom-
sa utlandsetableringarnas framging. Bland dotterbolagen var sannolikt
Duni Bild mest framgangsrikt i sin utlandsetablering.

Samtidigt som de enskilda bolagens internationalisering fick en tydli-
gare planerad struktur, fungerade Bonnierféretagen centralt som en idé-
killa for nya utlandssatsningar. P4 samma satt som under 1950-talet gjor-
des under borjan av 70-talet relativt férutsdttningslosa inventeringsresor
pa utlindska marknader, for att séka uppslag till nya internationella eta-
bleringar. Sarskilt intresserade man sig d3 for Sydostasien, bland annat for
att den ekonomiska tillvixten i dessa lander utvecklades allt snabbare.
Albert Bonnier jr visade under 1970-talet savil som under de tva tidigare
decennierna ett starkt intresse for internationella marknader. Han var i
relation till Bofos dotterbolag en stindigt aktiv padrivare da det gallde att
finna nya geografiska marknader.

Bofés intrade pa internationella marknader kom fran slutet av 1950-
talet att bli direkt kopplad till den industriella satsningen. For Albert
Bonnier jr var detta ocksd en helhet. Industriell utveckling férutsatte
iven internationella etableringar. Detta visas bland annat av ett brev fran
Albert Bonnier jr till direktor Claes af Burén pa Grafisk Farg:

"Min 'exportfantasi’ har for de verksamhetsgrenar jag startade inom var grupp,
som inte grundar sig pa det tryckta ordet som bakgrund haft en strivan att
komma utanfor det svenska sprikomridet, med andra ord att fi en storre
marknad &n véra sju miljoner. Man kan med en viss inskrankning siga, att jag
ansett och anser, att om vi overhuvudtaget skall driva annan verksamhet 4n
utgivning, s skall den vara motiverad av att dessa varor kan fi en storre sprid-
ning in vad den svenska marknaden erbjuder.”#
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Industriverksamhet

Industrisatsning i Sverige

Erfarenheterna frin internationaliseringen hade varit blandade. Visser-
ligen hade man hittat marknader som var intressanta och som kunde fér-
vintas expandera. Men problemen hade ocksa varit manga. Lagstiftning
hade bromsat den utlindska etableringen, samtidigt som det manga
ganger hade varit svart att skapa den ritta lokala férankringen med natio-
nella samarbetspartners. De risker som var férenade med internationell
etablering, sirskilt i tredje virlden, var svira att bedéma. Savil politiska
som ekonomiska problem bromsade utvecklingen pd frimmande
marknader. Mot bakgrund av dessa svirigheter ir det inte sirskilt forva-
nande att man nirmare studerade utvecklingsméijligheterna i Sverige.

Genom att utgivningen av dagstidningar limnat Bonnierféretagens
direkta kontroll 1953, 14g medieintresset inom bocker och tidskrifter. Pa
bada dessa marknader hade man redan en stark position som det i forsta
hand gillde att forsvara och i andra hand att utvidga. Det likviditets-
overskott som skapades i dessa verksamheter — framfor allt inom tid-
skriftsutgivningen — skulle diarfor behova placeras pa annat sitt. Det ér
mot denna bakgrund som man boér se det 6kade intresset for industriell
verksamhet mot slutet av 1950-talet. Koncernens diversifiering var hel-
ler ingenting unikt for Bonnierféretagen. Tvirtom 13g det helt i linje med
aktuella utvecklingstendenser i sivil USA som Europa.

Mot slutet av 1950-talet var dock Bofos industritradition relativt be-
grinsad. De verksamheter som hade etablerats hade huvudsakligen till-
kommit i syfte att stirka koncernens vertikala integration, dven om det
inte alltid lyckats i det linga loppet. De stérre industrisatsningarna hade
kommit in i koncernen redan under 1940-talet och négra mer utvecklade
industriella engagemang skapades egentligen inte av Bonnierforetagen
fore 1958.

Den industriella traditionen frin tiden fore Bonnierforetagen innefat-
tade dock redan den en viss spridning 6ver olika branscher, som dock i
flertalet fall var kopplade till koncernens utgivning av det skrivna ordet.
De vbiktigaste av dessa foretag var A&A-Tryck som salde tryckeritjénster,
Grafisk Firg som tillverkade industrifirg, Printing Equipment som gjor-
de tryckpressar, Alga som bland annat tillverkade spel, och Billingsfors-
k(?nccrnen som producerade pappersmassa och papper. Etableringen av
Lulon .Stear:lship ~ dotterbolag till Billingsfors — var i nidgon mén en fort-
sattning pa denna tradition. Den ursprungliga tanken var namligen att

detta rederi skulle ombeséria transporter av Billingsfors produkter till
exportmarknaderna.

Fran slutet av 1950-talet — nir Albert Bonnier jr verlimnat posten
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som verkstillande direktsr i Ahlén & Akerlund till brodern Lukas Bon-
nier — inleddes dock en bredare industriell satsning dar den vertikala in-
tegrationen blev alltmer diffus. Jimfort med tidigare priglades industri-
satsningen och sokandet efter nya foretag och marknader under 1960-
och 70-talen av en upptickarglidje, dir man 6vervigde mer eller mindre
alla industriella mojligheter som erbjéds. Sirskilt engagerad var Albert
Bonnier jr i innovations- eller utvecklingsféretag. Han hade ett stort intres-
se for tekniska innovationer och satsade garna pa utvecklingsbara idéer.

Ur ett bredare perspektiv var intresset for nya marknader under 1960-
talet inte sirskilt forvdnande. Den ekonomiska tillvixten i virlden och
Sverige hade skapat en efterfrdgan pd produkter for savil industriell
anvindning som konsumtionsbruk. Man kunde ocksé pa flera sitt se hur
samhillets forindring paverkade villkoren for Bonnierkoncernens tradi-
tionella verksamhetsomrdden — bok- och tidskriftsproduktion. TV var ett
hot inte bara mot den littare tidskriftsgenren utan ocksid mot boklisan-
det. Minniskors okade fritid skulle i framtiden kunna komma att fyllas
av nya aktiviteter som sannolikt inte var kopplade till medieverksamhet.
Mot bakgrund av detta och svdrigheterna med att stirka sin stillning pa
medieomridet, s3 forefaller intresset for nya industrimarknader forstie-
ligt — om in inte alltid rationellt.

Intresset for att genomféra en industriell utveckling av koncernen
fanns siledes. En avgorande friga var darfor i vad mén det fanns forut-
sittningar, bland annat ur finansieringshinseende, for ett sadant engage-
mang. En utveckling av industrirérelsen byggde antingen pé en god egen
formaga att generera kapitaltillgdngar eller p& goda bankkontakter. Bon-
nierféretagen hade bada.

Bonnierforetagens kassalikviditet (omsattningstillgdngar/kortfristiga
skulder) var under 1950- och tidvis under 1960-talet mycket hog — stor-
re dn 2 — det vill siga omsittningstillgingarna oversteg de korta skul-
derna mer in tvé ginger (se figur II:1). Under 1970-talet blev likvidite-
ten mer "normal” och lig oftast mellan 1 och 1,5. Det ir emellertid osi-
kert vad dessa virden egentligen siger. Huvuddelen av omsittningstill-
gingarna utgjordes av "fordringar pd diverse personer” samt "kassa, bank
och postgiro”. "Kassa, bank och postgiro” var litt likvidiserbara, medan
det diremot ér svart att se vad "fordringar pa diverse personer” egentli-
gen stod for och i vad mén de i realiteten representerade en likvidiserbar
tillgang. De kortsiktiga skulderna dominerades av personrelationer —
skulder till diverse personer — vilka ocksd ar svéra att genomlysa. Den
beriknade kassalikviditeten ar siledes frimst limpad for en jimforelse
med andra féretag. Diremot ir kassalikviditeten sannolikt ett alltfor
grovt mitt for att bedoma Bof6s tillgdng pé likvida medel, sarskilt om
syftet ir att undersoka om koncernen hade kapital for en expansion av
verksamheten. Fordringar pa privatpersoner kan mycket vdl ha varit
oméiliga att kriva in, trots att de bokféringsmissigt betraktades som en
omsittningstillgdng.
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Figur II:1. Bonnierforetagens likviditet 1953-1978
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Kalla: Bonnierféretagen arsredovisningar 1953-1978

For att se vilka kapitalresurser som Bofé i realiteten hade tillging till &r
det battre att se vad som faktiskt var omedelbart likvidiserbart — det vill
siga kassa, bank- och postigirotillgodohavanden samt kortfristiga place-
ringsreverser. Dessa tillgdngar jamfors sedan med den utnyttjade check-
rikningskrediten for att pa si sitt fa en bild av relationen mellan de lik-
vida tillgingarna och det kapital som Bofé snabbt disponerade genom
bankuppléning. Under 1950-talet fir man en bild av ett Bonnierfore-
tagen med en stark likviditet. Kassa, bank- och postgirotillgodohavanden
utgjorde mellan 10 och 20 mkr, samtidigt som den utnyttjade check-
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Figur II:2. Bonnierforetagens likvida tillgangar och
checkrikningskredit 1953-1978
(tillgdngar vid bokféringsérets slut respektive ér)
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Anm: Likvida medel omfattar balansrikningens tillgdngar i kassa, postgiro och
omedelbart uppsigbara banktillgingar, samt fran 1968 aven placeringar i kort-
fristiga kapitalplaceringar.

Kllor: Bonnierfretagen, arsredovisningar 1953-1978.

rikningen var 13g (se figur I1:2). Denna summa kan jimféras med de 800
tusen kronor man betalade for Nordiska Gummifabriks AB Overman vid
képet 1959, eller de ca 15 mkr som man betalade for Kalle-Regulator
négra ir senare. I borjan av 1960-talet f5ll dock tillgdngen pa likvida me-
del och under flera av decenniets ir — sirskilt perioden 1964 —1968 — var
skulden p4 checkrikningen stérre dn de likvida tillgdngarna.
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Under 1970-talet kade tillgingen pa likvida medel gradvis. Samtidigt
steg ocksd den utnyttjade checkrikningskrediten, utan att man f6r den
skull nidde den checkrikningslimit som man hade. Parallellt med att de
likvida tillgdngarna okade, steg ocksd koncernens totala skuldsittning
genom bland annat inteckningslan i skepp och fastigheter och en 6kad an-
vindning av reverslin. Under 1977/78 éversteg den sammanlagda bank-
uppléningen de likvida tillgdngarna.

Oavsett hur man viljer att analysera Bofos likvida tillgdngar forefaller
det tydligt att koncernen under 1950-talet hade en god tillgang pé kapi-
tal. Den forsaimrades emellertid ~ sirskilt periodvis — under 1960-talet.
Under detta drtionde valde man ocksid att mer flitigt utnyttja check-
rikningskrediten. Trots detta fir man under 1950- och 60-talen en bild
av en koncern med relativt god likviditet, dir det med kort varsel gick att
skaffa fram kapital for affirer eller investeringar. Detta var i vilket fall en
forutsittning for att det skulle vara mojligt att genomfora en mer utveck-
lad industrisatsning. Kan hinda "brinde” ocksi den relativt goda likvi-
diteten — om #n delvis fiktiv — i fickorna

Billingsforskoncernen — naturromantik och specialisering

Den svenska massa- och pappersindustrin drabbades hart av mellan-
krigstidens ekonomiska kriser. I manga fall ledde de ekonomiska proble-
men till dgarbyten och omstruktureringar. Ett av de féretag som under
denna period fick problem var Billingsfors-Langed. Féretaget hade vid
mitten av 1930-talet tagits 6ver av Goteborgs Bank som inte bara avskrev
lin pa 6ver 4 mkr utan ocksa tvingades inleda en rekonstruktion av verk-
samheten for att ridda foretaget undan total katastrof. De insatser som
banken gjorde motiverades inte av en énskan att gora Billingsfors-Langed
till ett langsiktigt dgarengagemang utan att 6ka foretagets attraktions-
kraft som férsiljningsobjekt.4s

Under senare delen av 1930-talet gjordes investeringar framfor allt i
produktionsanliggningen i Langed dir man tidigare frimst tillverkat tid-
ningspapper, men nu alltmer gick 6ver till glittat tryckpapper och jour-
nalpapper, med bland annat Ahlén & Akerlund som kund. Men iven
kraftpapperstillverkningen i Billingsfors moderniserades och utvecklades.
For att ytterligare 6ka Billingsfors-Langeds virde som forsiljningsobjekt
?nleddes 1944 forhandlingar om ett kép av Gustafsfors fabriker AB som
agﬂdes av slakten de Verdier. Forhandlingarna slutade med att Billingsfors-
Langed med Géteborgs Banks stéd kunde képa Gustafsforskoncernen for
5,5 mkr. Billingsforskoncernen utékades darigenom med en sulfatfabrik i
(’fustafsfors, ett kraftpappersbruk i Sképafors, samt omfattande skogsom-
raden.i norra Dal‘sland och sodra Virmland. Skogsforvirvet var sannolikt
den v1lft%gaste drivkraften bak()fn képet, eftersom de egna skogstillgang-
arna dirigenom skulle kunna ticka 40 procent av koncernens ravarube-
hov, mot fem procent fore kipet. Gustafsfors sulfatfabrik lades ned redan
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1945 och tillverkningen centraliserades till Billingsfors. I stillet startades
i Gustafsfors en fabrik for tillverkning av mineralull, som emellertid av-
vecklades redan 1955.46

I den nya sammanslagna koncernen fanns ett behov av att specialise-
ra tillverkningen for de olika produktionsenheterna for att pa si sitt
uppni stordriftsfordelar. I Billingsfors inleddes efter kriget produktionen
av wellpapp medan Lingedsverken vid sidan av journal- och tryckpap-
per frin 1948 tillverkade plissébigare av paraffinerat papper. Denna till-
verkning kom cirka tio &r senare att foras over till Khlén & Akerlund
Forpackning i Halmstad. I Skdpafors inriktades produktionen pa olika
typer av foriadlat sulfitpapper, framfor allt servetter. Bide idéer och tek-
nik for dessa nya produktionsanldggningar himtades frin USA.47

De omfattande insatserna i verksamheten gjorde Billingsfors till ett
intressant uppképsobjekt och frin slutet av 1945 kom flera foretag att
anmila intresse for att kopa koncernen. Ett av dessa foretag var Hafre-
strom AB. Dessa hade dock i en tidigare affir hamnat i en schism med
Goteborgs Bank. Férhandlingarna mellan Goteborgs Bank och Héfre-
strom om ett kop av Billingsforskoncernen drog ut pé tiden. I bérjan av
1949 dok dock en ny intressent till Billingsfors upp pé scenen, namligen
Dagens Nyheter. Liget i Billingsforskoncernen var dé forvirrat eftersom
ledning och styrelse hamnat pa kollisionskurs med varandra. Goteborgs
Bank hade da som huvudigare fitt ta ett allt storre ansvar for koncernens
forsiljning. Efter en genomging av den ekonomiska situationen tillkan-
nagav banken i januari 1949 att man var villig acceptera ett bud pa 18
mkr for hela koncernen. Efter detta kom férhandlingarna med Dagens
Nyheter snabbt att bli konkreta och i april 1949 slots képeavtalet dér
Dagens Nyheter accepterade kopeskillingen om 18 mkr. I férhandlingar-
nas slutfas hade Héafrestrom ocksa lagt ett bud p4 Billingsforskoncernen,
men budet frin Dagens Nyheter hade accepterats, delvis for att Gote-
borgs Bank dirigenom var garanterad att fa fortsitta som huvudbankfor-
bindelse for Billingsfors.48

Med képet av Billingsfors vidgades Bonniers foretagsintressen utanfor
den grafiska branschen. Bakom Dagens Nyheters kop av Billingsfors lag
fraimst DNs vd Helge Heilborn och Albert Bonnier jr. Képet kunde del-
vis motiveras av Bonnierkoncernens 6nskan att garantera framtida pap-
persleveranser.#9 Men ur denna synvinkel var egentligen inte Billingsfors
det bista képet. Huvuddelen av produktionen utgjordes av kraftpapper
och specialpapper som inte kunde anvindas till vare sig tidnings- eller
tidskriftspapper. Man kan dérfor formoda att det bakom férvirvet dven
lag en mer allmin onskan att utveckla Bonniers industriella engagemang.
Detta blev in mer tydligt dd man valde att fullf6lja den ursprungliga pla-
nen — som tidigare dgaren utarbetat vid andra virldskrigets slut — om de
olika produktionsanlidggningarnas specialisering.

Billingsfors kom dock inte att stanna linge under Dagens Nyheters
idgande, Chefredaktéren Herbert Tingsten var stark motstandare till att

101




102

II INDUSTRIVERKSAMHET

man bedrev papperstillverkning. Han sig innehavet av Billingsforskon-
cernen som en penningplacering och ville darfor girna att bruket sildes.
Aven fran Bonniers forordade man en forsiljning och da till ett annat av
familjens foretag — Ahlén & Akerlund. Trots att styrelsen i Dagens Ny-
heter var 6verens om en forsiljning kom det att bli diskussion om priset
pa bruket. Bonniers betraktade affiren som en intern transaktion mellan
tva foretag inom samma koncern och menade darfor att man borde ta ut
samma pris som di Dagens Nyheter kopte foretaget 1949, trots att fore-
tagets virde okat pitagligt under de tva ar som gitt sedan kopet. Efter
vissa mindre justeringar i kontraktet kunde dock bade Dagens Nyheters
styrelse och dess revisorer acceptera forsiljningsvillkoren.50

Till att borja med forefsll detta vara en gynnsam affir for Ahlén &
Akerlund, men i ett lingre perspektiv kom kopet att fora med sig omfat-
tande kostnader for Bofé. I bérjan av 1950-talet drog dock sdvil den
svenska skogsindustrin i allmidnhet som Billingsfors férdel av konjunktur-
uppsvinget.

Bakom Ahlén & Akerlunds kép av Billingsfors fanns en énskan att sik-
ra leveranserna av Langeds journalpapper. Trots att man lyckades 6ka till-
verkningen av journalpapper nigot och idven utveckla produktionen av
bestruket papper som levererades till Ahlén & Akerlund var emellertid
kopet av Billingsfors ur integrationssynpunkt knappast sarskilt lyckat.
Inte mer dn runt tio procent av Billingsforskoncernens hela produktion
utgjordes av journalpapper. Dessutom uppdagades vissa kvalitetspro-
blem. Nir man anvint Langeds papper for tryckning av Vecko-Revyn
hade man vid ett flertal tillfillen fitt rullbrott och tvingats hoja pap-
perskvaliteten fran 60 till 65 gram. Samtidigt visade bade Holmens och
Stora Kopparbergs papper god hallfasthet vid 60 gram.5! Kombinationen
av ekonomiska och produktionstekniska problem gjorde ocksé att till-
verkningen av journalpapper i Linged fick allt svirare att konkurrera.

Under senare delen av 1950-talet forsimrades Billingsforskoncernens
ekonomi, men trots detta behsll Bonnier sitt dgande. Det mest fordelak-
tiga hade annars sannolikt varit att silja koncernen i samband med
Koreakrigets hogkonjunktur, di det ind4 stod klart att verksamheten inte
skulle kunna integreras fullt ut med Ahlén & Akerlund. Billingsfors hade
da kunnat foras samman med négon stérre koncern for att utnyttja stor-
driftsfordelar och genomfora den nédvindiga specialiseringen.

; Redan i bérjan av 1960-talet stod det klart att Billingsfors var for litet
for att kunna hivda sig i den produktion som krivde storskalighet. Dess-
utom var skogsegendomarna fér sma for en kraftig utbyggnad. Den vig
som framstod som mojlig fér Billingsfors var att specialisera produktio-
nen till ett fatal produkter, dir man till exempel kunde dra fordel av ett
tekmsl.qt férspring. Under senare delen av 1950-talet och under 1960-
talet g!ordes ocksa stora insatser fér att ridda bruken genom satsning pa
forskning och utveckling samt skade nyinvesteringar.

Bakom beslutet att satsa pa utveckling snarare an avveckling lig inte
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Miljén kring Skdpafors med den naturskint beligna herrgdrden var sannolikt en
bidragande orsak till Albert Bonnier jrs engagemang for den dalslindska bygden.

nodvindigtvis ekonomiska och rationella skil. Tviartom forefaller Albert
Bonnier jr tidigt ha utvecklat en speciell kinsla for den dalslindska bruks-
kulturen. Livet och miljén vid Billingsforskoncernens foretag var helt
annorlunda in den han var van vid i Stockholm och just dirfér kanske '
det ocksa fanns en viss spanning kring Billingsfors. Kontakterna med
Billingsfors och de andra bruksorterna blev dven titare nir Albert Bon-
nier jrs dotter Charlotte och svarsonen Goéran Forsell i slutet av 1950-
talet bosatte sig dir. Till att borja med tog Goran Forsell 6ver ledningen
for Skapafors pappersbruk, men 1960 blev han vice vd och 1965 vd for
Billingsforskoncernen efter Sven Wennberg. Genom téta besok i framfor
allt Skdpafors fick Albert Bonnier jr en stark naturromantisk kinsla for
bygden. Han tillbringade manga helger i Sképafors och méten och sam-
mantriden med enskilda direktorer for olika Bonnierforetag forlades
ocksé ofta till herrgérden.

Albert Bonnier jrs engagemang for bygden visades ocksa i hans aktiva
forsok att finna 16sningar pa koncernens problem under 1950- och 1960-
talen. Detta arbete resulterade inte bara i en omstrukturering av Billings-
forskoncernen utan ocksi i nystart av foretag som hade sin grund i verk-
samheten vid Billingsforsbruken.

For att kunna utveckla en specialisering vid fabrikerna krivdes ett
energiskt sokande efter tinkbara satsningsomrdden men ocksa forskning
och utveckling. Nar man vil funnit de tinkbara specialiseringsomradena
behovdes visserligen en del maskiner, men dessa insatser skulle inte be-
héva bli sa stora eftersom det redan fanns utrustning for sjilva pappers-
massetillverkningen. Inférandet av nya produktionstekniker skulle emel-
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lertid initialt kriva en omfattande kontroll av produktionsprocessen for
att man skulle kunna garantera kvaliteten.52
Sékandet efter nya produkter inleddes med olika marknadsinvente-
| ringar 1958. Arbetet med att utveckla produktionen och att ge foretaget
' en stabil ekonomi fortsatte under hela 1960-talet och inte forrdn i bor-
jan av 1970-talet hade egentligen liget for en kort tid stabiliserats.
Satsningen pa specialtillverkningen innebar att de olika fabriksenhe-
terna gick olika vagar:
e Verksamheten i Skapafors inriktades pa tissueprodukter. Detta var
. visserligen en tillverkning som inletts redan innan Bonnierforetagen
' gitt in som igare, men produktionen blev mer tekniskt avancerad.
! Tillverkning av torkrullar for bensinstationer och toalettpapper fort-
satte visserligen, men pé dessa omrdden hérdnade konkurrensen. Dir-
for satsade man mer pa hogkvalitativ tissue for tillverkning av till ex-
empel pappersservetter och dukar med varumirket Duni.53 Produkt-
erna marknadstestades i Sverige men kom snart att f en internatio-
LI nell marknad. Sarskilt under 1960-talet, sedan produktionsapparaten
: byggts ut och moderniserats, noterades stora framgéngar for Skapafors
tissueproduktion. Denna tillverkning gav under 1960-talet ett allt
bittre resultat. Lokaliseringen av tissueproduktion till Skapafors hade
inte varit sjilvklar. Nir Albert Bonnier jr under slutet av 1950-talet
diskuterade produktionens framtida lokalisering évervigde man iven
att lagga tillverkningen i Billingsfors. Radslan for att sulfatlukten frin
massafabriken i Billingsfors skulle sitta sig fast i tissueprodukterna
gjorde dock att man uteslét Billingsfors som lokaliseringsort. Sképa-
fors ansdgs ocksd ha en férdel genom den stora tillgingen pé rent vat-
ten fran sjon Svirdslingen, som hade sitt tillflode fran de norska fjal-
| len. Skipafors Dunitillverkning slogs 1970 samman med Bonnierigda
- Bild Cup i Halmstad och bildade Duni Bil3.
* Tillverkningen vid fabriken i Billingsfors hade under 1940-talet spe-
cialiserats pa kraftpapper och under 1950-talet fortsatte denna mark-
nad att expandera. En tredjedel av Billingsfors massaproduktion gick
till wellpapp, men négon ytterligare utveckling av denna produktion i
Billingsfors var inte aktuell. Ur riskspridningsperspektiv ville man fran
agarhall namligen ha en tillverkning av kraftpapper som kunde anviin-
das for andra indamal. Wellpappmarknaden var visserligen expansiv,
men samtidigt 6kade konkurrensen pa denna marknad. For att moj-
liggora en 6kning av wellpapptillverkning valde man dirfér att expan-
dera genom att frvirva andra foretag. Ar 1960 kopte Billingsforskon-
cernen Munters wellpappfabrik i Givle och tvi ir senare fattades be-
slut om att starta en wellpappfabrik i Eslév f5r att skapa en nirhet till
den viktiga skanska marknaden. De tre wellpappfabrikerna i Billings-
f(?'rs, Gavle och Eslév slogs 1965 samman till ett gemensamt foretag —
Forenade Well - som fick sitt huvudkontor i Eslév.
Redan innan Férenade Well bildades fanns utrymme for en ytter-
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ligare specialisering vid Billingsforsfabriken. Tv4 tredjedelar av massa-
produktionen anvindes inte for tillverkning av wellpapp utan kunde
anvindas for andra kraftpappersprodukter. Tanken var att i férsta hand
satsa pa produkter som gav hogt tickningsbidrag per ton, for att man
inte skulle tvingas bygga ut den volymmissiga kapaciteten. Mot slutet
av 1960-talet noterade Billingsforsfabriken ocksa tvé viktiga genom-
brott. Det ena var tunt rakarbonpapper for engingsbruk — en vara som
slog igenom i samband med den ékade anvindningen av datorer — och
den andra produkten var Spantex, det vill siga en impregnerad ytfor-
adlingsfolie som lades pd spanskivor och som i forsta hand anvindes
inom mobelindustrin.54
* Tillverkningen vid Langed var under bade 1950- och 60-talen ett
problem. Langedsverken hade inte integrerats pa det sitt man onskat
i Bonnierkoncernen. Négra stora insatser gjordes inte heller for att
stirka Langedsverken under 1950-talet. Visserligen installerades en
pappersmaskin 1954, men utdver detta utvecklades verksamheten
foga. Den vinstgivande tillverkningen av plissébigare flyttades dessut-
om till AetA Férpackning i Halmstad 1958. Vid mitten av 1960-talet
gjorde Albert Bonnier jr en inventering av Léngeds position i koncer-
nen. Han konstaterade att massafabriken var gammal och liten, att
industriomradet var splittrat, att specialiseringen inte hade nitt till-
rackligt ldngt samt att vi-andan pa orten inte var lika stark som i Bil-
lingsfors. Nagot radikalt maste goras for att man skulle kunna uppna
den nédvindiga resultatférbittringen om 3-4 mkr per ar.
I oktober 1966 fattades efter omfattande diskussioner inom #gargruppen
ocksd beslutet om att ligga ned finpappersbruket i Langed. Forlusterna
hade varit ett problem under tio ars tid, men savil Tor som Albert Bon-
nier jr hade i det lingsta velat ridda verksamheten bland annat for att en
nedliggning skulle fA omfattande sociala konsekvenser. Genom sina in-
gripanden hade de ocksa lyckats skjuta pa nedlaggningen cirka ett ar. Av-
vecklingen av finpappersbruket innebar att 400 anstallda fristélldes eller
omplacerades, diremot berordes inte de 80 personer som sysselsattes vid
Langeds plastpappersfabrik.55
Avvecklingen av Langeds finpappersbruk slutférdes under sommaren
1967. Samtidigt genomférdes ocksé forsiljningen av tvd andra delar av
Billingsforskoncernen. Sagverksrorelsen i Skdpafors saldes till skogsigar-
na i det blivande Vinerskog och Férenade Well sdldes, efter ekonomiska
problem, till AB Statens Skogsindustrier (ASSI). Genom dessa struktu-
rella forindringar andrade Billingsforskoncernen radikalt utseende. Till-
verkningen koncentrerades nu till ett antal specialprodukter: rékarbon
och Spantex i Billingsfors, plastbestruket papper i Langed och tissue i
Skapafors. Samtliga dessa produktomraden forutsatte att forskning och
utveckling intensifierades. Ett sirskilt utvecklingslaboratorium hade star-
tats i Billingsfors 1963 och hir skedde under 1960-talet ett flertal vikti-
ga innovationer. Utvecklingsarbetet leddes av Ingemar "Pinge” Olsson och
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Lennart Pihl. Den forre framstar som en dynamisk men inte sarskilt latt-
styrd person.

j Pinge Olsson var emellertid mycket viktig. Han spelade en avgorande
roll for utvecklingen av den praktiska anvindningen av Spantex. Han var
iven tillsammans med Lennart Pihl ansvarig for utvecklingen av forpack-
ningsmaterialet Cosil och tissuen Dunicel, som var grundliggande for
Dunis framgangsrika utveckling. Albert Bonnier jr insig detta och var

| ocksi man om att hans kreativitet skulle vidareutvecklas. Nér Pinge Ols-
| son limnat Billingsfors och efter en period av konsolidering inom koncer-
nen konstaterade Albert Bonnier jr att

' "Det synes nu angeliget att vart tidigare expansiva produktutvecklingsarbete
huvudsakligen malinriktat till nya produkter pa nytt tas upp! Personellt synes
det dirfor lampligt att dteretablera den "Pingerska” epoken och héja utvecklings-

1{! kostnaderna samt att under en fantasifull utvecklingschef, binda utvecklingsar-
betet till de tre huvudproduktlinjerna”.56

" Billingsfors utveckling under slutet av 1960-talet och borjan av 1970-talet
praglades av koncernens specialisering, dven i det storre perspektivet.
Tissuetillverkningen i Skdpafors som under 1960-talet vuxit ut till kon-
cernens storsta verksamhet — omsittningsmaissigt — hade alltmer koncen-
trerats kring dukar och servetter. I denna produktion fanns det tydliga
fordelar i en marknadssamordning med tillverkning av engingsmaterial

i for det dukade bordet vid Bila i Halmstad, och 1970 slogs verksamheten
- i Halmstad samman med Duni i Skapafors till Duni Bili.

Agarnas huvudintresse koncentrerades direfter till fabriken i Billings-
fors. Pappersmaskinerna bérjade bli foraldrade och diskussionen om hur
verksamheten skulle moderniseras fordes savil mellan Billingsforskoncer-
nens vd Jan de Verdier och Albert Bonnier jr som mellan agarsliktens
representanter.

Vid genomgéngen av Billingsfors produktionsanliggning 1971/72 kun-
de man konstatera att endast en av fabrikens pappersmaskiner — som an-
skaffats 1960 — kunde betraktas som fullt funktionsduglig. De vriga fem
var sd gamla att de i det nirmaste var uttjinta, och fyra av maskinerna
var dessutom olimpliga fér tillverkning av specialpapper. Massafabriken
var d?reljnot i bittre skick aven om sodapannan var gammal och egentli-
gen for liten — i synnerhet om man ville genomféra en utvidgning av pro-
duktionen.

For att stirka Billingsforsfabrikens position pa marknaden behovdes
en ordentlig utbyggnad, fran ca 42 000 ton till ca 90 000 ton sulfatmassa.
Detta.skulle e‘mellertid kriva omfattade investeringar:

gt med mbt € b, s g, o ol

* de fyra ildsta pa ersan Olii s - ut‘t‘ayggn:id . massafabnkf?_n,

i, pappeffmasrﬂljas nerna skulle :’lCFal‘e liggas ned och ersat-

BOWodh med ‘er sradit n SP@Clalls‘erad pé tillverkning av tunn rikar-

produktionskapacitet pé ca 20 000 ton per 4r.
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Sammanlagt innebar detta investeringskostnader p4 ca 130 mkr. Detta
bedomdes av Albert Bonnier jr vara en alltfor riskabel investering for
Bonnierforetagen och Billingsfors. Han kontaktade darfor i september
1971 industriminister Rune Johansson och erbjod staten att intrida som
hilftendeldgare i Billingsfors mot att man delade p4 investeringskostna-
den. Frigan hinskéts till AB Statsforetags vd Per Skold och blev direfter
foremél for ingdende utredning. Efter en tid meddelade dock Skéld att
staten inte hade intresse av att engagera sig i Billingsfors, trots att de pla-
nerade investeringarna uppfattades som sunda. Skilet till detta stall-
ningstagande var att staten via Assi redan hade ett tungt skogsindustriellt
engagemang och ett ansvar for att ridda sysselsittningen i Norrland.57

I detta lage togs kontakt med Investeringsbanken om ett l4n, dér pro-
jektet presenterades som nodvindigt for att trygga fabrikens 6verlevnad
under de nirmaste 10-15 &ren. Investeringsbanken avbojde mojligheten
att delta i finansieringen av hela projektet, eftersom bankens kapitalre-
surser redan var dveranstringda. Man menade ocksd att den gamla soda-
pannan borde kunna repareras och dirigenom fungera ytterligare 10-12
ar. Arbetskraftsituationen skulle, menade man frin Investeringsbanken,
sannolikt inom loppet av ett decennium nédvindiggéra en nedliggning.
Banken kunde dock tinka sig att delta i finansieringen av en ny pappers-
maskin. Under diskussionen med Investeringsbanken framgick ocksa att
staten méjligtvis forberedde en allokering av Sveriges totala skogstill-
gingar till vissa statligt godkinda stérre massafabriker.58

Detta hade skapat en osikerhet rorande hela utbyggnadsprojektet och
nya diskussioner inleddes dirfor inom sdvil Bofés som Billingsfors led-
ning. Mot bakgrund av finansieringsproblemen och osakerheten om den
framtida marknaden kunde man inte lingre rekommendera installering-
en av en ny pappersmaskin. [ stillet ville man satsa pd ombyggnad av
nigra av de gamla maskinerna s att de kunde anvindas for tillverkning
av tunn rdkarbon. Dessutom ville man bygga ut plastpapperstill-
verkningen i Linged. Sammanlagt uppskattades denna utbyggnad kriva
investeringar pd ca 30 mkr.5?

I en forsta utbyggnadsetapp under 1972 moderniserades massafabri-
ken och den sjitte pappersmaskinen for att bittre passa tillverkningen av
tunt rakarbonpapper till en kostnad av ca 15 mkr. Under de foljande tva
aren satsades 18 mkr pa en ombyggnad av ytterligare en pappersmaskin,
fortsatt forbattring av massafabriken och miljéforbattrande dtgirder. Trots
att Billingsforsfabriken var relativt liten lyckades man med dessa investe-
ringar behilla bruket som integrerat massa- och pappersbruk. Investe-
ringarna gjorde det ocksd mojligt att 6ka tillverkningen av rikarbonpap-
per fran 7 000 till 14 000 ton och spantex fran 600 till 2 700 ton. Kost-
naden f5r nyinvesteringarna under 1970-talet uppgick till sammanlagt
120 mkr. Huvuddelen av de stora investeringarna under senare delen av
1970-talet lanefinansierades vilket urholkade Billingsfors soliditet. Detta
i kombination med den senare forsimrade marknaden gjorde det eko-
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Jan de Verdier anstdilldes vid Billingsforskoncernen 1965 som ansvarig sektionschef fir
plastpappersgruppen och avancerade till vd for Billingsforskoncernen 1970. Ar 1974
flyttade han till Bofos koncernkontor for att under 1976-1978 arbeta som vice vd for
Bonnierforetagen. Ar 1978 eftertréidde de Verdier Albert Bonnier jr som vd. Denna
tidinst innehade han fram till 1981 da han eftertrdddes av Olle Mdberg. Jan de
Verdier arbetade sedan som vice vd for att i juli 1982 flytta till London for att utveck-
la koncernens internationella engagemang. Han ldmnade koncernen 1988.

nomiska liget for Billingsfors besvirande.60

Billingsfors vara eller inte vara i Bonnierkoncernen hade varit en friga
som diskuterats hos dgarna under ett flertal ir. En tveksambhet till kon-
cernens utvecklingsmojligheter hade funnits redan i slutet av 1950-talet,
men det var forst 1968 som Bonnierforetagen borjade éverviga en for-
saljning pa allvar. I samband med en brevvixling med direktor Rolf Dei-

noff pa Svenska Tandstickor, rérande tillverkningen av svensk tissue pre-
senterade Albert Bonnier jr féljande forslag:

"Betriffande var instillning till en férsiljning kan vi i princip tinka oss att silja

hela Billingsfors-gruppen, men knappast endast tissue-delen. Ar du intresserad
av att studera denna prop3, ar du vilkommen.

Ska du behilla Katrinefors, men inte vara intresserad av att kipa Billingsfors-
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gruppen &r vi intresserade av att etablera ett prissamarbete och att studera for-
utsdttningarna for ett direkt samgiende utanfér Skandinavien” 6!

Denna propa rann emellertid ut i sanden. I samband med skogsbransch-
ens hogkonjunktur 1973 rekommmenderade Billingsfors vd Jan de Ver-
dier Albert Bonnier jr att ska silja Billingsfors och fick i uppdrag att leta
efter kopare till féretagsgruppen. En viktig anledning till att detta arbe-
te inleddes just da var att Billingsfors visserligen visade en vinst p3 45
mkr, men hade fér smi egna skogstillgingar och dirfér tvingades ut pa
marknaden for att kopa skogsravara till hoga priser. Jan de Verdier eta-
blerade kontakter med Billerud, Uddeholm och Vinerskog dir den sena-
re visade intresse for att képa enbart Billingsfors fabriker — eftersom det-
ta vil skulle komplettera deras egna stora skogsinnehav — till ett pris av
50 mkr. Bonnierféretagen skulle i denna affir f3 behalla savil kraftverken
som skogstillgdngarna vilka ocksd uppskattades ha ett virde pa ca 50
mkr. Férhandlingarna var uppbackade av Albert Bonnier jr och i princip
slutforda nar képare och siljare beslot att triffas pa Bonnierforetagens
huvudkontor i Stockholm. Vid detta méte begirde Albert Bonnier jr
plotsligt 60 mkr for fabriksanliggningarna vilket fick till foljd att Viner-
skog med ordférande Lindén i spetsen omedelbart avbrot forhandlingar-
na. [ sina forsok att f4 ut mest mojligt fran affiren hade Albert Bonnier
jr uppenbarligen hir gjort en missbedémning av sin férhandlingspart. Att
Billingsfors dirigenom blev kvar i koncernen skulle visa sig f4 besvarande
paverkan pi borsintroduktionen av Grafoprint.

Under 1974 flyttade Jan de Verdier till koncernledningen i Stockholm
och eftertriddes som vd i Billingsfors av Clas Reuterskisld. I den tredje
investeringsetappen som beslutades 1974 och slutférdes 1976 uppfordes
bland annat ett nytt sodahus och produktionskapaciteten 6kades frin
drygt 40 000 till 55 000 ton. Under &ren 1974-77 forsimrades emeller-
tid konjunkturerna avsevirt och den svenska skogsindustrin gled in i en
period av dalig lonsamhet. Under dylika férhéllanden blev det i stort sett
omdjligt att hitta ndgon intresserad kopare. I stillet fortsatte modernise-
ringen och specialiseringen av tillverkningen vid Billingsforskoncernen
for att forbittra lonsamheten pd ling sikt. Satsningen pid Billingsfors
modernisering forklaras emellertid inte enbart av dessa skil. Billingsfors
hade nidmligen blivit en bricka i Bonnierkoncernens #garstrategi. Efter-
som Billingsfors var tinkt att ingd i den nya Grafoprintkoncernen som
skulle borsnoteras, var det nodvindigt att gora foretaget mer attraktivt
for nya tinkbara aktiesigare. Ett halvgammalt bruk med eftersatt produk-
tionsapparat och liten specialisering skulle inte attrahera vare sig analyti-
ker eller aktieplacerare. En satsning pa Billingsfors skulle darfér kunna be-
tala sig for bade dgarslikten och foretaget. Kort efter Grafoprints bérsin-
troduktion i mars 1977 inleddes dock ater arbetet med att hitta en ko-
pare till Billingsforsgruppen. Denna géng slutférdes ocksd férhandlingarna
med Vinerskog som tog &ver hela koncernen till ett nettopris av 25 mkr.
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Printing Equipment och Grafisk Féirg

Redan fore det andra virldskriget hade Bonniers intresse for tillverkning
av tryckfirg vaknat. Med ritta bérjade man nimligen oroa sig for hur
firgleveranserna skulle kunna uppritthéllas i handelse av ett storkrig.
Det visade sig under krigsiren att detta var en riktig satsning eftersom
man dirigenom kunde klara avspérrningssituationen utan alltfor omfat-
tande neddragning i tidnings- och tidskriftsutgivningen. Steget fran till-
verkning av tryckfirg till produktion av tryckpressar var ocksé ett nira
nog naturligt steg.

De forsta kontakterna med amerikanska tryckpresstillverkare togs i
samband med krigsslutet 1945. Det tekniska férsprang som amerikanska
foretag hade, gjorde just dessa kontakter intressanta. Albert Bonnier jr
hade sedan tidigare kontakter med den amerikanska tryckpresstillverka-
ren ATF (American Type Founder) som han i samband med krigsslutet
dterupptog. I forsta hand ville Bonnierkoncernen f3 tillging till en licens
for tillverkning av rullpressar eftersom dessa hade ett naturligt anvind-
ningsomrdde inom tidningstillverkning. Den forsta kontakten med ATF
resulterade dock i ritningar och licensavtal for tillverkning av en arkpress
— Chief 22. Denna maskin var anpassad till 22 tums pappersark som var
en amerikansk standard, och for att passa svenska forhillanden méste den
modifieras fér A4-hantering. Vid det nystartade bonnierigda Printing
Equipment inleddes 1946 modifieringen av maskinen, som innefattande
inte bara anpassningen till millimetersystemet utan ocksa innebar andra
forbittringar. Paféljande ar presenterades den firdiga Chief 24-maski-
nen.63

Den forsta tiden var dock forenad med problem. Omkonstruktionen
av den amerikanska maskinen var inte helt okomplicerad eftersom om-
rakningen frin tum till millimeter inte var anpassad till nigra standard-
matt inom verkstadsindustrin. Det var ocksa problem med att fa fram
nilateriaI for tillverkningen #nda in pa 1950-talet. Successivt fick dock
foretaget en fastare bas att sta pa, kvaliteten forbattrades och man fick ut
Chief 24 dven pa den internationella marknaden_ 64

[ ett lingre perspektiv skulle det dock inte gi att basera hela foreta-
gets framtid pd en produkt utan det behévdes en utveckling av tryck-
pressar och kanske ocksa av andra varor. I borjan av 1950-talet inleddes
ocksa ett mer aktivt arbete for att utveckla nya verksamheter. Arbetet
ffled att forbatt.ra och utvidga sortimentet med arkpressar var ett natur-
gfl;;nsctleiri?rfmg 195fO inleddesoocksﬁ utvecklingsarbetet av rullpressar.
FCch De?%er}?r?ir;kral?l den sa ka‘lladf: omslagsrotationen ﬁF Ahlén &
ofta fick 'utveckl-in : EL unnaﬁldetuwd f.oretagift var dock begrinsat, och
med hislp av Iicengsairt Tt%‘s e pa basis av for}(rigskonstruktionef och
var tillverkningen av en?(i tic] TFFQSt ﬁamgan‘gsnk"a utvecklingsprojektet

Omksing 1953/54 & 311"~1 Odsetpressar for tva- och fyrfirgstryck.
g ek ccelererade pfgduktutveckhngen.Fdnﬂagethade

irka 75 anstillda och behovde ett utvidgat sortiment for att
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sikra sin 6verlevnad. Utvecklingen kom dock att gi i olika banor.

Inom arkpresstillverkningen var kompetensen som storst och hir in-
leddes ocksé arbetet med att ta fram varianter av den ursprungliga pres-
sen. Négra ar in pd 1950-talet inleddes bland annat tillverkningen av fler-
fargspressar.

Printing Equipment inledde ocksa en diversifiering av verksamheten
till andra omraden. I bérjan av 1950-talet koptes bland annat ett foretag
som utvecklade pasmaskiner. Konstruktionen holl dock inte méattet utan
tillverkningen lades ned vid 1950-talets mitt. Genom licensavtal knét
man ocksd kontakter med det amerikanska foretaget Sheridan om till-
verkningen av bokbinderimaskiner. Ett annat omride dir man forsokte
skapa sig en marknad var tillverkningen av skdrmaskiner. Efter en
utlindsk forebild tillverkades skirmaskinen Skarpman, men inte heller
detta blev nigon succé utan produktionen lades ned redan efter tolv
maskiner.65

Albert Bonnier jr var emellertid angeldgen om att Printing Equipment
hade flera ben att std pa. Vid sidan av utrustning for grafisk industri dver-
tog man agenturen for en brittisk tillverkare av hushéllsutrustning -
bland annat kylskip. Detta visade sig dock inte ge dnskat resultat och
inte heller satsningen p3 enklare elektronik — via dotterbolaget Frili -
som lokaltelefoner och relder gav nigot tillskott till verksamheten. Albert
Bonnier jr konstaterade efter dessa bakslag i ett brev till Printing Equip-
ments vd Bengt Frid:

"Vira andra forsok i Printing att gora affirer av typen "kékskomfort” har miss-
lyckats. Min 6vertygelse ir, att detta berott pé, att de skottes av ingenjorer och
icke affirsmin...

Jag har dessutom gjort fel, nir jag forsokt splittra Dig och Printing pé andra
varuslag 4n sddana, som hor till det grafiska omradet eller dess nirmaste grann-
skap. Dir har Du ett bra exempel pi ett for starkt "affirsmassigt” tinkande...

Med andra ord, ingenjorer ar i princip olimpliga som ledare for en industri,
som vill ha "vixt”, eftersom de varken till sin liggning eller uppfostran passar in
i begreppet "képa billigt och silja dyrt”. Sjilv hor Du till undantagen, dérfor att
Du har intresse for affirer — ja ett mycket stort intresse.” 66

Vid mitten av 1950-talet hade man inom foretaget byggt upp kompe-
tensen for tillverkning av arkpressar, samtidigt som man insett att en
diversifiering av produktionen skulle vara svar att genomféra. Under fort-
sittningen av 1950-talet inriktade man sig framfor allt pd att forbattra
och utveckla den lilla arkpressen Chief 24, som redan hade en mycket
stark position pa marknaden. Chief 24 modifierades siledes till tvd- och
fyrfirgsmaskiner (Solna 2 24 och Solna 4 24). Vidare utvecklades ark-
maskiner som tryckte p4 bada sidor. De mindre arkmaskinerna hade inte
allra hogsta kvalitet men fann 4ndd en marknad vid mindre tryckerier.
Nir man kom in pa storre arkmaskiner (Solna 1 64 och Solna 2 64) fick
man dock storre kvalitetsproblem. Aven pa marknaden for rullpressar var
det problematiskt. Férutom en betydande konkurrens pd marknaden var
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Bengt Frid tilltradde som vd for Printing Equipment 1950. Fram till 1979, da han

dmnade posten, utvecklades foretaget snabbt, bland annat med en omfattande inter-
nationell forsilining

det svirt att tillverka hégkvalitativa pressar. .

[ ett nytt produktprogram 1967 presenterades sex nya offsetmaskiner.
Dessa nya 25-modeller hade storre tryckyta in tidigare maskiner och var
speciellt anpassade fér den tyska marknadens efterfragan. Produktfamil-
jen bestod av en-, tvi-, tre- och fyrfirgsmaskiner. En annan enfirgsma-
skin Solna 132 nidde framfsr allt den amerikanska marknaden.67

Under 1960-talet hardnade klimatet pad marknaden for tryckpressar
Sortimentet hos traditionella tillverkare vidgades, vilket gjorde att ocksi
forsiliningskanalerna omorganiserades. Nir till exempel den stora tryck-



II INDUSTRIVERKSAMHET

presstillverkaren Heidelberg borjade producera offsetmaskiner kunde
Solna inte langre anvinda samma agenturnit som Heidelberg — Printing
Equipment blev dirigenom konkurrent i stillet for komplement till Hei-
delberg. Detta gjorde att man under 1960- och 70-talen tvingades ligga
ned stora insatser pa att organisera ett stabilt och vil fungerande nit av
dterforsiljare i 6ver 100 lander. I vissa fall tvingades man till och med
etablera egna forsiljningsagenturer, vilket ibland kunde bli kostsamt. For
att behélla bade kunder och agenter var det ocksi viktigt att finnas med
pa de stora missorna som till exempel Drupa i Diisseldorf.68

Trots dessa problem var Printing Equipment fram till mitten av 1970-
talet ett stabilt och vinstgivande foretag. Verksamheten utvidgades 1967
med en ny fabrik for tillverkning av detaljer till bide ark- och rullpres-
sarna. Nya fabrikslokaler togs ocksa i drift i Sollentuna 1973 da foretaget
samtidigt bytte namn frén Printing Equipment till Solna Offset. Forut-
sattningarna for foretaget ansdgs i det liget vara mycket fordelaktiga. Det
som kom att fordndra situationen var den brand som drabbade fabriken
1975. Denna ledde till ett omfattande produktionsavbrott och dven om
verksamheten ateruppbyggdes visade det sig vara svirt att iterta och
starka den marknadsposition man haft. Forvintningarna pé foretaget var
dock stora vilket bland annat visades av att man lit Solna Offset ingi i
det ombildade och bérsintroducerade Grafoprint.

Tillsammans med Printing Equipment representerade Grafisk Firg en
vertikal integrering av koncernens medieverksamhet. Grafisk Firg star-
tade som en avdelning inom Ahlén & Akerlunds Férlag 1933 och inre-
gistrerades som egen firma 1946. Syftet med verksamheten var frin bér-
jan att forsikra koncernen om tillgdngen pa tryckfirg, vilket sarskilt un-
der andra virldskriget kom att bli ytterst viktigt. Efter kriget och i och
med att foretaget 16sgjordes frin A&A, fick verksamheten en mer sjalv-
stindig stillning.

Roérelsen var dock kring 1950 fortfarande béade liten och primitiv.
Sammanlagt sysselsattes ca 15 personer, drsomsittningen uppgick till ca
1,5 mkr och niarmare 90 procent av férsiljningen gick till Ahlén & Aker-
lund. Genom ett licensavtal med ett amerikanskt foretag — Sinclair &
Valentine — forsags Grafisk Firg med nyheter fran den amerikanska tryck-
firgsmarknaden. Under 1950-talet utvidgade Grafisk Firg sin rorelse av-
sevirt. Man var ett av de dominerade foéretagen pa den svenska markna-
den, samtidigt som man borjade inleda en forsiktig internationalisering.
Under 1950-talet gick Grafisk Firg in som delagare i den norska fargfa-
briken Torda och man etablerade iven ett dotterbolag i sodra Tyskland.
Ar 1960 startades ocksid ett dotterbolag i Finland _Graafinen Viri.
Dirigenom samlade man en stor del av den nordiska tryckfirgstill-
verkningen. Under 1960-talet gick man @ven in som hilftendgare - vid
sidan av det amerikanska Martin Marietta - i Sinclair & Valentines
rorelser i Holland och Tyskland samt i det schweiziska foretaget Colora
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Graphika.®9

Expansionen for Grafisk Firg byggde i forsta hand pa en val utveck-
lad service. Féretagets forsiljare var ofta utbildade tryckare som kunde
savil marknad som de tekniska aspekterna av tryckfirgsanvindning, vil-
ket uppskattades av kunderna. For att 6ka slagkraften samarbetade dven
Printing Equipment/Solna Offset och Grafisk Firg pi de stora interna-
tionella tryckmassorna.

P4 samma vis som inom andra féretag var Albert Bonnier jr starkt en-
gagerad i produktutvecklingen. For Grafisk Fargs del var han padrivande
for att utveckla sivil vig- och industrifirg som ny kemisk-teknisk pro-
duktion som glasfiberprodukter eller liaskedrycksessenser. Kvalitetsut-
veckling av de befintliga tryckprodukterna kom dock dven fortsittnings-
vis att inta en huvudroll i foretagets produktutveckling. Utvecklingsar-
betet skedde ocksi tillsammans med Sinclair & Valentine, bland annat
tog man tillsammans fram tryckfirg for en ny typ av offsettryckning med
nya forpreparerade platar som introducerades i bérjan av 1970-talet.0

Mot mitten av 1970-talet hdrdnade konkurrensen pa tryckfirgsmark-
naden. Ligkonjunkturen och en viss internationell éveretablering inom
branschen orsakade en stark prispress. For Grafisk Firg fick detta flera
konsekvenser:

* Utvecklingskostnaderna inom firgomridet minskades. Den kost-

samma FoU verksamheten var sirskilt nagot som oroade Albert Bon-

nier jr, som mot bakgrund av foretagets och koncernens ekonomiska
situation ville fa en snabbare konsolidering av utvecklingsprojekten.”

* Insatserna for att utveckla kringutrustning som gummidukar till

tryckeriverksamhet intensifierades. Aven utrustning utanfor det tryck-

tekniska omrddet introducerades, bland annat en antikondensmassa
som kunde anvindas for att isolera ytor frin fukt, brand, virme/kyla
och ljud.

* Anstringningarna att ni ut pa de internationella marknaderna inten-

sifierades, bland annat genom att man anvinde internationella samar-

betspartners som sprangbridor in p4 nya marknader. Detta var ocksé
ett forsta steg i riktning mot en mer allmin strukturforindring av
tryckfdrgsindustrin som féljde under slutet ay 1970-talet och borjan
av 80-talet. P4 den viktiga tyska marknaden gick Grafisk Firg bland
annat in som deldgare i DS Druckerei-Service som bland annat silde
kemikalier ﬁ?" tryckmarknaden. Nir den svenska marknaden foll un-
der 1975/76 lyckades man ocksa till viss del motverka nedgingen
genom framgingar p3 Oststatsmarknaderna, bland annat Tjeckoslova-
kien och Bulgarien.72
E[J)éicsiia ;tog;l”dii‘ tllll trots var}éiget for Grafisk Farg 1977/78 inte det allra
T Bmi afllc: gja ten och sokandet efter nya marknader fortsatte pa"ral-
onnierkoncernens ekonomi forsimrades. Foretaget lim-

ngeﬂ ocksd koncernens dotterbolag 1981 d4 Sun Chemical Corp i USA
Orvérvade 50 procent av rérelsen.
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Claes af Burén (tv) och Reidar Grinneberg tillhorde de tongivande i Bonnierforetagen
under 1960-talet. Claes af Burén anstilldes vid Grafisk Férg 1950 for att utveckla
produktion och firsilining. Ar 1960 rekryterades han till koncernens huvudkontor
som vice vd — en befattning som han hade kvar till pensioneringen 1972. Aven Reidar
Grinneberg birjade sin anstdllning i koncernen vid Grafisk Féirg 1949. Han var
under dren 1965-1975 anstidlld vid huvudkontoret och utnimndes bland annat 1965
till vice vd. Han ldmnade Bonnierfiretagen 1975.
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Rederiet — en vertikal integration?

Billingsfors-Langeds forsiljning avsattes en bit in pd 1950-talet till ca 50
procent pa exportmarknaden. En stor del av forsiljningen gick till Vist-
europa — framfor allt Storbritannien — men aven Sydafrika, Australien
och Sydamerika var viktiga marknader. Billingsforskoncernens tydliga in-
ternationella inriktning tilltalade Albert Bonnier jr. Etableringen av det
sydafrikanska pappersbruket var ett tydligt exempel pa hur Bonniers bi-
drog till att skapa internationella kontakter for Billingsforskoncernen. [
Billingsfors fall kom ocksi Albert Bonnier jrs engagemang fér koncernen
att ta sig uttryck i att en helt ny typ av verksamhet kopplades till pap-
perstillverkningen, namligen rederirérelse.”

Ar 1954 startades Lion Steamship som ett dotterbolag till Billings-
forskoncernen. Tanken med rederiet var att de firdiga pappersprodukter-
na skulle transporteras pd egna kélar ut pa den internationella markna-
den. I det lige som virldsekonomin befann sig di var detta beslut inte
sarskilt forvénande. Utvecklingen pa den internationella marknaden var
snabb och efterfrigan pi sjofartstjinster stor. Att skaffa ett eget rederi
kunde vara ett sitt att enkelt ordna transport for de firdiga produkterna
— det vill sdga vara ett led i koncernens vertikala integration — men som
rederiet utvecklades kom rorelsen med tiden att fi en helt annan bety-
delse.

Rederiets fartyg — som utgjordes av tre lastfartyg — gick visserligen till
en del pd Ostersjon och Nordsjén, men huvudsakligen med andra varor
an pappersprodukter. Fartygen gick dven i trafik mellan Syd- och Nord-
amerika och mellan USA och Europa. Inte pa nigon av dessa linjer spe-
lade Billingsforskoncernens produkter nigon storre roll for transportvo-
lymen. Allt eftersom Lion Steamships direkta betydelse for koncernens
export minskade, kade dess betydelse som avskrivningsobjekt for kon-
cernen. Lions koppling till Billingsfors kom dirfor att bli relativt kortva-
rig. Redan 1957 6vertogs verksamheten av Bonnierféretagen som inom
nigra dr ocksa kom att forindra rederiets inriktning.74

TJIII att bérja med drevs dock verksamheten efter samma principer
som tidigare trots att man bérjade sondera marknaden for en forsiljning
av de lastfartyg som ingick i rederiets flotta. Marknaden for begagnade
fartyg gynnade dock i férsta hand koparna under 1957-58. Vid kontak-
ter mefi miklare holl Albert Bonnier jr ocksd 6ppet for nya forvary under
lagkonjunkturen. s
Forid:}inp‘;l:: iltt Idlon Steamship Sk}lllg spela en avgérande roll fér. Billings-
A T Aok ockbsaﬁ € sig mnte kunna 1nf}-las. Eftersom Lion var ett llt.i:_’t rede-
behévdeé e i‘"ag at‘g Ctabl.r:ra sig som aktor i linjetrafik - fOf dftta
T o Végvals%'ttn ety ar}do investeringar i fartyg. Lion befann sig sale-{
el redé;'u?Fl?n da.r man hade att ta stillning till vilken typ av

Gl e 510 i framtiden slfulle bedriva. X

er 1957-58 blev det allt svérare att hitta stabila befraktare for tvé



IT INDUSTRIVERKSAMHET

av rederiets tre fartyg. I ett forsta skede avyttrades de minsta dngarna S
S Jeanette och S S Charlotte, men dven S S Jacqueline var ett problem for
rederiet. Hon hade under en lingre tid gitt befraktad p4 Atlantresor, men
detta hade slitit hart pa henne och risken fér haverier hade 6kat. Nir det
i borjan av 1959 var aktuellt med en ny befraktare var fartyget i behov
av oversyn och reparation och virderades dirfor obetydligt hogre dn
skrotvirdet. For rederiets sista fartyg M S Eva Jeanette var situationen
battre. Fartyget som var relativt nybyggt hade kopts in till ligt pris och
betalade sig vil genom stabila befraktningsavtal.?6

Den stora osikerheten for rederiet ledde 1958 till att Albert Bonnier

jr anlitade en konsult for att géra en bedémning av situationen. Denne -

konstaterade att rederiet for att 6verleva maste koncentrera och specia-
lisera sin verksamhet. Eftersom Lion var ett litet rederi kunde man inte
uppritthdlla kompetensen pa alla marknader. Specialiseringen skulle
emellertid gora det méijligt att utveckla en branschkunnig administration
och en mer kvalificerad personal pa fartygen. Verksamheten skulle dar-
igenom kunna drivas betydligt mer ekonomiskt.?””

Inom vilket omréde skulle di en specialisering né storst framging — pa
tankertransporter, trampfart med torrlaster eller i linjesjofart?

Tankersjofarten ansigs utesluten. Marknaden behirskades i stor ut-
strickning av oljebolagens egna flottor, dessutom saknade Lion-rederiet
helt erfarenhet och kompetens frin denna marknad. Ett intride i tan-
kersjoéfarten skulle kriva stora insatser inte bara i kunskapsuppbyggnaden
utan ocksd for inkdp av en tankerflotta, vilket jamfort med de mindre
styckegodsfartygen skulle stilla sig timligen dyrt.

Trampfarttransporter inriktade pé torrlaster bedomdes diremot som
en mer loftesrik marknad. Den ekonomiska tillvixten och den okade
exploateringen av naturresurser i virlden gjorde att det stindigt fanns
behov av frakter inom detta omride. P4 denna marknad skulle det till
och med vara méjligt att hitta sdrskilda "guldkorn” dven for ett mindre
rederi. Den optimala storleken pi bulkfartygen ansigs ligga kring 15-20
tusen dodviktston, det vill siga avsevirt mindre och billigare 4n pa tank-
marknaden. Ett eller flera nya bulkfartyg skulle kunna anskaffas for att
ersitta S S Jacqueline, som under alla forhallanden borde avyttras.”s

Aven linjesjofarten kunde vara mycket lonsam, under forutsittning
att man hittade en linjestrickning som négon annan dnnu inte tinkt pé.
Jimfort med trampfart var linjesjofarten mer littskott, bade personal-
och underhallsmissigt — vilket skapade forutsittningar for en bittre eko-
nomi. For att gora det mojligt for dven ett mindre rederi att etablera lin-
jesjofart borde man soka samarbete med andra rederier. Lion Steamships
vd Erik Kekonius hade ocksé inlett diskussioner med bland annat Thor-
déns rederi och Svenska Chicagolinjen om att utveckla den nordatlan-
tiska linjetransporten. Linjen skulle inte bara inriktas pd USA utan ocks3
pi Kanada som uppfattades som en stor framtida marknad.”

[ sin sammanfattande bedémning pekade konsultrapporten pi att
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Lions problem bade var kort- och ldngsiktiga. P4 kort sikt miste man
garantera ett infléde av kapital till rederiet sd att man i relativt lugn och
ro kunde ta itu med rederiets lingsiktiga strategi. For att 6ka rederiets
kapitalintikter, men ocks3 fér att ge Bonnierkoncernen avskrivningsun-
derlag, borde man under det nirmaste dret lita bygga eller kopa en bulk-
carrier. Genom samarbete med andra rederier skulle man kunna ordna
befraktning och i ett lingre perspektiv tillsammans med dessa samar-
betspartners utveckla linjesjofart.80

Nir denna utredning presenterades var man vid Lion i fird med att
underséka flera mojligheter for att utveckla rérelsen. Ett av de forslag
som diskuterades var ett nirmare samarbete med brasilianska eller mexi-
kanska miklare for att genom dessa etablera rederiverksamhet i Mellan-
och Sydamerika. Man hade dven bérjat underséka marknaden for far-
tygskop bland annat for tankmarknaden, men ocksé koltransportfartyg
och andra bulktransportérer. Bland bestillningar av nya fartyg diskute-
rades bland annat kép av ett systerfartyg till Eva Jeanette.

Huvuddelen av de forslag till rérelseférindringar som presenterades
var kopplade till rederiets traditionella fraktverksamhet. Vid sidan av
dessa tankar presenterades dock dven ett forslag till fiarjeforbindelse mel-
lan Halmstad och Grena. Bonnierféretagen hade genom flytten av Ahlén
& Akerlund Forpackning till Halmstad fatt ett stdrre intresse for orten
och vid kontakter med representanter for Halmstads hamn visade dessa
ocksa intresse for att fa en firjeforbindelse etablerad, och man var dven
beredda att bygga ut hamnen i tillracklig omfattning. Fér att undersoka
den ekonomiska birkraften i en firjelinje fran Halmstad togs kontakter
med bland andra Sveriges Lasttrafikbiligareférbund. En viktig del av
intikterna frn denna firjelinje forvintades nimligen komma fran just
lngtradartrafiken. Under vintern 1959 kontaktades dven kommunen och
hamnen i Grena. Man hade forvintat sig att forhandlingarna p4 den dan-
ska sidan skulle flyta littare 4n p& den svenska, men redan vid det forsta
métet i Grend visade det sig att stadens foretridare redan inlett for-
ha“dl_mg{i_f med norska intressen om en firjeférbindelse med Varberg.
BOnnle‘rforetagen och Lions var dock inte diskvalificerade frén att eta-
b!era"mg, men for att fi méjlighet att trafikera Grena krivdes att Bon-
nierforetagen beviljade Grena stad ett rintefritt 13n pé tio &r for att man
Sk‘ﬂle kunna gora de utbyggnader som kriavdes. Nar man inte ville tillmo-
tesga dettfl krav gick erbjudandet till den norska delegationen, som accep-
terade. Darmed‘var dérren till Greni tills vidare stingd for Lions.8!
e ﬁl':a 1.mest .a_rkr.aﬁlga forslagf:n till rederiets utveckling.
pRraliseivent P avg 1g; positiv till att satsa pd passagerartraﬁk. Detta var
B YP av sjotart som Albert Bonnier jr menade hade goda for-
z aagarast Expanqera under de kommande 20 &ren. Han kunde
ﬁizr:agka Sig ?n‘%g vigar for att utveckla rederiet. Det forslag som

onnier jr skisserade var egentligen en blandning av flera olika,



II INDUSTRIVERKSAMHET

som dykt upp redan tidigare och som var ganska langt fran en specialise-
ring av foretaget. Albert Bonnier jr forslog att man skulle etablera linje-
trafik frin Goteborg via New York, Rio de Janeiro, Cabida i Kongo och
iter till Goteborg. Med den linjestrickningen menade han att man skul-
le binda samman transporter av ravaror, styckegods och kyl- och fryspro-
dukter. Detta stillde stor krav pa fartygen. De skulle inte bara ha litt-
lastade kyl- och frysutrymmen utan ocksi ett tankutrymme for flytande
varor, ett styckgodsutrymme samt helst ocksd en passagerardel for 50-
100 passagerare.82 Albert Bonnier jr insdg sjilv att forslaget var bade kri-
vande och kontroversiellt:

"Jag ir vil medveten om, att detta program inte ir snutet ur nisan, att det for-
drar mycket stabsarbete i form av knytande av kontakter, samsegling och even-
tuellt kontraktslaster av typen kaffe frain Kongo till USA, malm frin Venezuela
till Hamburg etc.

Hela tankegangen kan vara fel, eftersom den innebir motsatsen till speciali-
sering. Personligen tror jag dock, att den ir ritt, dirfor att den innebar mojlig-
heter till en differentierad, relativt fri prissattning”.%3

Under de foljande aren kom Lionrederiet att genomgé stora férandring-
ar. Den egna fraktrorelsen utvidgades med nya fartygskép och omfattade
inom ndgra ar fem fartyg. Samtidigt fick Bonnierforetagen méjlighet att
ta dver Gotarederiet — en del av Brattrederierna — med utldndska dotter-
bolag. Gotarederiet hade sammanlagt sju mindre fartyg, upp till 3 000
tons dodvikt, som gick i linjetrafik efter svenska vistkusten samt i Holl-
land, Belgien och Frankrike. Férhandlingarna slutade med att Bonnier-
foretagen 1960 arrenderade Gotarederiet for tre ar.84

Intresset for persontrafik hade dock inte forsvunnit trots bakslaget
med Halmstad-Grena linjen. I sokandet efter en hamn péa danska sidan
tog man kontakt med Arhus och under véren 1959 sléts ett avtal mellan
Bonnierféretagen och Arhus stad om att under 1960 starta en farjelinje
mellan Halmstad och Arhus. Eftersom Arhus var en betydligt storre stad
en Grend hade denna linjestrickning ett bittre befolkningsunderlag n
Varberg-Greni linjen. Det fanns emellertid dven nackdelar. Den storsta
var att Gverfartstiden var hela sju timmar jamfort med fem och en halv
till Greni. Medan Varberg-Greni linjen kunde kéra dubbla turer under
dygnet var man pa Arhus hinvisad till en resa per dygn — dtminstone
med den motorkapacitet som firjorna normalt férsags med. Trots detta
startade man den nya firjelinjen, och féretaget Lion Ferry, med en for-
hoppning om att kunna hivda sig i konkurrensen och under sommaren
1960 — sedan den forsta firjan levererats — kunde trafiken inledas. Det
visade sig dock snart att forbindelserna med Jylland var pa vig att Gver-
etableras. Férutom avgangarna frin Halmstad och Varberg startades en
linje fran Falkenberg samtidigt som Goteborg-Fredrikshamn-linjen kom-

pletterades med ytterligare ett fartyg.8s
Under nigra ar kring 1960 forvandlades siledes Lion fran ett mycket
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Den forsta firjan pa linjen Halmstad—Arhus — Prins Bertil — sjdsattes 1960. Via{ for-
sdljningen nagra dr senare lag priset pd 24 mkr, vilket innebar att man kunde rikna
in en vinst pd fartyget pd 12 mkr.

litet rederi med tv4 fartyg till en snabbt expanderande verksamhet med
passagerar- och bilfirjor i europeisk linjetrafik. Bakom denna utveckling
lag dels det kontaktnit som Erik Kekonius hade men ocksé ett starkt
engagemang hos Albert Bonnier jr, som maénga ginger var padrivare i
rederiets utvecklingsarbete,

Det visade sig dock efter nagra ir att verksamheten blivit allt for
diversifierad. Den var svir att éverblicka och alla delar gav inte tillrick-
lig vinst. Under ren fram till 1965 avvecklades darfor hela fraktgruppen
och Lion koncentrerades helt pé firjeverksamheten. En bidragande orsak
till detta var att man vid Lionrederierna utvecklat en ny firjetyp som
hade hogre fart in firjorna pa de konkurrerande linjerna och som utnytt-
jade bildicken mer effektivt. Den forsta firjan som levererades av den
nya typen — Prins Bertil — sattes in pi en ny rutt frain Halmstad via Arhus
och Képenhamn &ter till Halmstad. Redan efter ett r sildes emellertid
Prins Bertil till Kanada med en ordentlig vinst. Fartyget hade kostat 12
mkr att bygga och saldes for 24 mkr. Genom att vinsten pléjdes ned i nya
fartygsaffirer kunde man undvika skatt.86

Med denna vinst hade man ocksa skaffat ett kapital som bidrog till att
man 1965 kunde képa Europafirjan - det vill saga Varberg-Greni linjen
— och intligen etablera den firjelinje som man fran bérjan avsett. Den
lyckade transaktionen med Prins Bertil visade ocksa att det var mojligt att
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kopa och salja fartyg med vinst och under de foljande tio dren gjordes
ocksd ett flertal fartygstransaktioner. Képen av fartygen finansierades
nistan helt med lanat kapital, till ibland synnerligen fordelaktiga villkor.
Genom att fartygen var hogbeldnade gav de ett bra avskrivningsunderlag
for Bonnierforetagen, som gjorde det majligt att pléja ned Ahlén & Aker-
lunds vinster utan att lyfta fram dem till beskattning. Tanken var att fér-
jorna — under den tid de gick i Lions drift — skulle generera intikter for
att ticka drifts- och kapitalkostnader samt ge en viss vinst.87 Samtidigt
forviantades inte fartygen falla i virde och vid en forsiljning skulle man
kunna iterbetala hela det 14n man tidigare tagit och med litet tur dven
kvittera ut en vinst.

I samband med att dessa affirer genomfordes antogs en malstrategi
som kom att vara ledande for rederiet de féljande tio 4r. Denna kom att
ersitta den strategi om vertikal integration inom Bonnierféretagen som
dtminstone fram till 1963/64 var grunden for Lions verksamhet. Den nya
strategin — som till sin idé styrdes av dgarkretsen men som i sak utfor-
mades av rederiets ledning — var tydligt kopplad till Bonnierforetagens
totala ekonomi och handlade mindre om verksamheten och dess resul-
tat. Strategin gick ut pd att:

e anskaffa ett modernt firjetonnage och/eller kryssningstonnage som

medgav avskrivning av anskaffningskostnaden under en period av 10—

12 ar

e silja fartyg pa andrahandsmarknaden si att anskaffning av ersitt-

ningstonnage kunde ske med 10-12 ars avskrivning. Forsaljningspriset

skulle i storsta mojliga utstrickning dverstiga det bokforda virdet.

Kapitalplaceringar i fartyg forvintades ge ett viss inflationsskydd.

* Finansiera nyanskaffade fartyg med frimmande kapital sd hogt som

méiligt.

e Inom ramen for dessa mal bygga upp nigon form av resultatforbatt-

rande specialitet.

Frin 1964 fram till 1974 drevs rederiet ocksa efter dessa principer. Under
perioden utvecklades linjesystem med firjeforbindelser — vid sidan av
Varberg-Grené — dven mellan Sverige och Tyskland, Tyskland och Eng-
land, Sverige och Finland, Irland och Frankrike samt med farjelinjer och
kryssningar i Kanada, USA och Karibien. I samband med att farjelinjer
etablerades eller koptes trafikerades de oftast med ildre och mindre far-
tyg. Nir marknaden stabiliserats och trafiken okat bytte rederiet upp sig
i fartygsstorlek. Sammanlagt bestilldes och nylevererades under den
aktiva tiodriga uppbyggnadsperioden 13 firjor till Lion Ferry.

Lions expansion byggde frimst pa den 6kade vilfirden som bland
annat visades av biltrafikens snabbt 6kade betydelse, men ocksé pa han-
delns utveckling som tog sig uttryck i en 6kad internationell lastbilstra-
fik. Fram till den forsta oljekrisen 1973/74 var rederiets utveckling ocksd
stabil. Bristen pa bil- och passagerarfirjor pé den internationella skepps-
marknaden gjorde det attraktivt att silja pd andrahandsmarknaden dir
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Henrik Meijer arbetade 1959 vid Halmstads kommun och deltog som en av kommu-
nens representanter vid Bonniers forhandlingar med Grend stad om etablering av en
farjelinje. Kort direfter rekryterades Meijer som platschef till Lionrederiets firjeldge i

Halmstad och 1961 ersatte han Erik Kekonius som rederiets vd. Henrik Meijer avled
1979.

priserna var hoga, samtidigt som nybyggen kunde kopas till fordelaktiga
rantor.

Den snabba expansionen medférde i och fir sig begrinsade egna kapi-
talinsatser av Bonnierfretagen eftersom huvuddelen av kapitalet fér ny-
inkop ladnades. Stora kapitalsummor garanterades dock av Bonnierfore-
tagen. En bit in p& 1970-talet stilldes ocksa utokade krav pa garantier da
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Bonnierforetagens deligare via handelsbolagen avkrivdes borgen for far-
tygsbestillningar.

For att begrinsa sdvil Lions som Bonnierforetagens ekonomiska ata-
ganden och for att sprida riskerna med nya etableringar samarbetade ofta
Lion med andra rederier pa utlindska linjer. Bland svenska aktérer hade
man bland annat flera 6verenskommelser med Walleniusrederierna. Det-
ta poolsamarbete bidrog till att stabilisera marknader, men kom ocksa —
visade det sig — att forsvéra uttriden ur vissa linjeengagemang.

Under 1970-talets inledning borjade Lion Ferrys resultat gradvis att
forsaimras. Den 6kade konkurrensen pi marknaderna begrinsade vinst-
mojligheterna, men de avgérande problemen for alla rederier kom egent-
ligen med den forsta oljekrisen 1973/74. De stegrade oljepriserna fordy-
rade sjétransporter och innebar ocksé att handel och sj6transportvolymer
stagnerade. Den 6kade konkurrensen mellan rederierna drabbade forst
oljetransportorerna, men successivt beroérdes dven andra rederier.

En omedelbar reaktion vid Lion Ferry i samband med att oljepriserna
steg, var att forsoka begrinsa konsumtionen. P4 Varberg-Grena-linjen
samt de tyska linjerna lyckades man redan under december 1973 redu-
cera konsumtionen av briannolja med 20 procent genom forlingda Gver-
fartstider och instillda turer. PA USA-linjerna var behovet av konsum-
tionsbegrinsning inte lika akut eftersom oljebolagen fortfarande kunde
leverera de kvantiteter som bestilldes. Infor nydret 1974 sig dock situa-
tionen betydligt mer problematisk ut. Oljebolagen gjorde bedémningen
att det bade pa kort och ling sikt skulle vara svért att fi fram de efter-
frigade oljekvantiteterna eftersom tillgangliga lager snart skulle vara ut-
tomda. Aven om oljekrisen skulle fa en 16sning under januari 1974 skul-
le det kunna dréja upp emot ett halvar innan alla oljerestriktioner skulle
kunna hivas.$9

Problemen fortsatte ocksa under borjan av 1974, genom direkta ran-
soneringsitgirder och mer omfattande leveransinstallelser. For att mot-
verka krisens skadeverkningar hade Lions foretridare intensiva kontakter
med oljebolagen for att gora bedémningar av den framtida marknaden
men ocksa forsikra sig om leveranser. Man fortsatte ocksd arbetet med
att begrinsa brinslebehovet genom att folja de olika turernas beldggning
och nir det fanns mojlighet instélla turer.90

Trots oljekrisens grundliggande svérigheter lyckades man vid Lion
Ferry relativt vil med att kompensera for oljeprisstegringarna. Kostnads-
okningen kunde till stora delar motverkas av dkade biljettpriser. De ling-
siktiga effekterna av minskad transportvolym innebar dock att Lions
rorelseresultat paverkades for flera ar.9!

Det var dock inte de hojda oljepriserna i sig som orsakade de mest
djupgdende problemen for Lion utan snarare de mer lingsiktiga konse-
kvenserna av oljekris och ligkonjunktur i kombination med rederiets
nybestillningar av fartyg. Ett langsiktigt problem for rederiet var de ste-
grade bemanningskostnaderna for svensk fartygspersonal — jimfort inte
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‘<X LION FERR
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Lion Ferrys blivande kontor i Portland. Trafiken mellan Portland, Maine i USA och
Yarmouth i Nova Scotia, Canada inleddes under sommaren 1970,

bara med bekvimlighetsflaggade fartyg utan i stort sett med alla kon-
kurrentlinder. Ett in stérre problem var att Lion fore oljekrisen gjort
bestillningar pa fartyg i utlandet bland annat i Tyskland. Genom den
svenska kronans devalveringar hade valutakursforlusterna pa dessa be-
stillningar blivit mycket omfattande. Redan 1976 fick Lion omfattande
likviditetsproblem och det stod klart att man i framtiden inte med egna
medel skulle kunna fullgéra sina betalningsataganden pi fartygsbestill-
ningarna.92

Den foretagsstrategi med kontinuerlig fornyelse av rederiets flotta
som man anvant fore oljekrisen visade sig siledes inte lingre vara till-
limpbar. Tvirtom tvingades man frin 1974 anvinda en Overvintringsstra-



IT INDUSTRIVERKSAMHET

tegi framtvingad av de ekonomiska realiteterna. Likviditetsproblemen
kunde inte 16sas genom rationaliseringar utan krivde betydligt djupare
ingrepp i verksamheten. Under de féljande dren genomférdes utflaggning
av vissa fartyg men ocksd omférhandlingar av ett flertal avtal i syfte att
minska Lions kapital- och driftskostnader. Det stora ingreppet var emel-
lertid den forsaljning av fartyg som de ekonomiska problemen tvingade
fram. Dessa forsaljningar motiverades inte som tidigare av nyinvestering-
ar utan av behovet att kunna fullgéra de betalningar som rederiet stod
infor. Fartygsbestillningarnas virde som avskrivningsobjekt hade forbytts
i rena kostnader.

Frdn madrasser till mébelindustri

Bakom etableringen av Lion Steamship fanns frén bérjan en 6nskan att
utveckla den vertikala integrationen, genom transporter av Billingsfors
exportpapper pé egna kélar. En strivan efter vertikal integration lig in-
ledningsvis ocksd bakom den verksamhet som skulle komma att utveck-
las till Bonnierforetagens mobelindustri.

Mobeltillverkningen har sitt ursprung i de forsok att tillverka gum-
miduk till valsar for offsettryck som inleddes i bérjan av 1950-talet. En
sadan industri skulle vara ett bra komplement till produktionen av tryck-
erifairg vid Grafisk Farg och tryckpressar vid Printing Equipment — sir-
skilt som Printing tidigare importerat gummibeklddnaden till valsarna
fran Tyskland. De foérsta forsoken att tillverka gummimaterialet pa egen
hand misslyckades dock helt eftersom man inte kunde dstadkomma den
ritta kvaliteten. Man valde da att kontakta den amerikanska valstillver-
karen Dayton Rubber for att f3 till stind ett samarbetsavtal. Aven detta
misslyckades, men av en slump etablerades i stallet kontakt med en ny
tillverkningsteknik fér skumgummi. Denna nya teknik gjorde skumgum-
mit luftgenomslappligt och dirfor limpligt for till exempel tillverkning
av kuddar och madrasser. Med denna nya teknik inleddes 1953 tillverk-
ning av skumgummimadrasser.93

Verksamheten bedrevs till att borja med tillsammans med valstill-
verkningen i Henriksdals Gummifabrik AB. Efter en tid stod det emel-
lertid klart att tillverkningen av gummi for valsarna inte hade forutsitt-
ningar att lyckas. I stillet satsades helt pd skumgummit och det nya fore-
taget tog samma namn som det egna varumirket — Cirrus. Fram till 1958
skedde tillverkningen i Henriksdal i Stockholm bide av madrasser och
kuddar. Trots anstringningarna att f3 rorelsen att ge vinst uppvisades ne-
gativa resultat under flera ar.

Tillverkningen bestod av skumgummi och skumgummiprodukter, men
redan mot slutet av 1950-talet sig ledningen méjligheten att utvidga ro-
relsen till andra omraden. Detta stillde dock okade krav pa lokalstorlek
och mer indamalsenligt organiserade lokaler. Behovet av att ha verksam-
heten liggande i Stockholmsomridet bedomdes inte som avgérande fér
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lokaliseringen. Tvirtom kunde det vara en fordel att ham:;{a %tané){'stm-
ogi ftersom lonekostnaderna da kunde sankas. eidar Gronne-
Stade‘?glOﬂ?n g f Burén som bada var verksamma vid Bonnierforetagens
Shie ol ey h lade en stor roll fér bland annat
' centraladministration — och som spe d bl
mobelgruppens tidiga verksamhet — koqstatera e llltt en mp&g i
ring for Cirrus skulle vara i Smaland - till exempel Trands —de eésoml §
var dir en viktig del av marknaden lig. Efter kor.l.takter med stadens 3“-
ning kunde Gronneberg presentera ett fbrslag_ for Albert Bonnier jr dir
staden forband sig att bygga en forsta industrilokal som skulle hyras ut
for tillverkningen. En 6verenskommelse ndddes och 19§8 kunde dengnya
| fabriken tas i drift med Trands Gummifabrik AB som foretagsnan.m. 4
' En anledning till att verksamheten inte gav tillrickligt ekonomiskt ut-
byte var marknadssituationen. I Sundbyberg fanns en konkurrerande till-
verkare — Nordiska Gummifabriks AB Overman — som med en tyslf
licens tillverkade skumplastmadrasser (polyeter) med relativt god vinst.%
Ett forvirv av Overman var intressant av flera skil. Man skulle dels
kunna eliminera en konkurrent men ocks f4 tillging till den nya s‘i_cum-
plasttekniken. Képet av foretaget 1959 organiserades av Reidar (?r(.)nne-
berg och visade sig ocksa bli mycket fordelaktigt for Bofo. Kopeskllhnge'n
var endast 800 000 kronor och kort efter affiren sildes Overmans masknl-
ner — utom skumplastutrustningen — till samma pris som Bofo gett for
hela foretaget inkluderande licensavtal. Efter forvirvet flyttades ven
skumplasttillverkningen till Tranis vilket patagligt forbattrade Tranisfa-
brikens utveckling.%6
I och med detta viixte verksamheten i Tranas allt snabbare. Tillverk-
ningen av skumplastprodukter visade sig snart ha en betydligt battre
marknad 4n skumgummit. Framgingarna for skumplasten — bade \'z:d
gillde madrasser och moébelfyllningar — gjorde att ledningen snart sag
behovet av storre industrilokaler. Den forsta fabrikslokalen som staden
byggt i centrala Tranis ersattes av en ny lokal i utkanten av staden.
Samtidigt som skumplasttillverkningen expanderade inleddes arbetet
med att vidareforidla skumplasten och skapa nya produkter. I denna ut-
veckling kom Carl Eric Klote att spela en central roll. I slutet av 1950-
talet arbetade Klote vid NKs mobelverkstad i Nyképing. Med hjilp av en
norsk teknik hade man vid NK-verkstaden inlett arbetet med att tillver-
ka mébelstommar i polystyrenskum. Satsningen var dock halvhijirtad och
varken kapital eller maskiner fanns i tillricklig omfattning, Ar 1959 kom
Reidar Gronneberg — som d3 var vice vd i Cirrus — pi besok till mobel-
verkstaden. Efter kontakter med Carl Eric Klote fick Gronneberg upp
gonen fér den nya processen och kort efterit virvades Klote for att frin

januari 1960 bygga upp en tillverkning av méobelstommar i Cirrus loka-
ler i Tran3s.97

Den traditionella m
marna byggdes i frimst
av nya mébler. Med hjil

etoden for mébeltillverkning innebar att ston-
trd och juteviv. Detta begrinsade formgivningen
P av polystyrenskummet var det dock mojligt att

#
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skapa helt nya mébelformer. Den nya tekniken innebar att man med
hjilp av ett upphettat granulat av plast kunde "gjuta” mébelstommar
som bade var litta och nya i designen.

Vid forsiljningen av firdiga mobelstommar skulle Overman kunna
dra fordel av de kundkontakter som redan etablerats vid Cirrus forsil;-
ningsorganisation. Trots detta tog det tid att silja in dessa produkter pa
marknaden. Plaststommar var inte etablerade och det fanns en viss miss-
tanksamhet hos vissa mobeltillverkare mot att anvinda dem. Genom-
brottet kom dock mot slutet av 1963 med den formgjutna snurrfitsljen
— TV-snurran — som inom loppet av nigra r blev en framging bide pa
den svenska och den internationella marknaden. Genombrottet var
kopplat till den nya tidens TV-tittande, medan sjilva utformningen var
resultatet av den mer djarva design som praglade 1960-talets inrednings-
arkitekter. Genom att tillverkningen av hemmamaobler tog intryck av de
nya designidéerna skapades ocksd en marknad fér formgjutna mobel-
stommar. Nir forsiljningen vil borjade expandera var det ocksa dags for
Cirrus produktion av méobelstommar att etableras som egen juridisk
verksamhet och 1964 aktiverades iter foretaget Overman — som pi
1950-talet kopts in till Bonnierforetagen for sin skumplasttillverkning,
men som direfter varit ett vilande bolag. Fortsattningsvis kom tillverk-
ning av mobelstommar och senare dven av fardiga mébler att marknads-
foras under Overmans namn, medan madrasser och stoppmaterial till-
verkades och séldes av Cirrus.®s

Parallellt med att TV-snurran borjade fi en stérre marknad arbetade
man vid Overman med nya produktprogram for att om mojligt vidga sin
produktionsbas. Bland annat diskuterades tillverkningen av bildelar och
framfor allt mobler. Tillverkningen skulle ske mot den internationella
marknaden eftersom den svenska marknaden var for liten, men med den
svenska fabriken i Trands som centrum.

I sokandet efter en tydlig foretagspolicy kom verksamheten alltmer
att inriktas mot tillverkning av egna mobler. Genom att gora stommar at
andra tillverkare begrinsades prissittningen och foretaget kunde inte helt
fi utbyte av den tekniska 6verligsenhet som man hade. Fér att skydda
sina originalidéer vad gillde stommar startades darfor tillverkning av
egna mobler, som i forsta hand skulle siljas pa den internationella mark-
naden. Stoppmobler borjade sdledes under 1970-talet att produceras vid
fabriken i Tranas parallellt med tillverkningen av stommar. Aven de tyska
och amerikanska fabrikerna pabérjade produktionen av stoppmébler. Till
att borja med uppvisade mobelsatsningen ett bra resultat, men i samband
med lagkonjunkturen under andra hilften av 1970-talet f6ll resultatet
kraftigt till f6ljd av den snabbt férsimrade marknaden for mobler.%

Cirrus skaffade sig genom sin madrasstillverkning en stark position pa
den svenska marknaden, men for att utveckla foretaget behovdes dven
andra produkter. Mot slutet av 1960-talet och borjan av 1970-talet in-
leddes tillverkning av olika typer av smaprodukter som till exempel
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Carl Eric Klote kom till Bonniers mibelindustri i Trands 1960 och blev 1964 chef for
den nystartade mobeltillverkningen i foretaget Overman — en tidinst som han beholl till

1977. Under Klotes tid som vd ikade omsdttningen i Overman-Cirrus foretagen frdn
5 mkr till 180 mkr.

flockfyllda dynor och badhussvampar. Det 13ga tickningsbidraget pa
manga av dessa produkter och foretagets bundenhet till polyeterproduk-
ter gjorde dock att dgarna initierade en omstrukturering av féretagets
produktion. I det nya produktsortiment som utvecklades ingick en bre-
dare satsning pa hushélls- och industrisvampar liksom pé stoppningsma-
terial for bilindustrin (SAAB), men ocksad pad mobler.100

Mot bakgrund av att sdvil Cirrus som Overman utvecklats till mébel-
tillverkare var det inte sdrskilt férvinande att man 1974 beslot sig for att
sld samman de bida foretagen. Genom fusionen skulle Cirrus littare
kunna utnyttja det internationella forsaljningsnit som Overman byggt
upp. Aven utvecklingsarbetet for nya modeller och utnyttjandet av tek-
niska funktioner skulle kunna effektiviseras genom sammanslagningen.

Under 1970-talet marktes tydligt ett uppsving for tramébler, framfor
allt i furu. Detta bidrog till att intresset fér de formpressade plastméb-
lerna stagnerade — vilket pé sikt kunde hota savil Cirrus som Overman.
Agare och ledning inledde dirfor ett gemensamt sokande efter nigon
limplig triméobelstillverkare att ligga till foretagsgruppen. Under hosten
1977 koptes ocksa Kallbo M6bel AB i Glimakra som var specialiserade pé
lagprismobler med tristomme, som sildes frimst pa den svenska mark-
naden. Detta var ett strategiskt riktigt kop, men det var inte tillrackligt
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for att ge koncernen ett positivt resultat i den djupa lagkonjunkturen.

Under 1967 képtes via Bof6 dven Frosta Gummifabriks AB i Svedala.
Detta foretag som tillverkade skumgummi samordnades med Cirrus
verksamhet. 10!

Jimfért med andra tillverkare lig Overman langt framme i tekniskt
hinseende. Det fanns f3 foretag som tillverkade liknande stommar, dven
pé den internationella marknaden. Redan 1961 inleddes ocksi forsilj-
ningen i blygsam skala pa den internationella marknaden — framfor allt
Visttyskland och Storbritannien. Redan efter nigra ir var framgangarna
péd den tyska marknaden uppenbara. Men detta ledde ocks till en 6kad
konkurrens di tyska tillverkare bérjade plagiera Overmans produkter.
Risken var stor att man skulle komma att konkurreras ut frin den tyska
marknaden om man inte agerade. I det liget beslét man sig for att inle-
da tillverkning av stommar i Visttyskland. Ar 1965 startades produktio-
nen i ett nedlagt mejeri utanfor Frankfurt, men redan paféljande ar flyt-
tades rorelsen till en nedlagd konstliderfabrik i Baden-Wiirttenberg-
omridet. Ar 1974 flyttades sedan fabriken till en nybyggd lokal i Liine-
burg, som pd grund av inkérningsproblem och vikande marknad gav stora
kostnader.102

[ntresset for den amerikanska marknaden fanns ocksi pi ett tidigt sta-
dium. Ar 1966 startades forsiljning av Overmans produkter frin New
York, men redan 1968 flyttades kontoret till Knoxville dir dven till-
verkningen av firdiga mobler inleddes. Vid sidan av etableringarna p4 de
tyska och amerikanska marknaderna drevs forsiljningskontor i Japan un-
der éren 1973-75 (Nippon Overman KK, 49 % &gt av Bofé) samt som
heligt dotterbolag (Overman AB, Japan) 1976-80. Overman hade dess-
utom egna forsiljningkontor i Storbritannien mellan 1978 och 1986 och
i Danmark aren 1977-79. De stérsta framgédngarna hade Overman i de
skandinaviska linderna, men ocksa i England, Osterrike, Schweiz och
Japan gick forsiljningen bra. Den tyska marknaden utvecklades ocksi
periodvis férdelaktigt. Konkurrensen frin inhemska tyska tillverkare var
dock omfattande samtidigt som det skedde en iterging hos konsumen-
terna till trimoébler. Omkring 1973 gick dock hela 85 procent av Over-
mans produktion pa export, for att sedan falla ndgot under oljekrisiren.
Oljekrisen hade siledes betydelse dven for Overmans forsiljning.103

I Overman/Cirrus hade slikten Bonnier ett starkt dgarengagemang,
sarskilt efter det att tillverkningen av mébelstommar kommit iging och
fitt en marknad. Det nya tekniska kunnandet som fanns i tillverkningen
av skumplastprodukter tilltalade Albert Bonnier jrs entreprenéranda. Han
onskade sig bland annat mer fantasi och visioner di det gillde utveck-
lingsarbetet av nya produkter. Mellan Albert Bonnier jr och vd Carl Erik
Klote utvecklades ocksi en émsesidig respekt. Frin slutet av 1960-talet
hade ocksi Albert Bonnier jr ett starkt engagemang for Overman/Cirrus. 104

Fortroendet for Klote grundades framfér allt i hans designférmaga och
kinsla for marknaden. Samtidigt kunde dock Albert Bonnier jr kinna irri-
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tation over att foretaget saknade langsiktig planering och alltfér mycket
styrdes av kinsla med kortsiktiga svingningar som f6ljd — utan att han for
den skull aktivt grep in i verksamheten. Efter ett besok i den nya tyska
fabriken i Liineburg 1974 konstaterade Albert Bonnier jr:

"Jag tror knappast att det finns nigot foretag i varlden av den storleksordning
som Overman/Cirrus for narvarande har som skots sd "mellan tummen och pek-

fingret” som Klote skoter detta foretag.

Rorelsen framit baserar sig inte pa nigot sjokort avsett att férhindra grund-
stotningar eller nigon utlagd kurs avsedd att fora till milet. Daremot har Klote
en ovanlig formiga att ligga om kursen efter hur vinden blaser. Dirigenom kan
han ta vara p4 alla chanser som de lokala och omedelbara férhéllandena bjuder
den som styr det stora och svirmandvrerade skepp som Overman/Cirrus ar idag.

Foretaget skots som en diversehandel dir chefen sjilv gar och sitter nya pris-
lappar pd varorna nir han fitt fakturan frin leverantéren.”105

Ibland kunde Albert Bonnier jr vara mycket tydlig i sin ordergivning. I
sina kontakter med Carl Eric Klote i november 1968 argumenterade
Albert Bonnier jr for att Klote skulle dgna storre uppmairksamhet t verk-
samheten i Tyskland for att vinda den negativa ekonomiska utveckling-
en, aven om det kunde ga ut 6ver rérelsen i Trands. Han konstaterade da:

"Jag har satsat friskt och villigt pd Dig, Dina idéer och forslag alltsedan vi bér-
jade virt trevliga och fér mig mycket stimulerande samarbete — inte minst nu
senast vid investeringen i den nya pressen. Du har alltjamt mitt fulla och ode-
lade fortroende, men pa denna punkt ir jag bestimd och fordrar ett lojalt hand-
lande enligt mina direktiv.”106

Det som i bérjan av 1960-talet hade varit en experimentell skumplast-

produktion hade under 1970-talet utvecklats till en internationellt orien-

terad mobeltillverkare och Bonnierféretagens stérsta industrisatsning.

Trots dessa framgangar var situationen 1978 inte lysande. Féretagsgrup-

Een gick med forlust och ligkonjunkturen hade drabbat mébelhandeln
art.

Kdlle-Regulator — specialisering och internationalisering

I och med att Bonnierféretagen tagit dver Billingsforskoncernen hade
man fitt 6kade ekonomiska intressen i Dalsland och vistra Virmland.
Under slutet av 1950- och bérjan av 60-talet var Reidar Grénneberg
starkt engagerad i Billingsforskoncernen. Samtidigt hade han ocksé nira
kontakter med Bofos ledning i och med att han ingick i bolagets direk-
tion. Detta innebar att han ofta reste med bil mellan Stockholm och
Dalsland, och under dessa resor passerade han Siffle. Fran bilen kunde
han pi en av fabrikslokalerna i Siffle se firmanamnet AB Kille-Regula-

torer — samma firmanamn som stod p3 en del utrustning som anvindes
vid Billingsfors papperstillverkning, 107
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Slutet av 1950-talet och 1960-talet var en tid di Bonnierforetagen
aktivt sokte efter nya affirsidéer och verksamheter som kunde bidra till
uppbyggnaden av koncernens industriverksamhet. Kille-Regulator var
eventuellt ett sidant uppkopsobjekt, som dessutom hade anknytning till
den egna papperstillverkningen. Gronneberg tog kontakt med Torsten
Kille som var dgare och verkstillande direktor for foretaget for att un-
dersoka mojligheterna till ett forvirv. Kontakten kom vid ett Ligligt till-
fille for Torsten Kille. Han stod inom négra r infor sin pensionering, och
under 1962 var Bonnierforetagens forvirv av halva Kille-Regulator klart.
Under ytterligare ndgra ar behéll Torsten Kille den andra hilften av akti-
erna, men han I6stes under 1964 helt ut ur foretaget.

Kille-Regulator hade startat sin verksamhet redan 1922 men ombil-
dats 1947 for att helt inriktas p tillverkning av regulatorer och kontroll-
instrument for processindustrier. Féretagets stora produkt var regulato-
rer/avkdnnare som anvindes for att styra papperstillverkningen. Produk-
tionen av regulatorer byggde pd en patenterad idé som Torsten Kille
utvecklat. Med hjilp av en oljehydraulisk metod kunde man styra floden
i tillverkningsprocesser, inte bara inom pappersindustrin och andra pro-
cessindustrier utan dven inom andra verksamheter, som till exempel styr-
ningar av drivprocesser pa fartyg.

Kille-Regulator hade under 1950-talet utvecklats forhéllandevis
snabbt. Omsittningen 13g 1954 kring 2,5 mkr, men fordubblades fram
till 1958, for att vid Bofos forviarv 1962 uppga till ca 12,5 mkr. Vid Bon-
nierféretagens dvertagande pendlade arsvinsten kring 1 mkr samtidigt
som det egna kapitalet uppgick till 500 000 kronor.1%¢ Mot denna bak-
grund uppfyllde sannolikt Kille-Regulator flera av de forvintningar som
Bof6 kunde stilla pa ett nytt dotterbolag. Foretaget grundades pé en egen
patenterad teknik. Det var samtidigt ett utvecklingsforetag med goda
forutsittningar for framtida expansion. Inom féretaget fanns ocksd ett
tekniskt kunnande som skulle vara méijligt att utnyttja for nya produkter,
sirskilt om man hade moijlighet att koppla fler kreativa manniskor till
verksamheten.

Relativt snabbt efter det att Bonnierforetagen intratt som deldgare i
Kille-Regulator kom det till motsittningar mellan Torsten Kille och den
nya deligaren. Frigan gillde behovet av produktférnyelse. Fran Bofos sida
ville man driva pa utvecklingen av ny reglerteknik snabbare dn Torsten
Kille. I USA hade tekniker redan tagit fram elektronikbaserad regler-
teknik for den militira sektorn och utvecklingen skulle med sikerhet
komma att fortsitta i den civila sektorn. P3 relativt kort sikt skulle den
oljehydrauliska reglertekniken bli férdldrad.109

Sedan Torsten Kille i stort sett limnat den operativa ledningen for
foretaget kom den nye vdn Lars Hedman och Reidar Gronneberg frén
Bofo centralt att infor Albert Bonnier jr bira huvudansvaret for foreta-
gets utveckling. Det var ocksa dessa som sig till att Kille-Regulator ut-
vecklades till en internationell koncern.
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Lars Hedman anstdlldes som vd i Kdille
foretaget 1964. Han hade tidigare arbe
C E Johansson i Eskilstuna. Hedman
1981 da han eftertriddes av Jon Otte

Nuclepore utsdgs Lars Hedman till s
en tid dven som vd.

-Regulator niir Bonnierféretagen évertagit hela
tat vid Electrolux och varit produktchef vid
var chef for Klle-Regulator/Eur Control till
rsen. Nér Bonnierforetagen blev huvuddgare i
tyrelseordférande i foretaget och fungerade under
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Kort efter det att Bonnierforetagen 6vertagit huvudansvaret for Kille-
Regulator konstaterade dock Bofos direktion att den inte besatt det tek-
niska kunnande som behévdes for att utveckla foretagets produktion och
policy. Foretaget blev genom detta mer ledningsstyrt in vad som egent-
ligen var 6nskvirt ur dgarperspektiv.!10 Detta innebar ocks3 att en stor del
av foretagets kontakter med moderbolaget — forutom via de obligatoriska
dragningarna med koncernledningen — kom att ske genom personliga kon-
takter mellan verkstillande direktéren Lars Hedman och Albert Bonnier jr.

Den féretagspolitik som Lars Hedman forde var dock langt ifrin dven-
tyrlig. Tvirtom forsokte han hélla ned foretagets kostnadsutveckling si
langt som majligt. Det enda egentliga avsteget frin denna politik var
Kalle-Regulators kop 1966 av det tyska foretaget GST Regeltechnik i
Bochum - ett kép som drevs igenom av Albert Bonnier jr och Lars Hed-
man. Genom detta foretagsforvirv fick man tillgang till det kunnande i
elektronik och pneumatik som féretaget byggt upp och som Kille-Regu-
lator till stor delar saknade. Samtidigt gav detta foretagskop direkttilltri-
de till den viktigaste europeiska marknaden i Visttyskland. Sirskilt vik-
tigt var detta foretagsforviry i relation till den tyska kemiska processin-
dustrin, dir Kille-Regulator i stort sett helt saknade kunder.

GST kom dock att bli ett problembarn eftersom det visade sig svart
att fornya produktsortimentet. Beroendet av den tyska kemiindustrin som
kundgrupp gjorde produktion och forsilining kanslig for konjunkturella
variationer. Nir siledes den tyska kemiindustrin mot slutet av 1960-talet
och bérjan av 70-talet fick ekonomiska problem, blev det angeldget att
finna nya alternativa produkter fér GST. Detta ledde till att borja med
till en alltfér bred produktutveckling dir nigon egentlig fokusering pa
nigot produktomride inte fanns.11!

Vid Kille-Regulator i Siffle var produktutvecklingen inte heller sir-
skilt nydanande. De mest framgéingsrika produkterna utgjordes av for-
battringar och utveckling av den utrustning som funnits sedan tidigare.
Samordningen av produktutvecklingen mellan GST och Kille-Regulator
visade sig ocksé nistan helt utebli. Detta var inte i linje med de inten-
tioner dgarna frin borjan haft med férvirvet av GST, eftersom tanken
varit att framfor allt GSTs kunnande i elektronik skulle utnyttjas vid
Sifflefabriken. Lars Hedman pekade dock vid ett flertal tillfillen pa de
problem — med bland annat olika kundgrupper — som en samordnad pro-
duktutveckling medforde.112

For att styra upp produktutvecklingen startades ett nytt program vid
Kille-Regulator under ledning av civilingenjor Berth Gustafsson, som
hade anstillts vid bolaget redan under Torsten Killes tid. Vid de forsta
métena med Albert Bonnier jr forefaller Gustafsson ha gjort ett starkt
intryck pa denne. Albert Bonnier jr sdg i Berth Gustafsson precis det tek-
niska nytinkande som han efterstrivade i Kille-Regulator. Berth Gustafs-
son var, menade Albert Bonnier jr, inte lst av traditioner utan hade for-
mégan att ta fram helt nya tekniska 16sningar pa problem. Albert Bonnier
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jrs positiva instillning kom bland annat till uttryck nar Gustafsson direkt
efter att den nya produktutvecklingsplanen fér Kille-Regulator lagts fram
1971, flyttades fran Safflefabriken till Bonnierforetagen i Stockholm for
att dir ansvara for utvecklingen av virmepumpar.!13

For GST var den 6kade konkurrensen pé elektronikomradet i borjan
av 1970-talet ett sirskilt problem — vid sidan av beroendet av den tyska
kemiindustrin som kundgrupp. For att motverka foretagets stagnation
och bryta den invanda produkttraditionen utvecklades kontakterna med
universitet och andra forskningsinstitutioner for att den vigen om mgj-
ligt finna nya produkter limpliga fér GSTs verksamhet. Man satsade dven
p4 modernisering av det egna produktomradet och utveckling av komp-
lementarprodukter till det existerande sortimentet. I samarbete med Bof6
centralt inleddes ocksa — framfor allt i Tyskland — sokandet efter foretag
med intressant teknik eller ett produktsortiment som kunde inforlivas
med GST.114

Nigot tydligt produktkoncept skapades dock inte for Kille-Regulator
och GST - vilket enligt Albert Bonnier jr bland annat kunde forklaras av
de avkastningskrav som stilldes. Tvirtom uppfattades foretagsgruppens
produktspridning som ett problem #nnu vid mitten av 1970-talet. Infor-
andet av nya produkter pd marknaden krivde tid och resurser, framfér
allt genom en koncentrerad marknadsféring. [ det lingsta ville ledningen
undvika att foretaget fungerade som férsiljningsbolag for en bred upp-
sittning av varor frin frimmande producenter. Foretaget skulle inte bli
"diversehandel”, men kunde fungera som aterforsiljare for ett mindre an-
tal vilrenommerade produkter.s Ar 1976 startades dven tillverkningen
av annan tyngre processteknisk utrustning som inte direkt hade anknyt-
ning till regleringsutrustning.116

Med den produktionsinriktning som bide Kille-Regulator och GST
hade var de nationella marknaderna alldeles for sma. Internationalisering-
en hade ocksa inletts relativt omgiende efter det att Bofé6 kommit in som
agare. Vid mitten av 1960-talet startades ett forsiljningskontor i Schweiz.
I samband med en omorganisation flyttades dock huvudansvaret for den
europeiska marknaden — med undantag for Skandinavien — till Tyskland.
Detta var en naturlig atgird efter det att GST inforlivats med koncernen.
Den starkare stillning som Bochum fick accentuerades ocksa av att Lars
Hedman under ett flertal &r ledde koncernen frén GST. For att ge den
nya internationella koncernen en 6kad slagkraft inférdes 1969 Eur-Con-
trol som en samlande benimning for samtliga foretag i gruppen. Eur-
Control anvindes ocksd som firmanamn nir man 1971 etablerade sig i
USA och 1973 éterigen i Schweiz, som da blev centrum for foretagsgrup-
pens lednings- och marknadsfunktioner.117

Qppbyggnaden av den internationella forsiljningsorganisationen visa-
de sig ocksé vara det som skapade férutsittningar for Eur-Controls stirk-
ta ekonomi pd 1970-talet. Foretagsgruppen hade uppvisat positiva resul-
tat under hela 1960-talet och in p& 1970-talet, men tendensen hade varit
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fallande. Sarskilt besvirande var liget 1968/69 di vinsten endast uppgick
till drygt 1,5 mkr. Den lagkonjunktur som da framfor allt paverkade GST
overvanns dock och under mitten och slutet av 1970-talet uppvisade
Eur-Control-gruppen en relativt god ekonomi — trots den internationella
lagkonjunkturen. Detta var till stora delar en effekt av den medvetna
internationella uppbyggnaden av koncernen, med bas i Skandinavien,
Tyskland och USA (som sammanlagt svarade for ca hilften av forsilj-
ningen) men med forsiljningskontor i ytterligare ett tjugotal linder, dir
vissa var snabbvixande. En annan viktig forklaring till att man klarade
1970-talets internationella kriser sa pass bra var att man utvidgat forsilj-
ningen av andra "frimmande” verkstadsprodukter frén Eur-Control som
kunde kompensera for den cykliska variationen i delar av den egna till-
verkningen.118

Plastror blir tandldkarutrustning

Plasten var pd 1960-talet ett relativt nytt material och granserna for dess
anvindning var inte helt kinda. Man visste dock att det var mojligt att
anvinda plast pa flera omriden — i férpackningar, fér hemprodukter och
industrivaror. Bonnierforetagen sokte darfor aktivt efter sma utvecklings-
bara plastforetag for att férvirva till koncernen.

Ar 1970 fick man kontakt med det skinska plastforetaget Arot. Detta
foretag utforde en hel del legotillverkning, men hade ocksa kabelskydd i
plast som en egen produkt, vilka bland annat koptes av elverk. Vid sidan
av detta tillverkade man idven salivsugare for dentalbruk som kopierats
efter amerikanska férebilder. Dessa sildes pd postorder runt en stor del
av varlden. Foretaget omsatte dd det kom in i Bonnierforetagen ca tva
mkr per ar.

Till chef for det nyforvirvade foretaget utsdg Albert Bonnier jr Bjorn
Nordstrand som tidigare varit utvecklingschef vid ett annat Bofo-foretag,
Duni Bild i Halmstad.11® Erfarenheterna fran Duni Bild hade gjort savil
Albert Bonnier jr som Bjorn Nordstrand intresserade av marknaden for
engdngsprodukter. De hade ocks andra gemensamma intressen — att se
"sina” foretag vaxa och att utveckla nya produkter och tekniker. Képet av
Arot var ocksa borjan pa en snabb tillvixt for saval foretag som vinst.

Omedelbart efter Bofos kop av Arot inleddes arbetet med att utveck-
la och tydliggora foretagets profil. De traditionella kabelskydden som var
basen for verksamheten kompletterades med nya plastrorsprodukter som
skulle stirka foretaget i en 6kad konkurrens. Aven tillverkning och for-
siljning av salivsugare utvecklades positivt. Omsittningen pa dessa pro-
dukter var vid férvirvet av Arot ca 200 000 kronor per dr, men hade in-
om loppet av tvi ir sexdubblats.!20

Vid sidan av dessa produktomraden gjordes omfattande marknads-
undersékningar for att analysera vilka omrdden foretaget fortsattningsvis
borde satsa p4. I detta arbete spelade Bofos centrala marknadsavdelning
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Bjorn Nordstrand anstélldes som utvecklingschef vid Bild Cup 1969, men limnade
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en viktig roll for att hitta nya och bedoma betydelsen av traditionella
marknader. Som ett resultat av detta arbete avvecklades mindre pro-
duktomraden dir l6nsamheten var dalig eller dir man forvintade en
hardnande konkurrens. 12!

Vid analysen av Arots framtida marknad papekades att foretaget fort-
sittningsvis borde ha &tminstone tvd ben att sti p4, vilket innebar en
fortsatt utveckling av kabelmaterialet och en ordentlig nysatsning p4 den
dentala och medicinska sektorn. Albert Bonnier jrs eget intresse for detta
omréde forfaller ha spelat en viss roll i utvecklingens initialskede. Bon-
nierforetagen backade ocksi upp Arots satsning pa dental och medicin
med kapital. [ detta arbete togs kontakter med uppfinnare och liakare for
att undersoka vilka omraden som kunde leda till kommersiella produk-
ter. En snabb etablering inom den medicinska sektorn kunde bara ske
genom foretagsférvirv och i september 1972 koptes det forsta foretaget
inom detta produktomride — Urcolo Bandage AB i Hjirnarp. Foretagets
tillverkning av stomipésar kunde vil passas in i det medicinska koncep-
tet, men kopet gav ocksd andra och nya kunskaper for Arots foretagsled-
ning. Dels fick ledningen inblick i behovet av att utveckla marknadskun-
nandet, dels insdg man behovet av att ta fram fler och bittre produkter
for den medicinska och dentala marknaden, dir de redan etablerade kon-
takterna med likare och uppfinnare vil passade in.122

Danska foretag ansigs inta en ledande position i tillverkningen av
engéngsprodukter av plast for sjukvardssektorn. P4 négra veckor gjorde
Bofés marknadsavdelning med Arne Sjoberg en analys av de flesta intres-
santa foretagen pa den danska marknaden. Denna rapport visade framfor
allt att amerikanska dgargrupper borjat intressera sig for de danska fore-
tagen och att ett flertal redan hade képts upp. Hos ett av de mer attrak-
tiva foretagen, A/S Damedico, hade dock férhandlingarna just inletts och
efter en snabbanalys av foretaget limnade Bofo/Arot ett anbud som
accepterades. Redan den sista december 1972 kunde foretaget — som till-
verkade katetrar och urinpasar — inforlivas med Arot.123

Arots marknadsorganisation hade inte vuxit i samma takt som foreta-
gets produktion. Det fanns siledes ett stort behov av att finna nya vigar
speciellt till den internationella marknaden. Under 1973 lostes en del av
detta problem genom etablering av ett grossistféretag — Bonnier Hospital
Supply — som skulle marknadsféra gruppens egna produkter men ocksé
hélla agenturer for andra tillverkare, vilkas produkter passade ihop med
Arots sortiment. 124

Ett annat omride som Arot hade behov av att utveckla var till-
verkningen av formsprutade detaljer och produkter. Fran borjan skulle
denna verksamhet drivas i egen regi, men for att snabba upp utveck-
lingsprocessen 6vervigdes ett forvirv av nédgot mindre formsprutnings-
foretag — som dven girna fick tillverka ndgon produkt for sjukvérds-

marknaden.125
Mailigheten till ett sadant forvirv kom 1974 da Bonnierforetagen lade
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ett bud pa Gislaved Plastindustri som accepterades. Detta foretag hade
utvecklat ett maskinkunnande som saknades hos Arot och hade aven

| erfarenhet av precisionstillverkade plastdetaljer, bland annat legotillver-
kade man delar av den konstgjorda njure som utvecklats vid Gambro i
Lund.126 Samtidigt som Gislaveds Plastindustri forvirvades, gjordes en
omorganisation av koncernen och Bonnier Hospital Industries (BHI)
kom att bli det samlande namnet pé verksamheterna.

Nista steg i foretagets utveckling genomfordes 1975 da BHIs dental-
division med postorderférsiljning frin Nordenta startades i Tyskland.
Verksamheten gav snabbt ett mycket gott resultat och kundkretsen -
tandlikare i olika linder — 6kade snabbt. Bakom denna framgéng lag en
effektiv hantering av kundbestillningar — helst skulle de effektueras sam-
ma dag — och en datoriserad lagerhantering. Redan vid etableringen i
Tyskland hade man forberett intridet pa andra marknader och 1978 folj-
de Frankrike och direfter USA, England och Belgien.!?7

Vid sidan av postorderverksamheten utvecklades dven formsprutning-
en av plast positivt medan sjukvirdssektorn hade problem. Under 1976
inleddes dirfor en avyttring av sjukvardsdivisionen till externa intressen-
ter samt till Duni Bild. Verksamheten koncentrerades direfter till plast-
produkter och postorderforsaljning av tandlakarutrustning.

Arot/BHI var sannolikt det snabbast vixande foretaget i Bonniers in-
dustrigrupp under 1970-talet. Utvecklingen under de forsta atta dren
1970-1978 priglades ocksd av dramatiska forandringar. Efter uppbygg-
naden av den egna verksamheten och négra foretagsfusioner hade man
etablerat en foretagspolicy som frimst syftade till att utveckla tillverk-
ningen av engangsprodukter for sjukvardssektorn. P4 kort tid avvecklades
dock denna verksamhet till forman for ett helt nytt koncept med post-
order och plasttillverkning. Snabbheten i agerandet kan vara en av for-
klaringarna till de framgéngar som foretaget hade under en period som
annars priglades av den industriella strukturkrisen under senare delen av
1970-talet.

Bjorn Nordstrand som var vd for verksamheten, forfaller ha haft en
mycket god kontakt med Albert Bonnier jr. De strategiskt viktiga fore-
tagsbesluten forankrades alltid hos Albert Bonnier jr. Det forefaller hel-
ler inte ha fgnnits nigon motsittning mellan Albert Bonnier jr och Bjorn
Nordstrand i synen pa féretagets utveckling. Bonnierforetagens centrala
administration var ocksé en viktig samarbetspart fér Arots ledning — sir-
skilt under foretagefs tidiga utvecklingsperiod, d& kunskapen om mark-
nad och produkter @nnu var begréinsad hos den nya ledningen.

Fritidssatsningen

En g efterkrigstidens viktigare ekonomiska forandringar ar den allmint
forbittrade levnadsstandarden. Utvecklingen har inte bara gett forbatt-
rade realléner och 6kat konsumtionsutrymme utan ocksi kortare arbets-
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tider. Kombinationen av mer pengar att spendera och mer fritid att for-
bruka skapade under 1950- och 60-talen marknader for biade nya varor
och tjdnster. Detta avspeglades ocksa i den forandrade industristrukturen
efter andra varldskriget, dir konsumtionsvaruindustrin blivit allt vikti-
gare.

Frin 1960-talet férdes ocksi en diskussion inom Bonnierforetagens
ledning om hur man skulle dra fordel av den 6kade efterfrigan pa fritids-
och turistprodukter. Genom Lions omvandling frin fraktrederi till pas-
sagerarrederi ville man dra fordel av de 6kade turiststrommarna. Sam-
tidigt som denna omvandling skedde satsade Bonnierforetagen ocksa pa
att ge ut en turisttidning — Continental Key — med tydlig inriktning mot
svensk kontinental turism, men som ocksi avsig na en bredare europeisk
publik — ett forsok som dock misslyckades.

Den industriproduktion som Bonnierféretagen byggde upp frén slutet
av 1960-talet innefattade som vi sett bdde industriprodukter och varor
fran tyngre industri. I sortimentet fanns dven mer konsumentorienterade
produkter. En viktig del av denna produktion, som byggdes upp under
1960- och 70-talen var dock kopplad till fritidssektorn. Upprinnelsen till
fritidssatsning var Ahlén & Akerlunds kép av AB Alga frin Pressbyrin
1937. Nir kopet gjordes sigs det sannolikt i forsta hand som ett kom-
plement till den littare underhallning som Ahlén & Akerlund tillhanda-
holl. Algas produktion innefattade nimligen redan fran borjan séllskaps-
spelet Monopol, som kunde fungera som komplement till de spel och
tavlingar som fanns i flera av A&i:s tidskrifter.

Under 1940-talet utvecklades Algas tillverkning i sdvil Solna, dir
bland annat spelen producerades, som Siter. Verksamheten i Siter hade
av tradition varit inriktad mot snickeriverksamhet och dir tillverkades
under 1950-talet en mingd olika produkter som bryggeribackar, bord,
skap, leksaksbilar, kladesgalgar, skaft och prydnadsfigurer. Tanken var dock
— 4tminstone ursprungligen — att fabriken skulle svara for tillverkningen
av trapussel, men den starka produktdiversifieringen hade gjort att detta
skjutits i bakgrunden. Den alltfor splittrade tillverkningen och den brist-
ande styrningen av fabriken gjorde ocksa att det var svért att visa ett posi-
tivt resultat. Det viktiga uppdraget att leda verksamheten anfértroddes
under mitten av 1960-talet Per Zachrison som tidigare bland annat varit
vd for Grafisk Fargs finska dotterbolag.

En av hans forsta atgirder var att stinga fabriken i Siter for att om
méiligt flytta delar av verksamheten till andra platser. Fran 1966 skedde
successivt en flyttning av hela Algas verksamhet till Vittsjo i Skane. Fran
Vittsjd var det nirmare till kontinenten, varifrin man bland annat fick
nya impulser vid utvecklingen av spel och andra fritidsartiklar.

Pussel och spel var de viktiga produkter som man hade med sig vid
flytten till Vittsjo. Detta var emellertid en vil smal bas for foretaget att
sta pa, sirskilt som detta i hég grad var sasongsprodukter som saldes bast
under vinterhalvaret. En utveckling av produktion och forsiljning borde

139

-

-




140

II INDUSTRIVERKSAMHET

Per Zachrison inledde sitt arbete inom Bonnierforetagen i birian av 1940-talet dd han
anstélldes vid Grafisk Farg. Under 1960-talet kom han som vd till Alga ddr han arbe-
tade fram till 1978 dd han drog sig tillbaka. Zachrison var den eldsjél som omorgani-
serade Alga och gav verksamheten en tydlig inriktning,

darfor inriktas pa varor som anvindes under sommaren. Trots den hirda
konkurrens som ridde, valde ledning och igare att ge sig in pa leksaks-
marknaden. Bland annat sildes trehjulingar, bollar, trampbilar och andra
sommarleksaker. Huvuddelen av dessa varor var inte av egen tillverkning.

Ett problem var att skaffa sig ett nitverk av representanter som kunde
hjilpa till att marknadsféra varorna mot aterforsiljarna. Genom att kom-
binera leksakerna med de mer specialiserade spelen och pusslen fick de
olika produktgrupperna omsesidig draghjilp. Rérelseresultatet for Alga
forbattrades ocksa gradvis,

Det var emellertid forst under 1970-talet som Bonniers fritidssatsning
fick en tydligare inriktning. I samband med Bonnierkoncernens konfe-
rens i Norrképing 1970 anvinde Albert Bonnier jr fritidssektorn som
exempel pé en globalt sett snabbt vaxande sektor, som dessutom var nira
kopplad till en annan snabbvixande verksamhet — turism. Fritidsbegrep-
pet kunde ges en niira nog obegrinsad omfattning, men vissa verksamhe-
ter ville man helt undvika — ]| exempel porr och droger. Basen for fri-
tidsverksamheten var ; stillet Algas forsiljning av pussel och sillskaps-
spel. Férvirvet av en internationellt orienterad pusselfabrik var en av de



IT INDUSTRIVERKSAMHET

mojligheter till expansion som gavs hég prioritet.

En viktig del - cirka 15 procent — av Algas forsiljning utgjordes av
spel- och pusseltillverkaren Milton Bradleys produkter, som bland annat
hade ritten till monopolspelet. Samarbetet var viktigt dels for att halla
en konkurrent borta frdn den svenska marknaden, dels for att Milton
Bradley stod for viktig produktutveckling sirskilt pa spelomridet. Milton
Bradley tyckte emellertid inte att forsiljningen utvecklades som forvin-
tades, eftersom foretaget hade ett starkt intresse av att etablera sig pa den
skandinaviska marknaden. For att samarbetet med Alga skulle kunna
fortsitta krivde Milton Bradley en pitaglig 6kning av forsiljningsaktivi-
teten sirskilt pA Danmark och Norge, men man ville ocksa forbattra for-
siljningen av pussel pa den svenska marknaden. Ett alternativ for Milton
Bradley var att kopa Alga och vid flera tillfillen gjordes ocksd sidana
framstotar — vilka dock avbojdes. Efter forhandlingar lyckades Alga i de-
cember 1977 fa till stind ett nytt avtal som innebar att Alga forband sig
att utoka Milton Bradleys sortiment och garantera forsiljningen i Skan-
dinavien. Detta avtal skulle i vilket fall ge ngra &rs respit i vantan pa nya
forslag fran Milton Bradley. 128

Ett annat omride som betraktades som hégintressant var “leksaker”
for vuxna. I USA hade denna forsiljning tagit fart ordentligt fran mitten
av 1960-talet. Det var framfor allt dyrare produkter som kunde verka
utvecklande for fritiden, bland annat golfutrustning, bitar, jakt- och
fiskeutrustning samt specialcyklar. Vid sidan av dessa traditionella vux-
enprodukter hade det ocksa skett en fornyelse, med nya typer av pussel
och spel fér vuxna. Samlandet av till exempel brevkort, mynt och tavlor
var en annan vixande fritidssyssla. Manga ginger skedde dessa placering-
ar ocksa i vinstintresse — det hade utvecklats till en ny typ av sparande.12

Flera omriden var siledes intressanta for att utveckla Bonnierkoncer-
nens fritidsaktiviteter. Det mest avgorande for framgéngen var om de
marknader kunde hittas som hade tillvixtpotential i Sverige. I utveck-
lingen av fritidssektorn skulle ocksé Ahlén & Akerlund kunna fylla en
viktig funktion. Utgivningen av specialtidningar som anknét till fritids-
aktiviteter, som till exempel handarbetstidningar, skulle kunna bli ett
visentligt inslag i fritidssatsningen.139

Alga var siledes det naturliga centrat for en utvecklad fritidssatsning.
I sina kontakter med Algas vd Per Zachrison papekade Albert Bonnier jr
att han ville féra 6ver fritidsbetonade dotterbolag fran Bofo till Alga. Ett
av dessa foretag — och for Albert Bonnier jr det viktigaste — var Lagun
Pool. Pooltillverkningen var ett dotterbolag till ett annat Bofo foretag -
Mibis — men ansigs passa bittre in i fritidskonceptet. Anvindningen av
utomhuspooler var ocksa nigot som utvecklats snabbt i USA och borde
dirfsr ha en framtid i Sverige. Under hésten 1973 tog Alga dver Lagun
Pool med pa kort sikt ett gott resultat. Arbetet med att finna komplet-
teringsprodukter till pooltillverkning inleddes ocksd, men utan nigon
egentlig framgéng. Redan paféljande ar 1974 forordade Albert Bonnier jr
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Yngve Ek (t v), vd for Hoor-foretaget med samma namn och Olof Stenhammar chef fir
Frosta Fritid efter Frostas forvirv av Yngve EK AB, 1980.

en forsilining av Lagun Pool, vilken ocksi kunde genomféras senare
samma ar. 131

Satsningen pa fritidssektorn skedde frin 1973/74 aktivt genom ut-
veckling av Algas produktsortiment och marknadsforing, men ocksé gen-
om inkdp av nya verksamheter. Under hosten 1974 forvirvade Alga lek-
saksgrossisten A. Hermele AB, vilket patagligt utdkade Algas sortiment,
bland annat med den svenska agenturen for AMTs plastmodeller. Denna
exklusiva rittighet upphorde dock 1978 vilket p4 nagra ars sikt innebar
ett resultatbortfall p4 narmare en mkr132

Under hésten 1974 fsrvirvades ocksé Haglofs Rycksicksfabrik AB i
Borlinge. Till skillnad fran képet av Hermele var detta en nysatsning for
att gora inbrytningar p& nya fritidsomriden. Innan képet genomfordes
forefaller dock inte ryggsackstillverkning ha varit en del av fritidsstrate-
gin. Man kan dirfor férmoda att kopet fraimst motiverades av mojlighe-
terna att dstadkomma en god forrintning pa insatt kapital. Inledningsvis
hade Hagléfs ockss stora framgangar bland annat tack vare stora militar-
order. Den stérsta svarigheten bley att i tillrackligt hog grad effektivisera
produktionsprocessen for att méta den 6kade efterfragan. P lingre sikt
var det ocksa olyckligt att ha en alltfor ensidig produktion och en stor

kund - det svenska forsvaret — varfor det fanns ett behov av en bredare
produktutveckling, 133
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I oktober 1975 férvirvades Glimakra vivstolsfabrik. Képet av en viv-
stolsfabrik hade redan tidigt ingitt i planeringen av fritidskonceptet efter-
som denna tillverkning enkelt kunde kopplas till handarbetsmarknaden.
Under sommaren 1975 gjordes en analys av marknaden for fritidsvivning
som bland annat innefattade en inventering av de svenska vivstolstill-
verkarna. Sammanlagt fanns knappa tio tillverkare i landet, dir Glimakra
hade en totalt dominerande roll. Glimakras kvalitetssatsning i kombina-
tion med en starkt 6kad efterfrigan i och med det 6kade intresset for fri-
tidsvivning, hade skapat goda méjligheter for foretaget att expandera.
Samtidigt uppskattades att det fanns ett uppdimt efterfrigetryck pa
3000 — 4 000 vivstolar i landet pa grund av Glimakras linga leverensti-
der.134

Det var emellertid inte med Glimékra som Bonnierforetagen hade de
forsta diskussionerna om samarbete och foérviry, utan med en av de min-
dre tillverkarna S Ekengren i Jirvsé. Ekengren hade utvecklat en vivstol
som var hopfillbar med uppsatt viv och som var avsevirt billigare in en
konventionell vdvstol. Utan nigon egentlig marknadsforing silde denna
vivstol i 800 exemplar per ir — att jamféra med Glimakras 4 000.
Foretagets utvecklingspotential var sikert attraherande for Bonnierfore-
tagen, men Ekengrens backade ur det tinkta samarbetet. Intresset rik-
tades d4 mot Glimakra och i oktober 1975 genomfordes forvirvet.135

For att komma tillritta med de linga leverenstiderna genomfordes i
stort sett omgdende efter 6vertagandet av Glimédkra en 20-procentig pris-
héjning pa vivstolar. Tanken var att detta skulle minska bestillningsvoly-
men, men denna neddragning uteblev, med konsekvensen att lénsamhe-
ten okade avsevirt. Den kraftiga efterfrigan pa vivstolar var mycket ett
resultat av de kommunala vivskolornas snabba utveckling som hade ska-
pat ett sug efter viavutrustning bide pa skolorna och i hemmen. Glimékra
kom efter Bonnierféretagens évertagande ocksa att bli en del av denna
verksamhet, genom att bland annat ge internationella kurser i vivning.
Glimékra var d4 redan en av de storsta vavstolstillverkarna i virlden.136

Savil kopet av Haglofs ryggsiacksfabrik som Gliméakra vivstolar forde
med sig 6kade kostnader for Alga. I bida foretagen behovdes en utbygg-
nad av fabrikslokalerna och maskinparken for att mota den starka efter-
fragan. Detta gjorde att Algas resurser allt mer kom att bindas upp kring
dessa bada dtaganden, samtidigt som framtidsutsikterna for Algas lek och
spel inte sdg helt lysande ut.

[ och med képen av Haglofs och Gliméakra hade Bonnierforetagens fri-
tidssatsning tagit en delvis annan vig dn vad som var planerat. Den
ursprungligen mer konstnirliga inriktning som fritidssatsningen hade,
ersattes av en mer friluftsbetonad inriktning. Denna kom ocksd att for-
stirkas av ytterligare foretagskop under de kommande dren. Det forsta
foretagskopet hade dock ingen direkt friluftskaraktir. Under 1978 for-
virvades namligen C.O. Borgs Textilindustri AB i Lund som tillverkade
vivgarner. Syftet bakom detta kdp var att kunna erbjuda kunderna hos
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Glimédkra var i bérjan av 1990-talet vdrldens storsta vivstolsfabrik, trots detta kom
bara 25 procent av foretagets omsdttning frdn vivstolarna. Tillverkning av skdrm-
viggar och langtidsbevattnande vixtkérl — biada avsedda for offentlig miljé — svarade
for huvuddelen av forséliningen.

Glimakras vivstolar ett komplett sortiment av utrustning for vivning.
Foljande &r koptes sedan Elof Malmberg AB i Givle, vars framsta pro-
dukt var flytvisten Compass och 1980 koptes dven Yngve EK AB som
tillverkade och silde friluftsklider. Under hésten 1979 bildades Frosta
Gruppen som en samlande foretagsbenimning for den fritidssatsning
som byggts upp kring Alga AB.137

Utvecklingsprojekt och hugskott

Vid sidan av de féretag som redan presenterats etablerades under 1960-
och 70-talen dven andra rorelser, av vilka vissa inte hade nagon lingre
verksamhetstid, medan andra blev mycket langsiktiga. Manga av dessa
projekt illustrerade dock det engagemang for nya idéer och marknader
som kiannetecknade Albert Bonnier jr.

Sangtec Medical ir kanske det bista exemplet pa lingsiktighet. Sang-
tec bildades 1972 for tillverkning av ett nytt cancertest — TPA-testet -
FHEh det kom att dréja éinda till 1987 innan verksamheten visade ett posi-
tivt resultat. Projektet drog naturligtvis genom &ren en hel del kostnader
men nir foretaget saldes 1999 var i vilket fall slutresultatet positivt for

Bonnierkoncernen. Sangtec Medical presenteras och analyseras narmare
pa sidan 264 i del IV.
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En annan lyckad satsning under 1970-talet var foretaget Inventing.
Detta foretag var resultatet av en Billingsforsmedarbetares — Hans Wall-
stén — utvecklingsarbete. Han hade redan i borjan av 1960-talet arbetat
med olika utvecklingsprojekt inom koncernen, men var vid mitten av 60-
talet anstilld utanfér Bonnierkoncernen. Nir Wallstén kom tillbaka som
platschef vid Billingsfors, inledde han arbetet med att utveckla en ame-
rikansk metod fér att bestryka papper. Den nya Billblade-metoden inne-
bar att papperets bestrykningsapparatur integrerades med sjilva pap-
persmaskinen, vilket minskade kostnaderna for processen betydligt. Gen-
om tester vid Billingsfors kunde man ocksé konstatera att det bestrukna
papperet fick en mycket hog kvalitet. Efter diskussioner med Albert Bon-
nier jr beslots att licensinkomster fran den nya metoden skulle liggas i
ett sarskilt foretag — Inventing — dit dven utvecklingsarbetet med nya me-
toder skulle forlaggas. Under 1977/78 horde Inventing till ett av de rela-
tivt sett mest vinstgivande foretagen inom Bonnierkoncernen.138

Om Sangtec och Inventing var exempel pa lyckade utvecklingsprojekt
var Industrial Development AB — IDAB — motsatsen. Idén till foretaget
hade kommit fran AetA-Verkstad i bérjan av 1960-talet, dir man ut-
vecklat en ny "stacker”, det vill siga en metod att stapla och bunta tid-
ningar och tidskrifter. Med detta som utgingspunkt forvirvades ett ban-
system som transporterade tidningarna till "stackern”. Systemet utveck-
lades vidare till att omfatta hela hanteringen frin buntning till utmatning
pa lastbil. Utvecklingsarbetet fortsatte i samarbete med ett amerikanskt
foretag — Milgo — som bland annat bidrog med elektroniskt kunnande.!39

Forvintningarna pa foretaget var stora och Albert Bonnier jr sig fram-
for sig en expansion inte bara inom tidskrifts- och tidningsbranschen
utan iven till andra omriden dir det fanns behov av effektiva pakete-
rings- och transportsystem. Konkurrensen pd marknaden hirdnade, men
ett avgdrande misslyckande for foretaget var nir ett system som sélts till
Chicago Sun inte kunde fés att fungera tillfredsstillande. Detta ledde till
skadestdind som drabbade Bonnierféretagen med ett par hundratusen
dollar, samtidigt som den svenska verksamheten gick med 6kande forlus-
ter. [ borjan av 1970-talet kom dirfor IDAB-engagemanget att omprovas.
Den svenska verksamheten drogs successivt ned och fick alltmer karak-
tiren av ett konsultféretag. Mot slutet av 1970-talet Iyckades Bof6 ocksd
byta bort delar av sitt aktieinnehav i den amerikanska verksamheten mot
en aktiepost i ett annat lénsamt amerikanskt féretag inom samma
bransch.140

En verksamhet som hade vissa berdringspunkter med IDAB var ut-
vecklingen och tillverkningen av férpackningar och férpackningssystem i
Sprinter Pack och Sprinter System — fore detta Ahlén & Akerlund For-
packning. Tillverkningen av dessa forpackningssystem byggde ocksé pa
egen produktutveckling, men visade inte tillricklig vinst. En hardnande
konkurrens gjorde ocksid att foretaget hade svart att hivda sig pi
marknaden. Foretaget var nira kopplat till Duni och kommer dirfor
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Hans Wallsten har under sin uppfinnarkarridir
gett upphov till flera bolag inom Bonniergrup-
pen — Inventing, Duroblade och Medinvent. Pi
bilden syns han med Medinvents blodkdrlspro-
teser — Wallstent.

ocksa att behandlas pa sidan 295 i del IV.

Albert Bonnier jr hade efter ett besok i Israel fatt upp égonen for be-
hovet av vattenrening. Avsaltningen av Medelhavets vatten fascinerade
honom och han sig behov av vattenrening pa flera omraden. Detta var
bakgrunden till att Bonnierforetagen 1960 képte Harry Scheins foretag
Merkantila Ingenjérsbyran (MIBIS). Féretaget arbetade da bland annat
med utveckling av vattenreningstekniker och utrustning. Denna verk-
samhet kom dock aldrig pa fotter utan avvecklades helt 1972. MIBIS
hade emellertid ocks& som konstaterats etablerat tillverkningen av hem-
mapooler — Lagun Pool. Under de forsta dren 1964/65 utvecklades for-
siljningen stabilt och forvintningarna pi foretaget dkade. Men nir kon-
kurrensen vixte och kundkretsen stagnerade for att periodvis minska
blev det allt svarare att driva verksamheten vidare. Bonnierforetagen och
Lagun Pool 6vervigde olika méjligheter for foretaget och bland annat
diskuterades en vidgning av foretagets sortiment till att dven omfatta fri-

ti@shus. Fér en kort period frén 1973 fordes Lagun Pool in under Algas
fritidssatsning, men sildes sedan 1974141
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Bland Bof6s foretag fanns ocksa verksamheter som mer hade karakti-
ren av infall, ofta betingade av att Albert Bonnier jr fatt ett intresse for
ndgon marknad, person eller idé — helst en kombination av allt detta.
Sangtec Medical horde egentligen till denna grupp och hade ocksi
ansetts som ett misslyckande om inte Albert Bonnier jr sjilv drivit dgar-
nas engagemang lingre 4n vad som var brukligt. Bofés engagemang i
utvecklingen av virmepumpar — Projectus — var en annan verksamhet dir
koncernens engagemang var grundad pa Albert Bonnier jrs tro pa en
minniskas — Berth Gustafsson — idéer.

Albert Bonnier jr hade under 1960-talet ett intresse av att ta sig in pi
marknaden for exklusiva livsmedel. Detta i kombination med en 6nskan
att utnyttja skatteavdrag i Brasilien ledde 1968 till att Bofé tillsammans
med det brittiska tryckeriet McCorquodale bestillde tre nya riktrélare i
Mexico. Dessa inregistrerades hos ett nybildat foretag for att senare sil-
jas vidare till Brasilien nar man vil fatt tillstind till detta. Forsiljningen
drog dock ut lingre 4n vintat samtidigt som batarna inte lig dir rikorna
fanns, vilket gjorde att bdde McCorquodale och Bofé drog pa sig vissa
kostnader.142

Industrisatsningen 19531978

Bonnierforetagens industriella engagemang bérjade utvecklas allt snab-
bare mot slutet av 1950-talet. Till det yttre forefaller denna utveckling
ha varit logisk. P4 mediesidan var expansionsméjligheterna begrinsade
beroende dels pa statsmakternas instillning till starka opinionsbildande
aktorer, dels som ett resultat av den marknadsposition Bonniergruppen
redan skaffat sig pa flertalet mediemarknader. Erfarenheterna frin de for-
sok som gjordes att etablera verksamhet péd de internationella markna-
derna hade ocks4 visat pa stora problem. Det var ett tidskrivande arbe-
te som ofta métte institutionella hinder och som initialt innebar bety-
dande kostnader. En expansion pa den svenska industrimarknaden fram-
stod ur detta perspektiv som mer attraktiv och kanske ocksd enklare att
genomfora.

I efterhand ir det inte svért att argumentera for en stark industriell del
inom Bonnierféretagen. Men de beslut som foregick den industriella
satsningen var inte med nédvindighet alltid rationella. Albert Bonnier jr
havdade framfor allt tva skil till varfor industriverksamheten utvecklades
sa snabbt:

* Behovet av att vertikalt integrera medieverksamheten.

* Behovet av att ge koncernen flera ben att sta pa for att ddrigenom

minska risken med att verksamheten var koncentrerad till enbart

media. ;

Vad giller den allminna policyutformningen for industrlverksamhe-
ten kan kanske detta stimma, men vad gillde Bonnierféretagens satsning
pd enskilda projekt och foretag ir det knappast ett bra argument. Pa
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detta plan forklaras industriutvecklingen till stor del av Albert Bonnier

jrs intresse fér nya idéer och manniskor.
Tillkomsten av Bonnierkoncernens industriella engagemang kan delas

in i olika perioder som skiljer sig savil tidsmissigt som innehéllsmassigt.
e Under en férsta period som inleddes redan under mellankrigstiden
och varade fram till mitten av 1950-talet, skedde huvuddelen av de
industriella etableringarna som en del av en vertikal orientering mot
medieverksamheten inom koncernen. Bland de foretag som tillkom
under perioden mirks speltillverkaren Alga, AetA Férpackning, Gra-
fisk Farg, och Printing Equipment. Till denna grupp kan man méjligen
ocksa rikna Billingsforskoncernen och Lion Steamship. Deras verk-
samhet kom emellertid snabbt att omvandlas s att den vertikala an-
knytningen till medieverksamheten blev allt svagare for att under
1960-talet helt forsvinna. En narmare koppling till koncernens grund
verksamheter hade dock Indust-rial Development AB — IDAB. Med
undantag for Billingsfors var samtliga verksamheter inom denna fore-
tagsgrupp etablerade pa egen hand. De hade antingen tillkommit som
en "avknoppning” frin redan existerande rorelser eller var resultatet
av en medveten handling for att utveckla koncernens vertikala inte-
gration.
* En andra period av industrietableringar inleddes under senare hilf-
ten av 1950-talet och varade fram till slutet av 1960-talet. Denna
innebar i forsta hand att man tillverkade produkter for industri- eller
storforbrukarmarknader, men mer sillan rena konsumentvarumarkna-
der. Bland de foretag som tillkom under denna period mirks bland
annat Kille Regulator, Arot, Sprinter, Inventing, Sangtec och MIBIS.
Flertalet av dessa féretag hade tillkommit genom foretagskop som
Bonnierféretagen genomforde. Inventing och Sangtec var dock resul-
tatet av en entreprendriell utveckling dar Bonnierféretagen ekono-
miskt stod bakom satsningarna. Aven de foretag som man forvirvade
kom dock delvis att férandra sin verksamhetsinriktning efter overta-
gandet. Ibland forefaller dock fokuseringen pa produkter ha varit allt
for stor sett i férhallande till marknadsorienteringen.
* Mot slutet av 1960-talet 5kade Albert Bonnier jrs intresse for kon-
sumtionsvarumarknaden avsevirt. Sannolikt hade detta intresse fun-
nits hela tiden, som ett arv frin den period d han var chef for AetA.
Albert Bonnier jr ville girna ha kontakt med vanliga minniskor och
dven tillverka varor som dessa manniskor ville ha. Detta visades i hans
engagemang for flera av de nya foretagen, men kanske framfor allt i

ans entusiasm fér Duni Bil4. Tillverkningen av bordsprodukter av

engangstyp var ett omrdde dar hans upptickarglidje ocksa fick ut-
lopp. Tillverkning av bland annat madrasser och mobler av skumplast
och skumgummi - genom foretagen Cirrus och Overman — var en an-
nan konsut"rLt'tonsvarumarknad som kom att engagera Bonnierkoncer-
nen redan i bérjan av 1960-talet. Under 1970-talet blev satsningen pi

e
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fritidskonsumtion genom etableringen av Frosta fritid — med blan an-
nat Haglofs ryggsicksfabrik och Glimakra vivstolar — en viktig lank
mot konsumtionsvarumarknaden. Fokuseringen p4 produkter for pri-
vatkonsumtion ldg vil avpassad i tiden. Kortare arbetstider och dkad
fritid liksom den stegrade levnadsstandarden gjorde att dessa varor
saval som serviceprodukter redan pi 1960-talet kunde férvintas f§ en
storre betydelse. Férutom Haglofs och Glimakra var dessa konsument-
relaterade foretag resultatet av eget utvecklingsarbete.

Bonnierforetagens industrisatsning innebar en tydlig diversifiering av
koncernen. I denna utveckling tog Bonnierkoncernen intryck av skeendet
i andra industrilinder. | USA hade 4ren direkt efter andra virldskriget in-
neburit en tydlig satsning pa storskalighet och effektivisering med bland
annat en 6kning av horisontella fusioner. Fran bérjan av 1950-talet fram
till slutet av 1960-talet kunde man emellertid notera en tydlig diversifi-
ering i amerikansk storindustri, bland annat som en f6ljd av den ameri-
kanska antitrustlagstiftningen. Over 80 procent av alla storfusioner i
USA var 1968 branschblandade fusioner.143

I Sverige gick utvecklingen mot diversifiering langsammare 4n i USA.,
Fusionerna i den svenska industrin var dnnu i slutet av 1960-talet helt
dominerade av horisontella integrationer.!#4 Under 1970- och 80-talen
utvecklades dock flera svenska storforetag, bland annat Volvo, i diversifi-
erande riktning. Man kan dock konstatera att Bonnierforetagen for sven-
ska forhallanden var tidigt ute i denna omvandlingsprocess, men kontak-
terna med USA och svérigheterna att expandera inom media gjorde
sannolikt att Albert Bonnier jr och andra ledande Bofé-medarbetare pa
ett tidigt stadium fick upp 6gonen for den nya storforetagstrenden.

Ett foretag som 6nskar diversifiera sin verksamhet har svirt att gora
det genom en organisk tillvixt av den egna verksamheten. Det mest
naturliga sittet for ett foretag att vixa in i andra branscher ir genom
fusioner eller genom att man medvetet forsoker rekrytera personer som
har nya idéer.145 Det var ocksd pi detta sitt som Bonnierforetagen hu-
vudsakligen vixte under 1960- och 70-talen. Albert Bonnier jrs intresse
for nya idéer dr vial dokumenterad. Flera foretag var ocksé resultatet av
kontakter med minniskor med specifik teknisk eller vetenskaplig kun-
skap. Sangtec Medical, med Bertil Bjorklund som vetenskaplig drivkraft,
var kanske det tydligaste exemplet pa hur dessa kontakter kunde leda till
en langsiktig satsning fran Bofo.

Det finns ocksa exempel pa hur Bonnierforetagen kunde viaxa genom
fusioner. Jimfort med Bonniers kop av Ahlén & Akerlund 1929 var for-
virven av varje enskilt industriféretag betydligt mindre, vilket gjorde
dem relativt billigare samtidigt som de ofta dven var ldttare att féréndra.
[ fallet med Kille-Regulator valde man dock att behélla den redan eta-
blerade produktionsinriktningen. I andra fall som Arot och Cirrus/Over-
man utvecklades de forviarvade foretagen i annan riktning én de urspr-
ungligen haft. Dessa omstruktureringar var en effekt av ett samarbete
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mellan dgarna och strategiska personer i de olika foretagens ledningar.
Aven i dessa relationer slog ofta Albert Bonnier jrs intresse for ny teknik
igenom i foretagens utveckling.

En viktig drivkraft bakom Albert Bonnier jrs diversifieringsstravanden
var hans onskan att ge foretag och foretagsgrupper flera produkter/pro-
duktinriktningar. Dirigenom minskade man de risker som det alltid inne-
bar om ett foretag enbart var inriktat pa ett mindre antal produkter.
Denna 6nskan att ge foretag flera ben att std pa avspeglades i Billingsfors,
Duni Bila, Cirrus/Overman, Grafisk Firg och Printing Equipment under
savil 1950- och 60-talen som under 1970-talet. Ofta krivdes det att
Albert Bonnier drev denna agarstrategi aktivt gentemot foretagsledning-
arna. For Arot forefaller diremot diversifieringen ha skett mer eller min-
dre automatiskt eftersom idven foretagets vd i sokandet efter en foretags-
nisch kom att g& mot en konglomeratsuppbyggnad.

Genom diversifieringen av varje enskilt foretag/foretagsgrupp splitt-
rades de tillgingliga resurserna och dessa redan sma eller medelstora
foretag fick dirigenom svirare att bli marknadsledare inom sina omra-
den. Det industriféretag inom Bonnierkoncernen som utvecklades mot
en virldsledande position inom sin bransch — Duni Bild — hade ocksa en
tydligare fokusering kring ett produktkoncept. Samtidigt kan man dock
inte forneka att en diversifiering i vissa situationer kan skapa en stabilitet
sdrskilt om foretaget saknar de unika elementen i sitt produktsortiment.
Varje industriféretag for sig var, pd nigot undantag nir, inte sirskilt stort.
Det foretag som hade den mest omfattande verksamheten under slutet
av 1970-talet var Cirrus/Overman. Med drygt 700 anstillda och en om-
sattning pa ca 200 mkr, var det nistan dubbelt sa stort som den nist stor-
sta fortagsgruppen Eur Control (se tabell I1:1). Flertalet industriforetag
var dock 1978 relativt smi, med under hundra anstillda. Aven om flera
foretag var specialiserade var de ofta fér sma for att kunna inta en sjilv-
standig och ledande position pa marknaden. Detta innebar att dven eta-
blerade foretag ibland kunde betraktas som utvecklingsprojekt.

Vid sidan av dessa foretag fanns ocksé ett antal verksamheter som
verkligen var utvecklingsféretag. Med undantag for Sangtec Medical
hade dessa fi anstillda och &ven en liten omsittning. Bide bredden och
antalet utvecklingsforetag visar — liksom industristrukturen i sig — pa den
omfattande diversifiering som Bonnierféretagen genomgick.

Négra av Bofos storsta industriverksamheter hade dock 1977/78 re-
dan férsvunnit frin koncernledningens direkta kontroll. Grafoprintfore-
tagen Solna Offset och Duni, samt dven Billingsfors fore forsiljningen till
Vag_erskog, hade en sysselsittning och omsittning som oversteg flertalet
Bof6-industriers.

E? j%iumfijrelse mellan industriféretagen och medieverksamheten visar
ocksd pa den relativa balansen mellan olika verksamheter. Trots att Cir-
rus/Overman var néstan lika stort som bokférlaget, motsvarade omsitt-
ningen endast drygt 60 procent av forlagets (se tabell I1:1). Bada verk-
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samheterna var dessutom avsevirt mindre in Ahlén & Akerlund som

med sina narmare 1 800 anstallda var Bofos klart storsta rorelse. Albert

Bonnier jr dgnade ocksi en stor del av sitt intresse och forhallandevis '
mycket tid at A&A. Sammanlagt uppgick antalet anstillda i Bofés in- |
dustrigrupp till narmare 2 200, vilket var ca 20 procent mer dn Ahlén &

Akerlund. Trots detta var A&As omsittning mer 4n tio procent hogre dn
industrigruppens.

Tabell II:1. Bonnierforetagen 1977/78

Tillverkning/ Omsittnin -~ Antal
Foretagsnamn verksamhet milj kr anstillda
Medieverksamhet
Albert Bonniers Forlag Bokforlag 328 776
A&A Férlag Tidskriftsforlag 680 1783
Rederi
Bonship/Lion Ferry Rederi 150 718 _
Industriforetag !
BHI-féretagen Plastprod/tandlakarutr 84 221 !
Bonnierdata Datateknik 32 97
EUR-Control Kille Verkstadsind 104 466 ,
Frosta Fritid Konsumtionsvaror 66 227 '
Grafisk Firg Industrifirg 65 195
Inventing Pappersbestrykning 17 17
Korroflex (50%) Byggnadsmaterial 6 21
Overman/Cirrus Skumplast/mébler 200 724
Retab Ind robotar/styrsystem 18 62
Sprinter system Forpackningsind 12 72
Stilmonster Textilmonster 12 66
Utvecklingsforetag
Interlab i Bromma Mikrobiologi 3 8
Medipharm Mikrobiologi 1 8
Projectus Virmepumpar 1 3
Sangtec Medical Cancerdiagnostik - 26
Arphotex, Fr (74%) Textiltryck 3 2
Inressebolag (urval)
Solna Offset Verkstadsindustri 236 979
Duni Pappers/plastkonvert 415 1271

Kalla: Bonnierforetagens arsredovisning 1977/78.
Grafoprints arsredovisning 1978.
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Bokforlaget

Bonniers bokforlag hade redan under 1940-talet gett ett diligt ekono-
miskt utbyte. Detta hade diskuterats i samband med Bonnierforetagens
bildande och de olika uppfattningarna inom sldkten om hanteringen av
dessa underskott hade starkt bidragit till att Kaj-grenen av Bonnierslak-
ten l6stes ut ur koncernen. Mellan 1942 och 1951 fick bokforlaget sam-
manlagt mer in 10,5 mkr i koncernbidrag fran Ahlén & Akerlund.146

Utgivningen av litteratur som inte bar sina kostnader var ett problem
som inte kunde 16sas pa ett enkelt sitt. Problemet 1ag naturligtvis delvis
pa det redaktionella planet — med utgivning av "smal” litteratur som hade
svart att nd ut till lisekretsen — men var ocksé delvis av organisatorisk art,
forknippat med dimensioneringen av forlagets olika delar. En neddrag-
ning av antalet utgivna boktitlar skulle ge en omedelbar effekt i mins-
kade kortsiktiga kostnader — som royalty, 6versittnings- och omslags-
kostnader — men genom att forlaget dven drev eget tryckeri och hade en
utvecklad forsiljningsorganisation skulle en stor del av totalkostnaderna
kvarstd. De étgirder som tillgreps vid mitten av 1950-talet var dock
framfor allt av den kortsiktiga typen. I samband med Gerard Bonniers
tilltrade som chef fér bokutgivningen gjordes vissa anstringningar att
begrinsa antalet utgivna titlar, men nagon klart uttalad utgivningspolitik
som kunde ligga till grund for en ny dimensionering av forsiljningsorga-
nisationen och de tekniska avdelningarna gjordes inte.

Situationen forsamrades gradvis under 1950-talet, forlusterna okade
och nidgon omedelbar l6sning pa problemen var inte i sikte. Efter det att
bokavdelningens forlust nirmade sig 3 mkr for bokféringsiret 1959/60
kom dven Albert Bonnier jr pi allvar att engageras i problemen. I flera
PM stillda till Gerard Bonnier kritiserade han mentaliteten p forlaget.
Tjénstemannen hade for liten handlingskraft och saknade tillricklig eko-
nomisk insikt. De yngre krafterna pa forlaget, Olle Maberg och Harald
Westling, borde tillsammans med Gerard Bonnier och kanske ytterligare
ndgon person se dver forlagets verksamhet och gora de nodvindiga for-
andringarna.147

Albctt Bonnier jr pekade ocksa pa en del konkreta problem som for-
la'gsiedmngen maste l6sa for att undvika arliga forluster pa miljonbelopp.
For att skapa en forstéelse for de ekonomiska problemen lingre ned i
organisationen maste budgetuppféljningen bli bittre och foras ned pé
avdelningsnivé. Ett avgérande problem var ocksa att Albert Bonniers For-
l?,.g var ett b]'acshtge!lcpféretag. Verksamheten byggdes upp kring en arlig
fF:rvantacl f.orsevll]mngssuccé och med denna framgang skulle man subven-
tionera utgivningen av en rad andra bécker. Om denna bestseller slog fel
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Georg "Joje” Svensson (1904-1998) i mitten, var en av Gerard Bonniers (t h) dldsta
néira medarbetare. I forlagets 125-drsskrift dtergavs fotografen Lennart Nilssons bild-

reportage nér Harry Martinson lamnade 6ver manuskriptet till diktsamlingen Grisen
i Thule. Svenssons stora insats var att bland annat knyta efterkrigstidens stora anglo-
saxiska forfattare till forlaget, dtskilliga Nobelpristagare som gav stora upplagesiffror

och en virdefull backlist.
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skulle forlusterna bli hogst betydande. For att undvika att pa detta sitt
hianga upp forlagets fortsatta verksamhet pé forvintade forsiljningssuc-
céer borde man gora ekonomiska bedémningar for varje enskild bokut-
givning.

Detta innebar dock inte att all utgivning med nédvindighet skulle
tvingas ticka sina egna kostnader. Delar av den unga svenska och utlind-
ska skonlitteraturen borde man ge ut dven om produktionen uppfattades
som smal eller oekonomisk. P4 lingre sikt kunde nigon av dessa forfat-
tare bli nobelpristagare och dd hade en utgivning varit vil investerade
pengar. I forsta hand borde férlagsledningen i stillet se 6ver utgivning av
den mer allminna litteraturen, som reseskildringar, memoarer, illustre-
rade presentbocker och sd vidare, eftersom det till stor del var dylika ut-
gavor som fyllde upp lagret och som sedan &terkom i realisationskatalo-
gerna. En begrinsning av utgivningen och minskade upplagor for att hal-
la ned lagret borde vidare kombineras med bredare férsaliningsanstring-
ningar och en 6kad anvindning av reklam fér att nd kunderna, 148

Albert Bonnier jr néjde sig inte med detta utan sig iven 6ver forlagets
utgivningsprogram. I flera brev och skrivelser till Gerard Bonnier pre-
senterade han sin syn pé forlagets utgivning under de narmast foregiende
dren.9 [ sin iver att paverka utgivningen liste Albert Bonnier jr sivil
romaner som faktalitteratur. Han bedémde inte bara béckernas kvalitet
utan forsokte ocksd peka pa vilka som var de limpligaste vagarna for att
na kunder. Om detta hade nigon effekt ir dock tveksamt. Det borde i
vilket fall ha varit ett irritationsmoment for Gerard Bonnier som med sin
méngdriga erfarenhet sannolikt var bittre lampad att bedéma litterira
kvaliteter. Albert Bonnier jrs agerande ska emellertid ses som en indika-
tion pd hur allvarlig han uppfattade att forlagets situation var. Han ville
ockiﬁ att de egna analyserna av utgivningen skulle utvirderas ekono-
miskt.

"Genom Olle Mébergs analyser av forlagsekonomin har under de senaste tva
aren inforts ett volymtinkande, dir man utgar ifrdn att vissa tickningsbidrag
motiverar en viss utgivning. Jag ir glad at Mibergs utredningar och tror, att ju
lingre han kan komma i sin statistiska analys av olika boktypers omsittnings-
hastighet respektive tickningsbidrag, desto littare har ledningen for Bonniers
forlag att komma fram till ett positivt resultat for hela forlaget. ..

Sedan jag nu genomfért detta arbete skulle det vara av stort intresse, dtmins-
tone fér min egen bedémning, att 3 veta vad det ekonomiska slutresultatet blir
pa de titlar jag list och forsokt att affirsmissigt bedéma. Jag blir tacksam om
Miberg fir i uppdrag att limna mig dessa siffror, nér resultatet kan 6verblickas.”150

Albert Bonnier jr var i samband med diskussionen om férlagets ekonomi
i borjan av 1960-talet inte sillan kritisk till Gerard Bonniers sitt att skéta
verksamheten. Han menade att han inte tog kraven pi att forlaget skul-
le ge vinst tillrickligt allvarligt. Att rérelsen &r efter 4r gav forlust skulle
pd sikt kunna hota foretaget. For Gerard Bonnjer var férlaget mer #n en
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affirsdrivande verksamhet. Forlaget hade en kulturtradition att fora vida-
re som var viktig for hela koncernen och for den svenska litteraturen. 15!
Albert Bonnier jr kunde dtminstone delvis acceptera detta, men varnade
inda for hur det skulle kunna bli om den negativa utvecklingen fortsatte:

"Jag tror att det dr acceptabelt for dagens féretagschefer inom var koncern att
ett visst belopp av det gemensamma koncernresultatet avsittes for att driva Bon-
nier bokforlag...Jag tror ocksa att de nu i Bonnierféretagens styrelse ingdende
deligarna — vilket i princip har mindre betydelse for koncernens affarsresultat —
ir beredda att bidra till sidana avsittningar, eller om man si vill, ekonomiska
uppoffringar. Jag ir inte lika siker pé att vare sig foretagscheferna eller delagar-
na i en kommande generation eller med en annan koncernchef in jag sjilv kom-
mer att se problemen pd samma sitt.”152

Anstringningarna for att komma till ritta med koncernens ekonomi av-
speglades till viss del i bokutgivningen under 1960-talet. Under 1963
kunde man se en viss aterhillsamhet i utgivningen vid Albert Bonniers
Forlag. Pafoljande ar okade dock utgivningen — sirskilt pd det skonlitte-
rira omradet (se figur 11:3). De ekonomiska problemen var dock betyd-
ligt mindre an under slutet av 1950-talet och verksamheten gav till och
med en mindre vinst.

Under senare delen av 1960-talet skedde en tydlig strukturell f6réin-
dring av forlagets bokutgivning. Utgivningen av skénlitteratur stagnerade
for att sedan falla ndgot. Detta innebar dock féga mer én en terging till
den nivé som radde i bérjan av 1960-talet — d3 diskussionen om forlagets
utgivning mellan Gerard och Albert Bonnier jr var som mest intensiv. En
tydlig forindring av forlagets utgivningspolicy var dock den snabba k-
ningen av annan litteratur dn barnbécker och skénlitteratur. Utgivningen
av vrig litteratur steg fran ca 100 titlar i bérjan av 1960-talet till drygt
300 i slutet av artiondet. Bakom denna utveckling 1ag framfér allt en kraf-
tig tillviixt av utgivningen av facklitteratur, men det var ocksa en effekt
av sammanslagningen av Bonniers och Forums béda fackboksavdelningar
med Jan Cornell som chef. Okningen skedde inom i stort sett alla mnes-
omriden, men var kraftigast i ekonomi och samhillsvetenskap och i vissa
delar av naturvetenskapen. Bilden av Bonnierforlagen som utgivare av
skonlitteratur och méjligen humanistisk facklitteratur hade saledes for-
andrats. Bakom den 6kade utgivningen av samhillsorienterad facklittera-
tur lag bland annat samhillets omvandling. Férandringar i ekonomi och
samhille diskuterades mot slutet av 1960-talet i allt bredare kretsar och
pocketboken limpade sig sirskilt vil for att né ut till denna ldsekrets.
Debattbécker och diskussionsinlidgg passade inte att publiceras i pakos-
tade och inbundna band (se figur II:3).
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Figur II:3. Bokférlagets utgivning av nyutgavor
och nytryck 1953-1978
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Anm: 1 Bokforlagens utgivning ingdr inte Bokforlaget Forum och W&W férlag,

Kalla: Bonniers forlagskataloger 1953-1973. Bonnierférlagen Forlagskatalog,
intranet 1974-1978

Diskussionen om bokforlagets utveckling och framtid fortsatte dven un-
der 1960-talet och 70-talets borjan. Den kritik som redan tidigare fram-
férts av Albert Bonnier jr mot hur forlaget drevs kvarstod i stora drag.
Albert Bonnier jr aktualiserade ocksa fragan om forlagets framtid inom
koncernen, men fick dar kraftigt motstind fran Gerard Bonnier.

"En forsta reaktion pé din rapport om Bonniers nuvarande situation:
1. Jag finner det olampligt att du alls laborerar med tanken pa en avveckling

eller forsilining av Bonniers férlag. En sidan torde bl.a. ur familjens synpunkt
vara helt oméjlig.”153

Hur allvarligt menad diskussionen om en forsilining av forlaget egentli-
gen var dr dock osikert. Sannolikt hade frigan forts upp som ett alterna-
tiv frimst for att skapa ytterligare press p4 forlagets ledning att visa bitt-
re resultatsiffror. Detta hindrade dock inte att ledningen for Albert
Bonniers Forlag diskuterade att 16sa ut bokforlaget fran Bonnierforetagen
ndgra &r senare. Detta var en diskussion som frimst férdes mellan Gerard
Bonnier och Olle Maberg. Forslaget stoppades dock delvis av att Gerards

son Karl-Otto var emot forslaget — eftersom han sag Ahlén & Akerlund
som en ekonomisk garant for bokforlagets fortlevnad. 154
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Inte desto mindre kom dock frigan om forlagets stillning i koncernen
relativt snart att dter aktualiseras. De stora forluster som uppvisades un-
der borjan av 1970-talet gjorde frigan om forlagets framtid hogaktuell.
Efter att under sex 4r i rad ha visat positiva resultat 6vergick bokférings-
dren 1969/70 och 1970/71 i kraftigt negativa resultat om mellan 9 och
10 miljoner i forlust per &r. Detta var inledningen pa den allminna for-
lagskris som drabbade Sverige under 1970-talet och som medférde en
omstrukturering av branschen Den kraftiga resultatforsimringen for Bon-
niers forefaller ha kommit relativt ovintat, men ledde 4 andra sidan till
omedelbara atgirder. Ledningen isolerade snabbt tre forklaringar till de
stora forlusterna:

¢ Lagernedskrivningar som tvingats fram av att storre verk inte nitt

den beriknade forsiljningen.

* En kraftig minskning av liromedelsbestillningar som bland annat

berodde pi strukturella forandringar pa liromedelsmarknaden.

* En allmin kostnadshojning som varit besvirande for en verksamhet

som redan hade en smal vinstmarginal.!55
For att komma tillritta med problemen inleddes omedelbart en 6versyn
av verksamheten. Det ekonomiska ansvaret fordes ned i organisationen
och kostnadsmedvetandet gjordes mer utbrett. Utgivningen av storre
verk upphorde, vilket i sin tur innebar att den tidigare avbetalningsfor-
siljningen — som tillimpats av Bonnier-Biblioteket — av dessa bocker av-
skaffades. I och med det tog man ocksa bort ett foraldrat distributions-
system som hade blivit allt mer kostsamt. Samtidigt gjordes anpassning-
ar av forlagets 6vriga verksamhet till en ligre utgivningsniva. Inom lop-
pet av tvd ar reducerades personalen med sammanlagt 160 personer.
Bland annat genomfordes kraftiga nedskirningar av tryckeri- och sitteri-
verksamheten. Vidare avvecklades forlagets boklddor och i mars 1972 sal-
des ocksé Bonniers andel i Liromedelsforlagen till Esselte.156

Forlagets situation var alarmerande — narmast krisartad. Utgivningen
var inte tillrickligt koncentrerad och distributionen fungerade inte till-
fredstallande.1s? De anpassningsitgirder som genomférdes i borjan av
1970-talet kunde tillfilligt raidda situationen men forlaget riskerade ock-
s4 genom dessa atgirder att tappa mark gentemot sina konkurrenter. Vid
sidan av dessa 4tgirder som framst syftade till att reducera bokutgiv-
ningen kom man dirfor ocksa att genomfora aktiva insatser for att stir-
ka Bonniers position pa marknaden. Den viktigaste av dessa — som ocksa
kom att forindra forhéallandena for bokforlaget radikalt — var starten av
Bonniers Bokklubb 1970.

Redan 1967 inleddes forarbetena for denna nya bokklubb dé Olle Ma-
berg tillsatte en sirskild bokklubbskommitté for att undersdka om och i
sa fall hur en ny bokklubb skulle kunna startas. En grundliggande forut-
sittning for denna nya bokklubb var att den skulle vara en sortiments-
bokklubb, det vill siga den skulle silja forlagets ordinarie utgivning och
inte bygga pa egen produktion som till exempel den redan existerande
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Adam Helms (1904-1980) t v, byggde upp forlaget Forum med till en borjan drs-
boken Nir Var Hur som en ekonomisk grundpelare. Helms, och hans hustru Greta,
som linge var forsaljningsdirektor pd Albert Bonniers Forlag, introducerade en effek-
tivt aggressiv marknadsforing framfor allt i bokhandeln vilket gjorde till exempel
Thor Heyerdahls Kon Tiki till en séllspord succé. Jan Cornell (1914-1979) bérjade
sin forliggarbana som redaktir for just NVH och skapade snabbt kring den en fack-
boksutgivning av bredd. Sedan Albert Bonniers Forlags fackboksavdelning slagits
samman med NVH-redaktionen intensifierades fackboksutgivningen till att under
1960-talet bli stirre dn den skinlitterdra. Comnells kanske stérsta utgivningsprojekt,
Den Svenska Historien, kom olyckligtvis att lanseras just nér den allméinna
forlagskrisen slog igenom 1970-71 och blev forst langt senare, néir bokklubbarna
etablerades som kanal for flerbandsverk, en mycket vinstgivande framgdng.

bokklubben Svalan. Det var darfér viktigt att den nya bokklubben kunde
ni en bred férankring hos forlagsredaktérer och andra inom férlaget. For
att alla skulle kidnna sig delaktiga skedde en bred rekrytering till den
kommitté som skulle arbeta med frigorna.158

Under forberedelsearbetet fér den nya bokklubben togs kontakter




IT MEDIERORELSEN

med bland annat det tyska forlaget Bertelsmann som hade en stor erfa-
renhet av bade bokklubbsarbete och direktreklam for att ni kunderna.
Av flera skil kom dock inte dessa kontakter att leda till nigot konkret
samarbete. En av orsakerna till detta var att Bertelsmanns uppligg inne-
holl flera moment av tving fér kunderna, vilket inte uppskattades av
Bonniers. [ stillet ville man skapa en bokklubb dir man i minsta m&jliga
utstrickning tvingade kunderna att képa bocker. Den nya bokklubben
skulle inte, som fallet varit med till exempel Bonnier-Biblioteket, dverta-
la kunder som egentligen inte ville ha nigra bocker att képa av sorti-
mentet,159

Medlemskap i Bonniers Bokklubb sildes till att borja med genom ett
flertal olika kanaler. Bland annat utnyttjade man det nedlagda Bonnier-
Bibliotekets faltarbetare for bade telefon- och direktforsiljning. Succes-
sivt forlitade man sig dock allt mer pé vin-till-vin virvning — det vill siga
att medlemmar virvade nya medlemmar - och direktreklam. Genom tid-
ningen Bokspegeln, som till att borja med kom ut fyra ginger per ir men
relativt snart Svergick till utgivning varannan ménad, presenterades de
bokalternativ som kunderna hade att vilja pa. Bokspegeln kom dirigenom
att bli ett viktig moment i marknadsféringen.160

Ett annat sitt att nd kunder var genom bokhandlarnas férsiljning av
medlemskap. Kontakten med bokhandeln bidrog till att bryta den trend
av képmotstdnd mot bocker som allmint brett ut sig. Det var dock inte
okomplicerat att f4 bokhandelns foretridare att acceptera och stédja den
nya bokklubben, eftersom den minskade bokhandelns potentiella kund-
krets. Den 6verenskommelse som uppniddes innebar bland annat att
bokklubben tog bort titlar ur bokklubbssortimentet efter nigon tid och
att bokhandlarna da fick ensamritt pa forsiljningen.16!

Avregleringen av bokmarknaden pé 1960-talet hade inneburit fri pris-
sattning och mojlighet att silja bocker inte bara genom de traditionella
kanalerna. Nya typer av bokklubbar var ett led i férsoken att méta denna
nya utveckling, men dven forsiljning via till exempel stormarknader och
Pressbyrdn 6ppnade for en bredare exponering av boken én vad som tidi-
gare varit mojligt. Forsoken att introducera boken pd nya forsiljnings-
stillen slog inte alltid vil ut. I livsmedelsaffiren var kunderna till exem-
pel inte instdllda pa att kopa bocker och férsiljningen gick heller inte
sarskilt bra, medan bokforsiljningen hade framgangar pé stormarknader
och i varuhus.162

Bonniers Bokklubb kom med rige att infria férvintningarna. I maj
1972 — det vill siga drygt tva ar efter starten den 16 mars 1970 — upp-
gick medlemsstocken till 95 000 medlemmar. I de forberedande kalky-
lerna fér Bonniers Bokklubb hade man som mest férvintat ett medlems-
antal pd 77 000. Det uppnadda resultatet pekade ocksé pé att medlem-
marna i genomsnitt stannade kvar lingre i bokklubben dn vad som urspr-
ungligen forvintats — 4 ar mot kalkylerade 3,25 ar. De rorliga kostna-
derna per medlem var ocksa ligre 4n vad som kalkylerats.!63
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Tillkomsten av Bonniers Bokklubb var en nodvindighet for bokutgiv-
ningens overlevnad. De mél som satts upp for bokklubben, det vill siga
att stimulera boklisandet och forsiljningen, minska det inneliggande
boklagret och jamna ut bokforsiljningen under éret, uppnéaddes alla.
Bonniers Bokklubb silde p4 sin bredd i sortimentet och inte pa enstaka
bestsellers, vilket i och for sig inte hindrade att man kunde ldgga stor vikt
vid enstaka forvintade forsiljningsframgéngar. Det var sarskilt viktigt att
ha négon lockande volym att dela ut som bokgava d& en ny kund gick
med i Bonniers Bokklubb. Aven den bok som Bokspegeln presenterade
som periodens kopbok var ofta ocks3 sirskilt attraktiv, men det visade sig
relativt snabbt att minga kunder valde att képa frdn Bonniers ordinarie
sortiment i stillet.164

Den positiva utvecklingen innebar en extra stimulans for nya bok-
klubbar. Redan strax efter drsskiftet 1971/72 inleddes diskussioner om
att starta en ny bokklubb, med ett nigot littare innehdll in Bonniers
Bokklubb. Fran Albert Bonniers Forlag deltog Olle Méberg, Erik Hyllner,
Lars Berglund och Per-Olov Atle, medan dotterbolaget W& W represen-
terades av Per Gedin och Forum av Kjell Peterson. Genom att samordna
de olika forlagen i en gemensam bokklubb skulle man kunna ge ett bre-
dare utbud men ocksa utnyttja lagring och distribution pa ett mer effek-
tivt sitt. Eftersom denna nya bokklubb vinde sig till en bredare publik
kunde ett dnnu bredare utbud vara aktuellt som bland annat inkluderade
andra produkter @n bocker. Den nya bokklubben — Manadens Bok — kom
att dgas till 60 procent av Bonniers och till 20 procent vardera av Forum
och W&W. Inledningsvis diskuterades dven att erbjuda andra forlag att ga
in som deldgare — for att minska risken f6r konkurrens inom bokklubbs-
marknaden - men oldgenheterna med en sidan 16sning bedémdes som
allt for stora bland annat eftersom det skulle férdréja bokklubbens start.
Diremot kunde bocker fran andra férlag tas in pd Manadens Boks for-
sdljningslista.!65 Efter nigra ar indrades dock detta och utomstiende for-
lag tilldts g in som agare.

Den bok som erbjods som originalbok varje manad skulle i princip
vara ménadens stora bokhindelse, det vill siga den bok som gavs mest
uppmirksamhet i media. Ersittningen till forfattarna var forménlig, bland
annat dﬁhrfiir att férlagen dirigenom skulle paverkas att limna sina bista
bocker till Mgpadens Bok. Distributionen koncentrerades helt till direkt-
reklam oclj Yan-till-vén — kontakter. Erfarenheterna frin denna typ av
marknadsformg"hade varit positiva f6r Bonniers Bokklubb och bedémdes
kunna fungera dnnu bittre for denna bokklubb, 166

Aven om Albert Bonnier jr i princip var positiv till den nya bokklub-
bens gpplagg,"var han'kritisk ti;l det alltfor stora kapitalbehov som han
?::nade a(tjt f.orslaguet :"nnebar.lb: ];)enna uppfattning var sikerligen be-

gad av de stora drsforluster pa 6ver 9 mkr som forlagsrorelsen uppvi-
sat 1969/70 och 1970/71. Att d4 ligga ytterligare en kapitalrisk pa 3-4
mkr till den redan omfattande forlusten var ett vagspel for Albert Bon-
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Ake Runnquist (1919-1991) t h, hade eftertréitt Georg Svensson som redaktor for
Bonniers Litterira Magasin och knét vérdefulla kontakter med det yngre forfattar-
gardet. Hans personliga intresse for detektivromaner gav férlaget mdnga storsdljare,
bland andra Stieg Trenter och Bo Baldersson. God linsamhet hade ocksd reseskildrare
och kdsirer, inte minst Jan Olof Olsson, Jolo (t v ). Hér med sin forldggare i Tallinn.

nier jr. Dessa invindningar till trots startade Ménadens Bok sin verksam-
het 1973. Resultatet var till att borja med inte lika positivt som for Bon-
niers Bokklubb. Under de tva férsta aren uppnaddes inte de uppstillda
budgetmaélen bland annat dirfor att medlemmarna kopte farre antal bock-
er in forvintat. Genom en kraftig medlemstillstrémning kunde bok-
klubben dock frin 1975/76 notera ett starkt positivt resultat.168

Bokklubbsmarknaden var dock inte mittad i och med detta. Under de
foljande aren gjordes nya introduktioner med mer specialiserad utgiv-
ning. Under hosten 1975 introducerades Underhéllnings-bokklubben som
var inriktad pa deckare, thrillers och littare underhallningslitteratur. Den-
na bokklubb nidde huvudsakligen en manlig publik. Négra dr senare,
1978, introducerades Stora Romanklubben som med en inriktning mot
romantik, ventyr och spinnande minniskodden direkt vinde sig till yng-
re kvinnor. Bada dessa bokklubbar arbetade huvudsakligen med direktre-
klam. 169

Den férindrade strukturen hos utgivningen under 1950-, 60- och 70-
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talen avspeglar forsoken att genom organisatoriska forandringar "blasa
liv” i foretaget och bryta invanda ménster. Det var siledes under 1950-
talet som savil fackboks- som barnboksavdelningen gavs en mer sjélv-
standig stillning i ett forsok att 6ka deras status och intresset hos forla-
gets medarbetare for dven denna utgivning. Aven om bokforlaget i manga
avseenden var en stelnad organisation kunde enskilda personer med starkt
intresse for viss utgivning f2 méjlighet att utvecklas. Per Gedins starka en-
gagemang for pocketbocker éppnade bland annat for utgivningen av de
bada pocketserierna Aldus och Delfin.!70
Ett annat exempel dr Daniel Hjort som arbetade som forste forlagsre-
daktoér, men som hade en modernare smak och uppfattning om hur bok-
utgivningen skulle skotas dn de gamla forlidggarna. Delvis for att behilla
Daniel Hjort inom koncernen startades ett sirskilt forlag — Alba - i bor-
jan av 1970-talet. Tanken var att detta forlag skulle ge ut smalare svensk
litteratur, en utgivning som kraftigt dragits ned vid Albert Bonniers
Forlag i slutet av 1960-talet och bérjan av 70-talet. Relativt snart vid-
gades dock Albas sortiment till att omfatta dven utlindsk litteratur.17!
Aven om det kunde ligga individuell hinsyn — som i Hjorts fall — ba-
kom etableringen av vissa nya forlag och bokklubbar, si forefaller det
ocksa ha funnits en strategi i hur detta hanterades. For att bryta invanda
strukturer vid Albert Bonniers Forlag var det en fordel om nya forlag
kunde lokaliseras utanfér den traditionella atmosfiren pa Sveavigen. Ett
annat skal till varfor vissa rérelser fick en mer sjilvstindig status var att
den interna konkurrens som kunde uppkomma verkade stimulerande pi
kreativiteten. Ytterligare ett skil till att inte all bokutgivning samordna-
des till Albert Bonniers Férlag var att man da sannolikt skulle f& simre
tickning av media genom bland annat recensioner. Sirskilt smalare litte-
ratur kunde med férdel publiceras hos mindre forlag eftersom de di
I6pte mindre risk att drunkna i utgivningen fran Albert Bonniers Forlag.
De positiva erfarenheterna frin anvindningen av direktreklam kom
ocksd att bidra till den bredare fritidssatsning som bokforlaget gjorde vid
mitten av 1970-talet. Under vintern 1974/75 arbetade man inom forla-
get aktix.:t med att utforma en strategi for ett nytt Bonnier Fritid-koncept.
Diskussionerna resulterade i en konkret plan dir Bonnier Fritids syfte
skulle vara att'bedriva handel och viss tillverkning av konsument- och
konsumevr'ltkapltalvaror for fritidsbruk. Marknadsféringen byggde pa det
r?c?ar.x pro‘vade c.)ch framgéngsrika konceptet med direktreklam och for-
fghmng direkt till konsumenten. Produktsortimentet skulle omfatta dels
intellektuella” fritidsprodukter, dels produkter for en skapande och aktiv
fritid. Me:: konkret planerades uppbyggnaden att ske i fyra steg:
:&é}\ma] 1975 skulle Bonnier Fritid ta ver Handarbetscentralen frin
1:0132;1;: ;sgjtzﬁts}ruii;?nzkulle Bonpiers Musikklubb — efter samma
— startas i samarbete med ett antal gram-
mofonbolag.
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Civilekonomen Olle Mdberg anstdlldes vid Albert Bonniers Forlag 1956 for att leda
utredningsarbetet rérande forlagets ekonomi. Inom ett dr hade han dock forordnats till
ekonomichef Ar 1965 blev Maberg vice vd och 1975 vd for bokfﬁrfage_r, 1978 accep-
terade han att bli vice vd i Bonnierforetagen for att 1981 — enligt den 1fc:rvag upp-
giorde planen — intrida som vd. Han behdll sin vd-post fram‘tiu 1992 dd han blev )
arbetande styrelseordfsrande i Bonnierforetagen — den forsta icke slaktmedlemmen pd

denna post.

e I januari 1976 skulle Bonnier Fritid inleda postorderforsiljning av

tapeter och

e under september 1976 skulle Bonniers konstklubb startas.!72
Efter inledande marknadsanalyser visade sig marknadspotentialen for
grammofonskivor vara svagare in man forvintat. Den intensiva priskon-
kurrensen i handeln var en viktig forklaring till detta, men @ven postens
ovilja att forindra portosatserna skapade problem for musikklubben.173
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Som en foljd av detta skedde heller inte den planerade storvirvningen till
musikklubben. Bonnier Hem och Hobby (fore detta Handarbetscentra-
len) fick ocksa problem da det visade sig svart att utveckla bade produk-
ter och kundkrets. Konstborsen och Bonnier Hemmiljé med postorder-
forsilining hade ocksa svart att fi verksamheten att ge tillricklig vinst.
Under det forsta verksamhetsiret gick hela Bonnier Fritid med en forlust
pé drygt 2 mkr. Forsiljningen forbittrades ndgot under de féljande dren,
men resultaten var otillfredsstillande och verksamheten avvecklades suc-
cessivt som sjéilvstindig rorelse. Forsiljningen av grammofonskivor gick
dock upp i Bonniers Bokklubb.174

Medan Bonnier Fritid blev en parentes kom dock bokklubbarna att
bestd. Sammantaget innebar de nya stora bokklubbarna en radikal forin-
dring av képménstret for bécker och dven en ordentlig tillvaxt hos for-
saljningen. Under bokforingsdret 1977/78 kom hela 60 procent av
Bonnier Forlags forsaljning frin bokklubbarna (se tabell II:2).

Tabell II:2. Bokforlagets forsiljning for
budgetiren 1973/74 & 1977/78
(forsiljning i mkr)

1973/74 1977/78
Utgivande forlagsavdelningar 30 50
Bokklubbar 44 115
Bonnier Foretagsinformation 6 12
Bonnier Fritid - 9
Ovriga verksamheter 4 5
Summa 84 191

Ahlén & Akerlund

Albert Bonnier jr hade kommit in i Ahlén & Akerlund som inkopschef i
samband med att Bonniers képte forlaget 1929, Efter tva &r avancerade
han till teknisk chef och fungerade sedan i realiteten som chef for hela
forlaget under de perioder som Ake Bonnier var i USA.175 Ar 1939 tog
han definitivt 6ver posten som verkstillande direktor, vilken han behsll
fram till 1957 da brodern Lukas Bonnier 6vertog chefskapet.

Albert Bonnier jr kom att prigla Ahlén & Akerlunds utveckling inte
bara fram till 1957, utan under hela sin aktiva karriir i koncernen. I A&A
lag hans hjirta och engagemang iven sedan han slutat som vd. I en inter-
;j':x av Bill Hancock i slutet av 1970-talet fick Albert Bonnier jr foljande

raga:
::?slt-l Nir blev du egentligen medveten om att du ville blj nagot annat 4n publi-

ABjr: Jag har aldrig blivit nigot annat #n publicist”176
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Vid kopet av A&A etablerade sig Bonnierkoncernen starkt i den expan-
derande veckopressen. I kopet ingick veckotidningar som Husmodern,
Allt for Alla och Vecko-Journalen, men ocksa en livskraftig jultidningsav-
delning, déir foretaget en ging haft sin vagga.l”’ Det var i forsta hand
inom veckotidningsutgivningen som Albert Bonnier jr engagerade sig.
Han var starkt padrivande vid tillkomsten av ett flertal nya veckotid-
ningar som Vecko-Revyn, Damernas Virld och Aret Runt, men var ocksa
inblandad i tillkomsten av flera specialtidningar som Allt i Hemmet och
Veckans afférer.178

Under Albert Bonnier jrs tid som vd var det veckotidningarna som var
basen for forlagets utgivning. Hos vissa grupper i samhillet fanns en kri-
tik mot veckotidningarnas innehéll, som hade tagit form redan 1934 och
som aterkom regelbundet under 1940-talet. Sirskilt frin socialdemokra-
tiska ungdomsférbundet och unga intellektuella riktades kritik mot att
veckotidningarna forfalskade verkligheten och matade folk med drom-
mar. Debatten om veckotidningarna fortsatte in pd 1950-talet, men
torde ha haft en begrinsad effekt. De omstruktureringar som skedde p
veckotidningsmarknaden var frimst resultatet av lasekretsens preferens-
forskjutningar — vilka i och for sig ocksd paverkades av debatten. Trots
kritiken startade A&A mitt under denna debatt tidningen Aret Runt som
med tiden kom att bli en av forlagets stora succéer.!79

Tillsammans med Sven Broman och Tore Nilsson utvecklade Albert
Bonnier jr Aret Runt till bide en konkurrent och ett komplement till
etermedia. Genom att Karusellens redaktion anstilldes for att gora vecko-
tidningsjournalistik av radioprogrammets tévlingar och idéer kom Karu-
sellen att f3 ett dnnu storre genomslag. Nar TV introducerades i Sverige
var ocksi Aret Runt snabbt framme att utnyttja de nya TV-kindisarna,
men ocksa for att komplettera med det som det nya etermediet inte var
bra p3, till exempel att presentera hemarbete, matlagning och heminred-
ning. De stora upplageokningarna berodde ocksé pa den sammanslagning
som skedde med Vdrt Hem, en annan av Bonniers veckotidningar. Aret
Runts upplaga steg raskt fran 83 000 exemplar per vecka 1951 till nér-
mare en halv miljon sju r senare.!80

[ flera av de stora veckotidningarna fanns ocksa serierutor. Vdrt Hem
hade till exempel den ursvenska Kronblom som sedan togs dver av Aret
Runt, men iven i andra veckotidningar fanns redan under mellankrigsti-
den serier med som ett led i forsoken att gora veckotidningarna mer
familjeorienterade. Under 1930-talet gjordes ocksé flera forsok med att
ge ut serietidningar, bland annat gav %hlén & Akerlund ut Musse Pigg-
tidningen 1937. Det var forst pa 1950-talet som serierna fick ordentligt
fotfiste pa forlaget. Genom Lukas Bonniers forsorg startades 1950 Serie-
forlaget och en av de forsta serietidningarna som gavs ut var Fantomen.
Férutom Fantomen-dventyr fanns i denna tidning dven annat internatio-
nellt material som Hopalong Cassidy samt Lisa och Sluggo. Redan under
det forsta aret nadde Fantomen en genomsnittlig upplaga pd 72 000
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Kurt Bjérkman kom till A&As serietidningar 1959. Redan frdn birjan satsade han
pd att anvinda seriematerialet pd flera marknader din den svenska. Inledningsvis
utvecklades utgivningen i de nordiska linderna och under namnet Semic blev serie-
utgivningen internationellt kiind. Bjorkman avgick med pension 1983.

exemplar, vilket gjorde den till Sveriges nist storsta serietidning efter
Kalle Anka. 8!

Serieférlagets utgivning fortsatte under de foljande dren med bland
annat Blondie, Tarzan och Cowboy. Den forsta svenska serietidningen som
Serieforlaget gav ut var Tuff och Tuss, som forutom Gésta Knutssons Tuff
och Tuss dven innefattade bland annat Teddy av Rune Andreasson och
Barna Hedenhos av Bertil Almqvist. 182

Den férsta hilften av 1950-talet innebar en snabb etablering av olika
typer av serietidningar, dir de flesta helt byggde pa utlindskt material.
Vid mitten av irtiondet hade dock marknaden bérjat mittas och kon-
kurrensen hirdnade pétagligt, vilket bland annat marktes pa Fantomens
upplagesiffror. Som en f6ljd av detta tappade Serieforlaget ockss mark-
nadsandelar och man hade 1955 inte mer &n knappt 20 procent av den
svenska seriemarknaden, medan Armas Morbys Centerforlaget hade nir-
mare 60 procent av marknaden.!83

Serieforlaget forlitade sig under andra hilften av 1950-talet framfér
allt pa utgivningen av Fantomen och Blondie. Frin 1956 gav man iven ut
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91:an Karlsson, med bland annat Kronblom och Asa-Nisse som ytterli-
gare stirkte forlagets profil.

Ahlén & Akerlund gjorde under 1960-talet en nysatsning pa serietid-
ningsmarknaden. Kurt Bjérkman frin Centerforlaget rekryterades som
chef for verksamheten, nya tidningstitlar presenterades och férlaget
antog namnet Semic Press AB. Namnet Semic var en sammanséttning av
det svenska begreppet serier och dess engelska motsvarighet comics.

I den hirdnande konkurrensen kunde inte Centerforlaget behélla sin
stillning pd marknaden. Upplagorna f6ll och forsoken att starka forlagets
position genom att skapa nya titlar var fifinga. [ juni 1969 kunde Semic
Press forviarva Centerforlaget, men av forlagets 32 serietidningstitlar sil-
des vissa, andra lades ned medan man valde att satsa pd 8 av de befintli-
ga tidningarna.!8¢ Under bérjan av 1970-talet var det ett betydligt star-
kare Semic press 4n tio ar tidigare, som tog upp konkurrensen med fram-
for allt Williams forlag.

Albert Bonnier jr hade under sin tid personifierat satsningen pé vecko-
tidningar hos A&j\. Hans intresse for serietidningar var begrinsat dven
om han kunde se de vinstméijligheter som 1ag hos flera av titlarna. Det
var i stillet Lukas Bonnier som starkast bidrog till att A&A verkligen sat-
sade p4 denna marknad. Jimfort med veckotidningar som ofta hade en
specialiserad stab som arbetade just med den egna tidningens material
var serietidningar inte sirskilt redaktionskridvande. Serier koptes namli-
gen oftast pid den internationella marknaden; redigerades och forsags
med nationell text. Detta gjorde det ocksd mojligt att snabbt avveckla
serietidningstitlar som inte fungerade pa den svenska marknaden. Detta
forklarar den liatthet med vilken nya produkter ibland dok upp pa serie-
marknaden, for att efter ett par nummer lika snabbt férsvinna.

Vid sidan av vecko- och serietidningar utvecklades under 1950- och
60-talen i langsam takt dven specialtidningsutgivningen. De tunga tit-
larna i denna grupp under 1950-talet var Allt i Hemmet och Teknikens
Viirld, men utéver detta fanns ocksa Elegant (senare omdopt till Eva),
Utflykt, Krysset och Bdtnytt.

Pi initiativ av Lukas Bonnier startades 1961 en sirskild specialtid-
ningssektion som nagra ir senare blev eget bolag. Utgivningen av special-
tidningar grundades p4 att det fanns omraden av intresse for lasarna sam-
tidigt som de var viktiga for annonsorer som genom tidningarna kunde
n en utvald grupp minniskor. Men aven bland specialtidningarna fanns
titlar som maste ticka egna kostnader genom forsilining och ge en viss
vinst, eftersom de inte direkt lockade annonsérer. Bland dessa var bland
annat Krysset, och andra speltidningar som introducerades under 1960-
talet. For Allt i Hemmet, Teknikens Virld och Bdtnytt fanns dock redan
frin borjan ett starkt annonsorintresse. '8

Kort efter det att Specialtidningsforlaget etablerats inledde den mang-
arige A&A-medarbetaren Erik Westerberg arbetet med att skapa en
affirstidning som skulle véinda sig till naringslivsfolk. Etableringen av det
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som kom att bli Veckans afférer foregicks av omfattande marknadsanaly-
ser och kontakter med tilltinkta annonsorer. I september 1965 introdu-
cerades tidningen genom att gratisexemplar av det forsta numret (uppla-
ga pa 100 000 exemplar) sindes ut till presumtiva kunder i hopp om att
Stminstone tio procent skulle anmila sig som prenumeranter — vilket
ocksa skedde. Veckans afférer understrok det nya konceptet for special-
tidningar. Tidningen var skriven av journalister och inte specialister, vil-
ket gjorde den mer tillginglig. Detta sitt att etablera en ny tidskrift kom
ocksa att bli vigledande for andra satsningar inom specialtidningsomré-
det.186 Efter inledande problem blev Veckans afféirer ocksé en ekonomisk
framgéng.

Starten av Veckans afféirer foljdes av bland annat Natur och Teknik och
i oktober 1970 startade dven Allt om Mat. Tidningen byggde pid samma
idéer som Veckans afférer. Dels var utgivningen forberedd med mark-
nadsundersékningar och noggranna kalkyler, dels kom tidningen att ledas
av personer som inte var specialister inom matlagningen utan av journa-
lister. Tidningen lade ocksa tonvikt pa andra aspekter av matlagningen an
de rent kulinariska. Det var siledes viktigt att upplysa lisarna om vad
maten kostade och hur ling tid tillagningen tog. Allt om Mat hade ocksé
snabbt framgingar hos annonsorerna och lyckades pa en minskande an-
nonsmarknad snabbt etablera sig som ett annonsorgan. Utgivningen over-
traffade ocksa forvintningarna. Inom ett och halvt ar lig upplagan pé
160 000 exemplar, mot kalkylerade 135 000, vilket gjorde Allt om Mat
till A&As storsta specialtidning. 187

Fram till bérjan av 1970-talet hade man inom Specialtidningsforlaget
saledes hunnit med att starta att antal tidningar med en tydlig nischori-
entering. Utvecklingen av forlaget byggde mycket pa forberedande kon-
takter med den tilltinkta liasekretsen — ett arbete som Eric Westerberg
var drivande bakom. I s6kandet efter nya nischomraden styrdes forlaget
mycket av vad som hande pé den internationella marknaden. Impulser
frén fraimst USA forvintades ockséd komma till Sverige.188

Vid sidan av specialtidningsforlaget startades 1965 Fackpressforlaget,
som lokaliserades till Helsingborg och Stockholm. Medan specialtidning-
ar vande sig till en specialintresserad stor allminhet var facktidningarna
avsedda for specialisterna inom ett visst fack. Den héoga tekniska och eko-
nomiska nivan i Sverige forvantades utgéra en tillricklig bas for facktid-
ningar inom flera omriden. Aven hir gjordes jamforelser med utveck-
lingen pa den internationella marknaden. I England hade till exempel
facktidningarna blivit en viktig del av storforlagens verksamhet, eftersom
de till skillnad fran popularpressens fluktuationer hade en mycket stabil
lisekrets. Facktidningarnas intdktssida byggde dock till 75-80 procent pa
annonser. 89

Den forsta facktidning som gavs ut var Moderna Transporter, som
inriktade sig bade mot traditionella transporter och foretagsintern
logistik. Tidningen féljdes av Teknisk Information samt Jord och Skog som
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béda till skillnad frain Moderna Transporter koptes in till forlaget. Under
november 1965 inleddes utgivningen av Modern Datateknik, samtidigt
som Radio och Television samt Elektronik forvirvades. Expansionen fort-
satte sedan under andra hilften av 1960-talet da ytterligare 4tta facktid-
ningar lades till férlagets verksamhet. Huvuddelen av dessa publikationer
hade en tydlig inriktning mot ny teknik.190

Ahlén & Akerlunds veckotidningsutgivning under 1950- och 60-talen
var framfor allt inriktad pa att konsolidera de egna tidningarna. Nigra
nya stora allminna titlar etablerades inte efter /fret Runt, utan i stillet
forsdkte man behélla de positioner som uppnéitts och forbereda sig pa
den 6kade konkurrensen frin etermedia. Nysatsningar skedde framfor
allt inom nischutgivning som olika typer av specialtidningar och serie-
tidningar. I och med 1970-talet inleddes en period med nya krav pa hur
den allminna kostnadssituationen inom forlaget skulle hanteras, samt
hur man bade offensivt och defensivt skulle hantera veckotidningsmark-
naden.

Veckotidningarna hade sedan 1930-talet varit den utgivning som gene-
rerat A&As vinst, vilken i sin tur hjalpt andra delar av Bonnierkoncernen
di de haft ekonomiska problem. Det fanns dock redan pa 1950-talet en
medvetenhet om att veckotidningarnas framgingar var pa vig att brytas,
Framfor allt talade man inom A&A om TVs inverkan pi veckotidnings-
marknaden. Erfarenheterna frin USA visade niamligen att konsekven-
serna kunde bli betydande.

Bortsett frin en nedéitgiende trend i forsilining kunde under mitten
av 1960-talet ocksé mirkas att forsiljningen fluktuerade betydligt mer an
tidigare samt att dessa fluktuationer skedde enligt helt nya ménster. Vin-
terhalvéret visade av tradition en betydligt battre forsiljning an sommar-
halviret, men nu hade dven fluktuationerna i forsiljningen frin vecka till
vecka blivit betydande.!9! Da man férsokte finna forklaringarna till den-
na utveckling kom man att tangera de generella problem som veckotid-
ningsmarknaden hade drabbats av:

* Den allminna prismedevetenheten hade 6kat, samtidigt som vecko-

tidningarna 6kat cirka 30 procent i pris pa drygt ett 4r.

o TV-Aktuellt sinde pé en bittre tid — 19.00 — &n tidigare. Antalet TV-

timmar per dag utdkades och skulle komma att utvidgas ytterligare.

e Veckotidningarna hade efter alla prinsess-reportage kommit att

starkt forknippas med det kungliga materialet — vilket laimnat ett nega-

tivt intryck hos delar av lasekretsen.

* Nya konkurrenter har kommit in pa marknaden, speciellt lyckosam

var Hiint i Veckan.192
Det senare foranledde en ling debatt mellan flera av A&As medarbetare,
diir dven forlagets egna majligheter att hévda sig diskuterades. Ahlén &
Akerlunds vice vd Tore Nilsson konstaterade 1965:

"Sikert var det ratt nir Abbe 1958 kommenterade mitt forslag till utgivning av
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en tidning av exakt den typ Hiént i Veckan representerar, bas?radn pa Se og Hérs
framgang i Danmark: 'Den tidningen skall A&A inte ge ut. Vi miste framit inte
tillbaka da det giller tidningar vi ger ut’. Man kunde ju knappast ana att sven-
ska folket sju ar senare skulle ha behov av en sa "bondenkel” publikation.

Kanske vi anstrianger oss for mycket? ' o
Kanske véra tidningar ar alltfor 'vilmatade’, for genomarbetade, alltfor kra-

vande och trottande for en modern publik av vilken en s stor del (i stiderna)
ir stressad.”

Egentligen trodde varken Tore Nilsson eller Albert Bonnier jr att si var
fallet, men dessa verkar inda ha grimt sig 6ver att forlaget inte varit for-
utseende nog att satsa pa den marknad som Hdnt i Veckan represente-
rade. Albert Bonnier jr konstaterade i ett brev till Lukas Bonnier i april

1966:;

"Att Hint i Veckan retar mig skall jag girna erkidnna. Vi har under de senaste
iren ritat och berittat mycket om TV-3lderns svarigheter for veckopressen, om
sjunkande upplagor och minskande inkomster just genom konkurrens frin TV.
Dessutom har vi filosoferat 6ver hur TV-materialet skulle kunna vitalisera vdra
tidskrifter.

Under allt detta férsvars- och taktikresonemang vinder herr Rosenberg pa
kuttingen och gér en KOPIA av TV-skirmen samt plockar upp det essentiella i
TV-epokens bildvirld i att méta manga minniskor.

Att han dessutom gor det med en BILLIG tidning i en firg, som vi s ofta
talat om, 6kar min irritation till grinsen av bitterhet.

Utan att ett dgonblick 1ata dessa kiinslor paverka min framtidstro pa Ahlén
& Akerlund, Dig eller Dina medarbetare anser jag att fenomenet Hant i Veckan
ger oss alla anledning till eftertanke.

Framgangen for Hént i Veckan har bevisat att skricken, ja forlamningskins-
lan infér TV-konkurrensen var fel. Nédvindighetstesen att firg 'paketet’ var det
enda siljande var ocksa fel.

Det ir alltjamt - i TV-aldern - méjligt att fi publiken fascinerad av en vecko-
tidning om innehéllet 4r det ritta och presentationen siljande - utan att den dir-
for ar ekonomiskt tung.”193

Om Hént i Veckan kopierade eller kompletterade TV-utbudet var det
visserligen delade meningar om mellan Albert Bonnier jr och Tore Nils-
son. Den senare pekade ocksa pé att Hiint i Veckans dgare hade visat en
stark uthdllighet innan tidningen vinde. Enligt ryktet skulle tidningen ha
kostat 3-5 miljoner innan den bérjade ge vinst och Tore Nilsson ifraga-
satte om A&A hade visat samma tolerans mot forluster — "den hade lagts
ned senast efter den férsta forlorade miljonen”.

Hint i Veckans framgéngar bidrog till ett mer kritiskt granskande av
de egna veckotidningarna for att se pa vilket sitt de skulle kunna forin-
dras. Sarskilt Idun/Vecko-Journalen, Husmodern och i viss man Damernas
Virld blev mot slutet av 1960-talet och bérjan av 70-talet utsatta for
noggranna analyser och diskussioner om hur de skulle kunna forbittras.!%

I detta arbete diskuterades inte bara problem som hade att gora med
de specifika tidskrifterna utan ocksi det som ”satt i vaggarna” pa
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Genom att veckotidningarna till stor del var samlokaliserade skapades
alltfor ndra kontakter mellan de olika tidskrifterna. Journalister och
redaktorer fran olika tidskrifter umgicks si nira att en del av de enskilda
tidningarnas egna identitet suddades ut. For att bryta detta monster bor-
de - pd samma sitt som skedde inom bokgruppen — de olika tidskrifterna
flytta ut frdn huvudkontoret.

En andra viktig friga som diskuterades var hur det ekonomiska ansva-
ret skulle kunna férdelas mer effektivt inom organisationen. Den utvir-
dering av utgivningen pd kort sikt som chefredaktéren for en tidskrift
kunde gora byggde huvudsakligen pa forsiljningsstatistik som samlades
in vid sirskilt valda forsiljningsstillen en ging i veckan.195 Nigon ekono-
misk analys av verksamheten gjordes varken pa kort eller ling sikt av
chefredaktoren eller pa tidskriften 6ver huvud taget. Genom att foéra ned
det ekonomiska ansvaret till tidskriftsniva skulle man &tminstone till en
del kunna undvika den suboptimering som det innebar att enbart styra
verksamheten efter upplagestorlek och forsiljning — sirskilt nar annons-
volymen blev allt mer avgoérande for det ekonomiska resultatet.

Att dessa fragor togs upp till diskussion innebar dock inte att de ome-
delbart kom att besvaras. Gradvis héjdes dock den ekonomiska kunska-
pen hos chefredaktérerna samtidigt som den sammanhéllna atmosfir
som fanns pd A&A successivt forsvann nir redaktionerna flyttade till
egna lokaler. Det kom dock att droja 20 &r innan denna férandring egent-
ligen var genomford.

Aven om de grundliggande forindringarna blev en ldngvarig process
gjordes 4nda snabba insatser for att forbattra forlagets ekonomi. Pa kort
sikt koncentrerades dessa till att effektivisera och rationalisera A&As
verksamhet. Bland annat sigs arbetsrutinerna dver vid férlaget och dator-
anvindningen effektiviserades, men det satsades ocksa pa att forbittra
beslutsunderlag och ekonomisk uppféljning.196

P4 lingre sikt var det nodvindigt att se 6ver A&As verksamhetsinrikt-
ning och strategi — ett arbete som initierades av Lukas Bonnier 1972. Han
sag det som nddvindigt att arbeta fram en femirsplan dér det tydligt
framgick hur man avsdg att utveckla foretaget. Sarskilt viktigt var detta
med tanke p4 att A&As vinst i procent av omsiattningen fallit frin 13-14
procent i bérjan av 1960-talet till 7-8 procent tio ar senare. Eftersom
upplagevolymerna i stort sett statt still under samma period hade kost-
nadsdkningar mast kompenseras genom héojda priser, vilket inneburit att
veckotidningspriserna skjutit i hojden. 1960-talet hade praglats av kon-
solidering vad gillde veckotidningarna och en tillvaxt inom flera specia-
liserade utgivningsomraden i dvrigt. Med tanke pd hur veckotidnings-
marknaden utvecklats under de nirmaste foregdende dren var det viktigt
att ta stillning till vilken den fortsatta strategin skulle vara. Lukas Bon-
nier sag framfor sig tva olika utvecklingsmojligheter:

o Skapa ytterligare en eller tvi stora allminna veckotidningar, vilket

om det lyckades skulle resultera i en betydande foérbittring av A&As
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lénsamhet. ‘ !
» Tydligare satsning pa specialtidningar och den internationella mark-

Bécrilt?iinléas och Albert Bonnier jr avfirdade dock tanken pa att starta en
ny veckotidning. Det fanns flera skil till detta. En ny veckotidning Skl:ll-
le konkurrera pa vad som verkade vara en krympan.(.:le"markq?d Oc.l.-l ris-
ken var, om den blev framgangsrik, att den skulle forsax.nra. laget for till
exempel den egna Aret Runt. For att starta en ny veckoudmr}g sku}]e det
dessutom krivas omfattande resurser, vilket skulle kunna innebira att
kapitaltilldelningen till 6vriga veckotidningar beglrﬁrll‘sades. Inom en inte
alltfor avlagsen framtid skulle Sverige sannolikt inféra kommersiell TV
vilket skulle innebira att veckotidningarnas annonsintakter skulle kom-
ma att minska.!97 )

Lukas och Albert Bonnier jr var ocksd 6verens om att satsa pa en
utveckling av specialtidningsmarknaden, trots att det fanns vissa }‘isk.ezr.
Framfor allt var dessa forknippade med svérigheten att finna tillr‘ackhg;c
annonsunderlag, men ockséd med problemet med att upplagorna blev smi
och dérfor hade svart att biara personalkostnaderna. Fér att motverka det-
ta skulle man séka nischomriden dir annonsmarknaden kunde férvintas
bli stor. Den svenska marknaden férmodades ocksé bli for liten Det var
darfor viktigt att ocksé satsa pa att gora specialtidningarna internationel-
la, genom sin utgivningsidé och limpliga for 6versittning. Sidana special-
tidningar skulle ocksd ha storre méjligheter att havda sig pa annonsmark-
naden i konkurrens med reklam-TV.,198

Albert Bonnier jr ansdg heller inte att dagstidningsmarknaden var ute-
sluten i A&As langsiktiga planering. De nationella dagstidningarna hade
namligen forlorat delar av sin identitet och lingsamt borjat utvecklas
mot diliga veckotidningar — vilket hade 6kat konkurrensen for de tradi-
tionella veckotidningarna. Om A&A gick in pa dagstidningsmarknaden
var det viktigt att halla en tydlig nischinriktning. Det var framfor allt tvd
titlar som Albert Bonnier jr ville se testade pi en storre marknad inom
fem éar:

* Vi Kvinnor

® Dagens Affirer199
Stirkta av Veckans affirers framgangar hade man da inom A&A redan
under ett par &r diskuterat behovet av en daglig affirstidning. I februari
1976 var ocksa utgivningen av Dagens Industri ett faktum. Eftersom DIs
utveckling och betydelse var sa nira forknippad med 1980- och 90-talen
kommer dock detta att behandlas i nista volym av den bonnierska fore-
tagshistoriken.

Diskussionen om A&As strategi visar tydligt hur de viktiga besluten
inom A&A kom till under Lukas Bonniers tid som vd - det vill siga fran
1957 fram till 1978. Albert Bonnier jr, som under storre delen av Lukas
Bonniers tid som vd var styrelseordférande i A&A hade ett starkt och
naturligt intresse for forlaget och engagerades inte bara i den lingsiktiga
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utvecklingen utan var dven med vid rekryteringen av nya redaktérer till
tidskrifterna. Albert Bonnier jrs engagemang lag visserligen frimst pé
veckotidningssidan, men han var ocks3 den forsta att erkidnna att mark-
naden fordndrats jamfért med hans chefsperiod och att man var tvungen
att soka nya utgivningsomraden for forlaget. Albert Bonnier jrs engage-
mang for denna del av verksamheten var dock si stark att han ibland
kunde ldasa och kommentera korrektur fér kommande nummer, arbeta
med dummies d& tidskrifterna skulle férnyas eller ha direkta diskussio-
ner med redaktdrer och journalister. Han var en i hog grad arbetande sty-
relseordforande, men detta gick naturligtvis utanfér hans egentliga roll
och bor ocksd ha varit ett irritationsmoment fér Lukas Bonnier.

Kontakterna mellan Albert Bonnier jr och Lukas Bonnier var siledes i
hég grad avgérande for A&As utveckling och inte sillan radfrigade Lukas
Bonnier ocksd sin féretridare. Till forlagets ledningsgrupp horde ocksé
Tore Nilsson som arbetat med bida bréderna Bonnier och som ocksa
forefoll ha en bra relation till dessa. Utanfér denna inre krets fanns tre
personer med specialkompetens som ofta konsulterades. Med sin finger-
toppskansla och erfarenhet var Sven Broman en viktig kontaktperson i
veckotidningsfragor. Hans motsvarighet pa specialtidningsomradet var
Erik Westerberg. Bada dessa var ofta involverade i nyetableringar och
omstruktureringar pa respektive marknad. Den tredje kontaktpersonen,
Kurt Bjorkman pi Semic, forefaller ha skétt sitt fogderi med stor sjalv-
stindighet. Serietidningsmarknaden var sannolikt ocksd den mest speci-
ella av de marknader som A&A var involverad i, vilket bland annat inne-
bar att personalen inte var utbytbar med andra tidskriftsutgivande avdel-
ningar pa det sitt som till exempel mellan vecko- och specialtidningar.

[ grova drag fullfoljdes den femarsstrategi som Lukas och Albert Bon-
nier jr i stort sett var verens om. 1970-talet innebar en utveckling av
specialtidningsomradet sirskilt pd den internationella marknaden. Den
nordiska marknaden prioriterades och frimst i Danmark men ocksa i
Norge skapades goda plattformar for en fortsatt utveckling — sirskilt
inom specialtidningsomradet (se tabell I1:3). I Finland var dock satsning-
en begrinsad, i och med att man dir enbart inriktade sig pa serietid-
ningsmarknaden. Mot slutet av 1960-talet hade A&A képt en minori-
tetspost (33 procent) i det franska forlaget Lacroix. Successivt hade dgar-
andelen 6kats och 1974 var forlaget heligt. Utgivningen var koncentre-
rad till tridgardstidningen Mon Jardin och heminredningstidningen Le
Journal de la Maison. Den amerikanska tidskriftsutgivningen fick en
nystart under december 1977 da A&A képte in sig i ett relativt litet for-
lag — 13-30 Corporation — specialiserat pd gratistidskrifter for college-
och universitetsstuderande.200
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Tabell II:3. A&As svenska och utlindska verksamhet 1977/78

Land Foretag Antal titlar Omsiittning  A&As Zgarandel
Sverige ~ A&A >100 669 mkr 100
Danmark Fogtdal 8 64 mkr 50
Danmark Bersen 1 41 mkr 49
Danmark Interpresse serietidn 29 mkr 50
Norge Nordisk Forlag 5 72 mkr 15
Finland Semic Oy serietidn 11 mkr 100
Frankrike Lacroix 2 47 mkr 65
USA 13-30 3 36 mkr 50

Anm: Utdver denna utgivning gavs i Danmark ut diverse engingspublikationer,
arspublikationer, praktiska bocker och pocketbocker. I Norge utgavs édven serie-
tidningar, album och pocketbocker. I Frankrike utgavs aven diverse praktiska
handbécker och i USA olika guider for studerande.

Killa: Da & Da nr 10/1978.

Gemensamt for alla internationella engagemang — med undantag for fin-
ska Semic som var ett heligt dotterbolag — var att forlaget i forsta hand
sokte en partner for att initialt etablera sig. Den strategi som till exem-
pel anvindes vid uppbyggnaden av tidningen Continental Key i slutet av
1950-talet och som byggde pi export av svensk journalistik och total
kontroll frin Sverige hade siledes dvergivits. I stillet forefaller A&A med
hjalp av sina partnerrelationer forst vilja "kianna” pa marknaderna genom
ett partnersamarbete. Denna instillning fran en internationellt sett liten
skandinavisk forldggare kom att uppmarksammas och vicka viss sympa-
ti i forliggarvirlden. Bonniers princip att foresld samarbete pa 50/50-
basis skilde sig nimligen frin de kontinentala storférlagens vana att ru-
tinmissigt krdva 51 procent av affir och beslut.

Hos dessa samarbetspartners efterfragades bide en duktig vd och en

duktig redaktér med god lokalkinnedom. Erfarenheterna visade att det
var just denna kombination som i Sverige hade givit de mest gynnsam-
ma resultaten, och det fungerade bra dven pi den utlindska markna-
den.20! Genom detta arrangemang fick A&A oftast ocksa tillgang till tit-
lar - varumirken — som redan var etablerade pi de nationella marknader-
na. Detta forefaller ha varit ett vil fungerande koncept. Inom i stort sett
en tiodrsperiod etablerades en internationell forsilining i de delagda bo-
18_1_gen_ om motsvarande ca 300 mkr — det vill siga knappt hilften av om-
sdttningen i svenska Ahlén & Akerlund.
. Aven om specialtidningarnas betydelse for Ahlén & Akerlund gradvis
¢kade, var detta p4 kort sikt inte 16sningen pa férlagets ekonomiska pro-
blem.. Undfzr 1974/75 blev dirfor diskussionen om forlagsekonomin allt-
mer intensiv. Till att bérja med gjorde de olika avdelningarna inom
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separata si kallade krisplaner som framfér allt syftade till att se inom
vilka omrdden det var méijligt att gora besparingar. En intern arbetsgrupp
tillsattes darefter av A&As ledning fér att finna de bakomliggande pro-
blem som kunde bidra till att férklara att rantabiliteten pi bara nagra ar
sjunkit frdn 7-8 procent till tvd procent. Genom att tydligt dra ut konse-
kvenserna av denna utveckling vickte ocksa rapporten en viss uppmirk-
samhet. [ rapportens inledning konstaterades att "Ahlén & Akerlund blir
ett forlustforetag ...

.... om veckotidningarna tappar ytterligare 100 000 i upplaga,

.... eller om papperspriset gir upp ytterligare 14 procent,

... eller om l6nekostnaderna ckar med ytterligare 5 procent.”202
Arbetsgruppen drog den slutsatsen att forlaget befann sig i en akut kris
och att foretaget skulle komma att drabbas av forluster om inget gjordes.
Pi kort sikt foreslogs hardare besparingsatgirder, men pa langre sikt var
det nodvindigt att ta itu med de grundliggande problemen som arbets-
gruppen menade 1ig p4 ledningsniva. En lingtgdende decentralisering av
resultatansvar och befogenheter var nédvindig for att vinda utveckling-
en. Detta i sin tur forutsatte radikala organisatoriska och personella for-
andringar.203 Synpunkterna var knappast nya utan hade framkommit
redan tidigare. Detta forefaller dock ha varit forsta gingen som proble-
men fatt ordentligt genomslag hos sivil dgare/ledning som anstillda. Ut-
redningens direkta resultatet var emellertid begrinsat och framfor allt
satsade man pa en fortsatt kostnadsjakt och rationalisering.

Nir veckotidningarnas resultat sviktade under 1970-talet forlitade
man sig ocksé mer p4 serietidningar, jultidningar och i ndgon man speci-
altidskrifter samt utgivningen av enskilda starkt vinstgivande publikatio-
ner.204 Bland dessa mirks framfor allt Fib-aktuellt som, menade Lukas
Bonnier, tills vidare maste fi vara kvar inom koncernen av ekonomiska
skal. Han konstaterade i ett brev till Albert Bonnier jr och Tore Nilsson i
juli 1973:

"Hur girna jag n personligen skulle vilja kasta ut hirdporren frin Fib-aktuellt
frin och med nista nummer, s tycker jag att jag maste ta hinsyn dels till den
totala upplagesituationen for véra tidningar, men ocks till den foreliggande

konkurrensen. _ ] n
Om nagon av herrarna kan hitta pa en bittre 16sning sa skulle jag vara sjdla-

glad 205

Mot slutet av 1970-talet forbittrades det ekonomiska resultatet kraftigt,
vilket dtminstone till en del berodde pi det s3 kallade Reko-arbetet som
innebar kade rationaliseringar och effektiviseringar. Dessutom var den
forbittrade ekonomin en effekt av en hard satsning for att fd annonsorer
till veckotidningarna. Detta kunde dock inte Gverskugga att Sverige be-
fann sig i en lagkonjunktur och att dven A&A péverkades av denna. Den
internationella konjunkturen var inte heller lysande och vérldsekonomin
skulle sannolikt behova vinta minst ett ir pd en konjunktursvangning. I
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Ar 1981 tillsattes vid A&A en publicistisk grupp for att forstérka de redaktionella
insatserna for forlagets veckotidningar. Denna bestod bl a. av fran vinster Caj
Andersson (tidigare chefredaktor for Bildjornalen), Karin von Platen (forlagsredaktor i
Ménadslournalen) och Sven Broman (chefredaktor for Aret Runt).

hela Europa var marknaden fér traditionella veckotidningar vikande och
denna utveckling forvintades fortsitta under ytterligare tio &r. Behovet
av en tydlig strategi for framtiden kvarstod ocksi. Att bara jaga kostna-
der uppfattades av den nytilltradde verkstillande direktéren for A&A
Christian Lillelund, som en defensiv politik. Det som utgivningsmassigt
gick bist var Semic och utlandsverksamheten, diremot skade inte vecko-
tidningar och specialtidningar. Forlaget maste diarfor planera for en
kommande kris — dir det behévdes bade defensiva och offensiva atgirder
— och dir medarbetarna i hogre grad involverades i besluten. 206




Ekonomi och férvaltning

Policy, styrning och férvaltning

Bonnierféretagens omvandling fran mediekoncern till fretagskonglome-
rat genomfordes under loppet av 20 r. Denna omstrukturering skedde i
stort sett utan principiella diskussioner om foretagets utveckling bland
delagarna. Atminstone fordes ingen diskussion som dokumenterades.20?
Diremot kan man férutsitta att koncernens utveckling dryftades vid del-
dgarnas luncher och storre sliktsammankomster. Nagon éppen och hog-
ljudd opposition mot Albert Bonnier jrs sitt att driva foretaget fanns inte
under hans tid som vd. Utvecklingen av foretagets policy och strategi
frin 1950-talets slut var sdledes framst ett resultat av Albert Bonnier jrs
eget arbete och egna prioriteringar. Att skapa ett foretagskonglomerat
forefaller dock inte ha varit den medvetna strategin. Det som i stillet
blev allt viktigare var énskan att sprida koncernens risker. Om detta fran
borjan var en medveten strategi 4r dock osikert — i efterhand lyftes dock
ofta riskspridningen fram som motiv for den vixande industrisektorn,
trots att det da sannolikt varit mojligt att expandera atminstone pi ut-
laindska mediemarknader.

Redan i borjan av 1960-talet forekom koncernméten dir ledande per-
soner frin samtliga Bofés dotterbolag under ndgra dagar triffades for att
diskutera frigor av gemensamt intresse. Inte heller vid dessa triffar var
det primirt friga om att ventilera koncernens policy eller verksamhets-
inriktning. Dessa koncernsammandragningar syftade i stillet frimst till
att utveckla de olika foretagsledarnas kompetens. Vid sammankomsterna
1963 och 1965 diskuterades siledes fraimst utbildningsfrigor och 1964
behandlades organisation och ledarskap.

Dessa tidiga koncerntriffar forefaller vid sidan av det utbildande syf-
tet aven ha haft som mal att féra samman representanter for Bofés olika
dotterbolag. Under denna period vixte koncernen snabbt och frin ett ér
till ett annat kunde flera nya foretag liggas till verksamheten, och det var
ménga ginger nodvindigt att ge dessa foretags representanter tillfélle att
utbyta erfarenheter.

Under bérjan av 1970-talet indrade dock dessa koncerntraffar karak-
tir. Det blev allt mer viktigt att skapa gemensamma virderingar vad gill-
de till exempel avkastningskrav och kontroll hos de olika foretagens leda-
re. Detta var viktigt for att skapa forstielse for de krav som Bofos cen-
trala administration kunde stilla. Aven koncernens policy och tillvixt
kunde da bli féremal for diskussion. Detta var kanske inte sarskilt forva-
nande eftersom koncernutveckling — med bland annat framtida borsno-
tering — mot mitten av 1970-talet borjade bli allt viktigare dven for dgar-

gruppen.
Ett viktigt sidant mote holls 1970. Under bérjan av detta ir hade del-
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igarna mojlighet att diskutera Bofos struokjcur och utiand§_satsningar, men
fragorna bedomdes uppenbarligen som sa intressanta att dven de ledande
tjanstemannen och dotterbolagscheferna borde involveras i diskussionen.
I december holls diarfor en konferens i Norrképing dir koncernens ut-
vecklingsmoijligheter relaterades till den allminna situationen for den
svenska ekonomin. Detta verkar ha varit den forsta storre konferens dir
igare och ledande tjanstemin direkt méttes for att diskutera koncern-
strategi.208

Fran Bofos bildande fram till 1970-talets slut var férvaltning och orga-
nisation relativt stabil. Bonnierféretagen fungerade som ett investment-
bolag med intressen i en stor mingd foretag och branscher. Genom att
nistan samtliga dotterbolag var heligda skapades forutsittningar for ett
langsiktigt dgarengagemang. Detta visades ocksa av att Albert Bonnier jr
var betydligt mer road av att kopa foretag dn av att sidlja dem. En forut-
sittning for att koncernen skulle kunna hallas samman och utvecklas var
emellertid att det fanns en fungerande koncernledning som s gott det
gick var insatt i de olika verksamheterna och som skapade strategier och
principer for koncernens utveckling.

Under rakenskapséret holl varje foretag en budget-/prognosforedrag-
ning och utéver detta forekom efter varje tertial uppfoljningar av budget
och prognos. Vid de 4rliga ssmmandragningarna skulle, férutom dotter-
bolagschefen, koncernchefen och koncerndirektionen iven stabsavdel-
ningschefer delta. Den ledningsstab som Albert Bonnier jr samlade kring
sig kunde ménga ginger utsitta foretagscheferna for en ingdende gransk-
ning. Fran koncernledningens sida uppfattades detta ocksa som ett vil
funktionsdugligt instrument. Utéver dessa stérre sammandragningar an-
vindes korttidsrapporteringar frin dotterbolagen for att styra verksam-
heten.209

Koncernchefen bar ansvaret for den évergripande styrningen av kon-
cernens bolag. Tanken var dock inte att han skulle involveras i den lpan-
de verksamheten. Koncernchefen hade dessutom moijlighet att delegera
ansvaret for Gversynen av dotterbolagen till ndgon av Bofés vice verk-
stillande direktdrer. Denne skulle dock i s fall vara redovisningsansvarig
for vd.

Bonnierforetagens direktion — bestiende av vd och de centralt place-
rade direktérerna — hade sammantriden i princip varje vecka. Vid dessa
moten dryftades utvecklingen for enskilda foretag pa en relativt detalje-
rad niva. Bland annat diskuterades anstillning av ny arbetsledande per-
sonal vid de olika foretagen och atgirder for att forstirka foretagens for-
Saljn_ing. Mer sillan behandlades dock produktionsproblem och fragor av
tekmslf natur. Direktionsmétena var frimst till for Bonnierforetagens
Optiatiyg ledning — sammanlagt ca 5-6 personer. Albert Bonnier jr var
med pa i stort sett alla méten under sin tid som vd, men d4 Jan de

‘Verd‘ier och Olle Méberg tilltritt som verkstallande direktorer deltog han
inte i direktionsmétena
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Representanter for Bofés centrala direktion kunde under 1950- och
60-talen ocksd ga in som foretagsledare vid dotterbolagen. Det var fram-
for allt i samband med foretagsforvirv eller i samband med ledningsby-
ten som Bof6s centrala direktérer engagerades i dotterbolagens operativa
ledning.210

Bonnierforetagens ledning varierade naturligt med att de anstillda
bytte arbetsuppgifter. Under hela perioden fran Bofos bildande till in pé
1980-talet fanns dock féretagets vice verkstillande direktor Erik Anner-
gren alltid med som Albert Bonnier jrs fortrogne. Under 1950- och 60-
talen var ocksé savil Reidar Gronneberg som Claes af Burén nira med-
arbetare till Albert Bonnier jr. De eftertraddes under 1970-talet av bland
annat Torsten Ekstrom, Jan de Verdier, Jan Sparr och periodvis dven av
koncernens internationelle specialist Simon Bonnier.

Innehallet i bokslutssammanstillningar och prognoser utvecklades
successivt for att ge bittre mojligheter for koncernledningen att bedéma
foretagens utveckling. Detta 16ste dock inte de grundliggande proble-
men med att gora langsiktiga bedomningar av foretagens utvecklingspo-
tential. Det fanns siledes ett behov av en djupare diskussion rérande
orsakerna bakom béde foretagens resultatutveckling och langsiktiga sats-
ningar.2!l Av det skilet gjorde ledningsstaben med Albert Bonnier jr i
spetsen resor till dotterbolagen. Bofos ledning hade da inte bara kontakt
med de hogsta cheferna utan dven med annan personal som arbetade vid
foretaget. Koncernledningen och staben fick dirigenom en relativt god
inblick i vilka personalresurser som fanns och det gjorde det ocksa moj-
ligt for koncernkontoret att bilda sig en uppfattning om hur foretaget
utvecklades. Samtidigt innebar detta en press pa dotterbolagscheferna
som nog emellanat kunde uppleva att kontrollen frin koncernledningen
var vil strikt.2!12 Albert Bonnier jr forefaller i hogsta grad ha varit enga-
gerad i dessa foretagsbesok. Efter besdken skrev han omfattande "konfi-
dentiella” minnesanteckningar dir foretagets aktuella situation beskrevs,
men déir framfor allt hans personliga reflektioner rérande de personer
han triffat vid besoket tecknades ned.

Bonnierforetagens koncernkontor var i den praktiska verksamheten
uppdelat pi tre delar: bokslutsgruppen, kalkylgruppen och marknads-
gruppen, som ocksd arbetade med utveckling av féretag och nya idéer.
Under ett verksamhetsir kom dotterbolagen i kontakt med samtliga
dessa enheter. Kontakterna var dock olika beroende p4 vilket foretag det
rorde sig om. Industrigruppen, som under 1960-talet var i snabb utveck-
ling, hade en nira forbindelse med huvudkontoret och fick ocksa accep-
tera en nira kontroll. Fér att koordinera koncernledningens kontakter
med de olika dotterbolagen fanns en sirskild direktionssekreterare.
Denna person skulle dven forbereda foredragningar vid direktionsméten
och se till att de beslut som togs pd central niva faktiskt genomférdes i
de olika foretagen. Direktionssekreteraren hade siledes en central posi-
tion inom koncernledningen, vilket stillde stora krav pa personens kom-
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petens. Rekryteringen av direktionssekreteraren skedde oftast inom den
grupp av "yngre” projektekonomer som anstilldes vid huvudkontoret
som framtida péliggskalvar inom koncernen.213

Dessa personer var ofta civilekonomer och fick genom anstillningen
pa Bof6 en tidig kontakt med styrningen i en familjekontrollerad kon-
cern. Arbetet passade inte alla och omsittningen bland dessa ekonomer
var ibland stor. Albert Bonnier jr hade ocksé sin tydliga uppfattning om
hur dessa anstillda skulle agera, vilket bland annat visades av ett brev till

vice vd Erik Annergren:

"Alltjamt till sprickpunkten ursinnig efter budget- och prognosprotokollens
ofullstindighet kommer jag fortlopande att faststilla vissa regler for deras for-
mella uppstillning och utskrivning. Dessa regler skall intill dess jag ger order om
forindringar ovillkorligen gilla.

(Att lita de hir unga, fullstindigt grona civilekonomerna 'kladda’ pa foreta-
gens malsittning ir i och for sig en oforlatlig oférskimdhet mot i férsta hand
mig och i andra hand Bofés direktion. Det ir vi som faststiller malsittningen
och inte vira assistenters assistenter, annars har vi inget hir att gora.)

De av mig upprittade malsittningarna skall oférinderligt gilla till dess jag
indrar dem sjilv.”214

Forlagsverksamheterna — sivil bokforlagsrorelsen som Ahlén & Akerlund
— hade en friare stillning. Bide Gerard och Lukas Bonnier hade storre
sjalvstindighet in andra dotterbolagschefer. Den direkta kommunikatio-
nen mellan Albert Bonnier jr och dessa bada var i normala fall begrinsad.
I samband med bokférlagsrorelsens ekonomiska problem i borjan av
1960-talet och under den allminna forlagskrisen i bérjan av 1970-talet,
men ocksd vid andra tillfillen, kom dock Albert Bonnier jr att ha flera
kontroverser med Gerard om hur forlagsrorelsen skulle kunna utvecklas.
Albert Bonnier jrs kontakter med Ahlén & Akerlund var naturligen mer
omfattande, eftersom han fram till 1957 var vd for foretaget. I och med
att han direfter intridde som A&As styrelseordforande kom han dven
fortsittningsvis att vara vilinformerad om foretagets utveckling. Lukas
Bonnier hade ocksi relativt tita kontakter med Albert Bonnier jr bland
annat via korrespondens, men genom sin position och tidigare anstillning
hade Albert Bonnier jr ocksa direkta kontakter med redaktérer och andra
A&A- anstillda.215

Albert Bonnier jrs personliga korrespondens ger ocksd en bild av en
verkstillande direktor i Bonnierforetagen som ofta hade direkt kontakt
med ansvariga i de olika foretagen. Med den entreprenoranda som prag-
lsltde Albert jr dr det inte forvinande att prognoser, bedémningar av fram-
E:da marknader och foretagens utvecklingsmojligheter var av storsta in-

resse.

Samtidigt innebar den starka koncentrationen av beslut till Albert
Bonnier jr ibland en frustration hos honom. Han ville visserligen ha kon-
troll 6ver vad som skedde inom koncernen, men besvirades samtidigt av
att tvingas ta stillning i bade stora och sma fragor och ofta vara den som
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drev foretagets utveckling framat. Detta visas bland annat i ett brev till
vice vd Erik Annergren frin 1960-talets slut:

"Ur klassisk organisationssynpunkt dr det - férutom att en del personer inte
funktionerar som de skall - tre fel som stimplar vart nuvarande arbete:

1. For méanga rapporterar direkt till mig - till direktionen

2. For litet stabsgenomgangar, d v s for litet internt samarbete inom Bof6

3. For fa chefspersoner att vilja pa inom koncernen vid nédvindiga ompla-

ceringar.

Vad jag upplever som mest negativt - utom en del personers inkompetens - ir
tre saker:

4. For litet tid att koncentrera mig - och direktionen - pa att forst tinka ige-

nom, sedan diskutera och sist besluta i viktigare, storre frigor. Anledningen

dr bl a en massa rutin plus minnestréttande padrivningsuppgifter.

5. Bristen pa affarsuppslag gillande produkter, men speciellt forsiljning hos

vira foretagschefer.

6. En kansla av att olika fragor stir stilla och blir glomda, om jag inte beva-

kar dem sjilv.

Linge har vi talat om behovet av grupp- eller divisionsindelning. Anledningen
till att jag inte genomfort denna organisation dr helt enkelt att jag ir orolig for
att fa in divisionschefer som visar sig olimpliga. Alltfér manga exempel pa fel-
aktiga val till stabsbefattningarna underbliser denna oro. Oron férstirks dven av
att vi borjar bli idldre och att en féryngring dirfor méste ske i toppen av kon-
cernledningen. ..

Den svaghet i toppen som linge pligat mig har i flera ar bl a inneburit, att
jag inte gatt in i nya branscher utan varit forsiktig med férvirv av tilliggsforetag
till vira existerande industrier. I nigon man har jag nog medvetet eller omedve-
tet vintat pd nésta generation ur familjehierarkin. Troligen felaktigt!”216

Det ir intressant att Albert Bonnier jr gav uttryck for denna tanke nist-
an ett decennium innan han limnade posten som verkstillande direktor
for Bofé och 20 ar innan han helt limnade arenan. Under de féljande
decennierna kom Albert Bonnier jr trots detta inte bara att behilla sitt
engagemang for foretaget utan dven aktivt delta i forvirvet av nya fore-
tag, riddningsaktioner, omstruktureringar och omorganisationer av kon-
cernen. Den centrala roll i beslutsfattande och kontroll som Albert Bon-
nier jr hade i Bonnierforetagens tidiga uppbyggnad behdll han siledes
dven under de féljande decennierna.

Kapitalférvaltning

Den ekonomiska utvecklingen under 1950-talet innebar fér manga sven-
ska foretag en snabb utbyggnad av produktionsapparaten. Okad férsilj-
ning och stegrade vinster medférde ocksa att medel kunde avsittas for
framtida kapitalbehov. Jimfort med 1930- och 40-talen visade foretagen
ocksé ett storre intresse for att bygga ut sin aktieférvaltning. Detta var
ofta ett led i en riskspridning, men det fanns ocksa foretag som till exem-
pel Gamlestaden, som genom sina aktieférviry kom att bli mer av invest-
mentbolag in textilindustri.21” Aktiekép var ibland ocksi led i struktur-
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affirer som syftade till att effektivisera en bransch eller ett produktions-
omréde.

Under 1950- och 60-talen dkade ocksd Bonnierforetagens intresse for
aktier. Redan under mellankrigstiden hade Bonniers visserligen anvint
aktier som ett led i kapitalférvaltningen men mer sillan handlat med
aktier som korta placeringsobjekt. Under 1950-talet steg aktieinnehaven
i langsam takt genom savil okade kop som virdestegring (se figur I1:4).

Det var emellertid forst under 1960-talet som aktieforvaltningen i
Bofs ackumulerade nigon stérre dold reserv. Mellan 1959 och 1969 cka-
de bokforingsvirdet pa Bofos aktieportfolj fran knappa 10 mkr till drygt
22 mkr eller med 128 procent, samtidigt steg marknadsvirdet pa aktie-
portfolien med 266 procent eller fran knappa 15 till cirka 54 mkr.

Figur II:4. Bonnierforetagens portfolj av borsnoterade
aktier 1953-1978

Marknadsvirde

mkr Bokforingsvirde

140

- .
/

80 =

/
60 N
40 ~ // ™\ /
2 ol W . & 2
B B WA 2 | e

O T T T T T : T
TR R A RS R A< TR LA S B LS C R
S R CUC AR - A AN T A

Anm: Bokféringsiren 1953-1957 motsvaras av kalenderaret. Bokforingsaret
1958 omfattade perioden 1/1-31/8. Bokforingsaren 1958/59 — 1967/68 omfat-
tade perioden 1/9-31/8 pafsljande &r. Bokforingsaret 1968/69 omfattade perio-
den 1/9 - 30/4 piféljande ar. Bokforingsaren 1969/70 — 1977/78 omfattade
perioden 1/5 — 30/4 pafoljande ar

Kallor: Bonnierféretagens rsredovisningar 1953-1978. Marknadsvirdering
genomférd med bérskurser publicerade i Affirsvirlden.

Bakom denna utveckling lag framfor allt en 6kad tillforsel av kapital
for placeringar i aktier, men ocksi lyckade placeringar och transaktioner
som resulterade i htjda marknadsvirden. Tillvixten under 1960-talet lig
ocksé avsevirt hogre in generalindex.
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En kraftig minskning av den dolda reserven intriffade 1977 i samband
med att Tranche IV genomférdes. I denna ingick att Bonnierforetagen
skulle forvirva Grafoprintaktier frin handelsbolagen Albert Bonnier och
Ahlén & Akerlund till ett virde av 12 mkr, fér att mojliggora utbetal-
ningar till deldgarna. For att genomfora detta silde Bofd ca 15 procent av
sin tidigare aktieportfolj. Detta kom att ske vid en olycklig tidpunkt
eftersom borsen foll drygt 12 procent mellan den 30 april 1976 och
samma datum 1977. Samtidigt motsvarade inte Grafoprint de forvint-
ningar som stilldes pé féretaget och Bofos forvirvspris kom dirigenom
att ligga hogre dn introduktionspriset pa borsen.

Figur II:5. Bonnierforetagens portfolj av borsnoterade aktier,
fordelad pa antal foretag
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Anm: Bokféringsiren 1953-1957 motsvaras av kalenderdret. Bokforingsaret
1958 omfattade perioden 1/1 — 31/8. Bokféringsiren 1958/59 — 1967/68 om-
fattade perioden 1/9 — 31/8 pafoljande ir. Bokféringsiret 1968/69 omfattade
perioden 1/9 — 30/4 pafoljande ir. Bokforingsdren 1969/70 — 1977/78 omfat-
tade perioden 1/5 — 30/4 péféljande ar

Killor: Bonnierforetagens arsredovisningar 1953-1978

Bonnierforetagens aktieplaceringar genomgick under 1950-talet en sprid-
ning mot allt flera foretag. Fran att ha omfattat innehav i ca 20 foretag
1953 kade antalet till 48 foretag 1960 (se figur II:5). Det nya kapital
som tillférdes aktieforvaltningen verkar saledes framst ha gitt till place-
ringar i nya foretag. Med en portfolj pa 6ver 40 foretag hade man ocksd
istadkommit en tydlig riskspridning i sin aktieforvaltning, vilket ocksa
avspeglades i en minskad betydelse for de fem storsta placeringarna. Ar
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1953 svarade de fem storsta innehaven for 48 procent av hela aktieport-
f5ljen, men genom spridningen féll deras andel till under 30 procent
1960 (se figur 11:6).

Medan 1950-talet var en uppbyggnadsperiod for Bofés aktieinnehayv
kom 1960-talet atminstone periodvis att praglas av en mer aktiv férvalt-
ning. Betydelsen for de fem storsta aktieinnehaven okade aterigen och
placeringarna bytte ocksd karaktir. Under 1950-talet hade flera av de
stora aktieinnehaven varit kopplade till trdindustrin - som Billerud, Udde-
holm och Holmen. Att just dessa foretag valdes kan ha varit en medve-
ten strategi eftersom de var viktiga pappersleverantorer till férlagen. Med
undantag for placeringen i Holmens bruk — som gjordes av bade Bof6 och
Dagens Nyheter — hade dock slikten Bonnier inte ndgon viktigare igar-
roll i de olika bolagen. I Holmen forefaller dock Bonniers dgande ha varit
stabiliserande, utan att Bonniers for den skull uppvisade ndgot tydligt
dgaragerande.

Tabell II:4. Bonnierforetagens fem storsta aktieinnehav 1953 - 1978
(Marknadsvarde i tusen kronor)

1953 1958 1963 1968 1973 1978

Holmen 356 560

SKF 308 576 1518 3482

Atlas 180 5300 ‘1617 « 3587

Billerud 167 712

Uddeholm 140

Bofors 605

Volvo 2152 5208 9488

L..M. Ericsson 1891 5072 6262

ASEA 1476 1844

Astra 3083

Alfa Laval 3509
Tandstickor 3320
Grafoprint 34840
Kinnevik 12148
Skinska Cement 7684
SHB 6930
Stora 6200

Summa 1151 2983 8651 18794 26061 67802

Anm: Bokforingsiren 1953 —1957 motsvaras av kalenderiret. Bokféringsaret
1958 omfattade perioden 1/1 - 31/8. Bokforingsiren 1958/59 — 1967/68 omfat-
tade perioden 1/9 - 31/8 paféljande ir. Bokféringsaret 1968/69 omfattade perio-
den 1/9 — 30/4 péféliande 4r. Bokforingsiren 1969/70 — 1977/78 omfattande
perioden 1/5 — 30/4 pafsljande ar

Kallor: Bonnierforetagens arsredovisningar 1953 — 1978
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Under 1960-talet minskade trd- och massaforetagen i betydelse som pla-
ceringsobjekt. I stillet kom de stora aktieplaceringarna att domineras av
verkstadsforetag dér placeringar i Volvo, L. M Ericsson och ASEA bidrog
till att portfljens marknadsvirde dkade snabbt (se tabell II:4).

Mot slutet av 1960-talet och bérjan av 70-talet skedde en ny forandring
i placeringspolitiken. Den svenska portfoljen koncentrerades, samtidigt
som antalet utlindska aktieplaceringar blev fler. Under 1950- och hu-
vuddelen av 60-talet hade endast tva utlindska aktier varit represente-
rade i Bofos portfolj — US Steel och General Motors. Med start 1969
skedde emellertid en spridning &ver ett betydligt storre antal utlindska
foretag. Som mest hade man 1973 innehav i 19 utlindska bérsnoterade
foretag. Dessa aktieinnehav utgjordes huvudsakligen av smé placeringar,
som vardemassigt inte kunde konkurrera med den svenska portféljen.

Vid mitten av 1970-talet kom ocksd delvis nya svenska aktier att 6ka
i relativ betydelse. De tunga verkstadsforetagen L. M Ericsson och Volvo
forsvann under oljekrisen helt som placeringsobjekt, for att ersittas av
bland annat Alfa Laval och Electrolux. Samtidigt 6kade ocksi intresset
for nya objekt som Kinnevik och Skandia.

Bonnierforetagens aktieforvaltning fyllde en viktig funktion i foretagets
kapitalhantering. Verksamheten forefaller visserligen inte ha &tnjutit
hogsta prioritet under Albert Bonnier jrs tid som vd, men aktieforvalt-
ningen var dnd3 strategisk eftersom koncernen denna vig kunde bygga
upp ett reservkapital som kunde komma till anvindning vid till exempel
igarutdelningen eller dgarutlosen eller for aktiekdp i till exempel Grafo-
print. Aktiedgandet kan ocksa ses som en del av Bofos likviditetshante-
ring. Delar av aktieportféljen kunde litt géras likvid om det fanns behov
av kapital for till exempel ett foretagsforvirv. Med tanke pa att Bonnier-
foretagen i de flesta fall képte mindre eller medelstora foretag var ocksa
aktieportfoljens tillgangar av tillricklig storlek, trots att det naturligtvis i
relation till de stora investmentbolagen var av liten omfattning. Som
jamforelse kan namnas att marknadsvirdet pd Wallenberggruppens In-
vestors aktieportfolj 1970 uppgick till cirka 750 mkr, medan Bofés port-
folj uppgick till drygt 43 mkr.218

185




186 II EKONOMI OCH FORVALTNING

Figur II:6. De fem storsta foretagsplaceringarnas relativa andel 1953-
1978, marknadsvarde
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Anm: Bokforingsiren 1953 — 1957 motsvaras av kalenderaret. Bokféringsiret
1958 omfattade perioden 1/1 — 31/8. Bokféringsiren 1958/59 — 1967/68 omfat-
tade perioden 1/9 — 31/8 péféljande ar. Bokféringsaret 1968/69 omfattade perio-
den 1/9 - 30/4 péféljande &r. Bokforingsiren 1969/70 — 1977/78 omfattande
perioden 1/5 — 30/4 paféljande ir

Kdllor: Bonnierforetagens arsredovisningar 1953 — 1978. Marknadsvirde-
ring genomford med borskurser publicerade i Affirsvirlden.

Skuldsdttning och bankrelationer

Bonnierféretagens uppléning var huvudsakligen langsiktig. De kortsikti-
ga krediterna nddde egentligen bara nigon stérre omfattning under
1960-talets andra hilft. Aven de langa krediterna var under 1950-talet av
begrinsad omfattning, men under 60-talet skedde en snabb 6kning. Ar
1960 uppgick de langfristiga skulderna till ca 26 mkr, men 6kade fram

till 1965 till 75 och 1970 till 157 mkr och fortsatte dven direfter att stiga
(se figur I1:7).

Bakom denna snabba tillvixt lig framfor allt den dndrade policyn for
Lion-rederiet. Fran mitten av 1960-talet var tanken att via fartygsbestall-
ningar 6ka skuldsittningen och skapa avskrivningsunderlag for koncer-
nen. Huvuddelen av de viixande langfristiga skulderna utgjordes ocksa av
fartygskrediter, och vid sidan av dessa en mindre andel fastighetskrediter.
For savil fartygs- som fastighetsfinansiering spelade bankerna en begrin-
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Figur II:7. Bonnierforetagens kort- och langfristiga
uppléning 1953-1978
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Killor: Bonnierforetagens arsredovisningar 1953 — 1978

sad roll. I stillet etablerades kontakter med specialiserade institut som
ofta kunde erbjuda fordelaktiga rantevillkor — sirskilt for fartygsbestall-
ningar. Trots att den o6kade skuldsittningen bidrog till att forsimra
Bonnierforetagens soliditet, uppfattades dessa fartygskrediter, frin Bofés
ledning, som relativt problemfria. Tanken var ju att fartygen efter en kort
tids anvindning i det egna rederiet skulle kunna siljas utan ndgon forlust.
Bonnierkoncernens huvudbankforbindelse var under den aktuella perio-
den Stockholms Enskilda Bank/Skandinaviska Enskilda Banken. Kontak-
terna mellan Bonniers och Wallenbergbanken hade utvecklats pé allvar
redan pa 1930-talet di Tor Bonnier valts in i Enskilda Bankens styrelse.
Tor Bonnier innehade denna position 4nda till 1958. P4 1960-talet ingick
i stillet Albert Bonnier jr i styrelsen. Hakan Lindgren konstaterar i sin
analys av Stockholms Enskilda Bank 1924-1945 att Tor Bonnier till-
sammans med bland annat Joseph Sachs och Axel Ax:son Johnson repre-
senterade niringslivet i bankens styrelse. De tillhérde bankens fasta
kundkrets, men de var speciella ocksa for att "de dgde sin egen firma”, vil-
ket Hakan Lindgren tolkar som att Tor Bonnier och de andra kombine-
rade igande och ledning i det egna foretaget, samt att de stod sjélvstin-
diga i forhallande till kreditgivare.2!?

Tor Bonnier hade nira forbindelser med framfér allt Marcus Wallen-
berg, medan Albert Bonnier jr utvecklade kontakterna med Marc Wallen-
berg. Aven om de personella relationerna pa detta sitt blev mer omfat-
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tande hindrade det inte att Bonnierkoncernen hade bankférbindelser
med bide Stockholms Sparbank och Géteborgs Bank. Kontakterna med
Stockholms Enskilda Bank var dock mycket stabila och mer 4n hiften av
Bonnierkoncernens bankkrediter hirrérde vanligen frén denna bank.220

Desto mer forvanande ir det kanske att Stockholms Enskilda Bank
forefaller ha haft en mycket begrinsad insyn i Bonnierforetagens verk-
samhet. De ekonomiska bedémningarna baserades huvudsakligen pé érs-
redovisningarna som varken i Bofos eller dotterbolagens fall var sirskilt
klarlaggande. Genom att de officiella drsredovisningarna var samman-
stillningar efter koncernbidrag mellan Bofés olika delar, var det i realite-
ten omojligt att bedoma vilka delar av koncernen som gick bast ekono-
miskt och vilka som hade problem. Detta framgér ocks3 tydligt i beskriv-
ningen av Bofés utveckling i bankens kreditdossier.22!

Den viktigaste forklaringen till bankens diliga insyn i Bonnierfore-
tagens affirer var sannolikt att man inte var representerad i foretagets
styrelse — eller ngot annat beslutande organ for foretaget. I de bolag dir
banken spelade en entreprendrroll hade man normalt ocksa en styrelse-
post. Detta var ocksd grunden for den féretagsspecifika information som
banken kunde dra fordel av vid sitt analysarbete. I brist pd denna direk-
ta information fick banken forlita sig pa personliga kontakter och man
forefaller ocksa sporadiskt ha haft kontakt med sivil Albert Bonnier jr
som andra Bofo-foretradare for att diskutera koncernens utveckling. Ini-
tiativet till dessa moten verkar frimst ha kommit fran Bof6 och forknip-
pades dé oftast med ansdkan om utékade krediter eller presentation av
nagot nytt affirsprojekt.222 Frin Bonnierforetagens sida férefaller man
medvetet ha héllit inne med information om den egna koncernen, at-
minstone si linge som man inte sdg nigon direkt fordel av att limna ut
uppgifter. Samtidigt verkar banken ha varit relativt néjd med denna situ-
ation. Uppenbarligen hade banken ett stort fortroende for Bonnierfore-
tagens agare och ledning.

Det ekonomiska resultatet — pd viig mot ekonomiska problem

En analys av Bonnierforetagens vinstutveckling ér inte enkel att genom-
fora. Informationen fran arsredovisningarna ger endast en mindre del av
sanningen — sirskilt vad giller relationen mellan féretagets olika delar.
Den officiella redovisningen presenterar resultatet efter att koncernbi-
drag jimnat ut skillnaderna mellan olika féretag — tminstone fore mit-
ten av 1970-talet. For att komma 4t de olika koncernféretagens verkliga
resultat krivs tillgang till bokslutsrapporter eller liknande material fore
koncernbidrag.

Koncernens huvudverksamheter var utgivning av bécker respektive
tidskrifter. Dessa foretagsgruppers resultat sammanstilldes i borjan av
det nya bokforingséret och rapporterades till Bofos ledning. Denna tog
sedan stillning till hur det officiella resultatet skulle utformas. Oftast
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innebar detta att man valde att inte visa nagon allt for hég forlust hos
nagon av féretagsgrupperna utan genom koncernbidrag jimnades de
ekonomiska resultaten ut.

Lion Ferry, industrigruppen och utvecklingsforetagen redovisade sitt
resultat efter samma system, vilket innebar att man svarligen kan bedé-
ma det ekonomiska resultatet utan tillging till internt bokféringsmateri-
al. Med tanke pé det stora antal féretag som under dren passerat in och
ut ur Bonnierforetagen vore det ett stort arbete att sammanstilla detta
material — om det funnes tillgingligt. Vid en genomging av arkivsitua-
tionen kan konstateras att detta material bara till vissa delar finns beva-
rat. Nigon heltickande bild av det ekonomiska resultatet i dessa fore-
tagsgrupper kan siledes inte ges. Detta ir beklagligt, men kanske ind3
inte avgérande for en analys av den ekonomiska utvecklingen. Under
hela perioden fram till 1978, och sirskilt under 1950- och 60-talen,
dominerade forlagsverksamheterna sdvil omsittnings- som anstillnings-
missigt. Genom att dven de ekonomiska resultaten for dessa verksamhe-
ter dtminstone till stora delar kunnat rekonstrueras fore koncernbidrag,
kan man ocksd f4 en bild av hur olika verksamheter utvecklades i grova
drag.

I nedanstiende framstillning redovisas resultatet frin Bofébok och
Bof6tidning tillsammans med Bofos totala resultat efter finansnetto. Av-
sikten med detta ir att ge en bild av relationerna mellan de olika verk-
samhetsdelarna och koncernens totala resultat. Man bor dock halla i
minnet att det redovisade resultatet bara ger en ungefirlig bild av hur
koncernen gick ekonomiskt. Det fanns goda mojligheter att justera resul-
tatet genom avskrivningar — bland annat pi de fartyg som koptes av Lion
Ferry - eller genom koncernbidrag. Bofos resultat redovisas dessutom
efter att avdrag gjorts for centrala kostnader som till exempel extraordi-
nara forluster eller utvecklingskostnader i Bof6 eller dotterbolagen, cen-
trala administrationskostnader och utbetalningar till deldgarna. Det redo-
visade resultatet for Bofo innefattar siledes kostnader som maste tas fran
dotterbolagens bidrag till Bofé. Aven om vissa invindningar kan goras
mot denna resultatanalys ir det dock viktigt att si langt som méiligt se
relationen mellan koncernens olika delar och koncernen som helhet.

Det har redan konstaterats att bokutgivningen inte gick ekonomiskt sir-
skilt bra under vare sig 1950- eller 60-talet. Detta bekriftas ocksé av den
interna ekonomiska redovisningen. Under 1950-talet var det endast 1957
- av de tillgingliga dren — som uppvisade ett positivt resultat. Fram till
bokforingsiret 1962/63 gick verksamheten med en forlust pa runt 2 mkr
arligen (se figur I1:8). Det forefaller sdledes som om bade 1950-talet och
60-talets borjan innebar en fortsittning pé de negativa resultat som bok-
utgivningen dragits med under 1940-talet och som da bidragit till schis-
men mellan Kaj och Albert Bonnier jr. Under dren 1942 — 1951 tog Albert
Bonniers Férlag emot koncernbidrag fran Ahlén & Akerlund p& 10,5 mkr
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det vill siga drygt en mkr per dr i genomsnitt.223
Aven under 1950- och 60-talen fortsatte Ahlén & Akerlund att gen-

om koncernbidrag bidra till bokavdelningens verksamhet. Ett trendbrott
intriffade 1963/64 da bokutgivningen borjade visa en liten men andock
vinst (se figur I1:8). En nirmare analys visar dock att bokutgivningen gick
med forlust under hela 1960-talet om man exkluderar skolboksutgiv-
ningen.?24 Trots att forlagets drsresultat forbittrades fanns under verk-
samhetsiret ett behov av kapital frin Bofo. Detta berodde pa den kraf-
tigt fluktuerande likviditeten Gver dret. Den simsta likviditeten, med en
kassa pd i stort sett O kr, hade forlaget i september did uppladdningen
infor hostforsaljningen genomforts, medan den bista likviditeten note-
rades under februari. Sammantaget kunde férlagets likviditet vid mitten
av 1960-talet fluktuera med 7 — 8 mkr 6ver aret, vilket under de svagare
manaderna gjorde forlaget helt beroende av kortsiktiga 1dn frin Bof6.225

Aren 1969 — 71 kom nya bakslag for Bofobok och under tva bokfs-
ringsdr noterades en sammanlagd forlust pa 6ver 19 mkr. Det var i sam-
band med dessa forlustdr som bokutgivningen genomgick sin drastiska
omvandling med nedliggning av Bonniers Folkbibliotek och Bonnier-Bib-
lioteket samt omstruktureringen av forsaljningsorganisationen, samtidigt
som Bonniers bokklubb startades. P& kort tid vindes ocksid de negativa
resultaten till positiva siffror och redan 1976/77 &verskred bokutgiv-
ningen en vinst pa 30 mkr, vilket inte var si langt efter Ahlén & Aker-
lunds resultat pa 40 mkr.

Ahlén & Akerlund bidrog saledes under ling tid till att stodja bokut-
givningen. Detta var inte heller egentligen nigot problem eftersom resul-
tatnivan var relativt hég och stabil. Vid sidan av stédet till Bofébok
anvindes Ahlén & Akerlunds éverskott dven for att betala Bofés all-
ménna forvaltningskostnader, vilka till att bérja med inte var sirskilt héga
men som steg snabbt under 1970-talet (se tabell II:5). Till dessa forvalt-
ningskostnader riknades den centrala administrationen vid Bofé, men
ocksé utbetalningar till deligarna. Detta innebar att A&As sverskott pi
drygt 17 mkr 1962/63 till cirka hilften anvindes for att ticka Boféboks
forlust och de allménna forvaltningskostnaderna. Nir situationen i bok-
forlaget var som mest prekir — 1970/71 - aterstod bara 2,5 mkr av Ahlén
& Akerlunds vinst pa 19,5 mkr, nir de allminna forvaltningskostnaderna
och Bofdboks férlust hade tickts.

Hur industrirérelsens och den 6vriga verksamhetens sammantagna
refultat utvecklades under 1960- och borjan av 70-talet ir osikert, Det
stér dock he].t klart att dessa rérelser éver perioden i sin helhet inte gav
ndgra stora vinster. Verksamhetens uppdelning pa olika branscher gjorde
v1°sser11gen att rlskerna spreds, men samtidigt uppkom ofta kostnader
E?]%i()nnsst;ns,kantlngen deﬁ var"for att etable'razunya utvecklingsbolag, ridda
e \;gv ezlrji r?nZirnDen f:Bgzl'otacka extraordinira kostnader som till exem-
e g p il BSQSYStEfforetag Monoservizio i Italien. Samti-

g nade industridelen nigot foretag som — likt Ahlén & Akerlund -
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kontinuerligt kunde leverera goda rérelseresultat. Man kan siledes for-
moda att vinsterna frin Ahlén & Akerlund tidvis dven anvindes for att
ticka underskott hos koncernens industri- och utvecklingsrorelser.

Detta resonemang far ocksé indirekt stéd i ett brev frin Albert Bon-
nier jr till Lukas Bonnier i maj 1972:

"Den industriella delen av koncernen klarar numera i stort sett sin egen finansie-
ring for en betydande fortsatt utveckling inom de branscher vi arbetar, dock, och
detta skall uppmiérksammas, utan nigra betydande utdelningskrav till koncer-
nen,

A&A:s avkastning har under senare &r huvudsakligen gitt till att betala del-
dgarnas uttag, d v s huvudsakligen deras skatter, samt koncernorganisationen”.226

Tabell II:5. Bofos allminna forvaltningskostnader

1953 1,8 mkr 1967/68 5,8 mkr
1958 4,7 mkr 1972/73 7,3 mkr
1962/63 6,5 mkr 1977/78 21,9 mkr

Kalla: Bonnierforetagens arsredovisningar respektive bokféringsar

Ahlén och Akerlund kunde siledes uppfattas som nigot av en kassako
under 1950- och 60-talen, men inte heller denna verksamhet var forsko-
nad fran problem. Nir veckotidningarna mot slutet av 1960-talet fick allt
svarare att hivda sig i det allmint 6kade nojesutbudet — med bland annat
TV och introduktionen av TV2 1969 — avspeglades detta ocksé snabbt i
A&As vinstsiffror. Jimfért med topparet 1969/70 da vinsten dverskred
32 mkr, noterades under de féljande sex bokféringsiren arliga resultat
som var 10 — 15 mkr simre. Det som bidrog till att ridda vinstnivin
under dessa ar var huvudsakligen serietidningsutgivningen samt nigra
mer specialiserade tidskrifter.

Trots att bide tidnings- och bokforlagen gick betydligt bittre under
Albert Bonniers sista 4r som vd — dn under 1970-talets forsta ar — avspeg-
lades oljekrisen och den allminna ligkonjunkturen i allmint fallande
resultatsiffror. Rederiverksamheten uppvisade stigande forluster trots for-
sok att mota denna utveckling med f6rsaljning av fartyg (se tabell II:6).

Aven Overman/Cirrus och Sprinter system hade negativa resultatsiffror
under dessa ar. Avvecklingen av Stilmonstergruppens detaljhandel och
tillverkning — Regment och Martinette — innebar stora kostnader fér Bon-
nierféretagen, och hade redan bérjat visa sig fore 1978. Till detta kan dven
liggas de kostnader som olika utvecklingsféretag drog med sig, dir fram-
for allt utvecklingsarbetet i Sangtec Medical var kostsamt for koncernen.
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Figur II:8. Resultat fore skatt och bokslutsdispositioner
i mkr 1953 - 1978
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Anm: Bokféringsaren 1953 — 1957 motsvaras av kalenderdret. Bokféringsaret
1958 omfattade perioden 1/1 — 31/8. Bokforingsaren 1958/59 — 1967/68 omfat-
tade perioden 1/9 — 31/8 pafoljande ar. Bokféringsiret 1968/69 omfattade perio-
den 1/9 - 30/4 péfsljande ar. Bokféringsaren 1969/70 — 1977/78 omfattade
perioden 1/5 - 30/4 paféljande ar

Kallor: Interna resultatredovisningar, Bofos arsredovisningar 1953 - 1977/78

Aven om Bonnierféretagen inte stod infor akuta ekonomiska svarig-
heter fanns det séledes vissa orosmoln. Detta hade bland annat visats av
de relativt stora kostnader som avvecklingen av Stilménstergruppen och
Monoservizio hade fért med sig. Den osikerhet som oljekriserna skapade
gjorde ocksi tillsammans med lagkonjunkturens 6vergripande problem
med fallande efterfrigan och férsimrad internationell konkurrenskraft,
att man med en viss tveksamhet kunde se de nirmaste aren an. Med facit
i hand kan vi ocksa konstatera att slutet ay 1970-talet och borjan av 80-
talet innebar en radikal férandring for Bonnierkoncernen som péverkade
bide verksamhetsinriktning och ekonomi.
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Tabell I1:6. Bonnierforetagens resultat fore skatt och
bokslutsdispositioner i mkr 1976/77 - 1977/78

Foretagsnamn

Medieverksamhet
Bokforlagsgruppen
A&A gruppen

Rederi

Lion Ferry
Industriforetag
BHI-féretagen
Bonnierdata
EUR-Control Kille
Frosta Fritid
Grafisk Firg
[nventing

Korroflex (50%)
Overman/Cirrus
Retab

Sprinter system
Stilménstergruppen

Utvecklingsforetag
Interlab i Bromma
Projectus

Sangtec Medical

Diverse
Inressebolag (urval)
Solna Offset

Duni Bila

Verksamhet 1976/77 1977/78
Bokforlag 29,8 22,1
Tidskriftforlag 40,7 63,
Rederi -1,0 -5,0
Plastprod/tandlikarutr -1,0 0,8
Datateknik 1,4 2.3
Verkstadsind 9,1 12,0
Konsumtionsvaror L7 1,2
Industrifirg 2,5 2,0
Pappersbestrykning 2,8 33
Byggnadsmaterial 0,0 -0,9
Skumplast/mébler -1,7 -5,8
Ind robotar/styrsystem - -0,6
Forpackningsind 0,0 -0,9
Textilmonster -13,2 -1,7
Mikrobiologi -0,4 -0,4
Viarmepumpar -0,8 -0,8
Cancerdiagnostik -3,0 -4,3
-2,0 -2,8
Verkstadsindustri 3,8 16,6
Pappers/plastkonvert 6,1 16,5

Anm: Grafoprintféretagens (Duni Bild och Solna Offset) bokféringsar omfat-
tade det forsta verksamhetsiret pa borsen perioden 1/5 — 31/12 1977, det vill
siga 8 manader. For 1978 sammanfaller bokférings- och kalenderir.

Kdlla: Bonnierforetagens arsredovisning 1977/78. Grafoprints arsredovisning

1978.
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Industrirorelsen — sanering och
omstrukturering

Ekonomiska problem och dterhdmtning

Mot slutet av Albert Bonnier jrs tid som vd fér Bonnierforetagen anades
en forsamring av koncernens ekonomiska lage. Forluster i delar av indust-
rirorelsen, stora kapitalkostnader férenade med rederirorelsen och en
svag utveckling for veckotidningarna var négra av de problem som sedan
flera ir bekymrat koncernens ledning. Under de sista aren pd 1970-talet
och borjan av 1980-talet kom dock dessa problem att bli akuta. Visserli-
gen uppvisade alla verksamhetsomriden — bokforlag, tidskriftsutgivning
och den allminna foretagsgruppen innefattande industri- och utveck-
lingsforetag (se figur II:1) — positiva resultat, men for ndgra foretag sig
framtiden problematisk ut.

Ligkonjunkturen under slutet av 1970-talet och borjan av 80-talet
paverkade Bonnierforetagen i stort sett rakt over, savil industrirérelsen
som tidskriftsutgivningen drabbades av omfattande kostnader for om-
strukturering och avveckling. Bokdivisionen fick vidkinnas minskad om-
sattning, men kunde and4 hélla vinstnivan relativt vil uppe.

Efter 1982 forbattrades dock Bonnierféretagens resultat, frimst gen-
om en positiv utveckling f6r tidskriftsutgivningen, men ocksi genom den
langsiktigt stabila 6kningen av vinsterna fran bokforlagen. Det forsamra-
de resultatet for industrigruppen fran 1985 och sarskilt frin 1987 bidrog
dock till att Bofés vinstutveckling bréts nagot.

Under dren 1977-82 genomférdes en omfattande omstrukturering av
industrirérelsens problemféretag. Overman/Cirrus visade forlust redan
1977/78 och med undantag fér 1979/80 var resultaten svaga inda fram
till 1984. Eftersom Overman/Cirrus var det enskilt storsta industrifore-
taget — och dirfor borde kunnat ge ett bra tickningsbidrag fér koncernen
— uppfattades behovet av omstrukturering sirskilt stort. Det kom dock
att droja till senare delen av 1980-talet innan resultatnivan natt accep-
tabel niva (se tabell III:1).

Bland andra verksamhetsomraden som vidkindes ett langsiktigt svagt
resultat dterfanns dven Frosta Fritid. Under perioden 1978/79-1982 upp-
visades visserligen ett nollresultat, men resultatnivin var klart fallande
och for 1982 (attamanaders bokféringsar) noterades en forlust pa hela
5,8 mkr.

Rederirérelsen hade redan i samband med forsta oljekrisen haft snabbt
fallanc.;le l6nsamhet och fér perioden 1978/79-1982 redovisades en for-
l?st'pfa hela 40 mkr, trots kontinuerligt arbete med omstrukturering och
forsiljning. En annan verksamhet som pa mycket kort tid gav stora for-
luster var industrirobottillverkaren Retab som under det &r verksamhe-
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ten forvirvades — 1979 - gav en forlust pa drygt 6 mkr och som under
1979/80 redovisade en forlust pid knappt 2 mkr. Huvuddelen av verk-
samheten avvecklades direfter och resterna sildes 1982,

Figur III:1. Bof6s och olika verksamhetsomriadens resultat
1978/79-1989
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Anm: Bofos resultat redovisas efter bokslutsdispositioner och skatt och de
enskilda verksamhetsgrenarnas resultat efter finansiella intidkter. Bokforingsiren
1978/79 — 1981/82 omfattar perioden 1/5 till 30/4 paféljande ar. Bokféringsaret
1982 omfattar endast atta manader (1/5 — 31/12). Fran 1983 sammanfaller bok-
foringsar och kalenderar.

Killa: Bonnierforetagen, arsredovisningar 1978/79 — 1989

Aven bland industriforetagen fanns dock verksamheter som gav ett myc-
ket bra tillskott till koncernens ekonomi. Det mest lysande exemplet ar
Eur-Control som 1984 slogs samman med ett annat av Bonnierkoncer-
nens teknologiféretag — Inventing — och bildade Bonnier Technology
Group (BTG). Under 1978/79-1982 uppvisade Eur-Control kontinuer-
ligt positiva resultat. Under dessa ir redovisades ett sammanlagt resultat
efter finansnetto pa drygt 50 mkr. Utvecklingen darefter var dn starkare
och mellan 1983 och 1989 uppgick resultatet till hela 337 mkr. Fore-
tagsgruppen framstir dirmed som den klart mest framgangsrika bland
industriforetagen under 1980-talet (se tabell III:1).
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Tabell III:1 Foretags- och industridivisioners ekonomiska
resultat 1978/79 -1989
(Sammanlagt resultatet efter finansiella intikter i mkr)

1978/79 1982 1983

-1981/82 -1985 -1989

Mobeldivisionen 4,0 15,7 114,0
Medicinska divisionen 271 -29,5 40,0
Datadivisionen 14,4 252 29,0
BHI/Dentaldivisionen 20,8 33,4 72,0
Bonnier Technology Group 37.0 1144 238,0
Sprinterforetagen -2,5 -31,8 -64,3
Solnaf6retagen - - -377,0

Anm: BHI/Dentalgruppen utgjordes fram till och med 1983 av BHI - divisionen
som férutom dentalverksamheten dven innefattade plasttillverkning vid Gisla-
veds Plast och plastrérstillverkning vid Arot. Frin 1984 bildade Dentalverksam-
heten en egen division. Sprintergruppen sdldes 1989. Solnaforetagen képtes frin
Grafoprint i januari 1987.

Kallor: Bonnierforetagen, arsredovisningar 1978/79-1989

Tack vare saneringen visades ett bittre resultat frin 1983 och framit, si-
vil allmént som fér industrirérelsen. Ett viktigt undantag var dock Sprin-
terforetagen med Sprinter Pack som tillverkade och silde férpackningar
och Sprinter System som utvecklade och tillverkade forpackningsmaski-
ner. Sprinter System AB hade inte utvecklats sirskilt gynnsamt under
krisiren i borjan av 1980-talet men bérjade expandera forsiliningen
1984, vilket gav en vinst pd knappt 2 mkr. Redan péfoljande r stagnera-
de dock utvecklingen och férlusten uppgick till hela 35 mkr pé en om-
sattning om 51 mkr. Under de féljande iren genomfordes omstrukture-
ringar av verksamheten, vilket nagot forbittrade liget. Ar 1987 fordes
dock Sprinter System samman med férpackningstillverkaren Sprinter Pack
— som tidigare 4gts av Grafoprint — och forlusterna steg aterigen i héjden.

Samtidigt som Bof6 6vertog Sprinter Pack fran Grafoprint forvirvades
ocksd Solnaforetagen, med tillverkning och forsilining av tryckpressar.
Inom loppet av endast tre ér redovisade denna foretagsgrupp en forlust
pd narmare 440 mkr. Detta var en fortsittning p4 ett decenniums struk-
turella problem. Solnagruppen hade sedan slutet av 1970-talet varit ett
stindigt problem f6r Bonnierféretagen, eftersom Bofé var huvudigare i
Grafoprint.

De stora forlusterna och avvecklingskostnaderna i industriforetagen
avspeglades ocksa i savil Bofos soliditet som tillgingen p4 likvida medel.
Soliditeten sjonk under det tidiga 1980-talets kris ned till under 8 pro-
cent (1980/81), men var svag fram till 1983 (se figur II1:2). Under de
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varsta krisperioderna kontaktades Bofos vd Jan de Verdier regelbundet av
S-E Banken, for att banken skulle fa senaste information om det ekono-
miska laget.! Detta var emellertid inte bara en effekt av koncernens for-
saimrade ekonomi utan avspeglar ocksid bankens bristande insyn i och
diliga information om Bonnierforetagen. Den laga soliditeten var dock
delvis ett resultat av ett medvetet handlande. Infér Grafoprints bérsin-
troduktion gjordes namligen stora anstringningar for att stirka denna
korf}cerns ekonomi och som en f6ljd av detta urholkades soliditeten vid
Bot6.

Figur III:2. Bonnierforetagens soliditet 1978/79-1989
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Anm: Soliditeten ir ett matt pa ett foretags finansiella stabilitet (betalningsfor-
maiga pi lang sikt). I Bofés fall har den beriknats som kvoten av Eget kapital +
Minoritetsintressen / Skulder + Eget Kapital.

Killor: Bonnierféretagen, arsredovisningar 1978/79-1989

Soliditeten hojdes gradvis fran 1981 fram till 1986 men kom direfter att
paverkas negativt av de stora forlusterna i Sprinter- och Solnaf6retagen.
Trots detta var dock soliditeten betydligt hogre dn under det tidiga 1980-
talet. Detta forklaras av de stora avvecklingskostnaderna 1977-82 men
ocksé av att problemen under 1987-89 inte var generella utan koncen-
trerade till tva foretagsgrupper, medan resten av koncernen i stor sett
gick ekonomiskt bra. Samtidigt var Bonnierforetagen betydligt battre kon-
soliderat under slutet av 1980-talet in vad det hade varit tio ar tidigare.

Aven tillgingen pa likvida medel péverkades negativt av de ekono-
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is emen i slutet av 1970-talet och borjan av 80-talet. Frin
T;glia};;r?i?r]bﬁttrades laget gradvis och frdn 1984 skedde en snabb 6knin
av tillgdngen p3 likvida medel (se figur III:3). De stora sammanlagda lik-
vida tillgingarna bidrog sikerligen till att koncernen mot slf.ttet av 1980-
talet kunde méta de stora forlusterna i Sprinter- och Solnafor.etagnen. Den
likvida situationen bekriftar, liksom soliditeten, att Bonnierforetagen
mot slutet av 1980-talet var en relativt vilkonsoliderad koncern.

Figur 111:3. Bonnierforetagens likvida tillgdngar och utnyttjad
checkrikningskredit 1978/79-1989
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Anm: Likvida medel omfattar balansrikningens tillgingar i kassa och bank samt
kortfristiga kapitalplaceringar

Kallor: Bonnierforetagen, arsredovisningar 1978/79-1989

Féretagsforvaltningen och verksamhetspolicy

Saneringen av Bonnierforetagens ekonomi under slutet av 1970-talet och
bérjan av 1980-talet hade bade ett kortsiktigt och ett lingsiktigt per-
spektiv. P4 langre sikt var det viktigt att bygga in funktioner i koncernen
som forhindrade att ekonomiska problem, liknande dem som d& fanns,
skulle kunna dterkomma. Ett viktigt led i detta var att se ver arbets- och
beslutsrutiner inom koncernen. Under 1980 inledde dirfsr Albert Bon-
nier jr en oversyn av beslutsfattandet i Bonnierforetagen. Bakom detta
arbete lag framfor allt en onskan att stabilisera en organisation som

Albert Bonnier jr menade byggde pa en samverkan mellan familjeforeta-
gets tre parter:
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* den vixande kretsen av vilutbildade deligare framfor allt fran den

yngre generationen,

* en okad krets kunniga chefstjinstemin inom koncernen,

* de anstilldas representanter i styrelser.2
Savil dgare som anstillda hade sannolikt ett behov av att reda ut ruti-
nerna inom koncernen for att se vilka beslut som skulle fattas var, och
hur relationerna mellan de olika aktérerna skulle se ut. En tydlighet i or-
ganisationen skulle ge méjlighet att effektivisera koncernen men ocksa
gora det ldttare att utveckla nya verksamheter.

En milsattning med den nya organisationen var att skapa mer tid for
chefer pa alla nivder att stimulera understilld personal. Denna férind-
ring skulle ske uppifrin genom att ledningen sig éver hur Bonnierkon-
cernen centralt kontrollerade och styrde de olika rorelsedrivande dotter-
bolagen. Koncernledningen hade tidigare lagt mycket energi pa siffer-
analysen — framfor allt budgetdragningarna och resultatredovisningarna
di dotterbolagschefer och koncernledning traffades. Diremot hade man
av tradition inte lagt lika mycket kraft pa att inventera féretagens pro-
duktsortiment och marknadspotential.3 Fortsittningsvis kom dock dessa
fragor att bli allt mer viktiga i kontakterna mellan dgare, koncernledning
och de olika dotterbolagen.

Marknadsplanen menade Albert Bonnier jr var avgérande som stimu-
lans for affarsaktiviteter, det vill siga for att skapa ett offensivt foretag.
Ansvaret for att driva pd denna utveckling lig i forsta hand pa de olika
dotterbolagens chefer. Dessa hade dven ansvar for budget och resultat,
och om man fullfélide de uppstillda ekonomiska malen skulle koncer-
nens operativa ledning inte behéva engageras. Rutinirenden skulle i stors-
ta mojliga utstrickning lyftas bort fran koncernledningen for att ge den-
na mojlighet att hélla kontakt med de enskilda féretagen och mer aktivt
utveckla verksamheter.

Trots neddragningar i samband med koncernens ekonomiska problem
bestod Bonnierféretagen av ett stort antal foretag, som inte kunde han-
teras av koncernledningen annat in genom en omfattande byrakrati.
Infor sitt tilltride som vd varen 1981 ville darfor Olle Maberg se en for-
'eindring av koncernens organisation. Genom att gruppera foretagen i di-
visioner, som egna resultatenheter, skulle den centrala byrdkratin i Bon-
nierforetagen kunna minskas. Denna hade tidigare vuxit under ett flertal
ar. Divisionaliseringen skulle minska den verkstillande Bof6-ledningens
rutinkontakter och kontrolluppgifter. Samtidigt skulle en stérre del av
det operativa ansvaret decentraliseras till divisionscheferna och deras
medarbetare, bland annat skulle divisionschefen ha méjlighet att sjilv-
stindigt organisera divisionens verksamhet si att det blev lattare att méta
de mal som stilldes upp for foretag och divisioner. Divisionscheferna
skulle dock verka i Bofé-ledningens anda och uppfattas som represen-
tanter for denna. Den stabsorganisation som byggts upp centralt och som
fungerat som en del av moderbolagets kontroll- och styrsystem fér kon-
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cernen skulle i storre utstrickning 4n tidigare fungera som serviceorgan
for foretag och divisioner. Divisionscheferna skulle tillsammans med re-
presentanter frin Bofé centralt utgora den nya koncernledningen.>

Omorganisationen 13g egentligen i linje med hur utvecklingen varit
inom Bofd under de nirmast foregiende dren, men Albert Bonnier jr var
and4 tveksam till denna férindring. Han sdg en klar risk for att koncer-
nen skulle splittras i mindre enheter som férde ett sjalvstandigt liv och
diir kontakterna mellan koncernens olika delar skulle forsamras. Albert
Bonnier jr var relativt héard i sitt omdéme:

"Jag inser att en divisions-uppdelning av ett si produktsplittrat foretag som
Bof6, som samtidigt har internationella marknadsambitioner — 4ven om realite-
ten dnnu sé linge 4r begransad — inbjuder till splittring "avsnorpning’ av vissa de-
lar frin TOTALITETEN... Detta ar en utveckling "avsnérpning fran totaliteten’
(Bofé) som i princip ir emot mina intentioner.”6

Trots dessa invindningar valde Albert Bonnier jr att stodja forslaget till
divisionalisering. Erfarenheter frin lyckade forindringar i andra koncer-
ner kan ha bidragit till hans stillningstagande, men i forsta hand forefal-
ler han ha accepterat forindringen for att géra Olle Maberg till viljes. I
ett brev till Gerard Bonnier skrev Albert Bonnier jr foljande:

"De principer som faststills i detta PM betriffande Olles situation med koncer-
nen och overtagandet av VD-skapet den 1 april 1981 ir vilvilliga gentemot
Olles 6nskemal. Jag har férsokt att vara flexibel och tillmotesgiende: men jag ar
inte n6jd med situationen. Organisationellt ir emellertid skissen en nédlosning

for att tillfredsstalla Olle.”?

En stor del av ansvaret for koncernens verksamhet skulle fortsittningsvis
vila pd divisionscheferna. Det var dirfor av stor betydelse att ritt perso-
ner rekryterades for dessa poster, men ocksa att foretag grupperades pa
ett rationellt sdtt i dessa nya divisioner. Genom den ansvarsforskjutning
som divisonaliseringen innebar, blev ocksa dgarnas representation i fore-
tags- och divisionsstyrelser av stérre betydelse.

Divisionaliseringen kom att genomféras successivt frin 1981 och nagra
ar framat, allteftersom naturliga divisioner utvecklades, Redan det forsta
aret skapades sju divisioner — Bok, Tidning, BHI, Eur-Control, Mébel,
Data och Frosta — som huvudsakligen byggde p4 den funktionella grupp-
indelning som redan fanns® I takt med att foretag avvecklades, forvir-
vades eller bedémdes som tillréckligt livskraftiga omvandlades divisions-
strukturen. Den viktiga grundtanken om decentraliserade beslut kvarstod
dock.

Pa Olle Mabergs initiativ inférdes i bérjan av 1980-talet ett si kallat
koncernrdd — som var en grupp bestiende av divisionscheferna och kon-
cernledningen - vilken ersatte den tidigare koncerndirektionen. Koncern-
radet skulle i forsta hand behandla frigor av langsiktig natur, £nen ocksa
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underlitta kontakterna mellan foretag och divisioner. Detta var sirskilt
viktigt med tanke pé att koncernen var si heterogen.? Genom koncern-
ridets inforande stirktes den operativa ledningens makt éver koncernen
nagot pa bekostnad av Albert Bonnier jr. Genom att han inte lingre var
direktér i koncernen utan styrelseordférande kom han inte att delta i
koncernrddets moten. Han hade visserligen inte deltagit i Bofos direk-
tionsmoten sedan han limnat vd-posten, men vid dessa méten samman-
tridde endast den centrala administrationen. Genom att koncernradet
var ett nytt kontaktforum mellan ledning och divisioner kan man férmo-
da att viktiga delar av den strategiska diskussionen for koncernen skulle
foras dir och utan Albert Bonnier jrs medverkan.

Tillkomsten av divisionerna och koncernridet skapade tydliga besluts-
strukturer for foretagsledningen. Samtidigt stirktes foretagsstyrelsernas —
aven Bonnierféretagens styrelse — betydelse successivt. P4 dgarplanet kon-
centrerades maktutdvningen under 1980-talet till Handelsbolagens sty-
relse och deldgarméten. En stor del av det direkta styre som Albert
Bonnier jr utévade under sin tid som vd bréts dirigenom successivt.

Redan genom inférandet av en extern anstilld koncern-vd 1978 hade,
dtminstone i teorin, situationen férindrats. Jan de Verdier hade rekryte-
rats till Bonnierforetagen fran Billingsfors 1974 och tvd ar senare till-
tridde han som vice vd vid Bofé. Arbetsuppgifterna forindrades dock
inte sirskilt mycket d Jan de Verdier eftertridde Albert Bonnier jr som
vd 1978. Utndmningen till verkstillande direktér innebar i stort sett sam-
ma arbetsuppgifter som tidigare och dven samma kontakter som tidigare
med Albert Bonnier jr. Dennes makt var i detta lage i stort sett opdver-
kad av forindringen. Jan de Verdier hade ménga gidnger svart att fa gehor
hos Albert Bonnier jr for omstruktureringar och rationaliseringar. Detta
var naturligtvis sirskilt besvirande under krisaren i slutet av 1970-talet
och bérjan av 1980-talet di behovet av radikala itgirder var stort. Aven
om ingen &ppet kritiserade Albert Bonnier jr for hans ovilja att avveckla
industriforetag forekom en kritik bakom kulisserna. Gerard Bonnier hade
enskilda méten med Bofos vd Jan de Verdier en ging i ménaden, da han
bland annat framférde nskemal om kraftigare atgirder.10

Nir Olle Maberg tilltridde som vd 1981 var liget annorlunda, inte
bara genom att den ekonomiska situationen forbittrats. Olle Méberg
hade inte tidigare arbetet vid koncernkontoret och hade dérfor inga inar-
betade rutiner att folja. Hans kontakter med Albert Bonnier jr hade tidi-
gare varit omfattande, men #nd3 inte pa det dagliga plan som det blev pi
koncernkontoret. Olle Mabergs omorganisation i samband med tilltradet
som verkstillande direktor borde ocksa ha bidragit till att forindra be-
slutsrollerna vid koncernkontoret. Att déma av koncernkontorets korre-
spondens kom ocksi den l6pande verksamheten successivt under 1980-
talet att hanteras allt mindre av Albert Bonnier jr. [ de strategiskt viktiga
fragorna konsulterades han diremot — eller s3g till att han konsulterades.

[ frigor som berorde koncernens policy och inriktning spelade Albert
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Bonnier jr dven under 1980-talet en avgorande rollﬂ. Via handelsbolagens
deligarméten, styrelseméten och informella deldgarluncher skapades
dock narmare kontakter mellan sliktmedlemmarna, som bland annat
innebar att den yngre generationen Bonnier ocksa fick en 6kad méjlighet
att paverka utvecklingen. Aven om besluten rérande koncernens verk-
samhetsinriktning fattades av slikten Bonnier hade koncern- och fore-
tagsledningar via koncernkonferenserna mojlighet att disku.tera PtveCk'
lingen. Under de stora forandringar som koncernen genomgick pa 1970-
talet — med bland annat bérsnotering av Grafoprint och inférandet ay
MBL-lagen — hade det ocksa blivit allt viktigare att diskutera forandring-
arna i koncernen. Det forsimrade ekonomiska resultatet mot slutet av
1970-talet och bérjan av 80-talet ledde ocksa till ett Gkat behov av kon-
takter mellan koncernens olika enheter och att diskutera hur problem
skulle kunna 16sas.

En ldngsiktig omstrukturering

Under ledning av vice vd Jan de Verdier genomfordes under senare half-
ten av 1970-talet en Gversyn av Bonnierféretagens verksamhet. Bakom
denna utvirdering l1ag de fallande vinstsiffrorna, frimst som en foljd av
lagkonjunkturen, men ocksa koncernens diliga soliditet. Detta arbete
resulterade bland annat i en femarsplan for koncernens ekonomi som
presenterades 1976. Denna syftade till att hoja soliditeten till dver 20
procent och ge en arlig vinst pa 250 mkr. Redan under arbetets ging stod
det klart att ledningen skulle tvingas minska verksamheten och i vissa fall
avveckla eller silja vissa industriféretag, for att kunna stirka koncernens
ekonomi. I synnerhet skulle det krivas en avveckling av de utvecklings-
verksamheter och projekt som fanns. Industrirérelsen hade blivit for vild-
vuxen. I stillet borde koncernens centrala verksamheter inom medieom-
radet stirkas. Medan Albert Bonnier jr hade svart for att avveckla de
industriféretag som han en ging varit med om att bygga upp, var Gerard
Bonnier ivrig att stodja en sddan politik.!!

Négon omedelbar och principiell férandring av koncernens inriktning
kom dock inte att ske. De forsiljningar och avvecklingar av industrirérel-
ser som kom under de foljande &ren var en effekt av verksamheternas
daliga ekonomi och inte en konsekvens av nagon principiell neddragning
av industrirérelsen. Inte heller de avvecklingar som gjordes efter det att
Olle Miberg intritt som verkstillande direktér var principiellt motive-
rade. Diremot framstar 1980-talets omstruktureringar inom koncernen
som ett led i forscken att skapa en mer homogen och lattskétt koncern.
Det stora antalet sma foretag och utvecklingsprojekt var till stora delar
ett ‘utslag av Albert Bonnier jrs entreprendranda, men i och med att agar-
na inte hade vare sig tid eller kompetens fér att engagera sig i dessa rorel-
S?l’_kpm de ofta att innebira en ekonomisk belastning. Parallellt med
divisionaliseringens inforande gjordes ocks4 en uppstramning av industri-
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rorelsen och ett flertal mindre verksamheter forsvann.

Detta innebar dock inte att konglomeratstanken var hotad. Den ut-
rensning av utvecklingsféretag och udda verksamheter som framfér allt
tog fart sedan den akuta krisen var 6vervunnen for Bofé var inte i forsta
hand ett led i avvecklingen av konglomeratet. Tviirtom var tanken genom
detta att gora koncernen starkare. Albert Bonnier jr konstaterade i en in-
terviju i Bonnier Information 1984:

"Den koncentration som skett inom Bonnierforetagen till ett mindre antal fore-
tag dn tidigare, har gjort oss starkare. Vi kan nu fungera p4 det sunda sitt som
alltid varit mitt mal.

Den stora skillnaden mellan att vara forliggare-industrialist och att vara spe-
kulator ligger i att genom egen idérikedom och uthillighet i varje enskilt fore-
tag vara i nivé eller fére konkurrenterna. ..

For mig personligen har det legat en fascination i samspelet mellan media
och industri, vilket ar det mest typiska sirmirket for AB Bonnierfretagen i jim-
forelse med andra konglomerat.”12

Medieverksamhet var och skulle forbli koncernens kirnverksamhet. In-
om detta omridde hade man en specialistkompetens som man skulle sla
vakt om. Samtidigt var det viktigt att satsningen pa industri fortsatte
dven i framtiden, inte minst ur riskspridningsperspektiv. Industrirérelsen
svarade vid mitten av 1980-talet for cirka 40 procent av Bonnierkoncer-
nens omsittning, men verksamheten vixte snabbare in media och kunde
i framtiden komma att 6ka sin andel.13

Albert Bonnier jr var ocksi beredd att i det lingsta forsvara konglome-
ratstanken mot kritiska deligare. Han konstaterade i en skrivelse 1983:

"Entusiasm fér en del av ett konglomerats verksamhet och ointresse for resten,
d v s helheten, ir till skada for ett konglomerats verksamhet.

Dirfér boér den som ir ointresserad av den 'Helhet' Bofé-deligarnas majori-
tet beslutar att rérelsen skall omfatta 6verviga att limna 4dgargemenskapen!”14

Nir koncernens framtida verksamhetsinriktning diskuterades bland del-
dgarna 1983, betraktades siledes den 6vergripande strukturen som given.
Av riskspridningsskil skulle Bofo vara ett konglomerat och de divisioner
som etablerats skulle "tills vidare betraktas som permanenta”. En diskus-
sion om verksamhetsinriktningen skulle séledes handla om vilka av dessa
divisioner som forvintades ge bist avkastning och hur dessa divisioner
skulle kunna utvecklas.!s Detta stelbenta synsitt stimmer déligt 6verens
med hur debatten inom handelsbolaget och dess styrelse utvecklades
under de foljande aren. En stor del av diskussionen handlade nimligen
om hur Bonnierforetagen skulle hantera fordndringarna inom mediesek-
torn och de nya mojligheter som 6ppnades pé detta omrade. Slutsatserna
fran denna diskussion kom dock inte att fi effekter pd koncernens upp-
byggnad forrin 1989/90.

I samband med den sé kallade Limpan 1983 omorganiserades i stillet
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koncernen efter andra principer. Genom att dela upp Bonnierkoncernen
i fyra olika foretag — Bonnierforetagen, Bonivest (kapitalforvaltning),
Bonnier Fastigheter och Frili (forvaltning av vissa industriféretag och
PRIAB) - gavs koncernen en ekonomisk flexibilitet. Den nya organisa-
tionen gjorde det méjligt att till exempel genom bérsnotering av nigon
av de ingdende verksamheterna skapa kapital for utdelning till handels-
bolagens deligare. Samtidigt skulle utdelningen till deldgarna komma att
ske fran fyra olika foretag. Denna uppdelning av koncernen gjorde det
ocks, i princip, mindre viktigt att sprida Bonnierforetagens risker Gver
ett flertal verksamhetsomraden.

Kort efter Albert Bonnier jrs bortging i april 1989 inleddes i handels-
bolaget och Bofs ledning en diskussion om koncernens framtida inrikt-
ning. Vid sidan av Lukas Bonnier forefaller Olle Maberg ha varit en vik-
tig padrivare for att fa fram en strategisk plan f6r koncernens utveckling.
Detta skedde dock inte utan diskussion inom dgargruppen. Bland dessa
fanns bade de som ville genomféra en snabb férindring av koncernstra-
tegin, med utférsiljning av industrirrelserna, och de som motsatte sig en
avveckling av industrirorelsen. I Handelsbolagens styrelse lyckades man
dock i januari 1990 enas kring hur denna friga skulle hanteras:

"Bonniersfiren utgér ramen for Bonnierforetagens strategi. Agandet i Marieberg
ar viktigt. Det utgor ca 35 % av det totala virdet och ger grundliggande profil
it sfiren. For att klara utvecklingen i en kraftigt vixande mediabransch, som ir
saval kapitalintensiv som kunskapsintensiv och dessutom kriver stark ledning ar
'koncentration’ nédvindig. Ledningens rekommendation till styrelsen ar att de-
investera i industridelen i koncernen.

Det gamla motivet att soka riskfordelning mellan branscher kan idag uppfyl-
las inom en allt bredare mediabransch...

Styrelsen konstaterar att det ir viktigt att s1a fast vissa ramar inom vilka den
fortsatta utvecklingen bér koncentreras. Styrelsen uppdrog 4t Bonnierforetagens
verkstillande ledning att framligga riktlinjer fér Bonniersfirens fortsatta strate-
giska utveckling.”16

[ det forslag till verksamhetsinriktning som togs fram terfanns en prio-
riteringsordning fér koncernens fortsatta mediesatsning.
1. Satsningen pd nya medieformer pa de traditionella Bonniermarkna-
derna — Sverige och 6vriga Norden 4tnjét hégsta prioritet, direfter
foljde:
2. Sikra Bonniers stillning i Marieberg. Malet skulle vara att na 51
procent av aktiekapitalet for att blockera andra tankbara intressenter,
som till exempel Murdoch-koncernen, och detta skulle frimst finan-
si{:iras genom att tillgingar som fastigheter och industriféretag avytt-
rades.
3. Utveckla de medieprodukter som direkt kunde éversittas eller pa
annat sitt 6verforas till utlindska marknader.
4. Utveckla den allminna bokfsrlagsverksamheten i Norden, bland
annat genom foérvirv av utlindska férlag.
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5. Utlindska etableringar skulle efterstrivas savil for allmanna dags-

tidningar som dagstidningar med specialinriktning.

6. Svensk Filmindustri, som kontrollerades av Marieberg, borde ut-

veckla sin verksamhet inom Skandinavien vad gillde produktion och

rattigheter till rorliga bilder.

7. Inom TV-omradet var Bof6 aktivt genom betalkanalen SF — Succé,

utover detta borde man avvakta stabilare ekonomiska och institutio-

nella férhillanden. Inga satsningar skulle tills vidare ske utanfér Sve-
rige.

8. Utvecklingen pa den kommersiella ljudradiomarknaden borde tills

vidare féljas pa avstind.!?

Denna prioritering mellan olika mediesatsningar avspeglade — dven om
ordningsféljden inte harddras — en forsiktighet vid bedémningen av for-
andringarna pa mediemarknaden. Det viktigaste var att sikra den posi-
tion foretaget hade pa de redan etablerade marknaderna. Direfter var
det viktigt att skapa positioner inom de etablerade medierna pa den nor-
diska marknaden och férst direfter satsa pid de nya medieomridena.
Denna férsiktighet kunde motiveras utifrin sivil ekonomiska faktorer —
dyrt att etablera sig och osdkra vinstforhillanden — som av den institu-
tionella osikerhet som rddde for dessa nya medieomréaden.

Under 46 ar arbetade Erik Annergren som vice vd och Albert Bonnier
jrs nirmaste man inom Bof6. Vid uppbyggnaden av foretagskonglomera-
tet hade han huvudansvaret for att ordna finansieringen av koncernens
verksamheter. Annergren var sildes nira forknippad med Bofos ildre
struktur. I en interviu 1990 fick han ocksa tillfille att kommentera Bon-
nierforetagens forandrade verksamhetsinriktning:

"Bonnierforetagen byter kostym i ritta 6gonblicket. Konglomeratets tid ar ute.
Specialisering och utlandsetablering blir tidens l6sen... Det kan synas som ett
'helgerin’ att bryta sonder Abbes skapelse, men jag ir alldeles siker pé att han
skulle ha gjort precis det samma.”18

Under Albert Bonnier jrs sista ar forde han ocksé en diskussion med An-
nergren om koncernens framtid. Bland annat diskuterades hur konglo-
meratet skulle brytas upp infor den forvintade specialiseringen pa medie-
omrédet. Bdde Erik Annergren och Albert Bonnier jr hade ocksid kommit
till insikt om att konglomeratet krivde mycket stora centrala arbetsin-
satser for att kunna utvecklas. Den riskfordelning som Albert Bonnier jr
efterstravat genom en stark industrirorelse hade tillkommit som ett eko-
nomiskt skydd om Ahlén & Akerlund eller bokférlaget skulle hamna i
svirigheter. Erfarenheterna hade dock visat att det vid en ligkonjunktur
kunde bli mycket kostsamt att driva ett industrikonglomerat, eftersom
en konjunktursvacka drabbar industriféretag 6ver hela linjen. Den risk-
fordelning som hade efterstrivats genom industrirérelsen hade siledes
inte fungerat sarskilt vil, samtidigt som det mot slutet av 1980-talet hade
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uppkommit nya sitt att dstadkomma denna riskfordelning — framfér allt
genom verksamhet inom olika medier och pa olika geografiska markna-

der.

Mebeldivisionen

Mot slutet av 1970-talet ékade problemen for flera mobeltillverkare i
Sverige. En fallande efterfrigan till foljd av lagkonjunkturen stillde oka-
de krav p3 effektivitet och rationaliseringar. Fér Bonniers mobelgrupp var
problemen koncentrerade till Overman ABs verksamhet i Trands och
USA, medan Overman i Tyskland diremot gav ett tillfredsstillande eko-
nomiskt resultat. Inte heller Cirrus — med bland annat tillverkning av
madrasser — och Killbo Mébler hade mot slutet av 1970-talet nigra stora
problem.

For Overman i Trands var dock liget betydligt allvarligare. I en utred-
ning frin hosten 1977 pekade Overmans revisorer pa att det var nod-
vindigt att utforma ett handlingsprogram for en rekonstruktion av fore-
taget. Detta skulle sannolikt fora med sig kostnader péd bortdt 20 mkr. Av
de atgirder som planerades kom dock mycket fi att genomforas pa kort
sikt — i stort sett bara en utforsiljning av det inkuranta varulagret. Under
hosten 1978 kvarstod siledes ett betydande driftsunderskott och proble-
men hade snarast accentuerats under dret.20 Revisorerna konstaterade att:

"Det ar naturligtvis angeliget och trevligt med projekt i Japan och Amman och
det dr absolut nédvindigt att nigot gors i USA, men grunden for hela den inter-
nationella verksamheten ér ju i alla fall att Overman AB i Tranas fungerar.

Det forefaller limpligt att en befattningshavare arbetar framat med frigor
som ror marknad, design, internationalisering och dylikt, medan en annan under
tiden far mojlighet att plocka ner foretaget i alla dess minsta bestandsdelar for
att sedan bygga upp ett nytt 16nsamt Overman AB2!

For att l6sa foretagets problem krivdes en kraftig neddragning av verk-
samheten — kanske till en tredjedel — samtidigt som administrationen fér-
bittrades. Framfor allt gallde detta foretagets ledning, eftersom vd eller
vice vd inte alltid fanns tillgangliga p& Overman. Nigon person maste
siledes utses till ansvarig fér det rekonstruktionsarbete som skulle genom-
foras.22 Nir detta brev nidde Albert Bonnier jr genomférdes inom nigra
veckor ett platsbesék for att inventera situationen och analysera vilka
atgdrder som var nédvindiga. Han kunde snabbt konstatera att den pre-
limindrbudget som upprittats for 1979/80 och som antydde en forlust
pa fem mkr inte var acceptabel. Albert Bonnier jr pekade frimst pa tre
faktorer som forklaring till foretagets déliga utveckling:

* Produktutvecklingen vid Overman hade stagnerat. Den nyproduk-

tion som forekom var framfér allt varianter pa tidigare inarbetade mo-

deller. I det ldget var det svart att se Overman som ett nyskapande
mobelforetag.
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* En sortimentsminskning var nédviandig och da borde Overman fram-
for allt inrikta produktionen pa stoppmébler.

* Overman hade varit alltfér bundet till plaststommar och hardplast-
mébler. For att bittre anpassas till efterfrigans forskjutning borde
foretaget satsa mer pa trikombinerade mobler.23

Under de foljande dren kom Overman i stort att félja Albert Bonnier jrs
forslag. Tillverkningsenheter lades ned, produktionen koncentrerades,
sortimentet begransades och som en f6ljd av detta minskade ocksd per-
sonalen. Dessa tgirder fick visserligen effekt men ledde inte till den
radikala omsvingning av ekonomin som igare och ledning hoppats pa.
For att losa problemen férdes en forutsittningslos diskussion om foreta-
gets vigval — innefattande savil nedliggning som expansion genom fore-
tagskop.24

Under 1980-talet uppvisade Albert Bonnier jr ett starkt engagemang
i Moébelgruppens utveckling. Négon tydlig 16sning pé foretagets problem
presenteras dock inte. [ stillet fortsatte rationaliseringarna. Négra forsok
att styra 6ver Overmans produktion mer mot ldgprismobler gjordes inte
trots att savil Albert Bonnier jr som foretagets ledning var vl medvetna
om prisbildens avgérande betydelse for mébelférsiljningen. Jamfort med
de tvd andra mébeltillverkande féretagen inom gruppen — Cirrus och
Killbo mobler — skulle Overman bibehalla en mer kvalitativ profil. Dire-
mot var det en fordel om samarbetet mellan Mobelgruppens foretag
kunde intensifieras for att utnyttja de samordningsfordelar som fanns.
Detta kunde nimligen hjilpa Overman att férbilliga produktionen utan
att gora avsteg fran kvaliteten.25

Ett sirskilt besvirligt kapitel for Overman var verksamheten i USA.
Den hade i bérjan av 1980-talet under ett flertal ir redovisat déliga re-
sultat. Efter ett besok pd Overman USA konstaterade Albert Bonnier jr:

"Det ir svart att skriva ned detta memo, dérfor att det kastar en mork slagskug-
ga dver Boféledningen mig sjalv inkluderat, ja kanske mig sjalv i forsta rummet.
Jag har ingen liggning for sjalvomkan och jag avskyr i princip efterklokhet. Men
det siitt pa vilket Bofé-ledningen handlagt Overman USA ir si uselt att det mas-
te registreras for att om moijligt bidraga till en forindring av vér ledarfilosofi i
framtiden. Grunden till alla vira felbeslut och felaktiga dispositioner ir EN
KATASTROFAL BRISTANDE RESPEKT FOR BRANSCHKUNSKAP I EN
HARD KONKURRENSMARKNAD (med ¢j unika produkter).

Denna naiva, rent dumma, instillning har gett oss fel medarbetare pé alla ni-
vier. Bl a dirfor att vi inte tagit oss tid att tringa in i och begévat analysera pro-
blemen. Hem till den trygga, kinda miljon i Svedala, till mammas kéttbullar och
den enkla sysslan att vinda papper, har varit melodin under manga ér...

Pi dessa lysande dumheter har Bofé uppskattningsvis forlorat sa dar 20 mil-
joner kronor. En tillricklig anledning for alla berorda att agna sig it att odla
potatis — eller ipplen — i stillet for internationell handel och tillverkning,"?6

Enligt Albert Bonnier jr hade i stort sett allting gitt fel pA Overman USA.
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Mébeldesignen var forildrad, inkdpsorganisationen var undermalig, kon-
takterna med uppképarna var outvecklad och man hade misslyckats med
att anstilla kompetent personal. Det forsta steget i att avhjilpa dessa
problem var att etablera kontakter med branschkunnigt folk, men ocksi
en betydligt 6kad aktivitet frin Bonnierforetagens ledning.27

Medan Overman kinde av den fallande efterfrigan och den diliga
ekonomin gick Cirrus om inte bra si dtminstone acceptabelt. De pro-
blem som huvudsakligen diskuterades var beroendet av petrokemiska
produkter i tillverkningsprocessen, vilket under oljekrisen gjorde prisut-
vecklingen svirbedombar. Ett annat problem som man tvingades leva
med i egenskap av underleverantdr var det starka beroendet av tva stor-
kunder — IKEA och Konsum — som var képare bade till madrasser och
Cirrus enklare mobelprodukter (Easy Living).28 Med tanke péa den
vikande marknad som mébelbranschen drabbades av var dock sannolikt
dessa affirsrelationer mer positiva dn negativa. Fér att méta den okade
efterfrigan tvingades Cirrus till och med att bygga ut fabriken 1981.

[ samband med inférandet av divisioner bildade Mé&belforetagen en
egen division 1981. Till denna division knéts ocksa det nyforvirvade bo-
laget Mobel-Team som framfor allt tillverkade stolar. Fér Overman i Tran-
as innebar inte detta ndgon grundliggande forindring. Neddragningarna
och produktkoncentrationen fortsatte som tidigare. For att forbittra av-
sattningsmojligheterna etablerades dock ett sirskilt bolag, Overman Con-
tract, som skulle hantera divisionens forsiljning av stoppmébler, hérd-
plastprodukter och tradingvaror till hotell, fartyg och offentliga miljer2?

For Overman i Trands bérjade dock svérigheterna att bli allt mer svir-
bemistrade. Neddragningen av personal hade bidragit till flaskhalsar i
produktionen och orutinerad arbetskraft pa vissa produktionsavsnitt.
Sortimentsférnyelse var ocksd ett problem som krivde bade kompetens
och kapital, samtidigt som konkurrensen pa marknaden gjorde det svirt
att ta ut tillrickligt héga priser. Mot denna bakgrund diskuterades en av-
veckling av verksamheten. En sidan skulle kunna genomforas som en to-
tal avveckling vilket skulle kosta nio mkr plus det aktuella arets forlust.
En forsilining av rorelsen var ett alternativ som krivde att foretaget at-
minstone limnade ett nollresultat — vilket man for nirvarande inte gjor-
de. Ett tredje alternativ var en nedliggning av produktionen i Sverige,
men att den skandinaviska férsiljningen fortsatte baserad p4 tillverkning
vid tyska Overman.30

Efter den successiva neddragningen av verksamheten i Trangs kan inte
nedléggningsbeslutet under sensommaren 1983 ha kommit som nigon
total dverraskning. Foretaget hade gjort rliga forluster runt 4 — 5 mkr
sedan 1977/78 och det bedémdes som omojligt att ridda rorelsen utan
on‘".lfattande kapitalinsatser. Vid 4rsskiftet 1983/84 upphérde Overmans
mobe]tillverkning i Tranjs.3!

Mébeldivisionens resultat forbattrades ocksa hogst avsevirt under
1984. Detta berodde delvis pa att den kostnadskrivande verksamheten
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Under histen 1985 presenterade Overman-gruppen en serie nydesignade soffor,
som tagits fram i samarbete med modeskaparen Pierre Cardin. Den samlande
beteckningen pd dessa soffor som séldes over hela europeiska kontinenten var
Sélection Pierre Cardin.

vid Overman avvecklats, men i férsta hand pé att marknaden forbittrats
och att vivstolsfabriken Glimakra flyttats 6ver fran den avvecklade
Frostadivisionen till Mébeldivisionen. En bidragande orsak var ocksa en
osannolik framging med soffan Trend, som tillverkades av Killbo Mébler,
vilken ensam silde for 100 mkr. Alla bolag — med undantag for Overman
USA - uppvisade en betydande resultatforbittring. Utvecklingen i det
amerikanska bolaget ledde under 1985 till omfattande rekonstruktions-
kostnader. Detta tillsammans med kopet av tvd danska polyetertillver-
kare — Metzeler och Foltmar — bidrog till att reultatet vinde nedit. Redan
1986 hade dock situationen foérbittrats. Den amerikanska verksamheten
hade avvecklats, vilket stirkte koncernen. Efter investeringar i polyeter-
tillverkningen limnade Cirrus ett bra resultat och till och med lanse-
ringen av tyska Overmans kvalitetsmobler "Sélection Pierre Cardin” néd-
de de hogt stillda malen.32 Under 1989 genomfordes vidare en omstruk-
turering av Mobeldivisionen da Killbo Mabler sildes till Scapa-koncer-
nen.33 Forsiljningen baserades pa det informella beslut som Olle Maberg
och Carl-Johan Bonnier tagit om att avyttra koncernens industriforetag.

Alga och Frosta Fritid

Under borjan av 1970-talet hade intresset for fritidssektorn 6kat inom
Bonnierkoncernen. Postorderverksamheten Bonnier Fritid hade utveck-
lats som en fortsittning pa bokklubbarna och dven inom industrirorelsen
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hade man kopt och utvecklat foretag med anknytning till befolkningens
5kade fritid. Fritidsforetagen med bland annat Haglofs ryggsickar, Com-
pass flytvistar och Glimékra vivstolar samorslnades i Frosta Fritid. Ur-
sprunget till detta fritidskoncept var dock foretaget Alga som startat
redan under mellankrigstiden. Alga hade under 1960-talet vuxit till att
bli en av Sveriges storsta leksaksleverantorer med specialisering p3 sill-
skapsspel, men hade mot slutet av 1970-talet fatt problem pé grund av
bland annat otillricklig egen produktutveckling, allt for stort sortiment
och forlust av en storre agentur. Fér att komma till rdtta med problemen
krivdes en minskning av organisationen och koncentration till de ekono-
miskt mest lonsamma produkterna och marknaderna, vilket bland annat
innebar att man skulle tvingas limna de Ovriga skandinaviska markna-
derna.34

Problemen var dock inte koncentrerade till enbart Alga utan ekono-
min i Frosta Fritid som helhet var otillfredsstillande. Till foljd av den
snabba tillvixten for koncernen under 1970-talet genom linefinansie-
rade forviarv och nybyggnader hade soliditeten fallit ned mot 10 procent.
For att stirka Alga och hela fritids-konceptet presenterades under 1979
en omorganisation av Frosta Fritid. Detta resulterade i en stérre samord-
ning av forsiljningsverksamheten mellan i forsta hand Haglofs och Alga
- som sdsongmissigt var kompletterande verksamheter.3s

Redan i den langtidsanalys som gjordes for Frosta Fritid 1980 plane-
rades dock fér en méjlig forsiljning av Alga. D foretagets ckonomi inte
uppvisade storre forbittring ville Bofo i stillet komplettera Haglofs och
Compass fritidskoncept med till exempel forsiljning av sportutrustning.
Detta skulle dessutom vara ett bra komplement till det begrinsade is-
hockeysortiment som Frosta Fritid redan saluférde. Detta kom dock inte
att realiseras omedelbart. I stillet skisserades pa en utveckling av Frostas
sportsatsning samt en konsolidering och forsiktig utveckling av viv-
stolskonceptet. For Alga forutsattes en vidareutveckling av TV-spelsmark-
naden som foretaget gett sig in pa 1978 genom &vertagande av agentu-
ren fér Ataris TV-spel.36 Albert Bonnier jr var ocksa pétagligt positiv till
denna nya affdrsinriktning for Alga, vilket visas av foljande brev till Frosta
Fritids vd Olof Stenhammar:

’L’iTV-spelen ar ett _berémvéirt initiativ frin Din sida. Vi 6nskar Dig framging med
enna produktlinje. Du anser Dig kunna finansiera den "inom” foretagets nuv-

rande kapitalram. Produktlinjen bér — s & o e R
mande detaljbokslut.”7 ] om andra — redovisas for sig i Din

Nagon forbittring av Algas resultat skedde dock inte. Tvirtom forefoll
delar av de nysatsningar som gjordes — framfér allt agenturen for Ataris
TV-spel - att sl3 helt fel. Nir Alga dessutom forlorade agenturen pa Mo-
nopol gch Ovriga Parkers sillskapsspel inleddes under sommaren 1982 en
utredning om Algas framtid i koncernen. Denna resulterade under sen-
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hosten samma 4r i ett beslut att silja Alga till Brio. Denna forsiljning
innebar att Algas rérelse, med undantag for dotterbolaget Algavision som
hade agenturen for Atari, bytte dgare per den 1 januari 1983. Algavison
bytte namn till Vasatronic och 6vertogs samtidigt av Bonnierforetagen/
Ahlén & Akerlund men avvecklades efter mangmiljonférluster.38

Vid sidan av Alga var Yngve Ek ett av Frostagruppens problemféretag.
Foretaget var inriktat pa tillverkning och forsiljning av konfektion, bland
annat med specialtryck och mycket av denna forsiljning gick till idrotts-
klubbar. Under hela 1980-talets borjan gjordes anstringningar for att
stirka foretagets ekonomi. Genom bland annat en aktivare marknadsfs-
ring och ett omfattande internt rationaliseringsarbete kom ocksa foreta-
get att gd med vinst. Eftersom bolaget inte erbjod nigra samordningsfor-
delar med andra delar av koncernens verksamhet stod det dock p4 Bofos
forsaljningslista och i borjan av 1987 saldes Yngve EK AB till investment-
bolaget Nibbla AB.39

Efter forsaljningen av Alga férefoll Division Frosta mer disparat én
tidigare. Divisionen hade ocksé blivit sa liten — sarskilt sedan Glimakra
vivstolar 1984 forts 6ver till Mébeldivisionen — att det knappast var mo-
tiverat att behandla den som en enhet. De tva foretagsenheterna Yngve
EK och Frosta Fritid AB — med Compass flytvistar samt Haglofs frilufts-
utrustning och bilbarnstolar — kom dérfor att foras samman med andra
verksamheter till en sarskild grupp foretag, som inte passade in i koncer-
nens divisionsstruktur.40

Framtiden f6r Frosta Fritid inom Bonnierféretagen var i hogsta grad
avhingig om ledningen hade formaga att utveckla verksamheten och vil-
ket ekonomiskt resultat som kunde &stadkommas. Albert Bonnier jr
menade att det var nodvindigt att verksamheten mer inriktades mot
agenturprodukter och férsiljning i hela Europa for att omsittning och
vinst skulle kunna bli tillrickliga.4! Albert Bonnier jr gav fyra hallpunk-
ter for att Frosta skulle kunna vara kvar i koncernen:

1. "Bygg upp divisionen i bitar till ett fritt minimikonglomerat! (dven del-
agda foretag och agenturer).

2. Anvind ett samlingsnamn!

3. Samordna forsiljningen! (Deldgare utlindska 'marknadsbolag’).

4. Skaffa en chef som ir en internationell entreprenér! (prioritera utveck-

ling)"42

Frostas utveckling gick dock ldngsamt och ndgot genombrott pa nigon ny
marknad skedde inte. Frin andra foretag riktades dock intresse mot Fros-
ta Fritid som en tiankbar fusions- eller samarbetspartner. Bland de intres-
senter som studerade Frosta var Didrikssons Regnklader AB. Frin Frosta
Fritids ledning sig man uppenbara fordelar med ett samgidende, men
affiren stoppades av Albert Bonnier jr. Frigan om foretagets stillning i
koncernen var dock hogaktuell. Efter en genomgéng av foretaget rekom-
menderade Carl-Johan och Hans-Jacob Bonnier att Frosta sildes. Det
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skulle visserligen vara mojligt att utveckla dven detta foretag, men kapi-
talinsatserna skulle bli omfattande och foretaget saknade den n6dvindi-
ga kompetensen for att sl4 sig in pa nya nischmarknader.43

Det drsjde heller inte sirskilt lang tid innan Frosta limnade koncer-
nen. I bérjan av 1988 sildes Frosta Fritid till Hexatrade/Bagheera AB.
Foretaget kom dirigenom till en miljé med bade bittre synergieffekter

och branschkunnande.

Stilgruppen
Stilmonstergruppen har en mycket speciell historia inom Bonnierfore-
tagen. I ssmband med bildandet av Bof® tillits Johan Bonnier forvirva 70
procent av denna rorelse som sin privata egendom. Verksamheten, som
ursprungligen var uppbyggd kring forsiljningen av klddesmoénster over
disk och genom veckotidningar, kompletterades senare med konfek-
tionstillverkning via Martinette AB och forsiljning genom butikskedjan
Regment AB. Mot slutet av 1960-talet och borjan av 1970-talet skedde
en utveckling av verksamheten som bland annat innebar etablering av ett
flertal nya butiker. Den snabba expansionen, bristande samordning mel-
lan de olika verksamheterna, missbedémningar av efterfrgan och dirav
fsljande dalig forsiljiningsutveckling bidrog dock till att foretagsgruppens
likviditet underminerades.#4

Under véren 1975 blev Stilgruppens likviditetsproblem akuta. Om
inte likviditetsbehovet pd 4tta mkr kunde tickas genom aktieagartillskott
eller banklan skulle konkursen vara ett faktum. Ytterligare aktiedgartill-
skott frén Johan Bonnier bedomdes som uteslutna, liksom méjligheterna
att fd nya banklén. I detta lige diskuterades hur Bonnierféretagen skulle
kunna bidra till att 16sa de aktuella problemen. En konkurs ansigs vara
en olycklig utvig inte bara for Johan Bonnier personligen utan ocksa for
Bonnierkoncernen i stort och fér namnet Bonnier. En forsiljning av Stil-
gruppen bedémdes ocksad som svér att genomféra. Delar av verksamhe-
ten skulle sannolikt kunna siljas, men det kapital detta kunde inbringa
skulle knappast ticka det akuta likviditetsbehovet. Det var iven forenat
med svirigheter for Bof6 att kopa Stilgruppen, bland annat for att Johan
Bonnier var obenigen att silja eftersom han di skulle forlora bide méj-
hghejc.en att utnyttja stora skattemadssiga forlustavdrag och sina tidigare
aktiedgartillskott. Dessutom skulle kopet forutsitta dispens fran gillande
skatzeregler om interna aktiedverlatelser, vilket betraktades som omojligt
att fa‘ [ detta lage valde Bof6 att fran den 1 maj 1975 arrendera rorelsen
i StligrupP§n, medan Johan Bonnier samt ytterligare nigra medlemmar
inom familjen Bonnier behsll dgandet av Stilgruppens aktier. Arrende-
arrangemanget byggde pi att Stilgruppens ledning skulle bytas ut och att
foretagsgruppen efter ett kapitaltillskott pa hégst 12 mkr fran Bofé skul-

de kur}na lamna tillricklig vinst for att ticka arrendeavgift, amorteringar
och rinta.45
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Redan efter knappt tvé &r stod det klart att dessa malsittningar inte
skulle infrias och att Bofos kapitaltillskott skulle bli stérre dn som tidi-
gare uppskattats. Infor den fortsatta verksamheten borde dirfér Bofo-
ledningen och édgarna ta stillning till:

* en fortsdttning av arrendearrangemanget,

e en avveckling och likvidering av Stilgruppen,

e en forsiljning av Stilgruppen.

Frin Bofés sida férordades ett kop av hela Stilgruppen till priset av en
krona. Visserligen skulle koncernen dé tvingas ta 6ver betalningsansvaret
for Stilgruppens bankskulder, men samtidigt skulle Bofé-ledningen fi en
betydligt storre frihet att vidta de atgirder som ansigs nédvindiga som
avveckling, delforsaljningar och rationaliseringar.46

Med hjilp av Bonnierforetagens advokater och revisorer gjordes en
genomlysning av Stilgruppens ekonomi och den juridiska uppliggningen
av en sddan affir. Man kunde d& konstatera att ekonomin var hért belas-
tad. Det egna kapitalet uppskattades till minus 4,4 mkr, samtidigt som
Stilgruppens bankskulder uppgick till drygt 16 mkr. Efter diverse diskus-
sioner slots i april 1978 ett avtal diar Bofé 6vertog Stilgruppen retroak-
tivt frin 1 maj 1977.47

I och med detta fick Bonnierforetagen huvudansvaret for den fortsat-
ta verksamheten. Den avveckling av Regment-butikerna som inletts flera
ar tidigare slutfordes. Stilgruppens fastigheter séldes och verksamheten
koncentrerades till den ursprungliga, det vill siga monsterforsaljningen.
Den forsta maj 1982 évertog Ahlén & Akerlund huvudansvaret for Stil-
moénster frin Bonnierforetagen. Sammanlagt innebar Bofos 6vertagande
av Stilgruppen en kostnad pé cirka 40 mkr.48

Arbetet med att rekonstruera verksamheten i Stilmonster var inte
unik, utan féljde i stort samma ménster som anvindes vid andra fore-
tagsrekonstruktioner inom koncernen, dven om kostnaden blev storre an
i flertalet andra exempel. Bofos hantering av Stilménster avspeglar ett
langtgiende dgaransvar, dar koncernledningen tillimpade en strategi som
gick ut pa att rekonstruera rorelser om det ansdgs mojligt — for en senare
forsilining eller utveckling av verksamheten — och att ligga ned verk-
samheter som ansigs sakna forutsittningar for en framtida lonsamhet.
Det som skiljer Stilgruppen frin andra engagemang var att Bofo tog pa
sig ett dgaransvar i ett lige dir man formellt inte var dgare men dér man
kinde sig forpliktigad att forsvara familjen och familjenamnet. Négot sa-
dant kan knappast forekomma i bérsnoterade foretag med spritt dgande,
utan iterfinns sannolikt endast hos familjekontrollerade foretag.
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Dentalgruppen och Bonnier Technology Group —
framgdngsforetag

Bland Bonnierforetagens industrirorelser fanns ocksé verksamheter som
utvecklades positivt dven under ligkonjunkturen i borjan av 1980-talet.
Ett av dessa var forsiljningen av forbrukningsmaterial for tandlakare via
bolaget Direct Marketing Division. Under de forsta tre ren av 1980-
talet okade faktureringen med mellan 50 och 75 procent arligen. Verk-
samheten befann sig emellertid da i ett uppbyggnadsskede — med etable-
ring i savil Europa som USA - s& hoga tillvixttal var att forvinta. Vinst-
nivan i uppbyggnadsskedet var dock inte s hog eftersom etableringen pi
varje ny marknad krivde stora insatser i personal, varulager, datorutrust-
ning, kundregister och kataloger. Fér att verksamheten skulle ge god av-
kastning krivdes en tillricklig volym, vilket férutsatte att tandlikarna
lirde sig att utnyttja den nya forsiljningsform som post- och telefonfor-
siljningar av forbrukningsmaterial innebar.49

Forsiliningen byggde helt pa leveranser frin utomstiende tillverkare.
Allt eftersom verksamheten blev stérre 6kade mojligheten att pressa pri-
serna pd inkdpen. Med en omsittning pad 350 mkr hade Dentaldivisio-
nen, Bonnier Dental Group (BDG), 1985 etablerat sig som den ledande
leverantoren av forbrukningsartiklar for tandlikare. Detta hade varit mdj-
ligt framf6r allt genom att kund- och produktgrupperna var vil avgrin-
sade. Forsiljningen kunde dock ibland uppvisa en viss ryckighet i utveck-
lingen, ofta beroende pa hur sjukforsikringens andel av tandvardskostna-
derna forindrades i de olika linderna.s0

Framgangarna for denna férsiljningsform ledde 1985 till att BDG iven
inledde forsiljning av harvardsprodukter till frisorer i USA. Efter en trog
start gav verksamheten efter ndgra ir ett visst 6verskott. Samre gick det
nir man testade samma forsiljningsmetod for privatpraktiserande likare
i Visttyskland och verksamheten avvecklades 1989.5!

Aven Eur-Control uppvisade en stabil ckning av forsiljningen under
1980-talets krisir. Detta berodde bland annat p4 att foretaget hade en
stor geografisk spridning och att man dirfor kunde parera nedgéngar in-
om pappersindustrin pd en marknad genom uppgingar pi en annan
marknad. Genom att produktionen var inriktad pa reglerutrustning for
processer ledde ocksd kundens investeringar i ny utrustning till kost-
nadsbesparingar, vilket var nog s intressant under lagkonjunkturen.2
Under krisdren var dock vinstnivan inte sirskilt imponerande med en
rintabilitet pd det egna kapitalet pa 10-12 procent. Fran 1983 skedde
dock en férindring for Eur-Control d& savil omsittning som vinstniva
och réntabilitet borjade stiga i snabbare takt in tidigare. Detta forde upp
Eur-Control till Bonnierforetagens omsittningsmaissigt storsta industri.
Under fortsittningen av 1980-talet skedde en koncentration till ett fir-
re antal produkter. Varje produktsegment skulle ha en marknad pa 50-
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100 mkr. Samtidigt stilldes som mal att foretaget skulle na en hogre
marknadsandel pd de omridden som man koncentrerade sin verksamhet
till.53 Detta tillsammans med en konsekvent satsning pa produktutveck-
ling bidrog starkt till framgingarna under 1980-talet. Satsningen pi tek-
nisk utveckling resulterade bland annat 1984 i en helt ny koncentrations-
givare som starkte Eur-Controls position pd marknaden.

Huvuddelen av Eur-Controls marknad — 55-60 procent — utgjordes
kring 1984 av massa- och pappersindustrin. Inom detta omride hade
man utvecklat ett brett processkunnande och hade ocksé inarbetade kon-
takter med de stora papperstillverkarna. Det var dirfor inte sirskilt for-
vinande att Eur-Control 1984 sammanférdes med Inventing — som till-
verkade och marknadsforde bestrykningsprocesser och maskiner for pap-
perstillverkning (Billblade) — till en ny division Bonnier Technology Group
(BTG). Genom sammanslagning kunde man framfor allt utnyttja sam-
ordningsfordelar pa den tekniska sidan.54

Under 1985/86 genomfordes stora investeringar pa sévil Eur-Control
som Inventing i savil nya verkstider som anlidggningar for produktut-
veckling och testkorning. Dessa investeringar gjordes vid ritt tidpunkt
eftersom skogsindustrin di var i fird med att genomféra omfattande
nyinvesteringar

Divisionens produktprogram utvecklades inte bara genom den egna
produktutvecklingen utan ocksa genom foretagsforvirv. Under 1985 kop-
tes det norska foretaget Gamma Instruments A/S som var specialiserat
pa nukledra instrument. Diarigenom fick BTG-gruppen tillging till en
helt ny teknologi som kompletterade det traditionella programmet.
Pafsljande ar képtes ocksd det amerikanska féretaget Dahlgren Liquid
Application System (LAS) som framfor allt tillverkade ytfuktare och
bestrykare fér olika typer av material. I kombination med Billblade-syste-
met innebar detta ett bredare produktsortiment fér ytbehandling.5s

Valutaférluster och marknadsfordndringar sinkte Lion Ferry

Lion Ferrys ekonomiska problem hade startat redan 1974/75 med de 6ka-
de oljekostnaderna. Problemen hade sedan accentuerats i samband med
de svenska devalveringarna, vilket gjorde betalningarna for bestillda far-
tyg avsevirt dyrare in planerat. Savil soliditet som likviditet var mot slu-
tet av 1970-talet i ett mycket déligt lage.

En utredning gjord 1979, av bland annat Kajsa Lindstahl vid Bonnier-
foretagens ekonomiavdelning, visade att det avskrivningsunderlag som
rederiet skapat under 1970-talet var obehévligt eftersom koncernens
vinst var si lig. Verksamhetsidén var siledes forfelad och dgarna stod
infor olika alternativ:

e Investera i nya fartyg. En ny fartygsbestillning skulle dock som det

ekonomiska laget var sinka Bonnierkoncernens soliditet med en pro-

centenhet.
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e Fortsitta verksamheten med de fyra kvarvarande fartygen, vilket ut-
sver de normala affirsriskerna i ett svirbedomt ekonomiskt ldge inne-
bar valutakursrisker, men ocksa risker for handelsbolagens deligare
oftersom de tvingats ga i personlig borgen for fartygsbestillningar,
e Ett minskat fartygsigande genom forsiljning av kvarvarande skepp
och dterchartring for att driva firjerorelserna vidare. Detta skulle min-
ska kapitalriskerna, men fortfarande var det framtida driftsresultatet
svarbedomt.
e Forsilining av kvarvarande fartyg kombinerat med avyttring av lin-
jeverksamheterna. Genom detta skulle bade kapital- och rorelserisker
forsvinna. Diremot innebar en total avveckling naturligtvis en o6n-
skad negativ uppmirksamhet for koncernen. :
e En férsiljning av aktierna i rederiet till ndgon utomstdende intres-
sent. Detta skulle sannolikt ge ligre priser pa fartygen eftersom kdpa-
ren skulle komma att ta 6ver den latenta skatteskulden, men resulta-
tet kunde 4dnda bli positivt eftersom aktieforsiljning beskattades lagre
in fartygsforsaljning.56
Utredningen menade att det ekonomiskt mest fordelaktiga sannolikt
skulle vara att silja aktierna i det bolag som dgde fartygen. D4 man emel-
lertid kunde férmoda att det skulle vara svart att finna en képare, vore
det ndst bista alternativet att silja de kvarvarande fartygen var for sig®’
For Albert Bonnier jr var avvecklingsalternativet inte sirskilt attrak-
tivt. Han sag i de daliga konjunkturerna och problemen for varven i
Europa en ny roll fér Lion. P4 samma sitt som i den svenska kommis-
sindrsbokhandeln skulle Lion kunna fungera som placeringsforsiljnings-
agent gentemot varven med fri returritt av de fartyg som inte kunde pla-
ceras pa marknaden.s8
Inte heller pa Lion Ferry sig man s& negativt pa utvecklingsméjlighe-
terna. Tvirtom menade ledningen att det var nddvindigt att utnyttja den
kompetens som fanns fér att utveckla de verksamhetsomraden dir fore-
taget varit framgangsrikt. Detta alternativ innebar inte avveckling utan
utveckling, med bland annat nya fartygsbestillningar.5
Hur Lion Ferry skulle hantera sin problematiska situation var siledes
oklart. Laget blev an mer osikert di foretagets vd Henrik Meijer avled
upder hésten 1979. Meijer hade varit den som personligen drivit strate-
éin m?‘_d kop och forsiljning av fartyg och han var darfor svar att ersatta.
vﬁrlrzg‘)l;‘]c]tii(iﬁlﬂfrl')rv'eintadcels gcksé ]fon?(urrensenﬂpf} nordsjijlinjernalﬁ:‘f'
ranser.60 S‘zit:skilt o a:l g Goteborg lvamade P fartlygsof‘_%
e e qku“?rkoan e var det"att de Frachtlo{le‘lla farjorna i 3 i:‘b
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av de viktigaste uppgifterna for den nytilltridde vdn i Lion Ferry — Hans
Laurin — var ocksa att finna képare till rederiets fartyg.

Redan fran hésten 1979 och under 1980 fordes forhandlingar med
andra svenska rederier for att finna en 16sning pa hela firjetrafiken frén
sodra Sverige mot Danmark och kontinenten. Syftet med dessa diskus-
sioner var att na en tillfredsstillande 16sning for Lion Ferrry savil som for
ovriga rederier, bland annat mot bakgrund av Géteborgsrederiernas stora
fartygsleveranser. De svenska rederierna — med undantag for Sessan/Tor-
line - hade dock inte varit sirskilt intresserade av att diskutera en total-
l6sning for rederindringen. | detta lige upprittades kontakter med det
danska rederiet DFDS som ocksd accepterade att ta 6ver linjen Helsing-
borg-Grena och det fartyg som trafikerade strickan.6!

Under varen 1981 forhandlades ocksa fram en 16sning for den nord-
tyska Prinzenlinjen. Denna linje dgdes och trafikerades till lika delar av
tyska intressen och Lion Ferry. Avtalet var emellertid s& konstruerat att
det var ytterst kostsamt for ndgon av parterna att [limna samarbetet. For
Lion var den enda méjligheten att finna nigon aktér som var villig att g
in i rederiets stille i samarbetet med de tyska intressena. Aven i detta
engagemang kom DFDS att ersitta Lion. Albert Bonnier jr kommente-
rade detta i ett brev till Lions vd Hans Laurin i april 1981:

"Sedan vi nu lyckligen gjort avslut med sdvil tyskarna och danskarna om Prin-
zenlinien respektive Helsingborg-Grena, aterstér att tillse och dtgirda resteran-
de delar av Lion Ferry AB pa bista sitt. Diri ingdr som tunga och betydelseful-
la poster linjen Varberg-Grena med E Ill:an (Europafdrjan III, forf kommentar),
Svealand, Gustav Vasa samt den resterande administrationen i Halmstad.

Som Du ir medveten om, 6nskar vi denna avveckling gjord i ett relativt
snabbt tempo, dock utan att rucka pa kravet att uppna bista mojliga ekonomiska
resultat.”62

M/S Svealand var ett specialfartyg for transport av jarnvigsvagnar och
trailers. Genom avtal med SJ hade firjan gitt chartrad till den sista
augusti 1981, men fran detta datum behévdes en alternativ sysselsatt-
ning for Svealand, eller en forsiljning. Som en konsekvens av varvspoliti-
ken hade nimligen SJ beslutat att tidigarelidgga en bestillning pa en ny
firja och man hade darfor inte lingre nigot behov av Svealand.63

[ vintan pa en limplig uppgorelse lades fartyget upp. Ett sovjetiskt
rederi — Sowfracht — visade i detta lidge intresse for att ta dver Svealand,
men detta blev inte av. Det tyska rederiet Reinecke gav emellertid ett
konkret bud pa firjan som foretagsledning och dgare var beredda att ac-
ceptera. Vid MBL-férhandlingarna stotte man dock pa motstind da Sve-
riges Fartygsbefilsklubb motsatte sig en forsilining till utlandska intres-
sen och i stillet forordade en forsiljning till det svenska rederiet Nordo
i Malmé. Detta hade dock enligt Lions ledning misslyckats med att ge ett
konkurrenskraftigt bud. MBL-forhandlingarna avbrots utan att parterna
kunde enas. Inte heller de tyska intressenterna lyckades slutféra forhand-
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lingarna med Lion och nya férhandlingar terupptogs darfor med Nordo
vilket slutligen ledde till ett kontrakt i december 1981 .64

Av Lion Ferry &terstod efter dessa forsiljningar inte sarskilt mycket av
verksamheten. Tillgingarna utgjordes i forsta hand av Europaféirjan III
som trafikerade strickan Varberg-Grena samt Gustav Vasa som var ut-
chartrad till den 30 april 1983. Lions vd Hans Laurin visade d4 tillsam-
mans med nigra nirstiende personer intresse for att ta 6ver Europafirjan
III och driva linjen Varberg-Grend vidare. I bérjan av juli formulerades
ett letter of intent mellan Bonnierféretagen och képarna, men i slutske-
det av dessa forhandlingar dok en ytterligare spekulant upp, vilket visas
av foljande brev fran Bofds vice vd Jan de Verdier till vd Olle Maberg:

"Bifogat finner Du nu ett Letter of Intent som ir ett genomarbetat konkret for-
slag frin Hans Laurin fér 6vertagande av Lion Ferry AB. Morgondagens méte bor
leda fram till en éverenskommelse som vi direfter skulle kunna underteckna.

Samtidigt ber jag fi meddela Dig att Dan Stena Olsson i Stena har skt mig,
och vi har éverenskommit att han tillsammans med tva av sina nirmaste mén
kommer i morgon tisdag e.m. kl 14:30. De har hért pa nigon vig att Hans
Laurin star i begrepp att képa Lion Ferry AB, och 6nskar nu vara med i diskus-
sionerna for ett dvertagande fér egen rikning. Situationen kan bli nigot kom-
glicerad, varfor Du och jag bér ha en diskussion mellan motet med Laurin och
Stena.”65

Dessa forhandlingar med Stena genomfordes snabbt och med ett lycko-
samt resultat. Enligt 6verenskommelsen skulle Stena éverta Europafirjan
II och linjen Varberg-Grend for 51 mkr per den sista augusti 1982. Da-
tum for Gvertagandet var viktigt eftersom linjen under sommarmana-
derna seglade in en vinst pd 14-15 mkr for att under resten av dret gora
motsvarande forlust. Utdver detta dtog sig Stena Line att annonsera for
tvd mkr i Ahlén & Akerlunds veckopress. Det ekonomiska resultatet for
Bonnierforetagen av denna affir 6vertriffade sannolikt alla forvintning-
ar. Stenas bud skulle totalt ge ca 65 mkr, vilket bedomdes som mer in
vad Europaféirjan III faktiskt var vird och avsevirt mer in det bud som
hade kommit frén Lion Ferrys ledning och som lig p4 42,6 mkr.6

Efter denna affir dterstod endast ett fartyg — Gustav Vasa — i Lion
Ferry. Gustav Vasa var chartrad for trafik av TT-Saga linjen, men redan
under chartertiden hade diskussioner inletts med bade grekiska och brit-
tiska intressenter om ett kép av fartyget. Slutligen sildes dock Gustav
Vasa till det firoiska rederiet Smyril Line i mars 1983 for 85 mkr, vilket
var nagot mer adn vad man tidigare kalkylerat med vid Lion Ferry.67

En slutbedémning av Lion Ferrys totala ekonomiska betydelse for
Bonnierféretagen visade att det ekonomiska resultatet sedan verksamhe-
ten startade fram till och med 1982 hade gett ett underskott pé ca 25
mkr. Skulderna, valutakursforindringarna och riintekostnaderna hade varit
betungande for bdde Lion och Bonnierféretagen men tack vare att far-

t}’gSfﬁrfiﬂjningama resulterat i stora kalkylmissiga vinster riddades resul-
tatet ndgorlunda.6s
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Europafdrjan III levererades av Werft Nobiskrug i Rendsburg 1974. Féirjan kunde ta
cirka 1 200 passagerare och 400 personbilar.

Grafoprint och Solna Offset

Genom att Grafoprint — med dotterbolagen Solna Offset och Duni — var
borsnoterat intog foretaget en sirstillning i Bonniersfiaren. Styrningen av
Grafoprintkoncernen var inte lika direkt som for den 6vriga delen av kon-
cernen, dven om slikten Bonnier i egenskap av huvudigare naturligtvis
hade ett starkt engagemang for koncernen. Nir etableringen av Grafo-
printkoncernen tog fast form valdes foretag att ingéd i koncernen - Bil-
lingsfors, Solna Offset och Duni — som forviantades ha en stark utveck-
lingspotential och som skulle vara attraktiva foér externa intressenter att
placera pengar i.

Redan innan bérsnoteringen var ett faktum visade sig dock detta vara
en grov missrikning, eftersom all tre foretagen drabbades av lagkonjunk-
turen. Dunis problem var emellertid av 6vergdende natur och relativt
snart visade detta foretag en stark utveckling. Billingsfors problem var
djupgiende och strukturella, men genom en férsiljning undvek Grafo-
print kostsamma investeringar i denna del av koncernen. Solna Offset
hade tidigare uppvisat positiva vinstsiffror, men i samband med bérsno-
teringen drabbades dven detta foretag av problem. Efter en brand 1975
kom Solna Offset att dras in i branschens strukturella problem, vilka
kom att paverka sivil Grafoprints som Bonnierforetagens ekonomi.
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Forvaltningen av Grafoprint skilde sig fran Bonnierforetagens dotter-
bolag. Redan fran borjan hade Grafoprints styrelse en stark position.
Infér borsintroduktionen av Grafoprint hade Bonnierforetagen haft kon-
takter med S-E-Banken for att fa synpunkter pé styrelsens utformning
Bonniers hade d fatt det tydliga budskapet att familjen inte borde do-
minera styrelsen — trots att man var den sirklassiskt storsta dgaren.69 For
att tona ned slikten Bonniers betydelse i styrelsen avstod Albert Bonnier
jr frén att ingd i denna. Det var i stillet Johan Bonnier och Gerard Bon-
nier — ersatt av Pontus Bonnier 1985 — som kom att representera slikten.
Utover detta var Bofos vd — Jan de Verdier respektive Olle Maberg -
ordinarie styrelseledamot.

Detta innebar dock inte att Albert Bonnier jr inte var engagerad i kon-
cernens utveckling. Han hade inte samma direkta kontakter med sty-
relsens medlemmar, som han hade haft om han suttit i styrelsen. Man
kan dock forutsitta att han informerades om hindelsutvecklingen av
koncernens representanter, och han kom sirskilt att engageras i samband
med Solna Offsets ekonomiska problem. For Albert Bonnier jr var kan-
ske inte heller styrelsearbetet det mest visentliga. I likhet med andra
foretag agerade Albert Bonnier jr genom kontakter med de anstillda i
foretagen. Bade i Duni och Solna Offset hade han nira relationer till vd,
och med andra befattningshavare i koncernen. Han var ocks3 delaktig i
tillsittandet av savil vd som styrelseordférande i Grafoprint. Under Ulf
af Trolles och Kjell Brindstroms tid som styrelseordforande var ocksi
kontakterna med Albert Bonnier jr omfattande.

I en utvirdering av Solna Offsets problem som Albert Bonnier jr gjor-
de 1987 var han emellertid inte n6jd med hur styrelse och ledning hade
fungerat fram till 1984. Hela Grafoprints forsta styrelse inkluderande
ordfﬁjrande Ulf af Trolle hade saknat de nédvindiga fackkunskaperna om
grafisk industri. Solna Offsets vd Bengt Frid hade efter kontroverser med
Ulf af Tr?lle ocksa lamnat sin post 1980. Varken den nya vdn eller sty-
rﬁlseqrdff)ra?den lyckades heller f3 foretagets ekonomi pa fotter.70 Albert
Bonnier jr f(?refaller i efterhand ha gett Grafoprints styrelse och Solna
:)effsle;§éllidnlr;1gkhuvudansva‘ret for de problem som drabbade Solna Off-

- L sjdlva verket befann sig dock Solna Offset pa en marknad som var

i snabb férindring och dir det krivdes radikala atgirder for att foretaget
skulle kunna 6verleva.

Periodvis forefaller Bonnierféretagens styrning av Grafoprint emeller-

thi ha blivit vil intensiv. Grafoprints ekonomichef och styrelseledamoten
Igakf?“ Zetterstrém meddelade i samband med att han avsig att limna
Geforins ke 1953 ha s £ o et
het som fanns \facim "1131'5- Orsaker,“ till detta var framfor allt den osiker
hur denna st er bgei . fermer for information till huvudigaren samt
Hai dt:lsuty il'es e

Gt ei‘;m 1 Wf("h ingen efter deF att Billingsfors bruk avyttrats ar ett tyd-

g pel pa hur Albert Bonnier jr kunde paverka Grafoprints utveck-



[IT INDUSTRIRORELSEN — SANERING OCH OMSTRUKTURERING

ling. Redan under vintern 1978 inleddes arbetet med att bredda Grafo-
printkoncernen. Efter Billingsfors forsaljning till Vinerskog ansig Albert
Bonnier jr och Grafoprints styrelse att koncernen behévde ett “tredje
ben” att std pd. Genom forsiljningen av Billingsfors hade ocksa koncer-
nens ekonomi forbattrats sé pass att ett foretagsforviry var ekonomiskt
mojligt. Arbetet med att utvidga koncernen forefaller ha inletts under
februari/mars 1978 bland annat genom annonser efter foretag i dagspress
och Familjeféretagens Forenings annonsblad. Det ir dock osikert om
detta skedde pé Albert Bonnier jrs initiativ eller av Grafoprints styrelse.
Dessa annonser gav ett stort antal svar, men inget riktigt intressant
objekt. Kontakter togs dd med banker, konsulter, revisionsbyraer och pro-
fessionella foretagsformedlare. Detta gav ett bittre resultat och i vissa fall
inleddes till och med forhandlingar. Sammanlagt fick Grafoprint genom
dessa kontaktatgirder tips om cirka 200 foretag aktuella for férvirv och
av dessa bedomdes 5-10 procent vara intressanta objekt.?2

Efter en genomgéing av den egna likviditeten och foretagets méjlighe-
ter att lyfta 1dn hos olika banker konstaterade Albert Bonnier jr att det
tilllgangliga kapitalet for ett foretagsforvirv uppgick till minst 25-30
mbkr.73

Fragan om ett foretagsforvarv diskuterades ocksé i Grafoprints styrel-
se och bland annat presenterades nigra riktlinjer for vilka typer av fore-
tag som kunde vara intressanta. For att inte skapa onddiga begrinsningar
eller fordroja ett forvirv gjordes dessa ramar mycket vida.

* Framfor allt sokte man efter foretag med vil fungerande lednings-

funktioner och god langsiktig lonsamhet som kunde forstirka koncer-

nen.

® Misskétta och olénsamma foretag kunde ocksa vara intressanta om

de efter forvirvet sanerades och direfter sildes eller drevs vidare in-

om koncernen. En férutsittning var dock att de personella resurserna

inom koncernen i s3 fall forbattrades.

¢ Frimst borde man satsa pa att forvirva foretag som kunde bilda dot-

terbolagsgrupper som var organisatoriskt uppbyggda som Duni Bila

eller Solna Offset. Detta innebar att man borde undvika kép av fore-

tag som hade litet verksamhetsmissigt samband.

* For att 6ka koncernens riskspridning borde man soka efter foretag i

andra branscher 4n dar koncernen redan var verksam.

* Man borde inte kopa foretag med en omsittning mindre dn 40-50

mkr, sdvida de inte kunde foéras samman med andra foretag.

® Kop av hela foretag eller &tminstone sa stor del att konsolidering av

det forvirvade foretaget kunde ske i koncernens balansrikning var

efterstravansvart.’4
Sokandet efter foretag att férvirva skedde frin Grafoprint centralt men
ocksa fran de bada dotterbolagen Duni Bild och Solna Offset. For dot-
terbolagen var detta ett viktigt moment i utvecklingen av respektive
verksamhet, men det bidrog egentligen inte till utvecklingen av koncer-
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nens "tredje ben”. : .
Aven Bonnierforetagen engagerades starkt i utvecklingen av Grafo-

prints tredje verksamhet. Under andra hilften av 1978 forefaller Bofos
vice vd Clas Reuterskiold ha haft det direkta uppdraget att hitta ett fore-
tagskomplement till Grafoprint.

Under sommaren och hésten 1978 hade Grafoprint och Albert Bon-
nier jr ringat in ett antal foretag som kunde vara intressanta att forvérva,’s

Asiverken AB var ett skeppsvarv for bogserbétar, farjor och mindre
specialfartyg. Arsomsittningen var cirka 30 mkr och resultatet lag stabilt
pa 4-6 mkr per &r. Foretaget hade dessutom en 6verlikviditet pé cirka 10
mkr.

AB Kranlyft var ett agenturforetag for mobila kranar. Arsomsittning-
en hade dkat snabbt under 1970-talet och uppgick 1976-77 till drygt 70
mkr och vinsten till cirka fyra mkr.

Sektionsbyggarna Oresjo AB tillverkade olika typer av sektionshus,
framfor allt skolor, barnstugor, vardbyggander och kontor. Arsomsitt-
ningen var cirka 40 mkr och resultatet uppgick till 2-3 mkr.

Gustaf Horwitz Forsilinings AB var ett handelsforetag vilkas vikti-
gaste varumirke var Jockey. Omsittningen lag kring 75 mkr och resulta-
tet uppgick till mellan tre och fem mkr.

Viargarda Armaturfabrik och AB Bakker var tva foretag inom AGAs
virmedivision som var planerade for forsiljning. Tillverkningen bestod av
sanitetsarmatur och virmeelement. Virgdrda Armaturfabrik skulle kun-
na samordnas med konkurrenten Mora Armaturfabrik som ocksa var till
salu. I detta foretag uppgick arsomsittningen till cirka 40 mkr och resul-
tatet till tre mkr. Agarna verkade dock ha en 6verdriven uppfattning om
foretagets substansvirde varfor Albert Bonnier jr bedémde det som svirt
att komma fram till ett avslut.

City Factoring var ett factoringbolag som uppvisade synnerligen god
vinstutveckling. Resultatet om ca tvd mkr motsvarade en avkastning pa
drygt 20 procent pa det arbetande kapitalet. Genom att bolagets kund-
krets frimst utgjordes av mindre foretag som hade svart att fa lan frén
bankerna var dock kreditriskerna relativt stora.

lnggt av dessa foretag var sirskilt stort. I de flesta fall lag substansvar-
det kﬂ?g cirka 10 mkr. Gemensamt for foretagen var ocksi att de inte
hade nigon egentlig koppling till Grafoprints 6vriga verksamhet. Efter en
noggrann analys av Asiverken — som i och for sig var ett valskott foretag
l—{age:‘racli?‘emellertid Albert Boonnier jr. Han menade i ett brev till Clas

euterskiold att reaktionen pd Grafoprints forvirv av ett sidant foretag

kunde bli alltfor stark.

C?f? Jag Sac!cel Dig under virt samtal tycker jag narmast att det r genant att
méailpp})lrmt vid sitt forsta foretagsforviry 11978 képer ett varv utan utvecklings-
D Aeneter th utan vare sig direkt eller indirekt samband med Grafoprints
ovriga foretag’.

D . - - s . i
ock vill jag girna erkiinna att min erfarenhet av borsreaktioner ir for liten
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for att jag helt objektivt skall kunna bedéma hur denna Grafoprints forsta affirs-
konsolidering uppfattas. Min egen bedomning ar diremot att ett forviry av Asi-
verken knappast kommer att piverka bérskursen dverhuvudtaget eller i virsta
fall negativt...

Skulle Grafoprints styrelse besluta att inképa Asiverken mot min rekom-
mendation, vill jag foresla att styrelsen verviger att ligga upp affiren s att den
inte behover offentliggéras forran Grafoprint genomfért och offentliggjort nagot
annat mer affirsmotiverat och affarsdynamiskt foretagsforvirv.”76

Under fortsittningen av hosten 1978 hade Albert Bonnier jr nira kon-
takter med Clas Reuterskiold i hans arbete med att utveckla Grafoprints
verksamhetsbas. Det visade sig dock att det var svirt att finna foretag
som passade in pa de kriterier som stillts upp och som samtidigt passade
Albert Bonnier jr. Grafoprints styrelseordférande UIf af Trolle konstate-
rade i ett brev till Albert Bonnier jr den 19 december 1978:

"Det ir riktigt, att vi inte kunnat presentera nigot tredje ben som stimmer med
Dina 6nskemal, men det innebir inte att vi saknat tid eller inte dgnat oss at fra-
gan. Sanningen ir den att det idag ir ytterligt svart att hitta nagot objekt, som i
princip ir likvirdigt med de tva ben som vi har, och som samtidigt &r till salu.
Det ir ocksa en begrinsning, att vi f.n. endast kan dverviga kép mot kontant be-
talning."77

Medan Clas Reuterskiéld koncentrerade sina insatser pa att soka upp-
kopsobjekt bland mindre och medelstora foretag féretog UIf af Trolle en
genomgang av vilka borsnoterade bolag som kunde var aktuella att for-
virva. Han konstaterade att det var mycket i objekt som var intressan-
ta. Dels gjorde lagkonjunkturen att vinstnivderna var laga och i vissa fall
hade foretagen drabbats av strukturella problem. Ett inkoépt foretag
skulle inte tillnirmelsevis kunna visa samma resultat som Grafoprints
kirnverksamheter. Svarigheten med att finna intressanta uppképsforetag
ledde till foljande konstaterande hos UIf af Trolle:

"Ibland har jag £.6. den kiitterska tanken, att det vore helt fel att satsa p ett tred-
je ben utan istillet ligga alla pengar pa att utveckla nuvarande verksamhetsgre-
nar, t.ex. genom att kopa upp tillrackligt mycket av svenslf fbrgackn{pgSLndugtn
for att kunna genomféra den hojning av priserna som behovs for att dven Sprin-
ter Pack skall bli lika lénsamt som den vriga verksamheten.”78

Albert Bonnier delade inte denna uppfattning. Han tyckte inte svirighe-
terna med att hitta ett "tredje ben” skulle forhindra att man sokte vidare
bland tinkbara foretag. Tvirtom ville han intensifiera sokandet, eftersom
det var brattom att hitta ett limpligt komplement.”® Det visade sig dock
relativt snart att Albert Bonnier jr fick dndra installning. Svarigheten med
att hitta limpliga foretag att forvirva, lagkonjunkturen och 'de tilIt.ﬁgande
ekonomiska problemen fér Solna Offset minskade Grafoprmtf mo]h'ghe-
ter till foretagsforvirv. I stallet fick allt mer kapital satsas pa att radda

Solna Offset.
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Clas Reuterskicld anstdlldes i koncernen 1969. Fran 1974 till forséliningen 1977 var
han vd vid Billingsforskoncernen. I samband med forséiljningen intrddde Reuterskiold

som Grafoprints vd. Frdn september 1978 var Reuterskisld andre vice vd vid
Bonnierfiretagen.

Solna Offset befann sig i slutet av 1970-talet och bérjan av 1980-talet
i ett utsatt lige framfor allt som en effekt av de strukturella forandring-
ar som branschen genomgick. I de flesta industrilinder betraktades press-
tillverkning som en mogen bransch vilket fick marknaden att stagnera.
De akuta problemen fér Solna Offset kunde sammanfattas i fem punkter:
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* Foretaget hade en marginell roll genom att man saknade produkt-

och marknadsomraden dir man var dominerande.

* Inom den nirmaste framtiden hotades Solna Offset dven av min-

skande marknadsandelar, eftersom de stora tillverkarna Goss, Harris,

Heidelberg, Roland/Man och Koebau/Albert stirkte sina positioner

genom bland annat bredare tillverkningsprogram.

* Solna Offset hade jimfort med de dominerande aktorerna ett smalt

tillverkningsprogram. Eftersom Solnas produkter befann sig i ett kva-

litets- och prismissigt mellanlige utsattes man dessutom fér konkur-
rens fran flera hall.

* Solna Offsets finansiella situation hade dessutom successivt forsim-

rats eftersom den smala kapitalbasen inte rickte for att std emot vinst-

minskningar.

* Foretaget hade dessutom produktionsproblem pa flera omriden.80
I detta ldge fanns tvd huvudsakliga strategier. Solna kunde antingen mot-
verka de aktuella problemen genom att vidga sin affirsbas — ett utvidgat
produktionsprogram eller samarbete med andra foretag — eller acceptera
sin marginella roll och tillimpa en foretagspolicy som var anpassad efter
hur de stora aktérerna pd marknaden agerade. Om man valde det senare
alternativet skulle friheten for foretaget begrinsas kraftigt.

De stora tillverkarna hade knutit terforsiljare till sig och det hade bli-
vit allt svdrare for Solna Offset att utan forsiljningsorganisation na ut pa
den internationella marknaden. Fér att motverka detta borde Solna Off-
set kopa eller samarbeta med ndgot eller nigra konkurrerande foretag.

Under slutet av 1970-talet expanderade ocksd Solna Offset sitt pro-
duktionsprogram genom foretagsforvirv. Ar 1978 képtes den brittiska
tillverkaren T C Thompson & Son Ltd. Genom detta kom Solna Offsets
arkprogram att tillféras en press med en dimension som man tidigare inte
haft. Arkpressen gavs namnet Solna 154 nir den inférlivades med Solna
Offsets produktprogram. Tv4 ir senare gjordes ocksé ett forvirv for att
stirka Solna Offsets position som tillverkare av rulloffsetpressar genom
kop av den amerikanska tillverkaren King Press. Forvirvet skulle inte ba-
ra utveckla Solnas rullpressavdelning utan ocksa bidra till att underlitta
intridet pa den amerikanska marknaden.8! Bakom denna strategi ldg en
onskan frén foretagsledningen att dra fordel av de mest expansiva mark-
naderna — framf6r allt den snabbt expanderande marknaden fér stora
rullpressar. Genom det egna produktsortimentet hade man redan ett
namn som tillverkare av smd och medelstora arkpressar, vilka inte berér-
des sirskilt mycket av forandringar i de strukturella efterfrigeforskjut-
ningarna.

Aven om strategin i princip var riktig gav den inte onskat resultat.
Efter rekordiret 1978 di Solna Offset uppvisade ett positivt resultat
efter finansiella intikter och kostnader pd 26 mkr, foljde nimligen en
period av sex forlustar (se tabell III:2). Problemet var dock inte att det
inte gick att silja Solna Offsets produkter. Aven under de svaga kon-
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junkturdren 1979 — 82 vixte Solna Offsets omsattning stabilt, medan
resultat forsimrades. Till och med under det resultatmissiga bottenaret
1983 6kade faktureringen med 17 procent. Mot denna bakgrund var det
sirskilt viktigt att se dver pris- och kostnadsutvecklingen for att om mgj-
ligt motverka den negativa utvecklingen, men ocksa att undersdka méj-
ligheterna for prishdjningar.

Tabell 11I:2. Solna Offsets resultat efter finansiella intdkter
och kostnader i mkr 1977-1989

1977 9 1982 - 16 1987 -190
1978 26 1983 - 72 1988 - 73
1979 - 6 1984 - 16 1989 -114
1980 - 8 1985 6
1981 -16 1986 7

Kdllor: Grafoprint arsredovisningar 1977-1986, Bonnierféretagen arsredovis-
ningar 1987-1989

Ett problem med den svenska tillverkningen hade varit att personalen
vid Stockholmsfabriken bytt arbete alltfér ofta. Den instabila personalsi-
tuationen orsakade en hel del merkostnader for foretaget och for att
motverka detta samt for att utnyttja det statliga etableringsstodet, hade
man redan tidigare forlagt en del av tillverkningen till Valdemarsvik.
Aren 1979/80 forlades dven en del av Solna Offsets tillverkning till Mo--
tala som i kraft av sin verkstadsindustriella tradition kunde erbjuda kva-
lificerad arbetskraft.

Under borjan av 1980-talet skedde ocksi en kraftig neddragning av
lagerhillningen f6r att minska dess kostnader. Detta fick inte helt lyckade
effekter eftersom produktionen dirigenom skars ned s3 att det skapade
flaskhalsar i komponentférsériningen. Under 1983 visades detta tydligt da
féretaget drabbades av omfattande leveransforseningar, vilket i sin tur
paverkade betalningar och resulterade i 6kade finansiella kostnader. Ett
annat viktigt problem for féretaget var svarigheterna att fa tillforlitliga
kostnadsuppfoljningar och méjligheter att analysera olika produkters
tackningsbidrag. Storleken av detta problem torde dock inte ha framgtt
forrin mot mitten av 1980-talet.

For att 16sa de akuta finansiella problemen genomférdes 1982 en for-
sdljning av Solna Offsets brittiska dotterbolag — verksamheten hade egent-
ligen aldrig integrerats med koncernens ovriga rorelser — och pafoljande
dr sildes dven Solna Offsets produktionslokaler i Haggvik till Proven-
tuskoncernen. Detta gav ett ordentlig kapitaltillskott men innebar att

S.olna Offset fortsittningsvis tvingades betala hyra for lokalerna och lea-
singavgift fér utrustningen.
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Grafoprint och huvudigaren Bonnierforetagen stod i och med de 6ka-
de forlusterna infor ett vigval. Antingen skulle man engagera sig for en
finansiell rekonstruktion, eller s& skulle man mer aktivt férsoka avyttra
Solna Offset. I realiteten kom man att vilja bida alternativen.

[ borjan av 1984 deklarerade Investment AB Proventus ett intresse for
att forvarva Grafoprints hela aktieinnehav i Solna Offset. Forutsittning-
arna for en sddan affar var att

* hela kopeskillingen om 50 mkr kunde erliggas med aktier i Proven-

tus, vilket skulle ge Grafoprint en #garandel om 11 procent av Proven-

tus aktiekapital.

* Solna King séldes till det amerikanska bolaget PEC Corporation

eller annan intressent.

¢ Proventus kunde rikta en nyemission till Bofé om 25 mkr fér att

ytterligare forstirka Solna Offsets kapitalbas.

Proventus ville inleda denna affir med ett letter of intent redan under
januari ménad. I mars skulle sedan emissioner och betalning kunna
genomforas. Samtidigt skulle Proventus fa ritt att foretrida Solna Offset
vid forsiljningen av Solna King i USA.82

Frigan om Solna Offsets forsiljning till Proventus behandlades av
Torsten Ekstrom och Olle Maberg vid Bonnierféretagen, samtidigt som
man hade kontakter med Grafoprints styrelseordférande Kjell Brand-
strom (avgiende) och Arne Lundin (tilltridande) och med Albert Bon-
nier jr.

Under januari 1984 visade sig dock férlusterna vid Solna bli mer om-
fattande 4n man tidigare kalkylerat — 62 mot 55 mkr. Samtidigt fanns en
stor osidkerhet i redovisningen och det ansigs nodvindigt att kostnads-
uppfoliningen och redovisningen forbittrades. Albert Bonnier jr konsta-
terade i sin sammanfattning och genomging betriffande Solna Offset
den 20 januari att:

"Diskussionen uppenbarade for flera av deltagarna 6verraskande, nirmast chock-
erande, brister i de flesta av foretagets redovisnings- och administrativa rutiner.

Detta innebir att foretagets verkstillande direktdr varken kan utféra sin
eknomiska ledning pa ritt sitt eller koncentrera sig pé angelagna marknadsfra-
gor” ...83

Ett annat stort problem for foretaget var att utvecklingsriktningen inte
var klart utstakad. Albert Bonnier jr konstaterade att

"Den splittring i ledningen som idag synes uppenbar — synpunkter frin minga
och divergerande hall — torde ej vara en optimal arbetsordning for foretagets
verkstillande ledning. Styrelsen for Solna bor dirfor pa lampligt sitt komplet-
teras, varvid den nu utsedde nya ordféranden, Arne Lundin, atagit sig att ge fore-
taget den tid och utgdra den kraft till stod for den dagliga ledningen som situa-

tionen kriver.”84
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Samtidigt som dessa administrativa och ekonomiska problem uppdaga-
des fortsatte forhandlingarna med Proventus om ett kop av Solna Offset.
[ mitten av februari hade man natt fram till ett forslag till utformning av
ett letter of intent som respektive styrelse kunde ta stallning till vid slu-
tet av manaden. Efter de 6kade forlusterna i Solna Offset hade Proventus
reviderat sitt bud med 6,5 mkr till 43,5 mk. Jamfort med Bofos krav
fanns dock en skillnad i synen pa priset om cirka 15 mkr.85

Den fordrojning av affiren som den osikra ekonomin och svarighe-
terna for kopare och siljare att komma &verens innebar, ledde under vi-
ren 1984 till en misstro mot Solna Offset pa marknaden. Flera tinkbara
kunder, som dvervigt ett kop av en Solnapress hade avstatt i avvaktan pa
att dgarfrigan skulle klarna. Sedan hosten 1983 hade det varit kint att
Grafoprint ville silja Solna Offset och under tre minader hade férhand-
lingar forts med Proventus. En forindring av dgarsituationen maéste ske
snabbt och i detta lige var ett kop av Solna Offset frin Bonnierforetagen
en mojlig 16sning.86 En sidant 6vertagande skulle ocksd underlitta en
senare forsiljning till Proventus.

Ingen av dessa transaktioner kom dock att genomforas omedelbart.
[nom slikten Bonnier diskuterades nimligen om forsiljningen till Pro-
ventus var en bra l6sning. Johan Bonnier, som var vice ordforande i Gra-
foprint, menade att det skulle vara méjligt att forbittra foretagets lige
med den nya ledningsorganisationen. Han lyckades évertyga iven styrel-
seledamoten Bjérn Nordstrand om detta och slutligen ocksd Albert
Bonnier jr. Det fanns dock &ven andra invindningar mot Proventus som
kopare. Foretaget hade inte det bista ryktet och en likvid i form av Pro-
ventus aktier uppfattades ha ett osikert framtida virde. Officiellt foll
dock affiren péd att Bonnierforetagen inte ville agera garant for ett for-
lagslan till Solna Offset.s7

Intresset fran Bonnierforetagen for att silja Solna Offset kvarstod
trots detta, forutsatt att ritt kopare dék upp. Under de foljande aren
hade Bofé-direktéren Torsten Ekstrém som uppdrag att hitta en limplig
fusionspartner till Solna Offset. Kontakter togs ocksd med ett flertal
tryckpresstillverkare, men inget av detta ledde il nagot konkret.s8

Efter den avbrutna affiren med Proventus stod dgarna infor kravet att
pa egen hand konsolidera och utveckla Solnas rérelse. Négon direkt at-
stramningsstrategi tillimpades dock inte, utan snarare forbittring genom
expansion och prishéjningar. Resultatet blev ocksa relativt positivt med
en forbﬁ}tring bland annat inom det tidigare problemomridet rullpres-
sz.ir.*ff’ Milet om ett nollresultat niddes dock inte utan verksamheten
visade fortfarande ett negativt resultat om 16 mkr (se tabell III:2).

I Och.meEl att en ny styrelse for Grafoprint och en ny ledning for Solna
Offset tllltra.tt 1984 Skade Bonnierfsretagens engagemang for foretaget.
Rekor}‘:strgkﬂonen och reetableringen av Solna Offset leddes av Albert
Bonnier jr och Olle Maberg, men vid sidan av dessa kom Torsten Ek-
strém och Arne Lundin, Dunis vd och Grafoprints nye styrelseordfo-
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rande, att spela en viktig roll fér rekonstruktionen.9

Under 1960- och 70-talen skedde en omfattande satsning pa rota-
tionspressar som fick draghjilp av den expanderade internationella mark-
naden. Denna bidrog emellertid till att arkpressprogrammet inte blev
fullstandigt. Samtidigt var det den lilla ursprungliga arkpressen pa 24-25
tum som gett det basta ekonomiska resultatet och som ocksa salt bist pa
den internationella marknaden. Den 64 centimeters arkpress som tagits
fram hade inte natt samma framgangar. I ett forsok att ge Solna Offset en
position dven for stora arkpressar inleddes vid mitten av 1980-talet
utvecklingsarbetet pa en 72 centimeters press. Genom att erbjuda avan-
cerade tillbehér och flexibilitet i pressens utforande skulle det vara moj-
ligt att ge Solna en tydligare nisch. Att fortsitta att konkurrera med de
stora leverantérerna genom att tillverka och silja standardbetonade
pressar skulle inte fungera. Denna strategi innebar dven en tydligare kon-
centration pd de marknader dir Solna Offset redan var etablerat — det
vill siga Visteuropa och Nordamerika. Genom att avsta fran marknader
dir utvecklingsméiligheterna var begrinsade skulle foretagets kostnader
minska och kapital skulle i stillet kunna anvindas for att forbattra kund-
servicen pé de viktiga marknaderna.?!

"Vi méste dirfor inse att var styrka skall ligga i nigot som skiljer oss frin kon-
kurrenterna och att detta inte ir att producera pressar med samma metoder och
teknikinnehall som alla andra.

Vir styrka skall ligga i att kunna skriaddarsy produkten vad avser grundpress och
avancerade tillbehér samt ha bittre kunskaper och hégre flexibilitet 4n vira
konkurrenter vad avser att tillgodose smd och medelstora kommersiella trycke-
riers behov.”92

For Albert Bonnier jr innebar denna produktkoncentration inte nédvin-
digtvis att tillverkningen av arkpressar skulle fortsitta. En snabb utveck-
ling av detta produktprogram skulle innebara utvecklings- och marknads-
foringskostnader pd 10-15 mkr per &r under ett antal ér och ett alterna-
tiv till denna kostnad var att silja arkpresstillverkningen till en aktor som
kunde garantera produktionen under de kommande tre &ren. En fortsatt
satsning pa rotationspressar skulle i sin tur krava en betydande koncen-
tration pa kvalitet och nytinkande. De bista konstruktérerna maste en-
gageras i utvecklingsarbetet, samtidigt som kostnaderna med nddvindig-
het maste héllas ned for att skapa konkurrenskraftiga produkter.%3

Under varen 1987 inleddes ocksa diskussioner med det amerikanska
foretaget AM International Inc om ett forvarv av Solnas arkpresstill-
verkning. Denna affir kom dock inte att fullfoljas, i stillet limnade
Bonnierféretagen i maj 1987 ett bud pa hela Solna Offset och affiren
genomfordes efter att Bofoés och Grafoprints styrelser gett sitt samtycke,
med retroaktivt tilltraidesdatum 1 januari 1987.

Genom képet av Solna Offset forbittrades mojligheterna for en lang-
siktig rekonstruktion av foretaget. Fokuseringen pé kortfristiga resultat
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som paverkat dgaragerandet d4 foretaget var en delien borsnoterad kon-
cern blev mindre viktig. Képet innebar ocksé att Bonnierféretagens soli-
ditet forsimrades med cirka fyra procent, eftersom man tog over en del
av Grafoprintkoncernens skulder, motsvarande cirka 500 mkr. Med tanke
pa den finansiella styrka som Bofé uppvisade mot slutet av 1980-talet
var dock inte detta nigot avgorande problem. Den kvarvarande delen av
Grafoprintkoncernen — det vill siga Duni — fick genom denna affir en
betydande finansiell styrka och méjlighet till fortsatt positiv utveckling,
Efter Bofos kép av Solna-gruppen inleddes omedelbart arbetet med
att forbereda arkpresstillverkningen for en férsiljning, bland annat gen-
om ett firdigstillande av den nya Solna 72-maskinen. Samtidigt inled-
des planeringen for att forstirka Solna Offsets rykte som tillverkare av
rotationspressar. Rullpressar for sma- och medelstora tidningsforetag var
ocksa den verksamhet som gav det storsta ekonomiska tillskottet.94
Efter Bonnierforetagens forvirv av Solnaféretagen inleddes en omfat-
tande anpassning och strukturforindring av bolagets verksamhet. Till-
verkningen i Stockholm lades ned, pd grund av de stindigt dterkom-
mande produktionsproblemen. I stillet koncentrerades all komponent-
tillverkning till Valdemarsvik, medan sammansittningen av firdiga pres-
sar skedde i Motala.9
Detta omstruktureringsarbete innebar betydande kostnader och efter
tvéd &r av positiva rorelseresultat 6kade forlusterna raskt till hela 190 mkr
1987 (se tabell III:2). Efter detta kom &ter frigan om forsiljningen av
arkpresstillverkningen att f4 hogsta prioritet. Det var dock inte denna del
av Solnagruppens produktion som forst hittade en kopare. I slutet av
1989 sildes i stillet Solna Web (rullpresstillverkningen) till det ameri-
kanska féretaget Publishers Equipment Corp (PEC). Betalningen till Bon-
nierforetagen skedde i form av aktier i PEC och Bofés dgarandel i foreta-
get 6kade dirigenom fran 22 till 28 procent.%
_ For arkpresstillverkningen (Solna Offset) var laget mer besvirligt. En
okad kopkurrens och férseningar i tillverkningen av den stora arkpressen
Stteamhne 72, gjorde att denna del av Solnas tillverkning fick en alltmer
osaker framtid. I borjan av 1989 fattades dirfor beslutet att ligga ned till-
Verkmongen av alla stora arkpressar for att i stillet specialisera produktio-
e pa "-_1_311 ursprungliga 24-25 tums arkpressen, som visade ett betydligt
bittre taclin1?g§bidrag_9? Den slutliga l6sningen p& Solna Offsets pro-
blem kofn i borjan av 1990, da foretagets styrelseordférande Bjorn Nord-
Ztlran{'\:l tillsammans med ytterligar_e tre Solna Offset-anstillda Gvertog
en var}rarande verksamheten - tillverkningen av den lilla arkpressen -
frin Bofo.
verlkr?iihgen;:e;v iet];afyar Bonnie;fﬁiretagErls engagemang i tryckpresstill-
i el 1970?t:fe:iTlmai agda kostnader for Solna-engagemanget
ittt Cillealabor lkro,]c" r;-“led den avslutande forsiljningen, upp-
<% sl industriverksamhm . Jamiort med detta framstar forlusterna pa
eter som ganska blygsamma. Bonnierforetagens
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starka engagemang for Solnagruppen kan till en del forklaras av Albert
Bonnier jrs starka intresse for verksamheten, men hiangde ocksi samman
med de bedémningar som kontinuerligt gjordes av Solnas rérelse. Dessa
visade visserligen pa de kostnader som skulle uppkomma vid rationalise-
ringar och omstruktureringar, men forvintningarna pa en betydligt batt-
re situation inom 1-2 &r fanns alltid med i bedémningen. Ju mer kapital
som sedan pléjdes ned i verksamheten desto svérare var det ocksd att
fatta nodvandiga avvecklingsbeslut. I den mogna bransch som tryckpress-
tillverkningen representerade var det ocksa svért att finna nigon limplig
aktor att avyttra verksamheten till.

De langsiktiga effekterna pd industrirérelsen
Genom det tidiga 1980-talets kris hade Bonnierfoéretagens rederi- och in-
dustrirérelse drabbats av omfattande problem, vilket bidragit till att sin-
ka koncernens soliditet avsevirt. Ett flertal féretag hade uppvisat starkt
fallande och till och med negativa resultat. I detta lige valde dock inte
Bonnierféretagen att bradstortat limna den industriella sektorn. De for-
indringar som genomfordes kom — f6r industrirorelsen i dess helhet — att
ske i flera steg:
* Den forsta atgirden som tillimpades i alla krisdrabbade foretag var
naturligtvis att genom effektiviseringar, rationaliseringar och mark-
nadssatsning forsoka aterfi lonsamheten. Denna process varade vanli-
gen nagra ar. Problemen kunde ocks3, som i Lion Ferrys fall, vara
strukturella, vilket gjorde riddningsférsoken i stort sett utsiktslosa.
* Nir foretagen aterfitt sin lonsamhet var det méjligt att anvinda dem
som forsiljningsobjekt, men ocksé att utveckla deras verksamheter. Vil-
ken strategi som valdes berodde pé det enskilda foretagets verksam-
hetsinriktning, samhéorighet med 6vriga féretag inom koncernen samt
mojlighet att utvecklas ekonomiskt, men hingde ocksd samman med
agarens — Albert Bonnier jrs — mer eller mindre rationella 6verviganden.
* Som en konsekvens av denna strategi sildes eller avvecklades flerta-
let utvecklingsforetag. I de flesta fall 14g dessas verksamhetsinriktning
vid sidan av de huvudverksamheter som Bonnierféretagen prioritera-
de. Ett undantag var dock Sangtec Medical som trots att det gick med
forlust och gjort s& under ling tid fanns kvar inom koncernen som
utvecklingsbolag for att sedan utgéra basen i den nybildade medicin-
ska divisionen. Aven andra foretag vilkas verksamhet bedémdes som
for liten for att vara konkurrenskraftig eller som inte passade in i Bofos
produktionstrategi hamnade pé en mer eller mindre officiell forsalj-
ningslista. Bland dessa foretag dterfanns bland annat Frosta Fritid,
Yngve Ek, Sprintergruppen och Solna Offset.
e Den industrirérelse som vixte fram under 1980-talet var betydligt
mer koncentrerad #n tidigare. Den centrala styrningen var ocksd min-
dre tydlig eftersom divisions- och foretagscheferna forutsattes hantera
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flertalet beslut som hade med den 16pande verksamheten att gora. De
ekonomiska milen var ocksa tydligare och det var betydligt svarare att
finansiera industriforetag genom bidrag frin Bof6 centralt, jamfort
med 1960- och 70-talen.

e Successivt 6kade medieverksamheten i betydelse pa bekostnad av
industrin. Trots detta kvarstod tanken om konglomeratet som en vig
att fordela risker for koncernen. Det egentliga beslutet om att renod-
la Bofé till en mediekoncern togs inte forran 1990, men i realiteten
hade Bofé da redan i ndgra ar prioriterat mediesektorn. Tillkomsten av
nya medier och den férindrade institutionella situationen pd medie-
marknaden gjorde att nya dorrar 6ppnades. Med de begransade kapi-
taltillgingar som koncernen hade till sitt forfogande var det dock
omdjligt att satsa pa bide industri och media. Det naturliga vigvalet
var att driva de verksamheter dir kompetensen var stérst och dir fore
taget traditionellt hade sina intressen.




Medieutveckling och omstrukturering

Tidskriftsverksamheten

Det stora problemet for tidskriftsutgivningen under 1960- och 70-talen
hade varit att forsvara och helst utveckla positionerna pa veckotidnings-
marknaden. Jamfort med 1950-talet f6ll dock sévil upplagor som vinst.
For att kompensera bortfallet pa veckotidningssidan satsade Bonniers
under 1960-talet pé special- och facktidningar och senare dven affarstid-
ningar. De ekonomiska problemen hade dock tornat upp sig och kring
1980 drabbades tidskriftsutgivningen av problem som liknade bokférla-
gets tio ar tidigare:
* Kostnadsliget i tidskriftsutgivningen hade utvecklats negativt. Detta
berodde dels pa att redaktionerna for flera tidskrifter blivit for stora,
men ocksd pa att kostnadsuppfoljningen pi tidskriftsnivd var under-
malig.
e Kundernas lisvanor hade forindrats patagligt, vilket framfor allt
drabbat veckotidningsmarknaden. Genom att A&A till stora delar var
beroende av veckotidningarnas omsittning och resultat var en siadan
utveckling en fara for bade Ahlén & Akerlund och Bonnierforetagen.
¢ | och med att veckotidningarnas upplagor minskade kraftigt blev det
allt svirare att ekonomiskt motivera anvindningen av det egna tryck-
eriet, som i huvudsak var utrustat for djuptrycksteknik, limplig for
stora veckotidningsupplagor. Konkurrensen pa tryckerimarknaden
hade pressat priserna och inte minst internationellt var det majligt att
trycka till betydligt ligre kostnader. For manadspublikationer - vilkas
lagre upplagor och hogre krav pa bildkvalitet motiverade produktion
i offset — var det avsevirt billigare att soka sig ut pd marknaden, an att
anvinda foretagets eget tryckeri. Ett produktionssystem som var base-
rat pa tryckning av veckotidningar hade inte tillricklig flexibilitet for
den nya typen av tidskrifter.
* Miljé- och transportsituationen vid Ahlén & Akerlunds tryckeri pa
Torsgatan var langt ifran tillfredsstillande. En utflyttning till nya loka-
ler blev allt mer nédvindig.
Dessa problem var till stora delar sammankopplade och fér att l6sa dem
miste man se till hur Ahlén & Akerlunds hela verksamhet skulle komma
att forandras i framtiden. I juni 1979 avlimnades en rapport om hur
A&As tryckeri skulle kunna anpassas till den férindrade marknaden,
men redan i borjan av 1980 betraktades denna undersokning som f6rald-
rad. Den negativa upplagetrenden pé veckotidningssidan gjorde att den
framtida planeringen tydligare maste anpassas till en minskad produk-
tionsvolym. I takt med att produktionens 6verkapacitet blev alltmer upp-
enbar reducerades ocksd personalen i tryckeri och binderi. Detta loste
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dock inte alla problem. Det stora antalet outnyttjade maskintimmar
kade nimligen de fasta kostnaderna per producerad enhet. Maskinpar-
ken var dessutom avsedd for stora upplagor, medan det var begransade
mojligheter att 6ka antalet ark — det var saledes svért att 6ka antalet sidor
i tidskrifterna. Det var dven svart att producera tidskrifter med hég kva-
litet.98

For att komma till ritta med dessa problem diskuterades flera alter-
nativa losningar. Den aktuella produktionsapparaten skulle kunna bytas
ut och forbittras for att passa de nya produktionskraven. Produktionska-
paciteten borde samtidigt dras ned till en ligre volym én vad som for till-
fillet var nodvindigt, for att ge utrymme for minskade upplagor eller tid-
skriftsnedlaggningar. Diarigenom skulle man minska risken for att std med
outnyttjad kapacitet.%?

Samtidigt som man internt sig éver produktionssituationen anlitades
ett antal konsulter frin Institutet for foretagsledning (IFL). Deras analys
sag inte bara till A&As egen produktionsapparat, utan forsokte virdera
situationen pé tryckerimarknaden i dess helhet. I rapporten skisserade
man tre alternativ for att 16sa tryckeriets problem:

® Med vissa justeringar kunde det redan existerande tryckeriet behal-
las. Bland annat borde produktionskapaciteten sinkas till 80 procent
av den totala produktionsvolymen, for att ge 6kad moijlighet till kost-
nadsbesparande utliggningar av tryckning vid efterfrigetoppar.
* Det andra alternativet innebar en nyetablering av ett fristiende stor-
tryckeri som hade all den moderna utrustning som behévdes for att
svara mot de olika krav pd tryckalster som kunde uppkomma. Detta
fristiende foretag skulle etablera kontakter inte bara med A&A utan
dven med andra férlag inom branschen. Foretaget skulle ocksé kunna
etableras som ett joint venture mellan olika tidningsférlag.

® I det tredje alternativet foreslogs ett samordnat veckotidningsfore-

tag med eget resultatansvar. Genom detta skulle man forhoppningsvis

skapa bittre och nirmare relationer mellan redaktioner och tryckeri.1
P4 kort sikt blev I6sningen att forbittra situationen vid det egna trycke-
riet och att effektivisera verksamheten, men under hésten 1983 inled-
des ocksd diskussioner med Esselte om ett framtida tryckerisamarbete.
Dessa ‘%?SkUSSiORET var egentligen en uppfsljning av en utredning som
genomforts redan i slutet av 1970-talet. Tanken var frén borjan att Bofo
::)cthss.elte slﬁtllﬁbilda ett gemensamt dgt foretag som skulle arrendera
Tyckenerna &A-Tryck och Esseltes Rotogravyr. Under tvé r skulle
man dirigenom lfunna testa hur samarbetet fungerade och forbereda
och hur man skulle fbrhﬁllavsir :illl r?t tdlm;(Skt flom}’GISEbEhOV i
samarbete hoppades man ocl%sé o Scel s S i
i ket e _uppna de fordelar som tidigare under-
gar pexat pa, namligen méjlighet till hogre volymrabatter pa pap-
perspriser och personalreduktioner. 101
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Tabell III:3. Silda tidningsexemplar i miljoner per helar
1972, 1978, 1981
(antal miljoner exemplar)

1972 1978 1981
Veckotidningar 102,4 77,4 58,1
Specialtidningar 10,4 10,7 10,4
Krysstidningar 1,3 1,5 1,9
Affarstidningar 1,6 4,3 5,2

Kalla: A&A intern statistik 23 augusti 1982

Under 1979/80 férsimrades liget avsevirt for A&A och det stod alltmer
klart att forlaget var pa vig in i en djup kris. Lukas Bonnier kommente-
rade liget pa foljande sitt:

"A&A befinner sig i en situation som snabbt kan bli krisartad om inte atgirder
for att forhindra en sddan utveckling vidtas. Skalet ar att vi pa veckotidningssi-
dan forlorat en mycket stor del av vara upplagor utan att hittills ha kunnat redu-
cera vira kostnader proportionellt. Vi maste alltsd fortast mojligt finna former
for att stilla oss i forhillande till en radikalt forindrad — och férsimrad — mark-
nadsbild.

Hela veckotidningsmarknaden har under 70-talet forlorat i upplaga men vi
ha forlorat mest, dels darfor att vi inte haft nigra 'skvallertidningar’ typ Hint i
Veckan och Svensk Damtidning, dels dirfor att flera av vira tidningar vint sig
till en ungdomligare och dirmed mindre ’veckopresstrogen’ lasekrets an vara
konkurrenter.”107

[ detta lige gjordes en av de storsta nysatsningarna som A&A genomfort,
niamligen veckotidningen Reportage, som startade sin utgivning under vi-
ren 1980 med Erik Westerberg som projektledare. Tidskriften var ett for-
sok att modernisera hela veckotidningsbranschen, dir ytterst litet hade
hint sedan introduktionen av Aret Runt i slutet av 1940-talet. Tanken var
naturligtvis ocksa att Reportage skulle hjilpa till att vinda den negativa
upplagespiralen for A&As veckotidningar. Reportage var tinkt som en
bred familjetidning som styrdes av vad som nyhetsmassigt hade mest
informationsvirde. I tidningen fanns siledes f4 fasta delar frdin nummer
till nummer — med undantag for en sirskild matspalt. Tidskriften skulle
kunna attrahera sival traditionella veckotidningsldsare som de som nor-
malt inte konsumerade denna typ av underhéllning — det vill siga vecko-
tidningarnas "forlorade generation”. De ekonomiska insatser som gjordes
for att etablera denna tidskrift pA marknaden var omfattande. Kostnaden
liag mellan 20 och 30 mkr och bara marknadsforingen beridknades till 8
mkr. Férvintningarna var ocksd hoga. I ett forsta skede hoppades man né
en upplaga pd 200 000 exemplar for att sedan vixa till 400 000 exem-
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Dagens Industri har varit en av Bonnierforetagens stora framgdngar under 1980- och
90-talen. Vid sidan av tillviixten pa den svenska marknaden fanns dr 2000 Dls
systertidningar i nio andra linder. Bakom Dagens Industris framgdngar har Hasse
Olsson varit en drivande kraft som chefredaktir och vd.

plar och dirmed konkurrera med den stérsta veckotidningen Aret
Runt.108

Frén borjan hade man hoppats kunna ge ut Reportage under en 18
manaders prévoperiod, men redan tidigt stod det klart att detta inte
skulle vara mojligt. Med tanke pa de stora insatser som redan lagts ned i
projektet var det nédvindigt med snabba positiva resultat. Utgivningen
kom dirfor att forceras, samtidigt som introduktionen skedde mitt under
vad som verkade vara den djupaste svackan for veckotidningarna. Med
nummer 15 i juni 1980, upphérde ockss utgivningen av Reportage, upp-
lagan var di endast 30 000 exemplar,109

Frin forsta borjan var Reportage tinkt att ersatta tidningen Se och
Vecko-Journalen. Detta var dtminstone A&As styrelses beslut, men detta
kom att rivas upp efter MBL-férhandlingar och de bada tidskrifterna fick
leva vidare ytterligare en tid samtidigt som Reportage startades. Detta var
dock en temporir 16sning. Under varen 1981 gick Se upp i Fib-aktuellt,



II1 MEDIEUTVECKLING OCH OMSTRUKTURERING

medan Vecko-Journalen ersattes av MdnadsJournalen som atminstone till
en del hade vissa likheter med sin féregingare. MdnadsJournalen kom
ocksa att bli en framging. De sex forsta numren hade en genomsnittlig
upplaga pa 60 000 exemplar, medan Vecko-Journalen fore nedliggningen
endast nddde 48 000 exemplar.110

Detta var emellertid inte tillrickligt for att vinda A&As ogynnsamma
utveckling och man tvingades vidta ytterligare kostnadsbesparande tgir-
der. Anstillningsstopp inférdes samtidigt som man férberedde en perso-
nalreduktion pa 225 personer genom naturlig avging. De anstillda hjalp-
tes och uppmuntrades till omskolning och utbildning. Vidare begrinsa-
des honorarkostnaderna genom minskade inkép fran frilansjournalister.
Genom dessa atgirder minskades ocksa forlagets kostnader patagligt.1!!

Arbetet med att reducera sivil teknisk som redaktionell 6verkapacitet
fortsatte med oférminskad fart under 1982. I samband med att Kaj
Lagerstrém tilltradde som ny vd for A&A i maj 1982 infordes en ny orga-
nisationsstruktur. I den nya organisationen skapades mindre och effekti-
vare enheter, dar de olika delarna hade bittre méjligheter att styra den
egna ekonomin. Kaj Lagerstrom beskrev den nya organisationen i all-
minna drag pa foljande sitt:

"Vi slimmar féretaget for att stabilisera oss pa en nivd dér vi kan leva med 'de
sma upplagornas ekonomi’. Tidigare har vi varit ett férlag som arbetat med stora
upplagor till stora grupper. Nu blir vi ett forlag med smé upplagor till sma, selek-
tiva grupper ur en rik kollektion tidningar.”!12

Ar 1984 gjordes ytterligare en omorganisation da tidskriftsutgivningen
delades in i sex divisioner. Samma &r skedde ocksd ett namnbyte da
Ahlén & Akerlund blev Bonniers Tidskriftsforlag. A&A hade frin bérjan
varit ett veckotidningsforlag och nir verksamheten breddats alltmer, till
att omfatta en hel mediegrupp, ansags inte Ahlén & Akerlund lingre vara
heltickande som féretagsnamn.

Samtidigt som den nya organisationen infordes stabiliserades laget for
flera av de tidigare krisdrabbade tidningarna. Bide Vecko-Revyn och Da-
mernas Virld forbittrade sin upplagesituation, samtidigt som Aret Runt
behsll sin position som ledande veckotidning. For Fib-aktuellt var situa-
tionen diremot mer problematisk. Den 6kade konkurrensen pa herrtid-
ningsmarknaden — och frin videomarknaden — bidrog till att Fib-aktuellts
upplaga minskade. Tidningen hade alltsedan den fick sitt mer porrinrik-
tade upplagg varit en het potatis for Ei%aren. Den nye vdn Kaj Lagerstrom
var ocksd ytterst tveksam till att A&A skulle fortsitta ge ut denna tid-
ning, eftersom den skadade forlagets image. Fran arsskiftet 1982/83 over-
lits Fib-aktuellt till ett hilftenigt forlag, Baltic Press AB som bildats till-
sammans med Stopp Press AB.113

Genom de l6nsamhetsforbittrande dtgirderna och marknadens foran-
dring stabiliserades forlagets ekonomi snabbare én vintat. For 1982 (8 mi-
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Kaj Lagerstrom anstilldes vid Bonnierforetagen 1959. 1
januari 1966 tilltridde han som t f chef vid Litografica
Interprint i Sao Paulo, men rekryterades redan senare
under dret som direktirsassistent till Sprinter Pack. Vid
koncernkontoret arbetade han huvudsakligen med ut-
landsfragor och sirskilt den sydamerikanska rorelsen
innan han 1980 kom till Ahlén & Akerlund for art
1982 bli vd for denna verksambhet.

nadersperiod) hade man kalkylerat med ett nollresultat, men vinsten
blev i sjilva verket éver 23 mkr. Med tanke pa A&As betydelse for Bon-
nierféretagen var inte detta bara viktigt for tidskriftsutgivningen utan for
hela koncernen. Arbetet med att forbattra resultatet fortsatte dven under
de foljande dren genom en kombination av kostnadsbesparingar och mer
offensiva atgirder.

Ett omrade som var foremal for offensiva satsningar var den interna-
tionella marknaden, framfr allt genom att A&A képte in sig i interna-
tionella forlag. Ar 1980 forvirvades Carlsen/if med verksamheter i Sve-
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rige, Danmark och Visttyskland. Genom képet kompletterades Semics
serietidningsutgivning och barnbilderbécker. Bland de stérre och mindre
affirer som i 6vrigt genomfordes var det framfor allt en som kom att f3
stor betydelse for A&As utveckling och det var det utokade dgandet i det
danska specialtidningsforlaget Fogtdals Blade A/S. Samarbetet med iga-
ren Palle Fogtdal hade startat redan pa 1960-talet bland annat genom
utgivningen av den danska versionen av Allt i Hemmet - Bo Bedre. I sam-
band med stora forluster for férlaget i borjan av 1970-talet erbjsds dock
Ahlén & Akerlund att intrida som hiftenagare och 1971 genomfordes
affiren. Forlagets snabba expansion under 1970-talet kade emellertid
kapitalbehovet och fér att méjliggora en fortsatt expansion tog A&A
1983 6ver resterande 50 procent av aktierna, vilket gjorde Fogtdals till
ett helagt dotterbolag.114

Fogtdals hade pé drygt ett decennium etablerat sig som marknadsle-
dande i bide Danmark och resten av Skandinavien genom en marknads-
foringsmetod, dir tidningarna sildes genom tillsvidareprenumerationer.
Genom kopet 6kade A&As omsittning med cirka 20 procent till 1,2 mil-
jarder kronor, samtidigt som vinsttillskottet uppskattades till ungefor 20
mkr. Forvirvet stirkte ocksd A&As position pa den internationella mark-
naden, sé att en tredjedel av omsittningen kom frin utlandet.

Vid sidan av képet av Fogtdals forlag spelade utvecklingen for affirs-
tidningarna, och sirskilt Dagens Industri, en stor roll for tidskriftsrorelsen
under 1980-talet. I februari 1983 bérjade Dagens Industri att ges ut som
femdagarstidning — i stillet for som tidigare tviddagarstidning — vilket
bland annat innebar att tidningen befriades frin moms. Bade upplaga och
resultat forbattrades ocksd patagligt som en f6ljd av detta.

Forlagets 6kade internationalisering och expansionen for Affirsforlaget
ar de tv3 viktigaste forklaringarna till varfér beroendet av veckotidning-
arna kunde brytas under 1980-talet. Detta visades bland annat av att
Husmodern kunde liggas ned 1988 utan alltfor stora problem. Frin att ha
varit ett forlag som i stort sett stod och foll med utvecklingen pa vecko-
tidningsmarknaden hade Bonniers Tidskriftsforlag blivit en diversifierad
koncern, dir de traditionella veckotidningarna svarade fér mindre an 20
procent av omsittningen. Den hogre vinstniva som forlaget under 1980-
talet etablerades pd, gav dessutom utrymme for utveckling av nya tid-
skriftsprodukter samt intride pd nya mediemarknader. For koncernen
som helhet och ur dgarperspektiv innebar tidskriftsrorelsens diversifie-
ring en ytterligare riskspridning, vilket egentligen — mot slutet av 1980-
talet — gjorde industrirorelsens riskspridande effekt allt mindre viktig.

Bokutgivning

Den svenska bokmarknaden stagnerade i stort sett under 1980-talet. De
relativt snabba framgangar som flera av bokklubbarna haft under 1970-
talet motverkades nu av en 6kad konkurrens. Det blev dirigenom allt
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viktigare att pa olika sitt hivda sig i konkurrensen pa den redan etable-
rade marknaden. For Bonniers bokdivision kan de viktiga strukturella at-
girderna under 1980-talet sammanfattas i forsok

o att forbittra positionen pé den nationella bokklubbsmarknaden,

e att stirka positionen pa den svenska detaljhandelsmarknaden,

e att hitta positioner pad den geografiskt niraliggande internationella

marknaden, som i ett lingre perspektiv skulle kunna ge en mer om-

fattande etablering,

e att reducera kostnaderna férenade med bokproduktionen.

Redan under 1960-talet inleddes en forskjutning i det svenska boklasan-
det. Skonlitteraturen minskade i betydelse medan olika typer av facklit-
teratur blev allt viktigare. I nigon mén forindrades detta genom bok-
klubbarnas framgéngar, eftersom dessa huvudsakligen var en forsiljnings-
kanal for skonlitteraturen.

Mot slutet av 1970-talet bérjade bokklubbsmarknaden att mittas, vil-
ket bland annat avspeglades i hogre kostnader for medlemsvérvningen
och firre kop per medlem. Albert Bonniers forlag som var hel- eller del-
agare i ett flertal bokklubbar kunde dock dra fordel av att man hade flera
storsiljare som bidrog till stora upplagor och minskade kostnader per
exemplar.

For att utveckla den egna utgivningen och motverka den stagnation
som man kunde mirka pi bokmarknaden, inleddes 1979/80 arbetet med
att hitta nya kanaler till kunderna. Redan i mitten av 1970-talet hade for-
laget gitt in som delidgare i detaljhandelskedjan Bokman, men 1979 for-
varvades ytterligare en aktiepost, vilket gjorde Bonniers till majoritets-
agare. Vid sidan av bocker och pappersvaror sildes i Bokmanaffirerna
aven grammofonskivor och leksaker.

En annan stérre satsning som gjordes 1979/80 var starten av en eng-
elsk bokklubb — Nationwide Book Service — tillsammans med tva brit-
tiska bokférlag. Kostnaderna fér att etablera denna bokklubb visade sig
dock bii relativt omfattande. Dessa utgifter kom vid ett for koncernen
Qinkllgt lage nar sdvil industri som tidskriftsrérelse hade problem. Rela-
tivt snart stod det ocksa klart att kostnaderna skulle 6ka ytterligare om
dmandl'r'ltf?' kunde .1ﬁmna den brittiska bokmarknaden. I bérjan av 198_2 sal-

es darfor Bonniers engelska dotterbolag, som drev bokklubben.!16 Den
sammar}lagda kostnaden for engagemanget i den engelska bokklubben nir-

made sig 25 mkr.117
_ Samtidigt som man laimnade den engelska marknaden saldes Bokman-
ior?,lffn och de sista delarna av Bonnier Fritid lades ned. Genom dessa
i s man ek coassemange i otionls <07
samma svenska bokklu(]:))l ?tt lkfltauet helt koncentrera sig pa cen IQ.H’
laget heller nigon utve k:il.nar aden. I och med detta drev inte bokfor-
cklingsverksamhet som kunde reducera det eko-

f;ggn(;jlgai resultatet. Vinstnivan 6kade ocksi snabbt efter det svaga aret
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Tore Nilsson (i mitten) var fram till mars 1984 informationschef vid Bonnierfiretagen,
men lamnade dd sé;:f{;ogt till Lars-Erik Holmertz (1ill higer) - bada tidigare ledande
medarbetare pa AKA. Pd informationsavdelningen arbetade da dven Monica Estmer
(till vinster), tidigare ansvarig for Albert Bonnier jr:s koncernsekretariat.

De foljande aren gjordes flera insatser for att pa olika sitt stirka Bon-
nierforlagens position pa den svenska marknaden. Som ett led i detta
startades 1982 iven en ny bokklubb — Bonniers Bokpaket — som dock
hade svart att fa fotfaste pa marknaden och darfor lades ned.

Bonniers bokklubb hade redan frin starten varit en bred bokklubb
som 4rligen kunnat erbjuda sina medlemmar uppemot 1 000 olika titlar
att vilja pa. Ovriga bokklubbar hade diremot pé ett eller annat sitt en
specialiserad utgivning — till exempel thrillers och littare underhéllnings-
litteratur. Tidvis kunde det dock vara svért att fa fram litteratur till vissa
av bokklubbarnas nischutgivning. Speciellt hade detta varit tydligt for ut-
lindsk skonlitteratur i svensk oversittning. For att komma tillritta med
detta startade Bonniers 1984 bokforlaget Viva.

For att ytterligare stirka positionen pi den svenska bokmarknaden
forvirvades 1986 Bokgillet, som fran arsskiftet 1986/87 ingick i Bonnier-
forlagen som Stora Familjebokklubben. Denna etablering var ett forsok
att ytterligare bredda foretagets bokklubbsengagemang och na nya lasar-
grupper. Samtidigt innebar den nya bokklubben en 6kad konkurrens for
framfor allt Bonniers Bokklubb och deligda Ménadens Bok. Starten for
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Per-Olov Atle, hér framfor Albert Bonni. P
: ey iers Forlags entré, anstdlldes vid Albert
Bonniers Firlag 1966 och eftertridde 1982 Olle Maberg som vd f(;r bokdivisionen.

f;::a;zn"gé]ftg kkh‘jblien var trég. [ och med att Bonniers huvudkonkur-
forbattrades dol;I:nllPs . Sina anstrangningar pa bokklubbsmarknaden
visade Stora Familj de;kjgrad“s men inte forrin i bérjan av 1990-talet
den uppvisade e;]e : Lfbbet,]_ ett visst 6verskott.18 Bokklubbsmarkna-
som bland annat V?uilces§1v mittnad under senare delen av 1980-talet,
WRibbret taack dlsa es i att d§t tog liingre tid att etablera en ny bok-

arknaden. Genom sin position som ledande forlag var det

dock lattare £ :
or Bonniers an 6 : % i
Farindving, s 4n for mindre forlag att vinta ut en marknads-
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Samtidigt som bokklubbsmarknaden utvecklades, indrades ocksa
strukturen pad detaljhandelsmarknaden. Nir bokklubbarna slog igenom
pa den svenska bokmarknaden under forsta hilften av 1970-talet min-
skade bokhandelns marknadsandel successivt, men under borjan av 80-
talet skedde en omsvingning. Genom bland annat stora férsiljningsfram-
gangar for lagprispocket lyckades bokhandeln ta tillbaka delar av den for-
lorade marknaden. Under 1983/84 genomfordes ocksd kampanjer, dir
bland annat Bonniers deltog, som syftade till att lyfta fram bokhandeln
som det viktigaste inkopsstillet for bocker. Parallellt med detta borjade
bokhandlarna ocksa i allt storre utstrickning att sluta sig samman i ge-
mensamma inkops- och forsiljningsorganisationer vilket bland annat in-
nebar att forlagen tvingades anpassa sina forsiljningsorganisationer.119

Parallellt med arbetet att utveckla den svenska marknaden satsade
Bonniers dven pé vissa nischomridden pd den geografiskt nirbeligna euro-
peiska marknaden. I slutet av 1982 koptes séledes Kompass Danmark
och Kompass Norge som var specialiserade pa utgivningen av produkt-
och foretagskataloger. Forvirvet var ett naturligt komplement till den i
Sverige lénsamma utgivningen av Sveriges Handelskalender, Stortele och
svenska Kompass. Nigra ar senare 1985 képtes ocksé det visttyska Kom-
pass. Utgivningen av Kompass pd de svenska, danska och tyska markna-
derna organiserades fran Albert Bonniers Férlags danska dotterbolag.120

Den stora forandringen i Bonniers position pé den nordiska markna-
den var dock férvirvet av ett av Norges storsta forlag — J W Cappelens
Forlag — som visserligen hade sitt ursprung i utgivningen av larobocker
men som utvecklats till ett av Norges ledande forlag dven inom skonlit-
teratur, fack- och handbocker. Det forsta steget mot ett Svertagande togs
1987 da Bonniers kopte 78 procent av Cappelens. Redan péféljande ar
okade dgarandelen till 93,5 procent. Forlaget som lidit av den norska bok-
marknadens svaga utveckling rekonstruerades finansiellt och organisato-
riskt och kunde 1989 inleda det mer aktiva arbetet for att stirka posi-
tionen pa den norska marknaden — bland annat férvirvades 1989 det
norska bokfsrlaget Aventura och pafoljande 4r Norges idldsta bokforlag
Grondahl & Sen. Cappelens var dock starkt beroende av bokhandelsfér-
siljningen och ett viktigt omrade var darfor att skapa en plattform for
forlaget via bokklubbar. Efter forvirven av de bdda bokforlagen lag utgiv-
ningen pa ca 850 titlar per ar, vilket bedémdes vara en tillracklig bas for
att driva en egen bokklubb. Ar 1989 salde darfor forlaget sin 23-procen-
tiga 4garandel i Den norska bokklubben, fér att helt inrikta arbetet pa
den egna bokklubben Cappelens Bokklubb, som startades 1992.12!

Pi den danska marknaden inledde Bonniers 1988 ett samarbete med
det danska skonlitterira bokforlaget Lindhardt og Ringhof kring bok-
klubben 12 Beger. Detta samarbete resulterade 1990 i att Bonniers gick
in som hilftenagare i det danska bokforlaget. Samma ar genomfordes
ocksi en diversifiering av Bonniers verksamhet genom képet av Scandi-
navian Music Club frian den tyska koncernen Bertelsmann. Képet av den-
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Bokklubbarna blev lisningen pa forlagets resultatproblem i slutet av 1960- och birjan
av 70-talet och relativt snart gav diversifiering pa flera klubbar med négot skilda mal-
grupper en garanti for fortsatt expansion. Vid sidan av den dldsta, Bokklubben Svalan,
fanns 1992 inte mindre éin tre klubbar som byggts upp pd Bonnier Bokklubbs grund-
idé, ett brett titelurval vid sidan av en huvudbok. Fr v Magnus Nytell, Underhallnings-
bokklubben, Rickard Ekstrom, Bonniers Bokklubb, Krister Widell, Stora Romanklub-
ben, Urban Skeppstedt, Svalan, och Jan Knutsson, Stora Familjebokklubben.

na musikklubb var en utveckling av de tidigare forséken att anvinda erfa-
renheterna fran postorderforsiljning pa nya omraden. Genom att Scan-
dinavian Music Club var marknadsledande i Sverige, Norge och Dan-
mark fick férlagen omedelbart en stark position.122

Ett annat led i forlagets diversifiering genomférdes 1986 da Bonniers
startade Bonnier Papper som marknadsforde ett brett sortiment av pap-
persvaror for forsiljning i bokhandeln och pa varuhus. Genom denna
breddning av sortimentet blev det lattare att expandera vid sidan av den
stagnerande bokmarknaden. Nigra &r senare — 1988 — koptes dven Fan-
tastic Presenta AB som silde bland annat kort och skyltar. Detta foretag
ladesﬂsa{pman med Bonnier Papper och bildade Bonnier Presenta. Gen-
om férvirvet fick Bonnier ockss tillgdng till ett mindre foretag med sam-
ma verksamhet pa den norska marknaden.123
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Ungefir samtidigt som satsningen pa pappersmarknaden gjordes, gav
sig Bonniers ocksd in pd marknader som man tvingats lamna i samband
med forlagets kris i borjan av 1970-talet. Under 1985 lanserades utgiv-
ning av Bonniers stora lexikon — som riktade sig mot den snabbt vixande
marknaden for referenslitteratur — och i bérjan av 1987 startades ocksd
liromedelsforlaget Bonnier Liromedel, som 1993 gick samman med det
nybildade Bonnier Utbildning.12¢ Med dessa tvi nysatsningar aterfick for-
lagsverksamheten ungefir samma rorelsegrenar som man haft under
1960-talet. Marknadens férindring och forlagets betydligt stabilare eko-
nomi gjorde det nimligen mojligt att genomfora denna nya satsning.

Under bérjan av 1970-talet var Bonniers bokforlagsrorelse fortfarande
en relativt centralstyrd verksamhet. Under decenniet skedde dock en
gradvis forindring di verksamheter flyttade ut frin forlagshuset pa Svea-
vigen och beslutsfattandet decentraliserades. Under 1980-talet fortsatte
denna utveckling. Verksamheter som kunde férvintas fungera som sjilv-
stindiga ekonomiska enheter omvandlades till egna juridiska personer
med eget personalansvar, och nya verksamheter som startades eller for-
virvades beholl sin ekonomiska sjidlvstindighet. Under 1978 bildades ett
sirskilt forlag for barn- och ungdomslitteratur — Bonniers Juniorforlag —
och 1981 omvandlades fackboksavdelningen till Bonnier Fakta Bokforlag
AB. Den centrala styrningen av bokutgivningen frin Sveavigen forsvann
helt. I stillet forvintades de olika forlagen inom koncernen — nio sjalv-
stindiga svenska forlag 1990 — konkurrera med varandra om de bista tit-
larna. Delvis pa grund av dessa nysatsningar kom forlagsrorelsens verk-
samhet mot slutet av 1980-talet att uppvisa sivil en stigande omsittning
som okade vinster.

Men det var inte bara forlagsverksamheten som berordes av denna
ekonomiska ansvarsuppdelning utan dven tryckeriverksamheten. Den gra-
fiska rorelsen hade tillkommit redan 1856 di Albert Bonnier férvirvade
Horbergs Tryckeri, och bokutgivningen kom direfter helt att lita till det
egna tryckeriets resurser. Den svenska grafiska industrin fick dock frin
1950-talet allt svarare att havda sig i konkurrensen frén ldgprislanderna.125

Genom att Bonniers egen bokproduktion hanterades av det egna tryc-
keriet blev kostnaderna ibland onodigt hoga. En konsekvent decentrali-
sering av det ekonomiska ansvaret férutsatte déirfor att man 6ppnade for
moijligheten att trycka publikationer vid andra grafiska industrier, dven
utomlands.

Den egna grafiska industrin hade dock svért att hivda sig pa den na-
tionella marknaden, vilket medforde successiva nedskarningar av kapa-
citet och personal. Till att borja med var dessa férandringar positiva, men
fran 1982 forsimrades situationen ytterligare. I den utredning som gen-
omfordes i samarbete mellan personalledning och fackklubbar foreslogs
en ytterligare neddragning av produktionskapaciteten, personalminsk-
ningar och flytt till mer dandamalsenliga och miljomissigt battre lokaler
in de pa Sveavigen. Bland annat undersoktes om det gick att anvinda en

249




250 [11 MEDIEUTVECKLING OCH OMSTRUKTURERING

L

——
R R S AT, (=

-
i
Wy
-

5

Id
£
>
£
o

fﬁ‘ebiig"sgﬁ ?fgrlgggef Zc—iigfgg xiilgzrtuaﬂ? 198‘; 4% Fer-Dioy Ails il Ragrtor oo
ell stimu ° . i
nell marknadsanalys med pdtagligt forbttrat re?::ﬂ*;?::)menﬁ%ﬁlga e SRR

ki : '

inoéljsc;?jasug;leil J?rdbro. Man valde dock att samlokalisera den grafiska
Stockholmm%e dahle_nfogh A_kerlunds papperslager i Haggvik, norr om
inledas, 126 ‘ 0 1 februari 1984 kunde flytten till de nya lokalerna
liga?:sizsctlgérdtar var dock inte tillrickliga utan 1988 genomfordes ytter-
ki inte;ig:‘mgaf[ av vcrksamheten. Det hoga svenska kostnadsliget
att den g ionellt 3ga priserna pa grafiska tjanster ledde till slut till

egna bokproduktionen avvecklades i april 1990.
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Nya medierorelser

Béde datateknik och anvindningen av etermedia utvecklades snabbt mot
slutet av 1970-talet och bérjan av 80-talet, och i ett brett perspektiv — di
man dven inkluderade video och vissa datatjinster — kunde man siga att
elektroniska media i borjan av 1980-talet borjade bli en konkurrent till
det tryckta ordet.

Detta uppmarksammades ocksé pé flera hall inom Bonnierkoncernen.
For Albert Bonnier jr var den elektroniska utvecklingen nira forknippad
med forlagsverksamheten:

"En forlagsverksamhet som Bonnierforetagen — Sveriges storsta mediaforetag —
maste deltaga i och helst vara bist p4d kunskaper om och utvecklingen av de
elektroniska affirsobjekt som hotar det tryckta ordet.”128

Albert Bonnier jr pekade i april 1982 pa flera omridden diar Bonnierkon-
cernen redan borjat utveckla sin elektroniska medieverksamhet, men
ocksd pa omraden dir han tyckte att insatserna borde intensifieras. Pd
initiativ av Lukas Bonnier hade A&A inlett ett samarbete med Polar Mu-
sic for att distribuera videokassetter for uthyrning. Detta var i och for sig
en viktig dtgird, men den borde kompletteras med att man dven skapade
varan som skulle distribueras. Att gora programmen var egentligen forla-
gets huvuduppgift och dirfér miste koncernen ocksd involveras i pro-
duktionen av videoprogram.!29

Det andra huvudomridet dir Bonnierkoncernen borde undersoka
affirsmojligheterna var databranschen. De erfarenheter som fanns inom
omradet pekade pa att det var i skapandet av programvaran som de stora
vinsterna fanns. Albert Bonnier jr menade att det bara var via direkt eller
indirekt dgande i internationellt siljbara system som Bonnierféretagens
engagemang i databranschen kunde motiveras. Att silja spel som var
kopplade till datorer var inte heller ndgot som Albert Bonnier trodde hade
nigon framtid. Han sig detta mest som ett forsék att introducera mikro-
datorer p4 marknaden. I stillet borde man fortsitta den satsning pa TV-
spel som redan inletts. For att nirmare undersoka vilka marknadsmojlig-
heter som fanns ville dock Albert Bonnier jr tillsitta en sirskild affirs-
grupp bestdende av data- och mediespecialister med Olof Stenhammar,
Kaj Lagerstrom, Torbjorn Ostman, Carl-Johan Bonnier och Carl-Adolf
Olofsson.130 Denna affarsgrupp hade till uppgift:

"att inom de ekonomiska ramar som Bofos styrelse — VD — beslutar pa grundval
av inhimtade kunskaper, forelagga styrelsen — VD — snabbt vinstgivande affars-
forslag gillande elektronikens anvindning pd alla de omriden dir denna nya
teknik redan ar eller synes komma att bli en avgorande konkurrent med det
"tryckta ordet”. Och di speciellt med den férliggarverksamhet som bedrives
inom Bofés olika foretag.

att vid inlimnandet av sidana forslag ange var inom Bof6s organisation den
foreslagna affirsrorelsen bor inrangeras och vem som forklarat sig beredd ataga
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sig forrantningsansvar for dskat kapital”.13!

Egentligen var inte detta nigon direkt offensiv satsning. I férsta hand
skulle arbetet i gruppen inriktas p4 att "skydda” den traditionella forlags-
verksamheten. Samtidigt betonades behovet av snabb ekonomisk avkast-
ning pé ett sitt som annars inte var brukligt i Bonnierféretagens utveck-
lingssatsningar. Niar vi 20 &r senare kan se den nya teknikens betydelse for
media och informationsspridning 4r det ldtt att vara efterklok. I det lige
som radde i borjan av 1980-talet var det dock f& — om ndgon - som
kunde ana den utveckling som skulle komma.

Den diskussion som f6ljde pd Albert Bonnier jrs PM innebar dock att
man beslot sig for att avstd frin Ataris mikrodatoragentur, vilket snabbt
ocksé visade sig vara ett klokt beslut.132

Vid de fortsatta diskussionerna inom den nya affirsgruppen kunde
man definiera sex huvudomriden av intresse fér Bonnierforetagens sats-
ning pd nya media.

* Data inkluderande databaser, kommunikation och mjukvara, dir

framfor allt Bonnierigda Affirsdata hade en stark position inom sin

nischverksamhet,

* Video, dir man engagerats via Polar-Bonniers rérelse,

e Film,

e Kabel-TV,

e Satellit-TV,

* Reklam.

Med undantag for den forsta punkten var utvecklingen pa den svenska
marknaden starkt beroende av vilka férandringar som i framtiden skulle
vara politiskt méjliga att genomfora. Ett frislippande av etermedia skul-
le forindra hela utbudet av underhillning och kanske ocksi gora det
mojligt med reklamfinansierad TV, I bérjan av 1980-talet agerade ocksé
ﬂf.-ra parter pd mediemarknaden for att skapa kontakter och om mojligt
paverka beslutsfattarna i ena eller andra riktningen. Om man tog hansyn
till hun: dessa allianser utvecklades menade Olof Stenhammar, som ansva-
rade fgr Bonnierf6retagens analys av mediemarknaden, "torde det inte
vara sirskilt vaghalsigt att fastsla att vi innan 1990 kommer att ha reklam-
finansierade TV-sindningar i Sverige”.133
]igtl :tint'c:iarsli p?ndeépc’litiﬁl.(a,}?éﬂ‘lt som krévde“s skulle det c}ock vara moj-
tiv. Bonnier%&j el -marknaden,..H'ar fanns OCk.SEl flera altfma-
_ retagen hade bland annat méjlighet att ga in som deligare
1en engftlsk‘ satellit som skulle sindas upp senast 1986. Dessutom hade
:i‘(i‘;s;‘zgkdlfs f}‘)‘lojlilg.h_eten att kopa in sig i ett finskt kabel-TV-bolag. De
de dock atii r(:‘lcan 2‘;11;151(3 Oklarohetem_a V.iad géilolde deain mark‘nade”r i
vanteline” Fa. ot 1(eﬁcatt avstd och i stillet 1ita Bofo ligga i ett "aktivt
gera sig i r;figon ka’bS laT:/e\rfaljenheter skulle man mojligen kunna enga-
Shects i el- -5tzit10‘¥1. Lukas Bonnier fick dock i udeTag att
Jligheten att forvirva nigot limpligt filmféretag i Europ?
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for att den vagen samordna produktion av video och film.134

Relativt snart efter att detta sammantride 6ppnades ocksd mojlighe-
ten att kopa Svensk Filmindustri (SF).Vid mitten av 1970-talet dgdes SF
av fastighetsaktiebolaget Hufvudstaden, som emellertid var villigt att silja
hela foretaget, och kontakter hade upprittats mellan Dagens Nyheters
chef Gustaf Douglas och Hufvudstaden. DNs kop av SF férankrades hos
Gerard och Albert Bonnier jr. Till att bérja med gav kopet ett bra utby-
te frimst pd grund av filmatiseringar av Astrid Lindgren-bocker. Sedan
foretaget borjat gd med forlust minskade dock intresset for SF hos Da-
gens Nyheters ledning. DNs styrelseordforande Jan Wallander inledde da
forhandlingar med négra av SFs konkurrenter om forsiljning av bolaget.
I Albert Bonnier jrs memoarer framgir att han fick kinnedom om den
planerade forsiliningen under sommaren 1983. I sjilva verket hade dock
SFs framtida roll inom Bonnierkoncernen diskuterats redan frén januari
1983. Bland annat hade da aktualiserats mojligheten att SF skulle 6ver-
tas av A&A. For att utreda frigan och bedéma SFs ekonomiska situation
hade de tre bréderna Albert jr, Johan och Lukas Bonnier engagerat Ulf af
Trolle. I februari tog Lukas ocksa kontakt med Jeanette Bonnier om att —
efter ett eventuellt 6vertagande — ingd i SFs nya styrelse.135

DNs forsilining av SF drevs pd av framfér allt Jan Wallander som
ocksd tog upp fragan i styrelsen dir sdvil Johan som Jeanette Bonnier
motsatte sig en forsiljning. Wallander stéddes i styrelsen av bland annat
de fackliga representanterna, som genom en forsiljning ville forbattra
DN ekonomi. Forsiljningen kom ocksa att genomféras genom négot som
liknade ett auktionsforfarande och hégstbjudande var Bonnierforetagen.
SF évertogs av Bofé den forsta september 1983.136

SF passade vil in i den diskussion om satsning pd nya medier som
pagatt inom Bofo under aret. Genom képet av SF fick Bof6 tillging till
en produktionsorganisation som skulle kunna anvindas inom flera av de
nya mediemarknader som forvintades expandera. Med rationaliseringar
och férnyelse skulle det vara mojligt att skapa en internationellt slag-
kraftig verksamhet som gav goda vinster.

Med kopet av Svensk Filmindustri fick Bof inte bara tillging till en
stor del av den svenska filmproduktionen, utan ocksé ett distributions-
nitverk bade mot leverantorsledet — med inarbetade relationer till de
stora amerikanska filmproducenterna — och konsumentledet med en
egen biografkedja. De foregiende drens stora forluster kravde dock extra-
ordinira insatser frén den nya igaren. En ledningsgrupp fran Bof6 tillsat-
tes och kraftiga atstramningar med moderniserad administration, perso-
nalreduktioner och nedliggning av olénsamma biografer inleddes.
Forlusten sjonk ocksé fran 13 mkr 1982 till 5 mkr paféljande ar. Men SFs
problem var inte enbart foretagsspecifika utan avspeglade ocksa struktu-
rella problem fér hela den svenska filmbranschen. I bérjan av 1984 togs
darfor kontakter med den andra stora svenska filmproducenten, Europa
Film, for att soka utarbeta ett gemensamt handlingsprogram. Detta resul-
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Kvinnors roll inom Bonnierforlagen var linge, sedan Karl Otto Bonniers hustru Lisens
tid, att vara samtalspartners och i viss mdn litterdra radgivare utéver att verka for
sammanhdllningen inom familjen. Forst pa 1980- och 90-talen kom kvinnor att besdt-
ta ledande poster. I ManadsJournalen nr 4 1997 skrev Mats Gellerfelt att 'for ovrigt
dr det ju kvinnor som bildar kdrntrupp i all kulturkonsumtion. Det dr dérfor ett tidens
tecken att det dr tre kvinnor som nu sitter pd tre av de tyngsta posterna i forlagsbran-
schen Unn Palm pd Wahlstrom & Widstrand, Karin Leijon pé Forum och Kerstin
Angelin pa Bonnier Alba.’ Strax dérefter blev Gerard Bonniers dotter Eva ansvarig
bokforlaggare pa Albert Bonniers Forlag.

terade i att Bonnierforetagen iven overtog detta filmbolag fran juli
1984.137 P34 mindre 4n ett &r hade Bofé fatt kontroll éver huvuddelen av
den svenska biofilmsproduktionen, men samtidigt hade man satt ned
foten i en bransch som var hart drabbad av ekonomiska problem.
Jamfort med Europa Film hade SFs ekonomi varit relativt bra. Albert
Bonnier jr beskrev situationen i Europa Film som en "ekonomisk kloak”.**
Europa Film hade en nedsliten biografkedja i daligt skick och med loka-
ler av fel storlek. Bolaget hade ocksa svart att konkurrera med SF och
Sandrews om de bra internationella filmerna. Konkurrensen mellan SF
Europa Film och Sandrews hade dessutom gjort att priserna pé filmma-
t?rial drivits upp onédigt hogt. P4 kort sikt hade man inom Europa Film
forsokt att ridda situationen med akuta &tgirder som forsiljning av pro-
grambiblioteket till TV och avyttring av fast egendom. Genom samman-
S}agningen med SF skulle situationen &tminstone kunna forbittras pi
lgngre sikt. Det nya foretaget skulle kunna rationalisera inkop, distribu-
tion oc}z marknadsféring, men skulle ocksa kunna bidra till att pressa pri-
serna pa importerade filmer och skapa en bittre position infor den for-
vantad.e expansionen av kabel-TV. Képet av Europa Film var ocksé for-
delaktigt for biografkedjan. Aven om foretagets biografer var nedslitna
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och krivde ett omfattande renoveringsarbete skulle den nationella tick-
ningen forbéttras s att bolaget skulle f4 70-80 procent av biograf-
marknaden.139

Samtidigt som Bonniers nya filmdivision rationaliserades lade man
upp strategier for den fortsatta utvecklingen, vad gillde sivil produktion
och marknadsforing av filmmaterial som att finna positioner pa den ex-
panderande kabel-TV-marknaden. Hur utvecklingen p4 kabel-TV omra-
det skulle se ut i framtiden var dnnu under hosten 1984 inte helt klart.
Bonnierféretagens Bjorn Nordstrand och SFs vd Lennart Wiklund tog
darfor kontakt med Sam Nilsson pa Sveriges Radio TV fér att utrona hur
svensk betal-TV skulle komma att se ut i framtiden. Vid dessa kontakter
stod det klart att Sam Nilsson skulle féresld ett tvadrigt forsoksprojekt
med ett fristiende foretag dir SVT skulle vara stérsta dgare, men dir
dven bland annat Bonnier och Esselte foreslogs ingd. Under forutsittning
att denna kanal blev en framgéing skulle det vara flera fordelar med att
inga som dgare. Genom att man fick mojlighet att paverka innehéll och
uppliggning pd den nya kanalen skulle man aktivt kunna bidra till ett
positivt ekonomiskt resultat. Den enda risken var att marknaden skulle
utvecklas si snabbt att ett deltagande i detta pilotprojekt skulle inneba-
ra en splittring for Bonnierkoncernen. Kanske skulle det dé vara bittre
att satsa pa en egen betalkanal redan frin borjan.140 | ett sirskilt letter of
intent frin november 1984 accepterade emellertid Bonnierforetagen de
foreslagna riktlinjerna under férutsittning att verksamheten skulle kunna
starta under hosten 1985.141

Redan efter ndgra manader kom dock signaler som pekade pi att be-
tal-TV skulle vara svéra att genomfora i Sam Nilssons form. Det skulle
stota pa politiskt motstand eftersom det innebar att bara de som hade
rad skulle fa se dessa program, dessutom var betal-TV trots de stora for-
vintningarna en ekonomisk spekulation. Internationella erfarenheter
pekade nimligen p4 att betal-TV i vilket fall initialt hade svart att bara
sina kostnader. Inom det svenska niringslivet fanns ocksd féorhoppningar
om att reklam-TV snart skulle kunna bli verklighet. I vilket fall skulle
den svenska marknaden komma att paverkas av det internationella och
reklamfinansierade satellit-TV-utbudet. Om Bonnierforetagen ritt ut-
nyttjade de nya medierna skulle det dirfor finnas oanade utvecklings-
moijligheter:

e SFs traditionella biofilm skulle kunna kompletteras med video och

TV-film, kanske i samarbete med andra féretag inom koncernen,

¢ SF skulle kunna fortsitta fungera som leverantér av videofilmer med

eget distributionsnit,

e Video- och TV-produktioner skulle kunna anpassas direkt till lokala

marknader genom lokala- och regionala TV-foretag, eller for sarskilda

malgrupper i samhillet,

e Bonnierkoncernen skulle ocksé kunna bli en ledande producent av

reklamfilm, pa nagot lingre sikt kunde man ocksé tinka sig att
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e Bonnierforetagen startade en egen TV-kanal via satellit, samt att
e det traditionella tidnings- och tidskriftsutbudet kompletterades med
elektroniska bilagor eller pi annat sitt anpassades till de nya medi-
erna.l42
Vilken vig utvecklingen skulle ta var under 1985 svart att bedoma. SFs
vd konstaterade i ett brev till Albert Bonnier jr i september 1985 att:

"I Sverige miste SF agera utifrdn en tro att var speciella programkompetens ger
oss utomordentliga mojligheter att aktivt paverka utvecklingen. Bilden ar dock
mycket komplicerad. Ena dagen diskuterar vi gigantiska betal-tv projekt och den
andra hur man bist penetrerar smé kabelGar.

Jag tror att det viktigaste for SF under denna turbulenta period ar att vima
om produktionen. Vir stillning som landets ojimforligt storsta langfilmsprodu-
cent ger oss automatiskt en plattform vad som 4n hénder.

Kombinationen av framgangsrik inhemsk programvara och starka utlindska
program #r oslagbar. Men indé riacker det inte. SF maste parallellt med ling-
filmsproduktionen bygga upp kapacitet och kompetens for dven annan typ av
programproduktion, t ex serier, dokumentirer, institutionella program o s v."143

Marknadens osikerhet och bland annat Albert Bonnier jrs stillningsta-
gande mot betal-TV gjorde att denna satsning temporirt lades i malpi-
se. [ stillet satsades pé film och TV-produktioner som kunde foras ut via
de traditionella distributionskanalerna. Det som négra ér tidigare var en
viktig faktor bakom Bonnierforetagens kop av SF — den forvintade efter-
fragan pd kvalitetsfilm — visade sig ocksd starkt bidra till den positiva
utvecklingen. Genom starten av tidningen Filmjournalen 1986 intensifie-
rades marknadsféringen av SFs filmprodukter. Den svenska biograf- och
videodistributionen kompletterades 1987 med starten av Dansk Filmin-
dustri och péifoljande &r med SF Norge A/S och kopet av Norges ledande
videodistributér Mayco A/S, vilket gjorde SF-koncernen till den ledande

film- och videodistributéren #ven i dessa linder.144
Vic} sidan av dessa aktiviteter fortsatte ocksa arbetet med att finna for-
mer for att penetrera den svenska TV-marknaden. Bland annat utreddes
alternativet med satellit-TV mer noggrant in tidigare. Vid "Nya Medis-
gruppens” méte under hésten 1986 tillsattes en sirskild projektgrupp
med uppgift att undersoka forutsittningarna for Bonnierforetagen att
engagera sig i en annonsfinansierad satellitdistribuerad TV-kanal med
Norden som marknad. I januari 1988 presenterades gruppens slutrap-
port. I dfanna pekade man pi att det fortfarande fanns stora politiska och
e}mnoomlska risker forknippade med ett sidant projekt. Man pekade ock-
sd pé att Fiet kunde vara ett taktiskt felgrepp av Bonnierforetagen att
engageras i en verksamhet som kunde uppfattas som mediepolitiskt pro-
"'_011(2_“1\’- Det arv som Bonniers férvaltade pa medieomradet var ocksé en
:11_;1% aspf?kt 1 gruppens stillningstagande, man fick nimligen inte ven-
sim kitlt Or;iroendekapltal som koncernen hade i samhillet i stort och
hallnin t"Jlrl Ormedlalje‘ Bonniers hade traditionellt dven en avvaktande
g till nya medier. Det var inte heller med nédviandighet nagon stof
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fordel med att vara férst pa marknaden. De redan existerande satellitka-
nalerna uppvisade inte sirskilt goda ekonomiska resultat. Rekommenda-
tionen blev siledes liksom tidigare att man borde behélla handlingsbe-
redskapen och bevaka utvecklingen pid medieomriadet. Om liberalise-
ringen av mediemarknaden fortsatte kunde ett eventuellt projekt sittas
igang 1989-90.145

Drygt ett ar senare var dock forberedelsearbetet for en Bonnierigd
satellitbaserad betal-TV-kanal i full gdng. Esseltes FilmNet-satsning hade
borjat fa en viss volym i Sverige men fanns dven i de andra nordiska lin-
derna och samtidigt fanns andra aktorer som forberedde sig for TV-
marknaden. Medan 1980-talet varit videomarknadens rtionde, forefoll
90-talet bli de nya TV-kanalernas decennium. Tillsammans med Tidnings
AB Marieberg bildade SF i juni 1989 ett utvecklingsbolag for TV-media
med siktet installt pd att introducera en egen betal-TV-kanal. Den férsta
december 1989 startades ocksd SF-Succé upplinkad via British Telecom
mot Intelsat, en satellit som kunde tas emot i nistan alla kabelnit. Agar-
kretsen i SF-Succé vidgades 1990 till att dven omfatta franska Canal Plus
och Warner Brothers.146

Samtidigt med detta hade Bonnierforetagen, som remissinstans, att ta
stillning till det forslag till ny TV-politik som presenterats i SOU 1989:
73. Remissvaret priglades av en avvaktande héillning. Man slog vakt om
public-service-idén inom TV-omradet och var ocksa forsiktigt negativ till
inforandet av en tredje markbaserad TV-kanal, bland annat dirfor att det
med tanke pa internationella mediers utveckling knappast fanns behov
av en sidan. Samtidigt ville man inte lasa sig vid allt for definitiva stall-
ningstaganden i fall att den tredje marksianda kanalen skulle bli verklig-
het.147

Under borjan av 1990 fokuserades diskussionen alltmer pé hur Bon-
nier skulle forhilla sig till den nya markbundna kanal som forvintades
startas. Samarbetspropder hade kommit SF till del frin savil Jan Sten-
becks TV3 som det nybildade bolaget TV4. SF hade under lang tid av-
statt frin att agera pa tv-marknaden — med undantag f6r SF-Succé — och
foretaget borde med sitt omfattande filmbibliotek vara intressant for alla
aktorer. Det var dirfor viktigt att man tog stillning till om man skulle
agera pa egen hand eller i samarbete med ndgon annan aktér, nir riksda-
gen gav det férvintade klartecknet till en ny markbunden TV-kanal.
Egentligen fanns tre alternativa méjligheter:

e Starta en helt egen kanal bedémdes som alltfor kostsamt och osi-

kert i den konkurrens som fanns.

e Samarbete med Jan Stenbecks TV3 skulle knappast ge tillricklig

mojlighet att styra inneh3ll och utveckling. Organisationen var svir

att paverka och TV3s koncept stimde inte heller 6verens med den

tradition och det ansvar som Bonniersfiren ansigs representera. Att

kopa hela TV3 bedémdes vidare som alltfor kostsamt.

e Samarbete med nystartade TV4 ansigs diremot dppna vissa mojlig-
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heter. Idén med TV4 byggde pa att man skulle f2 koncession for mark-
bunden sindning, vilket i och for sig var ett risktagande. Utgingspunk-
terna for det tinkta programutbudet — med stora nyhetsblock och
varierat programutbud - stimde dock vil éverens med den syn som
utvecklats inom Bonnierkoncernen. Genom att organisationen inte
borjat fungera dnnu fanns ocksd méijlighet att paverka verksamhetens

utformning samtidigt som SF genom sina tillgingar skulle kunna for-
bittra TV4s ekonomi. 148

gens stillningstagande var saledes timligen Klart.

De kontakter som togs med TV4 ledde forst till ett utvecklat samarbete,

k

men senare ocks3 till ett gradvist skat dgande i TV-kanalen frin Bonnier-
oncernen. Genom att Bjérn Nordstrand intog rollen som vd i TV4 un-

derlittades ocksa kontakterna pd det personliga planet.
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Tabell I1I:4. SFs omsittning och resultat efter finansnetto i mkr

Resultat efter finansnetto =~ Omsittning

1984 - 14 277
1985 7 431
1986 17 466
1987 31 535
1988 31 644
1989 42 844
1990 - 56 749

Kiilla: Bonnierféretagen arsredovisningar 1984-1990

Omstrukturering av SF, utvecklingen av reklammarknaden samt sats-
ningen pa film- och videomarknaderna gav ocksa ett positivt ekonomiskt
resultat under 1980-talet. Fran 1984 med en forlust pd 14 mkr, 6kade
resultatet efter finansnetto gradvis till drygt 40 mkr 1989 (se tabell
[11:4). For 1990 noterades dock ett kraftigt bakslag med en forlust pa 56
mkr. Detta berodde framfor allt pa att bade biograf- och videomarkna-
den foll kraftigt, eller med cirka 25 procent jimfort med 1989. Ned-
gingen var nira kopplad till utvecklingen pd TV-marknaden. FilmNets
framgéngar och etableringen av satellitsind TV innebar fér forsta gangen
ett reellt hot mot framfér allt videomarknaden. Samtidigt som SF kunde
notera dessa intiktsminskningar genomférdes ocksa investeringar for att
bland annat etablera sig pad TV-omradet.14° Utvecklingen mot slutet av
1980-talet och bérjan av 90-talet innebar ocksa att SF allt mer blev ett
produktionsforetag for TV och film — frén att tidigare mycket ha varit en

biogratkedja.
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Presentation

I de tre inledande delarna av denna analys av Bonnierforetagens historia
har givits en 6vergripande bild av utvecklingen frén Bofés bildande till
slutet av 1980-talet. Koncernens utveckling mot ett industrikonglomerat
intog en central position i denna presentation. For att ytterliga:'f_: f(’irdjtf-
pa forstdelsen for koncernens utveckling kommer i denna del tva industri-
foretag att viljas ut for nirmare studium. Syftet med dessa separatanaly-
ser ar bland annat att i praktiska exempel studera hur relationen mellan
agare och foretagsledning utvecklades, men ocksi att ge konkreta exem-
pel fran de olika typer av industriella verksamheter som Bonnierforeta-
gen var engagerad i.

Koncernen utvecklades inte efter ndgon i forvig faststalld strategi. Ex-

pansionen in i nya verksamhetsomriden — vare sig de etablerades genom
| egna nysatsningar eller genom kép av redan existerande foretag — kom
| ménga ginger att bli beroende av personliga kontaktnit och skedde dir-
igenom delvis pa ad hoc-basis. Vid urvalet av fretag for djupanalyser kan
man siledes inte falla tillbaka pa nigon tydlig foretagsstrategi. Valet av
fallstudier far i stillet ske utifrén andra premisser.

En enkel urvalsmetod ir att se vilka féretag som haft en avgérande be-
tydelse for koncernens utveckling, det vill siga framfor allt stora och eko-
nomiskt starka féretag eller grupper av foretag. Den historia som skrivs
genom detta urval blir segrarens historia eftersom felsatsningar och "pro-
jekt” kommer att limnas &t sidan. Eftersom avsikten ir att ge en bredare
bild av foretaget, dir dgarnas och ledningarnas strategier skildras, har ett
sddant urval klara brister och kanske leder det ocksa till fel slutsatser. En
annan urvalsmetod baseras pa en gruppering av foretag efter tillkomst
och utveckling, men ocksa utifrin relationen till Bonnierforetagens led-
ning. Bland koncernens industriféretag finns stora skillnader i tillkomst
och utveckling — foretag fran en mingd olika branscher som forvarvats
eller som varit resultatet av egna etableringar. Detta likaval som fore-
komsten av drivande personer i de olika foretagen har sikerligen haft en
stor betydelse for hur relationen mellan dgare och ledning utvecklats.

Bland den stora mingd industriféretag som under dren passerat ge-
nom Bonnierféretagen har tva valts ut for sirskild analys, Duni och Sang-
tec Medical.

Duni tillkom som resultatet av den produktutveckling som skedde in-
om eFt av koncernens ildre industrifijretag, Billingsforskoncernen, i kom-
b{natlon med produktutveckling i ett annat av koncernens foretag, A€
Forpackning. Dessa verksamhetsgrenar utvecklades pa var sitt hall innan
de 1970 slogs samman i ett féretag, Duni Bils.

Sangtec Medical har sina rétter ett forskningsprojekt som Bonnier
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foretagen var med och finansierade under 1960-talet. Detta omvandlades
under borjan av 1970-talet till ett sjalvstindigt foretag.

I dessa tva fallstudier kommer fokus delvis att forflyttas frin Bonnier-
foretagen till de enskilda verksamheterna. Foretagens rorelser kommer
att beskrivas och analyseras, liksom produkt- och vinstutveckling. Detta
innebir dock inte att relationen mellan dgaren Bonnierforetagen och den
enskilda verksamheten skjuts 4t sidan. En birande tanke 4r nimligen att
i praktiska exempel skildra hur relationen mellan Bofo och Bofés dotter-
bolag kunde utformas i samband med koncernens starka industrisatsning.

Sarskilt viktigt 4r det att visa hur dgarna kunde utéva makt i dotter-
bolagen och framfér allt vilken betydelse dgarna, fraimst Albert Bonnier
jr, hade for de bada foretagens utveckling.
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Sangtec Medical

Sangtecs forhistoria

Intresset inom Bonnierforetagen for medicinsk forskning gér tillbaka till
andra virldskriget. Under krigsdren kunde man niamligen konstatera att
den egna tryckeripersonalen drabbades av sjukliga blodférandringar som
rubbade balansen mellan réda och vita blodkroppar. Vid ndrmare analys
visade sig dessa forandringar vara en effekt av att man under kriget tving-
ats anvinda andra 16sningsmedel vid djuptryck dn vad man gjort tidigare.
Bland de tre likare som arbetade med att analysera denna nya "yrkes-
sjukdom” fanns Bertil Bjorklund. Han hade sedan flera ar haft kontakt
med slikten Bonnier bland annat under sin uppvixt med Johan och Lukas
Bonnier. Han hade &ven haft en likarfragespalt i en av Ahlén & Akerlunds
tidskrifter.

Genom sitt arbete med de sjuka vid djuptryckeriet kom Bjorklund att
fascineras av den medicinska forskningen och sirskilt blodets formaga att
markera sjukliga férandringar i manniskokroppen. Hans intresse riktades
sarskilt mot cancersjukdomar. I ett lingre perspektiv sig han mojligheten
att skapa ett immunologiskt skydd fér manniskor mot cancer. Denna tan-
ke var inte ny, utan hade av andra forskare tagits upp under mellankrigs-
tiden, men utan att leda till ndgot resultat.!

Bjorklunds 6nskan att utveckla ett cancervaccin ledde till nya kontak-
ter med Albert Bonnier jr. Han stddde Bjérklunds intentioner och gav
Reidar Gronneberg i uppdrag att hjilpa Bjorklund till fortsatt forskning
inom omradet. Genom Grénnebergs forsorg ordnades kontakter med
laikemedelsforetaget Pfizer som fér en tid finansierade Bjorklunds forsk-
ning. Bjérklunds kontakter med ledande socialdemokrater, bland annat i
regeringen, stirkte ocksd hans moijligheter till annan finansiering. Till-
sammans med Statens Bakteriologiska Laboratorium (SBL) kom Pfizer
Ltd och Bonnierféretagen (Grafisk Firg) under en foljd av ér att utgora
huvudfinansiirer for Bjorklunds forskning.2

Under borjan av 1950-talet inledde Bertil Bjorklund och en mindre
forskargrupp, som enligt avtal var finansierad av Grafisk Firg, forsoken
mcd att skapa ett cancervaccin. Gruppen letade efter gemensamma ka-
ra%teiristika for samtliga cancersjukdomar f&r att om mojligt finna ett all-
mant likemedel mot cancer. Bjérklund lyckades ockséa fa fram ett amne
som aterfanns i de cancerformer som undersoktes — denna substans kal-
lade han TPA (Tissue Polypeptide Antigen). Amnet visade sig under se-
nare tester vara ett protein, vars koncentration i kroppen kunde varierd
med sjukdomstillstind, bland annat cancer. Genom att immunicera hds-
tar med de.tta dmne fick han fram en stark antikroppsreaktion hos dju-
ren. TPA bildades nir vissa celler delade sig i minniskokroppen och in-
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gick som en byggsten i cellviggarna, men kunde ocksi odlas fram i labo-
ratorier. Senare forsok visade ocksd att TPA-halten i blodet kunde varie-
ra med cancerns tillvaxt. Amnet var siledes vil lampat som markér vid
uppf6ljning av cancerterapi.3

Forsok gjordes under 1950-talet ocksd med att anvinda TPA-baserade
substanser som cancervaccin p3 obotligt sjuka patienter vid Eskilstuna
lasarett. Detta gav dock inget positivt resultat. Den tydligaste effekten
var att patienterna fick allergiska reaktioner mot det TPA som baserats
pé antikroppar frdn hastar.4

Forskningen kring TPA fortsatte under 1960-talet. Inom ramen fér sin
tjanst vid SBL skulle Bjérklund inte bedriva nigon utveckling av cancer-
vaccinet. Detta arbete fortsatte dock med Bonnierféretagen som finansi-
ar och reglerades i sirskilda avtal mellan Bjérklund och Bof6 represente-
rat av Grafisk Firg. Enligt detta avtal skulle Bjorklund 3ta sig att forbitt-
ra de preparat som tagits fram under det tidigare arbetet — cancervaccin,
diagnostiska antikroppar och specifika antigener i cancerceller — och som
igdes av Grafisk Firg. Bjorklund arbetade under de féljande 4ren pé op-
pen rikning mot redovisning av kostnader som konsult &t Grafisk Farg
med utvecklingen av TPA. Arbetet var dock inte sirskilt intensivt efter-
som han samtidigt uppehéll en laboratortjénst vid SBL.5

Mot slutet av 1960-talet och borjan av 70-talet forefaller det huvud-
sakliga arbetet ha inriktats pa att utveckla ett test dar TPA kunde anvin-
das for att diagnosticera cancer. Liknande arbeten forekom pé flera hall i
virlden, men det var forst dd Hoffman LaRoche presenterade sin CEA-
metod foér cancerdiagnostik som utvecklingen av TPA som cancermarkér
tog fart. Samtidigt vicktes ocksd frigan om hur man skulle gora TPA till
en kommersiell produkt som kunde siljas av Bonnierforetagen. Forut-
sittningarna for att denna produkt skulle ge en tillfredsstillande vinst
ansigs goda. Den potentiella marknaden for cancermarkérer var enorm
och mot bakgrund av det arbete som lagts ned pa den tidigare forsk-
ningen borde ett fardigutvecklat test-kit kunna foreligga relativt snabbt.6
Albert Bonnier jr, som inom Bonnierféretagen hade de flesta kontakterna
med Bertil Bjorklund, var dock inte tillrdckligt insatt i vare sig den veten-
skapliga problematiken eller marknaden for diagnostiska produkter, och
hade svart att gora en korrekt marknadsbedémning. Bjorklund kunde
inte heller forutse de problem som skulle komma under de f6ljande éren.

Sangtecs bildande och forsta tid

Sangtec Medical bildades 1972 for att utveckla TPA-testet till en kom-
mersiell produkt. Det nya foretaget tog 6ver TPA och de produkter som
kunde utvecklas ur detta frin Grafisk Firg. Samtidigt upprittade Bertil
Bjorklund en plan for inkdp av apparatur som behévdes fér den nya till-
verkningsprocessen samt anvisningar fér hur det nya testet skulle tillver-
kas.” Bjorklund skulle dven fortsittningsvis kvarstd som konsult 4t bola-
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get och — skulle det visa sig — kom som siddan att dominera foretagets
utveckling under hela 1970-talet.

Inledningsvis fanns endast ett par personer anstillda vid laboratoriet
for att efter Bjorklunds instruktioner utforma det firdiga TPA-testet. Sam-
tidigt anstilldes ocksd en verkstillande direktor med uppgift att utveck-
la produkten for forsiljning. Aven om denne gentemot Bonnierforetagen
ansvarade for verksamheten, kom i realiteten Bjorklunds intentioner att
pragla utvecklingen.

Bonnierféretagen stod som huvudigare fér verksamheten med 95 pro-
cent av aktiekapitalet om fem mkr. Vid sidan av Bof6 fanns Folksam som
deldagare med fem procent av aktiekapitalet. Denna agardelning motive-
rades fraimst av strategiska skil och inte ekonomiska. Folksam hade tidi-
gare stottat Bjorklunds cancerforskning och hade ett sirskilt intresse for
utveckling av cancervaccinet.8 Folksam kunde ocksi bidra till att skapa
kontakter med likarsamhillet, dir varken Bof6 eller Albert Bonnier jr av
tradition hade négra forbindelser. Genom Folksam var det ocksa littare
att fa kontakter med den socialdemokratiska regeringen, som ocksa hade
ett intresse for utvecklingen av cancervaccin.

Sangtecs styrelse bestod under de forsta dren av tvd representanter
fran Bonnierforetagen (Albert Bonnier jr och Reidar Gronneberg), Klas
Back fran Folksam samt Sangtecs vd Bertil U. Bengtsson. Oftast deltog
dven Bonnierforetagens styrelsesuppleant Simon Bonnier, Folksams supp-
leant Arne Pernell samt Bertil Bjérklund i métena.

Redan frin Sangtecs start ansdgs TPA-testet, det vill siga anvindning-
en av TPA som cancermarkoér, vara den kommersialiserbara produkten.
Detta innebar dock inte att FoU begrinsades till enbart denna produkt.
Tvirtom kom forskningen inom Sangtec att utvecklas inom flera omri-
den med anknytning till TPA-testet.

Vid Sangtecs lokaler i Bromma inleddes til] att borja med arbetet med
att Slfapa ett fungerande test. Relativt snart stod det dock klart att man
ocksa skulle stillas infor utgifter som var kopplade till uppbyggnaden av
PeriUktiOnsapparaten. Albert Bonnier jr betonade sirskilt att man borde
Zitt;i:;t ssélmtligaltiIIverkr}ingsdelar kunde genomféras inom foretaget sé
) manc:';:‘iit ;I:; et\;el;antorer och konsulter kunde begrﬁnsas...sgmUdi%t
le ge ett positivt ?c etqnli att verksamheten s snart som mdjligt sko-
e by s z ekonomiskt resultat. I ett introduktionsbrev till dt?n ny-

¢ vdn Bengt Bodin i december 1974 skrev Albert Bonnier ir:

"Aktiedgarna liksom San :
gtecs styrelse har sett som en viktig malsittning att for2
ut TPA-metoden och andra déirmed sammanhingande proflukter till allmén an-

vandning. Samtidi 4 : 5 P : :
fande kagpit:l?t_ldlgt maste vi begira en rimlig forrintning av det i bolaget arbe

Vi ir medvetna om fre
foretag behover en viss etab]
samma ekonomiska regl

tagets sarart samt att Sangtec liksom andra nystartade
eringsperiod. I lingden giller emellertid for Sangtec
er som for annan foretagsamhet, Detta betyder bl a 2t
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etableringsperioden — den tidsrymd som tillmites foretaget och dess ledning till
dess rorelsen ger vinst — inte kan bli hur lng som helst.

Sangtec ir idag pafallande beroende av utomstiende leverantérer och specia-
lister, i forsta hand TPA-metodens uppfinnare docent Bertil Bjérklund. Sidant
beroende innebir alltid mer eller mindre stora risker for ett foretags langsiktiga
framging respektive ledningens styrméjligheter. Planeringen inom Sangtec bér
dirfor inriktas pa att skapa en situation som gor det mojligt for féretaget att i
storre utstrackning an hittills driva sin verksamhet pi grundval av egen kompe-
tens.

Med utgingspunkt fran de problem, vilka Ni som verkstillande direktér i Sang-
tec uppenbarligen har att 16sa under de nirmaste 6-12 manaderna, vill jag re-
kommendera Er att kalla till styrelsesammantride en ging i minaden”.9

Till att borja med forefaller savil foretagets ledning som dgarna ha varit
installda p att forsiljningen av det firdiga TPA-testet skulle kunna kom-
ma igéng inom ett ir. [ den utredning som gjordes i bérjan av ar 1974 kal-
kylerades — och godkindes ocksi av styrelsen — insatser om ca 175 000
kronor som skulle ge Sangtec en kapacitet for att tillverka 1,5 miljoner
reagenssatser (15 000 test-kit) per &r.10

Under sommaren samma ar kunde man konstatera att det fanns pro-
blem pa3 ett flertal omridden. TPA-testet hade inte fungerat tillfredsstil-
lande och laboratoriet hade dessutom haft problem med att analysera de
prov som kommit in. Man var fortfarande beroende av insatsvaror och
halvfabrikat for att tillverka testet. Hela tillverkningsprocessen inklusive
vivnadsodlingen var dock under utveckling inom Sangtecs eget labora-
torium. Genom att den slutliga tillverkningsprocessen — med samtliga
komponenter inriknade — var hela 49 veckor skulle det dock komma att
ta ling tid innan man kunde se resultatet av de egna utvecklingsinsat-
serna. Ett annat problem som man uppmarksammat var den bristande
kontrollen pa de firdiga testerna. En forbattring av detta var nodvindig
om man skulle kunna silja TPA-testet pa den internationella marknaden.!!

Vigen till forsiljning var dock lang. Under férsta hilften av 1970-talet
pagick arbetet med att skapa ett stabilt och tillforlitligt test samt att byg-
ga upp kompetensen vid Sangtecs laboratorium. Négon forsiljning av
TPA-testet forekom egentligen inte. De TPA- analyser som genomfordes
var delar av de tester som gjordes vid olika sjukhus av TPA-metodens till-

forlitlighet.

Produkt och marknad under senare delen av 1970-talet

Den ekonomiska situationen for foretaget och problemen med att ta
fram ett fungerande TPA-test aktualiserade vid mitten av 1970-talet en
dversyn av verksamheten. Bide pd det organisatoriska och det produkt-
missiga planet inventerade man de alternativ som stod till buds.
Sangtecs verksamhet skulle liksom tidigare inriktas pa att ta fram ett
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fungerande TPA-test. Med tanke pd de problem som testet hade kon-
fronterats med var det dven aktuellt att se dver tillverkningsmetoden. De
forsta TPA-testerna hade tillverkats enligt en vil beprovad process — hem-
agglutinationsmetoden — dir de réda blodkropparna anvindes som béra-
re av antikroppar vid testet. Den ursprungliga processen anvinde frska
blodkroppar frén djur, vilket genom den begrinsade hallbarheten gjorde
testen till farskvara. Metoden var ocksa besvirlig pd andra sitt. Inte minst
da det gillde att hélla tillricklig kvalitet.

For att forbattra testet inledde s3vil Bjorklund som Sangtecs personal
arbetet med att anvianda konserverade eller torkade farblodkroppar i stil-
let for de firska blodkropparna. Arbetet var emellertid tidsodande och
forefoll inte heller ge tillricklig ekonomi for det firdiga testet. Medan
Bjérklund i det lingsta valde att hilla fast vid hemagglutinationsmetoden
sneglade man vid Sangtec allt mer pd andra tillverkningsprocesser for
cancermarkérer. Den markér som hade stérst internationell marknadsan-
del var CEA som bland annat och huvudsakligen tillverkades och mark-
nadsfordes av Hoffman LaRoche. CEA-testet utvecklades for matningar
med RIA-metodik, vilket innebar en enklare tillverkningsmetod dir anti-
genet marktes med radioaktivt jod och inte behévde fistas pa roda blod-
kroppar.12

Utvecklingen av en RIA-metod for TPA-testet gick dock lingsamt. Del-
vis berodde detta p4 att metoden till att bérja med inte hade nagon pri-
oritet i den allméanna FoU som bedrevs. Omkring 1975/76 hade Sangtec
ett tjugotal aktiva forskningsprojekt. Av dessa var ett flertal viktiga for
TPAS kommersiella utveckling, men langt ifran alla. Hir fanns nimligen
dven forskning kring nya produkter och arbeten mer av grundforsknings-
karaktir. Foretagets ekonomiska situation tillit dock inte denna typ av
satsningar. Det var tvirtom viktigt att man s snart som moijligt samlade
resurserna for att slutféra RIA-testet. Albert Bonnier jr forsokte redan
frin 1975 hélla ned kostnadsutvecklingen i féretaget utan att for den skull
lyckas sirskilt bra, som fsljande brev fran 1975 till Sangtecs vd visar:

"Yld vart senaste samtal fastslog Du att den under innevarande budgetér hittills
missade forsiljningen av cirka en kvarts miljon knappast kan iterhimtas. Efter-
som detta belop]_) i dagens lige direkt motsvarar ett forlusttilligg av samma stor-
leksgrad, tycker jag det ir nodvindigt att jag klargér fér Dig min och mina med-
afbetares_ _upgfattning att de kostnader som Sangtec respektive Bjérklunds forsk-
ning utgdr f_(_)r" koncernen, inte ir acceptabla utgifter for de nirmaste aren...
Kopjunkturfora?dringen under det senaste iret och den mycket starka nedgang-
en i cash-flow for manga av koncernens foretag gor dock att en definitiv dndring

av den kostnadsbelastning som Bertil Big ; 5 £6
maste radikalt férindras under 19761,_.]3?0rk.[unds o i e A

tillricklig fart. Annu i december 1978 konstaterade Sangtecs vd Ulric
von Rosen att han saknade tillrickliga formella styrmedel over Bjork-

Dessa itstramningar i forskningsbudgeten genomférdes dock inte med
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Jan Persson, Sangtec Medical i Bromma, arbetar med radioaktiva dmnen i en avdel-
ning som dir speciellt uppbyggd med hénsyn till sikerheten.

lunds forskningsgrupp. Detta fick till féljd, menade han, att inte tillrack-
liga insatser gjordes for att utveckla RIA-testet, utan att satsningarna pé
grundforskning kvarstod.14

Det var i forsta hand huvudigaren Bonnierféretagen som kinde an-
svar for Sangtecs konsolidering. Frén Folksam var man mer forstiende for
Sangtecs och Bjorklunds forskningsutgifter. Folksam forefaller ocksé del-
vis ha haft ett annat syfte med Sangtecs verksamhet eftersom man ofta
betonade att malet var att skapa ett cancervaccin.'®
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Planeringen for distribution av de firdiga testerna kom att spela en
viktig roll for produktionens utveckling. Redan innan det firdiga testet
baserat pd hemagglutinationsprincipen var utvecklat, slots ett distribu-
tionsavtal (maj 1975) med det amerikanska laboratorieféretaget Damon.
Avtalet tillkom genom Bertil Bjorklunds formedling, i forsta hand for att
forsikra Sangtec ett intride pd den viktigaste marknaden f6r cancermar-
koérer i USA. Overenskommelsen innebar ocksa att Damon under négra ir
skulle fullgora garantikép av TPA-testet till reducerade priser, for att an-
vinda pa den amerikanska marknaden. Avtalet var emellertid mer lingt-
gidende dn sd. Damon fick i realiteten virldsmarknadsratten for TPA-
testet under tvd dr — med undantag fér Skandinavien och Osteuropa. Da-
mons kompetens lig dock pi den amerikanska marknaden och intresset
for till exempel Visteuropa, Japan och Brasilien forefaller ha varit be-
grinsat. Redan i oktober 1975 konstaterade Albert Bonnier jr "att Da-
mon’s bearbetning av marknaden utanfér USA ir och kommer att forbli
otillfredsstillande”. Det fanns till och med risk for att Damon skulle silja
av distributionsritten utanfor USA till nigot annat foretag, vilket helt
skulle kunna stoppa TPA-testets spridning,16

Inte heller intridet pd USA-marknaden var problemfritt. Fér att fa till-
stind att silja TPA-testet kravdes godkinnande av FDA (Food & Drug
Administration). Nir avtalet med Damon ingicks planerade man att kun-
na limna in en ansékan om FDA-godkinnande redan under hésten sam-
ma dr, for att forhoppningsvis f3 tillstand till forsiljning under sommaren
1976.17 Arbetet med ansckan till FDA gick dock langsamt trots att savil
Bjérklund och svenska medarbetare som Damons representanter var
involverade i arbetet. De problem som uppkom var naturligtvis en foljd
av att det dnnu inte fanns nigot fungerande test, men var ocksa kopplade
till sivil dalig dokumentation av framstillningen av TPA-testet som
bristande klinisk anvindning. Relativt snart stod det saledes klart att TPA
1 storre utstrackning maste testas vid olika sjukhus samt att den veten-
skapliga dokumentationen maste skirpas for att en ansokan till FDA
skulle kunna limnas in. Med hénvisning till forseningen av TPA-testet
kunc.l.e Damon avbéja de avtalade garantiképen.

Fér att kunna limna in FDA-ansékan krivdes saledes till att borja med
att man genomforde sjukhustester med TPA. Vissa mindre forsok hade
gjorts i Sverige och ndgra av dem pagick fortfarande, men man planerade
aven TPA-tester i Oslo och Helsingfors. For att etablera sig pé den ameri-
kfi:iml_(a marklnaden var sirskilt de kliniska studierna pa 3 000 patienter
och analyecr e dork, Buffalo och Houston av stor betydelse Tester
laimnades ansiikagn 'g;:l Flg}i)a BdEn i e forrin e e
RS - Denna 3I'fSOkan byggde pd hemagglutina-

K noprincipen, trots att Sangtecs ledning redan dj visste att man inte
skulle behélla denna metod. Efter ett godkinnande skulle det dock vara

latt i 5 5
;enz.alrse att komma in med en férnyad ansékan som byggde péd RIA-meto-




IV SANGTEC MEDICAL

Hela utvecklingen av marknaden fér TPA-testet byggde pi ett god-
kinnande fran FDA. Férhoppningsvis skulle detta kunna vara klart under
1980 - vilket innebar drygt tre irs férsening jimfort med den ursprung-
liga planeringen. Efter detta skulle det vara mojligt att forst Gppna den
amerikanska marknaden och sedan 6vriga virlden, och som en féljd av
detta skulle Damon komma att inleda sina garantikop av tester frin
Sangtec.19

Relationen till Damon skapade emellertid dven fortsittningsvis pro-
blem. Under arbetet med FDA-ansékan hade Damon pekat pi ett flertal
svarigheter med hemagglutionationsmetoden. Man bedémde att testet
inte var tillrackligt enkelt for att kunna marknadsforas i storre skala. Man
vinde sig bland annat mot anvindningen av firska blodkroppar och fore-
slog att testet snarast skulle anpassas till RIA-metoden. Damon kunde till
och med tinka sig att bistd Sangtec och Bjérklund i detta utvecklingsar-
bete. Dessa synpunkter stimde i det stora hela med vad man kommit
fram till pd Sangtec. Det var emellertid oroande att TPA-testets virlds-
distributor inte trodde pi den produkt som man avsag att séka FDA-till-
stdnd for, utan forordade ett nytt test. Det gamla testet menade man
"kunde bara marknadsféras efter basta formaga.”20

Nir det forsta avtalet mellan Bonnier och Damon lépte ut i juli 1978
stillde dirfor det amerikanska foretaget nya krav. For att kunna mark-
nadsféra och silja TPA-testet miste minst ett av tre nya tester vara ut-
vecklat. De tva forsta testalternativen innebar foérbattringar av den aktu-
ella hemagglutinationsmetoden, medan det tredje alternativet var ett
nyutvecklat RIA-kit. Nir ndgon av dessa metoder var firdig och godkind
av Damon var Damon i 6vrigt beredd att fullfélja avtalet med bland an-
nat garantikop. Samtidigt krivde man dven fortsittningsvis den tidsbe-
grinsade ritten att silja pd andra marknader dn den amerikanska.2! Bon-
nierféretagen och Damon enades om det nya avtalet som ocksa gjorde
det moijligt for Bofé att siga upp kontraktet med Damon per sista de-
cember 1980, om inget av de tre testerna gjorts tillginglig for Damon.22

Damons instillning till hur TPA-testet borde forbittras stimde vil
overens med hur man pa Sangtec sig pd problemet. Genom Damons
krav kom behovet av att utveckla RIA-testet att bli 4n tydligare. Till en
del kan man séledes siga att Damon spelade bade Sangtecs ledning och
igarna i hinderna.

Varken det gamla eller det nya avtalet med Damon var dock sarskilt
fordelaktigt for Sangtec, sirskilt med tanke pé att Damon trots offensiva
pastotningar inte visat intresse for att samarbeta med Sangtec pé den
visteuropeiska marknaden.

Ett sitt for Sangtec att fista Damons uppmirksamhet pé férekomsten
av andra marknader in den amerikanska var att satsa pa forsiljningen av
TPA-kit i Skandinavien. Ett positivt resultat pd denna marknad skulle
dtminstone psykologiskt kunna péverka Damons engagemang for TPA.23

Under senare delen av 1970-talet var siledes Sangtecs strategi framst
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kopplad till godkinnandet frain FDA och utvecklingen av RIA-metoden.
Bakslag inom dessa omraden skulle dventyra hela TPA-projektet. For att
pa bista mojliga sitt sikra Sangtecs fortlevnad som foretag diskuterade
man under senare delen av 70-talet dven andra strategier. Forsoken med
att etablera TPA-testet pa den skandinaviska marknaden hade foregitts
av kontakter med likare, men framfor allt med olika sjukhus for att prova
TPA-testet. Man hade dven — via Folksam — haft kontakt med fackliga or-
ganisationer for att anvinda TPA-testet for generella cancertester.24 Det-
ta hade dock inte lett till nigot direkt genombrott. Frénvaron av opar-
tiska svenska bedomningar av TPA-testets kliniska anvandbarhet var hir
ett sarskilt problem. Om sjukvirdshuvudminnen fick ersittning fran for-
sakringskassan skulle dessutom marknadsféringen underlittas, men for
detta krivdes en fristdende bedémning. For att fa ett besked i denna fraga
begirde SBL av socialstyrelsen att en opartisk expertgrupp skulle utvir-
dera TPA-testet. Under sommaren och hosten 1978 samlades yttranden
in frdn dryga tiotalet remissjukhus. De omdémen som lamnades var blan-
dade for att inte siga delvis negativa. Simon Bonnier konstaterade i ett
brev till Ulric von Rosen:

"Arnes sammandrag av svaren frin Socialstyrelsens experter betriffande TPA-
metoden. Dessa har for mig varit en mycket negativ lisning och visar hur svért
det kommer att bli att introducera TPA-metoden i Sverige dven om vi skulle
lyckas i USA” 25

Remissinstansernas kritik riktade in sig mot flera av de punkter som re-
dan tagits upp av Damon vid kontakter med Sangtec.26

Bristen pd dokumentation och publicering i ledande vetenskapliga tid-
skrifter rorande TPA var ett av de viktigaste problemen. Kunskapen om
TPA hade framfor allt spridits via artiklar i mer populira tidskrifter samt
via Oversiktliga kapitel i bocker. I dessa hade inte TPA-metoden utsatts
for vetenskaplig granskning pa samma sitt som i tidskrifter med referee-
system.

I de beskrivningar som fanns av TPA-testet var dokumentationen av
tillverkningsmetoden bristfillig. Framstillningen av TPA hade bara gen-
omforts av Bjorklunds forskargrupp och det var osikert om den meto-
diska beskrivningen av framstallningsprocessen gjorde TPA reproducer-
bart for utomstéende. Brister i dokumentationen av framstillningstekni-
ken avspeglades ocksa i kvalitets- och renhetsproblem hos TPA.

En annan invindning som remissinstanserna hade var att TPA-meto-
den inte var helt tumérspecifik. Testet kunde ge utslag dven for andra
sj‘ukdomar som till exempel gulsot, samtidigt som det inte reagerade pd
vissa cancerformer. Den héga andelen falska positiva provsvar gjorde det
i vilket fall olimpligt som allmint cancertest. Flera av remissinstanserna
padpekade emellertid att det behévdes ytterligare kliniska studier for att
gora en siker beddmning,

De svenska expertbedsmningarna forefaller inte ha péverkat den lang-
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siktiga strategiska satsningen p4 att utveckla RIA-metoden samt att skapa
en plattform pé utlindska marknader. Diremot bér utlitandena ha min-
skat den svenska utvecklingspotentialen. Ungefiir samtidigt som detta in-
traffade inleddes ocksa en diskussion om Sangtecs affirsidé.

Redan vid mitten av 1970-talet hade det férekommit diskussioner om
att utveckla Sangtecs laboratorieverksamhet till exempel i samarbete med
lakemedelsbolag for att hitta nya produkter. Frigan hade emellertid skju-
tits i bakgrunden di man bestimde sig for att satsa pd RIA-metoden. Vid
Sangtecs styrelseméte i juni 1979 aktualiserade emellertid den nytilltrad-
de vdn for Sangtec Ulric von Rosen ater frigan om diversifiering av fore-
taget. Han menade att man borde utnyttja de specialkunskaper som
fanns inom féretaget framfor allt for att tillverka och pa agenturbasis
silja medicinska produkter. Denna verksamhet skulle fungera som kom-
plement till féretagets huvudsatsning TPA och skulle sannolikt géra det
mojligt for foretaget att g med vinst tidigare in man annars forvinta-
de.2” Albert Bonnier jr stillde sig i princip positiv till forslaget men me-
nade att dessa frigor var si kontroversiella for Folksam och framfor allt
Bjorklund — vilka var helt instillda pa TPA-tillverkningen — att ett beslut
i denna friga borde tas av Bonnierforetagens ledning i samarbete med
Ulric von Rosen och inte av Sangtecs styrelse.28

I efterhand framstar dren 1979/80 som brytér for Sangtec. Foretagets
framtid var osiker, inte bara vad gillde 6verlevnad utan iven vad avsig
produktionsinriktning och marknadsutveckling. Bade dgare och foretags-
ledning uppfattade de problem som fanns och i december 1979 gjordes
en analys infor det nya 4ret. Det konstaterades di att TPA-projektet inte
skulle kunna fortsitta i Sangtecs regi om inte ett antal hindelser snarast
intraffade.

* Sangtec maste fa ett godtagbart pris for RIA-testet (med inflations-

klausul) godkiant av Damon,

® Damon maste anvisa eller godkidnna en distributér for Europa,

* Forsiljningen av TPA méste komma igdng i Skandinavien,

® TPA-testet méste f4 FDA-godkiannande i USA,

e Forsiljningen i USA maste starta .

Arbetet med att realisera dessa hindelser skulle inledas omedelbart for
att man si snart som mojligt skulle kunna ta stallning till Sangtecs fram-
tida utveckling. I februari 1980, itta ir efter Sangtecs bildande, kunde
man ocksd konstatera att foretaget hade en produkt att silja — de forsta
RIA-kiten hade da firdigstillts fér marknadsintroduktion. Aven om det i
borjan av 1980 sdg hotande ut forefaller man frin dgarhall ha haft instill-
ningen att Sangtec skulle 6verleva som foretag. Albert Bonnier jr konsta-

terar bland annat:

"Under intryck av hir genomgingna férhillanden, och under férutsittning att
Sangtecs nuvarande RIA-test fungerar uthilligt anser jag att atgirder bor vidta-
gas som kan innebira att kombinationen Sangtec-Interlab kan overleva som
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foretag. Anledningen ir bl a att Bof6 i denna foretagskombination har utgings-
punkten fér en MEDICINSK DIVISION samt min overtygelse att TPA-testet
kommer att f3 en, mojligen begrinsad, men dock marknad."?

Sangtecs ekonomiska situation under andra
héilften av 1970-talet

Det 6verskuggande problemet fér Sangtec under senare hilften av 1970-
talet var den déliga ekonomin. Redan vid mitten av drtiondet var aktie-
kapitalet i princip forbrukat och féretagets 6verlevnad var darefter helt
beroende av koncernbidrag frin huvudigaren Bonnierforetagen. Detta
innebar att Bofo fram till och med budgetiret 1979/80 (per 1980-04-30)
skjutit till ca 22,75 mkr i rena koncernbidrag. Utover detta hade Bofo
burit kostnader centralt for forskning, patent och dylikt som direkt kunde
relateras till Sangtec, motsvarande knappt sex mkr. Utvecklingskostnaden
for TPA-testet fram till att den forsta RIA-kiten var fardigstilld uppgick
sannolikt fér Bonnierféretagen till cirka 30 mkr. Utover detta tillkom an-
slag och sirskilda utvecklingsbidrag som beviljats av Sangtecs andra dgare
— Folksam. Detta var visserligen mycket pengar, men knappast en unik
kostnad. Inom branschen riknade man med att framtagning och mark-
nadsintroduktion av en ny diagnostisk metod kostade ca 50 mkr.
Redan da Sangtec bildades forefaller 4tminstone Albert Bonnier jr ha
varit medveten om att foretaget skulle kriava en del startkostnader. En
ft.'}‘rlustperiod pé ndgot eller nigra &r forefaller dock ha varit vad man for-
vintade sig.30 I budgetarbeten och i beskrivningar av TPA-metodens ut
veckling fir man ocksi den uppfattningen att vinsterna inom nagra ar
skulle rulla in till stora belopp. Detta visas bland annat av den prognos
som gjordes i juli 1975 och som pekade pa en vinst for Sangtec pd over
2 mkr redan pafsljande budgetér (se tabell IV:1). ]
‘ ?robycmen med de ckonomiska bedémningarna lag i forsta hand p3
intdktssidan. Under storre delen av 1970-talet underskattade man de
problem som framtagandet och marknadsintroduktionen ay TPA-testet
e
rérelscresultzt fl?l:-k ’O‘Eb\_fjar fo__rst frig Dbl B e fa‘ ltis ;
nat hemag lut'k ©n battre Sverensstimmelse. Da hade man Odijsa 3‘25
finge sone nationsmetoden for att helt satsa pi RIA-metode,
processen inte var firdigutvecklad var det oméiligt att nd &

]

a na : o1
PH gon marknad — oavsett om den var den skandinaviska, eumpmska
eller amerikanska.
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Tabell IV:1. Sangtecs rorelseresultat 1975-1980

(i mkr)
1975/76 1976/77 1977/78 1978/79 1979/80
Rérelseresultat -2,1 -3,0 -4,3 -4,6 -6,0
Budget -1,7 =1.5 -2,0 -4,2 =57
Prognos 75-07-04 - 2,4 51 8,3 -

Anm: Brutet rakenskapsir 1 maj-30 april. Budgeterat och faktiskt rorelseresul-
tat fére bokslutsdispositioner.

Kalla: Komplettering till Sangtecs prognos 4 juli 1975. Sangtec Medical intern-
bokslut 1975/76 — 1979/80

Det andra grundlidggande problemet vid intiktsberikningen var de stora
forvintningar som man hade pd den amerikanska marknaden. Man var
visserligen medveten om att ett intride pa denna marknad forutsatte ett
FDA-godkinnande, men detta forefaller ha setts mer som en formalitet
an ett reellt hinder. Nir man sl6t avtal med Damon 1975 forvintade man
att redan pafoljande ar kunna silja TPA pa den amerikanska marknaden.
Svérigheterna med att formulera ansékan och ta fram de kliniska utvir-
deringar som var nodvindiga forsenade emellertid ansékan. Aven pa det-
ta omride forefaller man frin Sangtecs ledning ha trott att problemen
skulle 16sas betydligt snabbare in de faktiskt gjorde.

De stindiga missbedémningarna och ekonomiska bakslagen ledde ock-
sa i december 1977 till att Albert Bonnier jr och Sangtecs vd Mats No6jd
initierade en utredning av de kostnader som en nedliggning av Sangtec
skulle féra med sig. Denna forefaller inte — 4&tminstone officiellt — ha cir-
kulerat till nigon vidare krets.

De storsta nedlaggningskostnaderna var kopplade till uppsigning av
personal inkluderande MBL-férhandlingar, varsel och uppsigningstid.
Sammanlagt skulle kostnaden uppga till ca 2,6 mkr. Utéver detta kunde
man rikna med kostnader for en drshyra pa lokalen och sannolikt ocksa
utgifter for aterstillande av utrymmena till kontorslokaler, kapitalkost-
nader fér maskiner och patentkostnader. Sammanlagt kunde man for-
vinta nedliggningskostnader vid Sangtec motsvarande 3,5 — 4 mkr. Aven
vid Bofo skulle vissa kostnader uppkomma — framfor allt kopplade till
personal som projektanstillts vid Bof6 i stillet for vid Sangtec samt er-
sattning till Bertil Bjérklund. Dessa kostnader kunde forvintas uppga till
ca 1,2 mkr. Den sammanlagda avvecklingskostnaden skulle dirigenom
uppga till cirka fem mkr och eftersom Sangtec saknade tillgdngar skulle
detta i sin helhet fa biras av Bof6.3! Denna utredning forefaller inte ha
lett till ndgon forindring i dgaragerandet, men kan mojligen ha varit ett
led i arbetet med att gora Sangtecs ledning mer kostnadsmedveten.

Efter Ulric von Rosens tilltride som vd dterkom frigan om nedldgg-
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Ulric von Rosen kom till Sangtec som ekonomichef och vice vd 1975, efter att n.dagare
bland annat ha arbetat som assistent dt Marc Wallenberg pa Stockholms Enskilda
Bank. Efter ndgra drs bortovaro fran Sangtec dterkom han 1979 som vd for Medi- -
pharm, Nuclepore och Sangtec. Néir den medicinska divisionen bildades blev j'_um fiwl-
sionschef for denna. Frin 1990 — ndr den medicinska divisionen upplostes - tilltridde
han som arbetande styrelseordfsrande i Sangtec.

ning av Sangtec och en ny utredning gjordes. I denna pekade von Rosen
pa de mdéjligheter som fanns att minska nedliggningskostnaden pa fem
mkr, men ocksj att hitta alternativ till TPA-tillverkning vid Sangtec. _Ut'
redningen blev dirigenom ett ytterligare inligg i diskussionen om fore-
tagets diversifiering.32 Inte heller denna gang forefaller diskussionen om
nedliggning ha nitt utanfor en inre krets av igare och Sangtecs ledning

Albert Bonnier jr konstaterar bland annat infor ett kommande styrelse-
mote i Sangtec i juni 1979:

‘Huruvida vi skall nimna vid styrelsesammantridet att Sangtecs avveckling kos-
tar 5 mkr kan vara en omdémesfraga. D3 det emellertid ir billigare ﬁn_dt‘ prog-
noserade forlusterna pa TP -projektet sisom dessa finns registrerade i budget-

protokoll, kan det emellertid finnas anledning att nimna detta. Men jag r tvek-
sam."33

Frégan togs heller inte upp pé styrelsemétet. Diskussionen om Sangtecs

framtid forefaller frimst ha hanterats av Albert Bonnier jr och Ulric von
Rosen.34
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TPA klart for forsdljning

Nir de forsta RIA-testerna for TPA var utvecklade i december 1979 och
klara for forsaljning i februari 1980, var ett av Sangtecs grundliggande
problem for tillfallet ur virlden. Sangtecs hela affirsidé hade fokuserats
kring TPA-testet och sé linge som produkten inte fanns firdig var foreta-
gets framtid osiker. Foretaget hade dock inte fast mark under fotterna i
borjan av 1980. Fram till dess hade nimligen marknadsféringen av TPA
legat i stort sett nere. Det viktiga var nu att man s snabbt som méjligt
kunde starta en forsiljning av testet. Enligt den plan som Ulric von Rosen
och Albert Bonnier jr utarbetat krivdes att marknaden 6ppnades genom
att:

1. Damon anvisade eller godkiande en distributér for Europa,

2. forsiljningen pa Skandinavien kom iging,

3. TPA fick ett FDA-godkinnande si att forsaljningen i USA kunde

starta.
Under de f6ljande dren kom dock inget av dessa mal att uppnas. Trots
detta 6verlevde Sangtec.

Forst i februari 1982 limnade FDA sitt utlitande pi den ansékan som
lamnats in 1978, dar TPA-testet baserades pid hemagglutinationsmeto-
den. FDA accepterade sdvil den vetenskapliga bakgrunden till TPA som
att Sangtec kunde fungera som tillverkare av TPA.35 Diremot menade
man att TPA-metoden inte var tillrickligt exakt for 16pande uppféljning
av cancerpatienter och att den kliniska patientbilden borde utvecklas. P4
denna punkt skulle det siledes kridvas en del kompletteringar vilka Sang-
tec i samarbete med Damon skulle genomfora. Samtidigt avsig man ock-
sa att komplettera ansokan med en beskrivning av den nya RIA-metoden,
eftersom hemagglutinationsmetoden inte alls anvindes vid tillverkning-
en av de produkter som marknadsférdes.36

I november 1982 limnades en ny ansokan in till FDA. Denna var avse-
virt bittre underbyggd dn den férsta och férhoppningen var att man un-
der det foljande aret skulle kunna f3 forsiljningstillstindet pa den ame-
rikanska marknaden beviljat. Aven detta misslyckades bland annat pi
grund av att de kliniska studier som Damon genomfért i USA var daligt
utforda och analyserade. Sangtec beslot darfor att tillsammans med ett
amerikanskt onkologiskt laboratorium (Dianon) ta 6ver kontakterna med
FDA frin Damon.37 Inte heller detta ledde dock till nigot FDA-godkin-
nande och nigon nordamerikansk marknad fo6r TPA kom dirfor aldrig att
skapas. Under senare delen av 1980-talet svalnade ocksé intresset for att
fa TPA accepterat av FDA. De kostnader som ett sidant godkidnnande in-
nebar skulle bli relativt omfattande samtidigt som marknadsforutsitt-
ningarna blev allt mer tveksamma. Konkurrensen frin andra markorer
hardnade, samtidigt som man kunde se ett nirmande mellan diagnostisk
utveckling och sjukdomsbehandling, vilket pa sikt kunde leda till att
likemedelsforetagen stirkte sin position inom diagnostik.
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Redan efter det att svenska socialstyrelsens utldtande avseende TPAs
anvindning presenterats stod det klart att végen in dven pa den skandi-
naviska marknaden inte skulle vara sirskilt enkel. P4 flera hall fanns ett
motstind mot att anvinda cancermarkdrer som diagnostiskt instrument
och remissbedémningarna frin Socialstyrelsens forfragan ckade pa miss-
tron. Trots detta ville savil styrelse som ledning i Sangtec satsa pa denna
marknad i bérjan av 1980-talet. Skilen till detta ar inte svira att forsta.
S4 linge som avtalet med Damon var giltigt var detta — tillsammans med
Osteuropa — de enda marknader som Sangtec pa egen hand kunde ut-
veckla.

"Féretaget avser att kraftigt utoka och forbittra sin externa information som ett
led i marknadsféringen. Detta innebir dels saljfrimjande atgirder pa de markna-
der som bearbetas via distributér, dels en aktiv bearbetning pa egna marknader,
i forsta hand Skandinavien.”38

Fér att komma in p4 den svenska marknaden krivdes omfattande mark-
nadsforingsinsatser och man beslét anstilla en sarskild marknadschef
Lave Fischer som fran forsta borjan anstillts som produktionschef var
den som kom att anfértros uppdraget att bygga upp den svenska markna-
den. Vid forfrigan om TPAs anvindning visade det sig dock att det fram-
for allt var visttyska likare och sjukhus som hade det storsta intresset for
testet. Detta intresse hade funnits sedan tidigare, och starktes bland
annat av flera tester i Visttyskland och positiva bedémningar i en tysk
likartidskrift. Genom rundresor hos tyska intressenter etablerades en
marknad fér direktforsiljning fran Sangtec. Denna forsaljning stod egent-
ligen i strid med Damonavtalet men genom att Danmark som skandina-
viskt land var medlem i EG, fanns maéjlighet att via danska kontakter for-
rr?edla TPA-testet till samtliga EG-linder. Enligt Romfordraget fick man
namligen inte genom handelsavtal férhandla bort den fria rorligheten av
varor inom EG. Nir avtalet mellan Damon och Sangtec ingicks hade man
sannolikt inte 6vervigt denna méjlighet att silja svenska produkter pa
djﬂﬂ visteuropeiska marknaden. Denna lapsus var till fordel for Sangtecs
forsiljning och skapade en bittre position for foretaget da avtalet med

Damon skulle omférhandlas i bérjan av 1980-talet.3
Resultatet av dessa forhandlingar blev att Sangtec aterfick ritten att
marknadsféra och silja TPA pa samtliga marknader utom Nordamerika,
som Damon skulle hantera dven fortsittningsvis och Japan, dir exploa-
teringen skulle ske pa en 50/50 basis med Damon. Fér ritten att silja pa
de nya marknaderna betalade Sangtec en royalty pd fem procent till
Damon. Dessutom fick Damon relativt fria hinder pé den amerikanska
marknaden. I augusti 1987 kunde emellertid hela det olyckliga avtalet
med Dam(?.n laggas till handlingarna. Sangtec terfick den totala varlds
E;;‘tk:fa?iisr:aégl::dmm elrll engingsbetalning pa hela sex mkr till Damon.
i b{?S mellan S)angtec och Bonmerforctagen.f“ : ,
gtecs etablering pé den tyska marknaden var naturlig inte bara for
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det stora intresse som fanns hos landets likarkar for TPA. Den tyska
marknaden var dessutom férhillandevis enkel att inleda en forsiljning
pa. Till skillnad fran till exempel USA och Japan krivdes inget sirskilt
godkinnande frén myndigheterna. Den tyska marknaden hade ocks3 en
storlek som gjorde den attraktiv. Genom att Hoffman LaRoche sedan fle-
ra ar silde CEA-testet hade marknaden for cancermarkérer redan 6pp-
nats. TPA kunde dérigenom dra fordel av det marknadsarbete som en
konkurrent redan utfort. Sangtec hade knappast haft resurser att sjilva
ge cancermarkorer en marknad. TPA kom ocksi att siljas som komple-
ment till CEA-testet, eftersom de tillsammans gav ett bittre diagnostiskt
resultat.

Inledningsvis skotte man fran Sangtec forsiljningen pa den tyska mark-
naden, men allt eftersom volymen 6kade blev behovet av en distributér
storre och 1981 slots ett kontrakt med IDW (Isotopendienst West AG,
dotterbolag till International CIS i Frankrike) om forsiljningen av TPA pa
den tyska marknaden, inkluderande Osterrike och Schweiz. Avtalet skul-
le 16pa fram till sista december 1983, men redan under 1982 stod det
klart att den forvintade forsiljningsokningen pa Tyskland inte framskri-
dit s& snabbt som man hoppats. Det var dirfor aktuellt att sluta ett nytt
distributorsavtal fér den tyska marknaden.

Den forsiljningsstrategi som man kom att anvidnda fortsittningsvis
byggde pa att man i de olika linderna samarbetade med distributérer. Se-
dan Damon-avtalet upphort att gilla for Europa slots pa kort tid ett fler-
tal distributionséverenskommelser. I februari 1982 blev det klart att det
amerikanska bolaget Mallinckrodts dotterbolag i Europa skulle skéta dis-
tributionen av TPA-kiten i Spanien, Italien, England, BeNeLux och Jugo-
slavien. Mallinckrodt kom #ven frin 1984 att 6verta den tyska markna-
den. For den franska marknaden slots 1984 ett avtal med Compagnie
ORIS Industrie, vilket i princip var det enda foretag som hade ritt att
importera denna typ av radioaktiva produkter till landet. Under 1982 in-
leddes forsiljning pa den japanska marknaden av forskningsrelaterade
TPA-tester, men forst 1984 gavs tillstdnd till reguljar forsiljning. Distri-
butor pa den japanska marknaden var Daiichi, som sedan tidigare sam-
arbetade med Mallinckrodt.4!

Under 1987 bjods det tyska Mallinckrodt ut till forsiljning, vilket kun-
de innebira vissa risker for den fortsatta distributionen av Sangtecs pro-
dukter — sirskilt som Mallinckrodt direkt eller indirekt hanterade en stor
del av Sangtecs forsiljning. Problemen undanrdjdes genom att Sangtec
tillsammans med ett tyskt foretag, Byk Gulden, férvirvade Mallinckrodt.
Detta gav Sangtec goda méjligheter till insyn och kontroll av distributio-
nen av de egna produkterna.

Forhallandena mellan Sangtec och distributorer har pa det hela taget
varit mycket stabila sedan mitten av 1980-talet. Detta har méjliggjort
sivil gemensam produktutveckling bland annat f6r TPA, som utveckling
av Sangtecs agenturverksamhet.

279



280

IV SANGTEC MEDICAL

Fil dr Jan Brundell — teknisk chef vid medicinska divisionen
och utvecklingsansvarig vid Sangtec Medical.

Genom distributérerna skapade Sangtec en kanal for leveranser, men
fortfarande hade man sjdlv ett stort ansvar for att rekrytera ktlﬂd_f"-
Uppbyggnaden av kundniitet anpassades med nodvindighet till de natio-
nella forhallandena. Det var viktigt att kontakter etablerades bide med
likare och sjukhus eftersom det var dessa som efterfrigade testet. G?da
kontakter med laboratorierna som genomférde analyser var ocksd nqd-
vindiga. For att inte TPA-testet skulle bli orimligt dyrt, var det ocksa v1{<—
tigt att testet kunde omfattas av de nationella aterbaringssystemen for
sjukvérdskostnader.

[ detta system av bestillare, utférare, distributorer och betalningsan-
svariga kom Sangtec att fungera som kunskapsbanken och den som kun-
de reda ut tekniska och vetenskapliga problem férknippade med testet.
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Det var dirfér frimst personer med kemisk-teknisk eller medicinsk bak-
grund som kom att marknadsféra Sangtecs produkter. Kontakter med
kunder kunde tas pd manga olika sitt — genom maissor, konferenser men
ocksd genom direktutskick, vilket bland annat anvindes vid kontakt med
2 000 svenska likare. Det viktigaste sittet att bygga upp en marknad
forefaller dock ha varit via direkta kundbesok.

Tyskland kom redan frén bérjan att bli avgérande for TPA-forsilining-
en, men dven den japanska marknaden intog frin 1984 en centralpostion.
Under senare delen av 80-talet upparbetades dven den italienska mark-
naden. Priserna t6r TPA pa denna marknad var dock avsevirt ligre — om-
riknat i svenska kronor - jamfort med de bdda huvudmarknaderna. Des-
sa tre linder har sedan forsédljningen startade varit de centrala markna-
derna for TPA-kitet (se figur IV:1).

Den storsta forsiljningen i kvantitet riknat kunde noteras redan 1989
da drygt 27 000 kit (4 100 tester) sdldes. Under 90-talet f6ll antalet silda
kit successivt ned till drygt 19 500 kit 1996. Eftersom prisutvecklingen
— sirskilt efter devalveringen 1992 — var mer stabil bibeholls dock det
ekonomiska utfallet av TPA-forsiljningarna. Jimfort med andra cancer-
markoérer pad marknaden har ocksd TPA hivdat sig relativt vil. Ett undan-
tag var dock Japan dir forsiljningen av antalet kit i stort sett halverades
mellan 1989 och 1996. Detta aterspeglar den allminna forindringen pa
den japanska marknaden dir antalet generella cancertester minskade och
dir man ocksa gick over till icke radioaktiva tester.42

Figur IV:1. TPA-forsiljning fordelad pa marknader
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Moijligheterna att behilla positionen pi den internationella marknaden
har varit avhingiga den kontinuerliga produktutvecklingen av TPA. Své-
righeterna bérjade egentligen redan under det forsta aret dd TPA mark-
nadsfordes pa den internationella marknaden. Under hosten 1980 upp-
kom kvalitetsproblem for de TPA-tester som togs fram. Man konstate-
rade att detta berodde pa att en av de ingdende substanserna — albumin
(ett enkelt vattenlosligt protein) — var svér att anskaffa till jamn kvalitet.
Dessa problem hade i och fér sig uppmiarksammats tidigare, men det
blev nu mer akut att snabbt hitta en ersittare for albuminet. Arbetet med
att ta fram en ny ravara for tillverkningen innebar ocksd att hela testet
omvandlades och forenklades. I stillet for 15 flaskor kom testet att utgo-
ras av sex flaskor vilket avsevirt forenklade den fysiska hanteringen av
testet. Samtidigt kunde héllbarhetstiden for TPA-kitet 6kas fran tre till
sex veckor,43

En viktig fordndring av Sangtecs utvecklingsstrategi genomfordes efter
det att Damonavtalet hade upplésts. Den nya tredriga strategiplanen in-
nebar att man satsade pé en snabbare omsittnings- och resultatforbitt-
ring samt en omstillning av Sangtec fran en- till flerproduktféretag. Sam-
tidigt skulle satsningen p4 att modernisera TPA-testet fortsitta. Detta in-
nebar i realiteten ett generationsskifte for TPA eftersom man skulle éver-
gd fran den tidigare anvinda RIA-metoden till den modernare IRMA-
tekniken. RIA-testet hade varit forhallandevis arbetsintensivt och tids-
krivande att genomféra. IRMA-tekniken var betydligt enklare trots att
den i huvudsak byggde pi samma idéer som RIA. Inforandet av IRMA
var en nddvindighet fér att behilla de kunder som TPA redan hade, men
ocksd for att nd de kundgrupper som man férlorat till konkurrenter.4
Aven fortsittningsvis genomfordes kontinuerliga forbattringar av TPA-
testet for att gora det mer litthanterligt och anpassat till allmin tekno-
logisk utveckling. Detta ledde bland annat till att Sangtec mot slutet av
1990-talet tillverkade och silde fyra olika varianter av TPA-test.

TPA och andra produkter ger vinst

Den mest genomgripande forandringen for foretaget under slutet av
1980-talet var steget éver till flerproduktforetag. Redan under utveck-
lingsarbetet med TPA insig ledning och #gare de risker som det innebar
att vara ett enproduktforetag. Utveckling av Sangtecs huvudprodukt
innebar dock att inte bara foretagets utan dven Bof6s resurser var upp-
bokade. Nir det 1980 stod klart att man hade en f5rsta produkt for
marknadsforingen dterkom frigan om en diversifiering av verksamheten.
G?nom utvecklingen av TPA héjdes den egna kompetensen och dven for-
mdgan att skapa och gora liknande produkter kommersiellt géngbara.
S?ngtec var dock for litet for att satsa pa egen grundforskning utan fick
hir lita till framfor allt kontakterna med de stérre universiteten. Nar
TPA-testet vil var utvecklat och borjade visa framgéng dkade ocksd moj-
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Sangtec 100 introducerades 1991. Detta blodtest dr framst avsett for
att kvantifiera hjarmskador efter blodproppar och hjdrtoperationer.

ligheterna att skapa fordelaktiva kontakter. Den snava akademiska kon-
taktyta som man haft under TPAs utveckling med Bertil Bjorklund och
forskare knutna till honom, ersattes av en betydligt bredare kontaktsfar.
Samtidigt avbréts relationerna mer eller mindre helt med Bjorklund. 45 I
stillet slots samarbetsavtal med bland andra Umed, Stockholms och
Uppsala universitet och dven vissa sjukhus. Principerna for inom vilka
omraden och pa vilket sitt dessa relationer skulle utvecklas togs, pa ord-
forande Olle Mabergs begiran, sirskilt in i protokollet efter Sangtecs
budgetméte 29 november 1985.

"De produkter Sangtec hittar skall vara geniala, utvecklingsbara, ligga inom ra-
men for nuvarande produktion samt litt kunna passas in i var forsiljningsorga-
nisation i 6vrigt. Bestimningarna skall vara grundade p4 immunoreaktion eller
teknologi sddan att den naturligen hér hemma pa IH (forf anm: immunohisto-
kemiska) laboratorier samt ske in-vitro."46

Fran 1985 och framét utvecklades ett flertal produkter av vilka vissa inte
ronte niagon kommersiell framgang, medan andra kom att bli av storre
betydelse for foretaget. I denna beskrivning presenteras endast ett fital
av dessa test.

Under 1984 forvirvades tillverknings- och forsiljningsritterna pa ett
test for leukemi och vissa virussjukdomar, det s3 kallade TK-testet (Thy-
midinkinas-testet). Testet hade utvecklats i samarbete med Institutionen
for medicinsk virologi vid Uppsala universitet. Produkten kunde intro-
duceras pa marknaden under 1985 och var mot slutet av 80-talet en etab-
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lerad metod frimst for uppféljning av leukemier. Under 1990-talet stag.
nerade dock forsiljningen av TK-testet bland annat for att man saknade
en icke radioaktiv metod.47

Ett sirskilt test for uppfoljning av smécellig lungcancer, NSE-testet,
baserat pa en prototyp frdn Apothekernes Laboratorium i Oslo, brjade
marknadsforas 1988. En liknande produkt saldes ocksd av Pharmacia, vil-
ket underlittade Sangtecs marknadsintroduktion. NSE kom ocksa snabbt
att accepteras pa marknaden och bland annat tog Sangtec marknadsan-
delar frin just Pharmacia.48

Vid sidan av TPA-testet har dessa test utgjort huvuddelen av forsilj-
ningen under 1990-talet. Trots diversifieringen kvarstod TPA som den do-
minerande produkten for Sangtec (se tabell 1V:2). Det var forst under
senare hilften av 1990-talet som Sangtecs produktion i egentlig mening
blev diversifierad. Det skedde da i forsta hand genom introduktionen av
nya tester.

Tabell IV:2. Sangtecs fakturering fordelad pa varugrupper

Fakturerat

TPA TK NSE Sangtec100 DNA-prod Ovrigt imkr

1986 89% 1% O 0 0 10% 237
1990 81% 6% 4% 0 0 9% 368
1994 72% 7% 10% 0,7% 0,3% 10% 538
1997 57% 9% 10% 7% 4% 13% 59,2

ATL’": P“def Ovrigt aterfinns framfor allt forsalining av agenturvaror, framst dis-
tributérsprodukter (BYK-Sangtec) samt intikter fran servicelaboratoriet.

Kallor: Sangtec Medical, internbokslut 1986, 1990, 1994 och 1997

En Snail?l?t vixande produkt har varit Sangtec100 som ar ett test som gor
df('?tt mojligt att kvantifiera vissa hjarnskador, som framfor allt uppkommit
qur blodproppar eller hjartoperationer. Denna analys lanserades redan
591 men de forsta dren dgnades &t dokumentation. Nir denna vil v
genomford vixte marknaden snabbt, bland annat beroende pi att testet
;"fgl]deé.enda kommersiellt tillgéingliga diar man utifrin ett blodprov kuﬂdf_
[?Njffinii_iangtecloo forutspaddes darfor en mycket snabb tllvixt™
hundls m:n . kesn 1'_‘_31' uﬁd.er 1990-talet blivit allt viktigare ff)f att be-
ligen inte in i att diagnosticera sjukdomar. DNA-analys lig ¢80
prioriterad OTgramen for Sangtecs kunnande eller inom de omréden so™
grupper i SeS vES, Rela.tmner etablerades dock med flera viktiga forska”
lig fart 199] 4o ottoningen p& DNA-tekniken vid Sangtec tog order®
Orions DNA 4 Sangtec férvirvade know-how fran det finska bolag
-forskningsenhet j Helsingfors. I detta forviry ingick forskar-
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kompetens men framfér allt viktiga patent som utvecklats inom DNA-
omradet. DNA-forskningen flyttades successivt till Sverige och sattes upp
som en sarskild grupp vid Sangtecs huvudkontor. Oklarheter i patentsi-
tuationen ledde 1995 till ett samarbete med Hoffman LaRoche rérande
exploatering av nya DNA-produkter.50

Jimfért med TPA har framtagningen och introduktionen av andra av
Sangtecs produkter skett férhallandevis snabbt. Kontakterna med univer-
sitet och sjukhus har varit av stor betydelse for att hélla ned utvecklings-
tiden. Nar Sangtec val blivit etablerat har mer eller mindre fardiga pro-
dukter presenterats for kommersiell exploatering. Inom de egna special-
omradena har dessutom Sangtecs kompetens varit mycket hog, vilket har
gjort att anpassning till storskalig produktion kunnat ske pa ett smidigt
sitt. Marknadsintroduktionen av nya produkter har iven underlittats av
att man anvint de distributorsnitverk som etablerats for TPA.

Omvandlingen av Sangtec frin en- till flerproduktféretag avspeglas
ocksd i en forindrad kostnadsstruktur. Nir det forsta fungerande TPA-
testet tagits fram 1980 skedde en omfattande satsning pd marknadsforing
(se figur IV:2). Vid styrelsemoten och i separata utredningar konstate-
rades att kontakterna och kunskapen om marknaden var synnerligen

Figur IV:2. Sangtecs kostnadsutveckling 1980-1997
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Killor: Sangtec Medical, internbokslut 1980/81 — 1997
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dilig. Man hade under 1970-talet i hog grad forlitat sig p4 Damons kom-
petens inom omrédet och darfor inte utvecklat nagon egentlig strategi
for att skapa egna marknadskontakter. Sangtecs forsok att skapa veten-
skaplig legitimitet for TPA hade visserligen lett till kontakter framfor allt
med sjukhus, men nigra fungerande forsaljningskanaler hade inte detta
lett till.5! Nir det stod klart att virldsmarknadsratten for forsiljning av
TPA skulle komma att dtergé till Sangtec fanns dock alla skil att satsa pi
att utveckla distributionsnitet.

Vid mitten av 1980-talet nirmade sig marknadsforings- och distribu-
tionskostnaderna 20 procent av Sangtecs totalkostnader, medan FoU kost-
naderna lag kvar runt sex procent. Det var forst i och med overtagandet
av Orions DNA-enhet 1991, som forsknings- och utvecklingskostnader-
na steg ordentligt. Detta ar svarade de for hela 28 procent av Sangtecs
totala kostnader. Aven om andelen FoU-kostnader 5l nigot under fort-
sattningen av 1990-talet si 1dg den med undantag for 1996/97 val over
20 procent. Marknadsféringskostnaderna har diremot legat stabilt runt
ca 15 procent av kostnaderna sedan slutet av 1980-talet.

Den relativt omfattande startperioden fér Sangtec resulterade i om-
fattande forluster. Trots att forsiljningen av TPA kom iging redan 1980
dréjde det dock till 1987 innan foretaget for forsta gingen visade ett po-
sitivt resultat fére bokslutsdispositioner (se figur IV:3). Uppbyggnaden
av produktionsapparaten och satsningen p4 marknadsforingen bidrog il
att halla nere resultatutvecklingen, men den viktigaste forklaringen il
att Sangtec fortfarande visade forlust var att faktureringen var for liten.

Figur IV:3. Sangtecs resultat fore bokslutsdispositioner 1975/76-1997
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Aren runt 1987 innebar en nirmast total omsvingning for Sangtec. Frén
att ha visat en &rlig férlust pa 6-8 mkr forbyttes liget i en motsvarande
vinst. Under de forsta dren kom vinsten i det nirmaste uteslutande fran
TPA. Under 1991 f6ll dock vinsten avsevirt. Den begynnande ligkon-
junkturen kan liksom den &vervirderade svenska valutan i nigon mén
forklara det forsamrade resultatet. Huvuddelen av resultatforsimringen
pé cirka 6,3 mkr berodde emellertid pa de extraordinira forskningsutgif-
ter som tillkom i samband med Orionforvirvet. Dessa kostnader fanns
inte alls med i den ursprungliga budgeten for 1991 .52

Pé ett liknande sitt paverkades ocksd utfallet 1992 av extraordinira
forhallanden. P4 grund av ligkonjunkturen och de omfattande utveck-
lingskostnader som bland annat ldg i DNA-gruppen, hade man kalkyle-
rat en vinst pd ca 2,4 mkr. Med tanke pé att den budgeterade fakture-
ringen underskreds med drygt sex mkr (41,2 mot 49,5 mkr) far resulta-
tet om 10,6 mkr anses som mycket dverraskande. Den viktigaste forkla-
ringen till detta var att Sangtecs tyska dotterbolag (Sangtec Medical
GmbH) detta 4r 6vertogs av Bonnierforetagen for att just skapa ekono-
miska resurser for svenska Sangtec. Realisationsvinsten f6r denna forsalj-
ning var for Sangtecs del 5,3 mkr. Ytterligare 2,5 mkr kan ocksé kopplas
till extraordinira férhillanden som kursvinster och forsiljningsprovisio-
ner for aktier.33

Om man tar hinsyn till dessa hindelser 1991/92 s har Sangtecs vinst-
utveckling uppvisat en langsiktigt stigande trend. Trots det starka bero-
endet av en produkt har utvecklingen dessutom varit relativt stabil, vil-
ket frimst berott pa att marknaden for TPA visat en relativt stor langsik-
tighet.

En bedémning av den ekonomiska betydelsen av Bonnierforetagens
langsiktiga engagemang i Sangtec dr komplicerad att géra. Om man en-
bart utgar fran Sangtecs vinst- och forlustutveckling kan man konstatera
att Bofos dgande i Sangtec givit ett plus pd knappa 15 mkr fran starten
fram till 1997. Hansyn har di inte tagits till inflationen, vilket skulle
minska vinsten hégst avsevirt. Genom internréntekostnader pa koncern-
bidrag frin Bofé och andra utgifter for Sangtec som burits direkt av Bof6,
skulle ockss vinsten forbytas i forlust. Dessa kostnader kan emellertid ses
som en uppbyggnad av foretagets langsiktiga virde, vilkets egentliga
betydelse kan bedémas forst i samband med en forsaljning av foretaget.

Sangtec i Bonnierkoncernen

I samband med att TPA-testet var klart for att introduceras pa markna-
den inleddes diskussioner om hur rérelsen skulle organiseras. Vid Bon-
nierféretagen pégick da en allmén omorganisering av koncernen i divi-
sioner. Tillsammans med Albert Bonnier jr foresprikade Sangtecs vd
Ulric von Rosen bildandet av en medicinsk division bestiende av Sang-
tec, Interlab och Medipharm. Till den medicinska divisionen kopplades
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ocksa ett amerikanskt intressebolag — Nuclepore — som frén 1980 till 49
procent var dgt av Bofo.

Med undantag for Nuclepore som tillverkade filter, var samtliga fore-
tag aktiva inom bioteknologiomridet. Samhorigheten mellan foretagen
var trots detta begransad. Mindre rationaliseringsvinster uppkom visser-
ligen pa personalsidan, men négra storre samordningsfordelar skapades
inte. Foretagen var inriktade mot olika kundsegment och kunde knap-
past dra fordel av varandras kontaktnit. Pd kort sikt underlittade emel-
lertid bildandet av en medicinsk division Bofos insyn och kontroll. Pi
langre sikt fanns dven inom divisionen mojlighet att utveckla och om-
strukturera verksamheterna. For att forstirka sakkunskapen inom med:-
cin och bioteknik ville von Rosen dven att utomstiende specialister
skulle kopplas till divisionens styrelse — vilket dock inte skedde.

Pé sikt och nir ritt tillfille erbjods menade dock Ulric von Rosen att
Bonnierforetagen borde avveckla sitt engagemang inom cancerdiagnostik
och dven andra delar av den medicinska divisionen. Anledning var just
bristen pa branschkompetens hos dgarna, vilket pa lang sikt skulle for-
saimra konkurrenssituationen pi den internationella marknaden. Det
skulle ocksé bli svart att driva Sangtec som ett enproduktforetag efter-
som kostnaderna fér exempelvis distribution skulle bli orimligt hoga -
jamfort med storre konkurrenter som kunde utnyttja samordningsforde-
lar.>4 Albert Bonnier jr avvisade visserligen idén om en férsiljning av
Sangtec i borjan av 80-talet, men forefaller ind4 ha varit ppen for detts
pé langre sikt.

"Kort sagt menar jag med detta att vi bor forsoka finna en partner som pa ett
mer professionellt sitt in Bofé och Folksam kan exploatera alla de framtids
méjligheter som ligger i TPA-projektet”.55

I egenskap av chef for den medicinska divisionen fick Ulric von Rosen
arfledning att tillbringa lingre perioder i USA vid Nuclepore, for att for-
bittra foretagets vinstutveckling. Frigan om en nirmare samordning mel-
lan Sangtec och Nuclepore kom di att aktualiseras. Denna samordning
H‘fOtiVEI‘adeS i forsta hand utifrin kapitalmobiliseringsbehov och av admi-
nistrativa skil. Genom att Bonnierforetagen dgde mindre dn 50 procent
i aktierna i Nuclepore kunde foretaget inte inordnas i Bofos normala
eretagsstrategi. Ur administrativt, men sannolikt ocksé ur skatteperspek
tiv vore det en fordel om Nuclepore och Sangtec kunde forvaltas gemen-
sarnt."En fusion mellan foretagen skulle dven skapa en enhet tillrackligt
stor for borsintroduktion i USA. Bonnierforetagens begrinsade kapital-
;f?stjrser Skl...tlle piimlig(::n pé sikt inte vara tillrickliga for att utveckla bﬁdla
Oretagen till livskraftiga enheter. For detta behévdes omfattande kapr
talre§urser for produktutvecklingﬁfi
2 Diskussionen om denna om.vandling av koncernen hélls framst meF
n von Rosen och Albert Bonnier jr. Den senare forefaller ocksa ha dels
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von Rosens argumentation i flera avseenden och Albert Bonnier jr beto-
nade bland annat faran for foretag av Sangtecs och Nuclepores typ med
att "halka efter” p3 grund av kapitalbrist. Han menade ocksa att det var
viktigt att dessa férandringar genomfordes snabbt — senast under 1985.57

Under det foljande aret diskuterades iven andra foretagskonstellatio-
ner dir Sangtec och Nuclepore var delar i en stérre sammanslagning in-
kluderande foretag som inte dgdes av Bofo. I en sddan konstellation
kunde 4dven Medipharm tinkas ingd. Det framtida kapitalbehovet be-
démdes dven i detta foretag som stort.58 Dessa idéer kom dock inte att
leda till ndgot resultat. Projektet 61l nimligen vid en nirmare verksam-
hetsanalys. Samordningsférdelarna vid en fusion av Nuclepore och Sang-
tec skulle inte bli sarskilt stora, eftersom man saknade gemensam mark-
nad. Samtidigt var dock den medicinska divisionen allt fér bred och i
stort behov av kapital, for att pd ldng sikt kunna hanteras av Bof6. Be-
hovet av att koncentrera verksamheten framstod sdledes tydligt. Sangtec
borjade vid denna tid gi allt bittre ekonomiskt och forutsittningarna
fanns att foretaget skulle kunna limna vinst inom de narmaste éren. I
denna situation valde man en strategi diar Nuclepore och Medipharm pa
sikt skulle siljas for att ge Sangtec mojlighet att utvecklas bland annat
genom diversifiering av produktionen.5?

Planerna p4 att sl& samman Sangtec med ett annat foretag inom sam-
ma verksamhetsomrade hade dock inte skrinlagts. En sddan affir skulle
skapa bittre mojligheter for samordning bide inom produktutveckling
och marknadsféring. En forutsittningslos genomgang av intressanta sam-
arbetsforetag resulterade i att Kabi Diagnostica sigs som det mest intres-
santa objektet. Foretaget tillverkade tester for blod och blodlevring och
uppskattades ha en omsittning pa ca 50 mkr, med en vinst pa 5 — 10 mkr.
En sammanslagning med Sangtec borde kunna ge Kabi Diagnostica en
bittre bas for marknadsforingen samtidigt som det skulle finnas samord-
ningsférdelar i produktutvecklingen att hamta.

Det andra alternativet var ONCOR - ett amerikanskt foretag som till-
verkade DNA-tester som anvindes for diagnostik. Foretaget var liksom
tekniken relativt nytt och beriknades bara omsitta cirka en miljon dol-
lar 1987, trots att det var borsnoterat. En fordel var att foretaget lag i
USA. Med begrinsade direktinvesteringar skulle man genom ONCOR
kunna forvirva en plattform for introduktion av Sangtecs produkter pa
den amerikanska marknaden.

Det tredje alternativet var Mallinckrodt Diagnostica i Frankfurt som
tillverkade cancer- och thymustester — det vill siga produkter som till
stora delar kompletterade Sangtecs sortiment. Foretaget som omsatte
cirka 30 miljoner D-mark var vil kint av Sangtec sedan tidigare eftersom
det under flera 4r fungerat som distributor for TPA.60

Valet mellan dessa tre foretag kom att ge sig sjilvt. I slutet av 1987
giorde Mallinckrodts #gare klart att man avsig att silja foretaget bland
annat for att dess verksamhet inte stimde med moderbolagets rorelsein-
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Hans Henriksndis anstdlldes i maj 1985 som vd for Sangtec Medical och eftertridde
da Ulric von Rosen som i stéllet blev chef for medicinska divisionen. Henriksnds hade
tidigare arbetat bland annat som marknadschef vid Pharmacia Diagnostica.

riktning. Eftersom Sangtec utnyttjiade Mallinckrodt som distributor kom
man ocksa att tillfrigas om man var intresserad av ett forvirv. Samma
fraga riktades ocksa till Byk Gulden Lomberg Chemische Fabrik GmbH
som var en av Mallinckrodts viktigaste kunder. Tillsammans kunde Byk
och Sangtec utdva att starkt tryck pa Mallinckrodt for att fa en affar till
stind. I den 6verenskommelse som sléts stod Byk som formell kopare av
det tyska Mallinckrodt-féretaget. Kort efter forvirvet omvandlades dock
bolaget till ett joint venture med Sangtec som hilftenigare. Detta inne-
bar en kostnad for Sangtec pa drygt 20 milj DM, vilket sannolikt gor for-
virvet till ett av Bonnierkoncernens storsta, sedan képet av Ahlén &
Akerlund.&!

Genom képet av Mallinckrodt 1989 kom Sangtec att f4 en bittre kon-
troll och insyn i distributionen av de egna produkterna. Samtidigt ska-
pades ocksé forutsittningar for agenturverksamhet med Byk Guldens sor-
timent och de produkter som tillverkades vid det samagda foretaget Byk-
Sangtec. Képet hade dock inte 16st Sangtecs kapitalbehov.

Frigan om Sangtecs roll i koncernen kvarstod dirmed delvis oldst.
Mot bakgrund av Bonnierféretagens allt starkare koncentration till medie-
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verksamhet kunde man ocksi ifrigasitta dgandet av Sangtec. I samband

med en diskussion om utvecklingsprojekt inom Sangtec konstaterade ord-
forande Olle Maberg i juni 1990

"att Bonnierfoéretagen hade ett ldngsiktigt intressse av att utveckla och behalla
Sangtec. Skulle affirsméjligheter komma upp som bedémdes som intresssanta
och industriellt riktiga var dock Bonnierféretagen inte bundna vid att behalla sin
nuvarande dgarandel pad 95 % utan kunde tinka sig att minska denna, dock ej
under 51 %".62

Resonemanget fortydligades sju ménader senare med ett uttalande som
lag helt i linje med Bonnierkoncernens nya policy:

"Om Sangtec med dotterbolag kan bedémas ha ett ungefirligt virde om 50 milj
kronor vore det onskvirt att genom en nyemission pd 25-50 procents dgarandel
tillféra foretaget motsvarande kapital om 25-50 milj kronor....Pipekade Carl-
Johan Bonnier i detta ssmmanhang Bonnnierforetagens strategi om en framtida
koncentration pa mediaverksamheten, varfér ndgon ytterligare kapitalinsats frin
deras sida ej var att rikna med”.63

Vigen syntes dirmed 6ppen for en forsiljning av Sangtec och i decem-
ber 1994 limnade Skandigen AB ett bud pa Sangtec. I detta erbjods Sang-
tecs dgare 120 mkr i form av aktier i Skandigen. Detta bud var relativt
generdst eftersom bolaget tre ar tidigare virderats till mindre 4n halften,
men avbojdes av Bonnierforetagen i egenskap av huvudagare. Ett skal till
detta kan ha varit att Bof6 inte ville inta rollen som storsta dgare i
Skandigen, med det ansvar det innebar, samtidigt som man genomférde
en koncentration till medieverksamheten.64

Nigra ér senare fick dock Ulric von Rosen uppdraget att finna en
limplig kopare till Sangtec. Kontakter togs bland annat med samarbets-
foretaget Byk Gulden och 1999 avslutades affiren da Byk kopte Sangtec
for drygt 200 mkr.

Agarna och Sangtec

Agarnas betydelse for foretags utveckling ar grundlaggande. Agarutév-
ning kan dock ta sig olika uttryck. I de familjekontrollerade féretagen har
igarna traditionellt en starkare position dn i borsnoterade storforetag
eller statliga foretag. Mot denna bakgrund skulle man siledes kunna for-
vinta en stark dgarutévning frin Bonnierforetagen som den dominerande
agaren i Sangtec. Det har dock redan visats att dgaraktiviteten var be-
grinsad. Detta berodde kanske frimst pé att dgarna inte tillforde nigon
egentlig fack- och branschkunskap.

For att tolka dgarutdvningens utformning kan man emellertid grup-
pera och analysera dgarutdvningen efter form.55

Orderstyrning utgor en tydlig form av dgarutévning. Genom direkta
order markerar dgaren sin vilja att styra foretaget. Detta kan till exempel

291]




292

IV SANGTEC MEDICAL

ske genom att man ger direktiv fér hur produktionen borde utformas
eller ger instruktioner om hur marknadsforing, kund- och leverantrs-
kontakter kunde etableras.

Agarutdvning kan utformas dven genom sé kallad mdlstyrning. Detta
innebir att dgarna limnar den direkta styrningen Gver foretagets verk-
samhet och i stillet viljer att specificera vilka mél som foretaget bér upp-
na. Dessa kan till exempel uttryckas i form av produktionsnivé, men van-
ligare ir nog att de utformas som avkastningskrav. Agarut6vning kan ocksé
ta sig uttryck i resursstyring, vilket innebir att dgarna genom att tillfora
kapital till foretaget kan paverka verksamhet och utveckling.

En vanlig typ av dgarstyrning ir tillsittandet av nyckelpersoner i fore-
taget. I forsta hand skulle denna styrning avse verkstillande direktor, men
dven andra personer skulle kunna bli féremal for dgarens rekryterings-
styrning.

Formerna for dgandet av Sangtec var mer eller mindre givna. Aktiebo-
lagsformen var det sjalvklara valet, for denna likavil som for andra fore-
tag inom koncernen. Agandets andel var ocksd mer eller mindre given.
Endast ett mindre antal foretag inom Bof6 kontrollerades inte till hundra
procent och minoritetsigda foretag var 4n mer ovanliga. Foretagsforvary
skedde nistan alltid till minst 90 procent eftersom man den vigen kom
at foretagens kassa — vilket ofta var ett sitt att finansiera transaktionen.5
Sangtec var ett resultat av en ldngsiktig forskningssatsning och det var
darfor mycket osannolikt att Bofo skulle limna ifran sig kontrollen Gver
foretaget i ett initialskede. Att diremot bjuda in Folksam som deldgare
pa fem procent fir ses som ett lyckokast. Bofés kontroll ver Sangtec
hotades inte, samtidigt som Folksam via forskningsanslag bidrog till stra-
tegiska satsningar utdver vad deras dgarandel skulle ha motiverat.

Samtidigt forefaller det ha uppkommit en stark lojalitet mellan sér-
skilt Albert Bonnier jr och Sangtec. Denna tog sig bland annat uttryck i
att Bonnierforetagen kvarstod som igare under slutet av 1970-talet di
utredningar visade att det ekonomiskt bista alternativet sannolikt varit
att avveckla projektet.67 Genom att Bofos roll under Albert Bonnier jrs
tid huvudsakligen var att forvalta familjefésrmoégenheten fanns heller ingen
principiell motivering till varfor man skulle limna igandet i Sangtec.
Bonnierforetagen blev dirigenom mer eller mindre inlista dgare. Mot
denna bakgrund ir det sirskilt viktigt hur dgarutdvningen utformades.

Orderstyrning forekom mera sillan i Sangtec. En viktig forklaring till
detta var att dgarna saknade tillricklig kunskap och kompetens for att
kunna ge direkta order som berérde produktionen. Under 1970-talet
kunde man konstatera att varken tillverkning eller forsiljning utveckla-
des enligt prognoser. Dessa brister patalades vid ett flertal tillfallen av
bland annat Albert Bonnier jr i samband med styrelseméten, men ocksé
genom direkta kontakter med verkstillande direktor. Nigon genomgri-
pandeﬂ effekt forefaller inte detta ha haft forrin mot slutet av 1970-talet
och bérjan av 80-talet da fokuseringen pa féretagets mal samt ekonomisk
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uppféljning och kontroll blev betydligt bittre. Kontakterna med Bertil
Bjorklund lag inte pa detta plan utan berorde frimst vetenskapliga fragor
— det vill siga Bjorklund informerade Albert Bonnier jr om hur TPA
utvecklades och hur det togs emot i tidskrifter och pi konferenser.

Fran 1978 och framit — i samband med att Ulric von Rosen tilltrid-
de som vd for Sangtec — kom orderstyrningen att skjutas allt mer i bak-
grunden. Foretagets langsiktiga utveckling var visserligen foremal for
ingdende diskussioner och korrespondens mellan Albert Bonnier jr och
von Rosen, men den forre forsokte inte ingripa med direkta order vare sig
i foretagets ldngsiktiga eller kortsiktiga utveckling. Dialog, samforstind
och fértroende forefaller under denna period ha priglat relationen mel-
lan dgare och ledning.

Den langsiktiga mdlstyrningen frin Bonnierforetagen har under hela
Sangtecs livstid varit tydlig. Mélet var ursprungligen att utveckla TPA-
testet till en kommersiell produkt. Nir detta vil var genomfort vidgades
malet till att 4ven omfatta utveckling och kommersialisering av nya pro-
dukter inom samma teknologiska omride som TPA. Denna mélsittning
var ocksé accepterad av Folksam, dven om man vid flera tillfallen under
1970-talet kunde se ett annat mal som 6verordnat — nimligen att fi fram
ett vaccin mot cancer. Nigon malkonflikt mellan Bofé och Folksam fore-
faller dock inte detta ha lett till.

Diremot kan man se motsittningar inom Bofos dgargrupp om hur
maldefinitionen borde tolkas. Medan Albert Bonnier jr representerade
den uthallige lojala dgaren, var bdde Gerard och Lukas Bonnier betydligt
mer kritiska till satsningen pi Sangtec. I bérjan av 1980-talet forefaller
ocksd denna kritik ha lett till en skidrpning i héllningen gentemot Sang-
tec, med bland annat hardare tidsramar i utvecklingsarbetet och budget-
restriktioner som foljd. Nir foretaget vil bérjade visa vinst var skillna-
derna i tolkningen av Sangtecs mal i stort undanréjda.

Via resursstyrning hade Bofo ett direkt medel att pdverka Sangtecs
verksamhet. Aven pa detta omride avspeglades Bofs lojalitet med fore-
taget under 1970-talet. Bofé accepterade férnyade underskott och skot
till medel genom koncernbidrag for att sikerstilla Sangtecs 6verlevnad.
Denna situation stér i kontrast till det tidiga 90-talet d& Bofé meddelade
att man inte hade for avsikt att bidra till att 6ka Sangtecs aktiekapital.
Genom detta beslut begrinsades foretagets lingsiktiga mojligheter till
utveckling bade vad avsig teknik och ekonomi - i vilket fall om man
skulle bibehalla de traditionella dgarpositionerna.

I likhet med andra storigare i foretag har Bonnierforetagen varit del-
aktig i rekryteringen av Sangtecs olika vd. Omsittningen var emellertid
stor pa denna post. P4 atta ar passerade fyra personer vd-stolen. Bof6 och
Bertil Bjorklund forefaller sdledes ha haft svirt att enas om vem som
skulle ha posten. Forst i samband med att Ulric von Rosen rekryterades
som vd 1978 kan man siga att rekryteringsstyrning fungerade som metod
for huvudigaren att na sitt mal.68 Albert Bonnier jr strivade uppenbarli-
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gen efter att f en person i Sangtecs ledning som han hade fortroende for.
Erfarenheterna frin tidigare under 1970-talet hade visat att varken
orderstyrning eller resursstyrning kunnat fungera som instrument i Bofés
igarutdvning. Paradoxalt nog forefaller dock den svagare formen av agar-
utévning via personrekrytering ha fungerat bittre som instrument for att
paverka Sangtecs utveckling.

Detta ger en bild av Bonnierforetagens dgarutdvning i Sangtec dir
1970-talet priglades av relativt stark styrning. Genom olika direkta atgir-
der forsokte man fran Bofo fora in ett kommersiellt synsitt hos Sangtecs
ledning och personal. Under 1980-talet kom Sangtecs verksamhet att
hamna mer i hinderna pé foretagets ledning. Bofé var mer av en reaktiv
dgare som genom dialog med ledningen involverades i det strategiska be-
slutsfattandet i Sangtec. Initiativen till férandring och utveckling kom
dock fran Sangtec och inte frin Bofé. Under 1990-talet blev Bofos dgar-
agerande mer passivt. Mot bakgrund av koncernens nyckelfriga — vad ska
man dga? — forefaller en avveckling av det ekonomiska engagemanget i
Sangtec ha varit en logisk foljd.

Albert Bonnier jrs starka engagemang for Sangtec ir ett exempel pa
hur dgarnas entreprendériella engagemang kunde utformas. Genom kapi-
taltillforsel och uthallighet skapades forutsittningar for foretaget att
utvecklas. Den viktigaste entreprenérinsatsen gjordes dock av Bertil Bjork-
lund som genom sina rén kring TPA och sin envishet lade grunden till
Sangtecs existens.



Duni AB

Dunis forhistoria

Duni har genom tiderna varit en av de mer lyckosamma industrisats-
ningarna inom Bonnierféretagen. Bakom dessa framgangar ligger ett pro-
duktutvecklings- och forsiljningsarbete med traditioner i Billingsfors-
koncernens papperstillverkning och erfarenheter fran tillverkningen av
forpacknings- och plastprodukter vid Ahlén & Akerlund Férpackning.

Kort efter andra varldskrigets slut, hosten 1945, reste Billingsfors dis-
ponent Marcus Rosendahl till USA for att i forsta hand studera hur
marknaden for pappers- och emballageprodukter utvecklades. En viktig
del av besoket var ocksi att fi fram information om ny teknik fran fore-
gangslandet USA.69

Rosendahls besok resulterade ocksa i ett flertal nya idéer som skulle
komma att foéra in nytt liv i det gamla pappersbruket. Som en f6ljd av
USA-resan beslutade man att skaffa en amerikansk wellpappmaskin och
1948 stod en ny tillverkningsenhet firdig. Under USA-besoket koptes
ocksd tvd maskiner for tillverkning av dryckesbigare — plissébigare i
vaxat papper. Dessa installerades i Linged 1948.70 Redan nir Dagens Ny-
heter och Bonniers forvirvade Billingsfors i april 1949 hade siledes till-
verkningen av plissébigare startat.

Genom att Billingsforskoncernens produktion var tamligen diversifie-
rad och inte sirskilt anpassad till Ahlén & Akerlunds behov av tidnings-
och journalpapper stod det relativt snabbt klart att det fanns ett behov
av produktspecialisering inom koncernen f6r att man skulle kunna 6ver-
leva i den hirdnande konkurrensen. Detta 6ppnade fér en utveckling av
nya produkter vid de dalslindska bruken.

Langeds tillverkning av plissébdgare fortsatte och marknaden 6ppna-
des framfor allt genom att bigarna bérjade anvindas av Statens Jarnvi-
gar. Aven burkar och hylsor av vaxat papper tillverkades i Linged. Nagra
ar in pa 1950-talet installerades dven en maskin for plastbestrykning av
papper. Den firdiga produkten — Cosil — hade sin framsta anvindning vid
tillverkning av olika typer av forpackningar.

Verksamheten i Skapafors hade i samband med Billingsforskoncer-
nens rationalisering under andra hilften av 1940-talet férlorat tillverk-
ningen av kraftpapper, som flyttats till Billingsfors. Verksamheten vid Ska-
pafors kom som en foljd av detta att minskas och specialiseras. Till att
borja med utgjorde olika typer av tunt sulfitpapper grunden for Ska-
pafors produktion, men mot slutet av 1940-talet inleddes ocksa arbetet
med att utveckla tissuekvaliteter — mjukpapper — for tillverkning av ser-
vetter. Ar 1953 presenterades de forsta vita tissueservetterna och pafol-
jande ir kunde man éven tillverka genomfirgade servetter av tissue.
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Varumirket Duni introducerades som benidmning pd dessa produkter
och kom sedan att anvindas dven for ett mer utvecklat sortiment.”!

Under Dunis utvecklingstid pd 1950-talet forefaller de nya édgarna
Bonniers inte ha agerat med nigon tydlig egen strategi. Nagra stora
omstruktureringar i Billingsforsgruppens verksamhet skedde inte, utan
huvudsakligen utvecklades foretaget efter de riktlinjer som dragits upp
under forre dgarens — Goteborgs Bank — tid. I och med att utvecklingsar-
betet med tissuekvaliteter blev si framgingsrikt kom dock igarnas in-
tresse att oka betydligt.

Den andra traditionen hos dagens Duni AB bygger pa verksamheten
vid Ahlén & Akerlund Férpacknings AB. Grunden for denna rérelse lades
1947 di Ahlén & Akerlund képte en kartongfabrik i Tannefors utanfor
Linkoping. Samma ir tillverkades dir de forsta forpackningarna av trans-
parent plastmaterial. Férsoken slog vil ut och man beslot att utveckla
sévil denna tillverkning som traditionella pappersforpackningar i en ny
och storre fabrikslokal. Till vd for denna verksamhet utsags Holger Ihre
som tidigare varit vd pa AetA-Tryck och starkt bidragit till att utveckla
den rérelsen.”2

Problemet med att f4 byggnadstillstind gjorde att man relativt snart
sdg behovet av att flytta verksamheten frin orten helt och hillet. I
Veddige, sju mil utanfér Halmstad, fanns méjligheten att hyra en till-
rackligt stor fabrikslokal fér de nya maskininstallationer som planerades.
Tillgdngen pé arbetskraft bedémdes ocksa som relativt god och mot slu-
tet av 1950 inleddes flytten fran Tannefors till Veddige. Sedan de nya
maskinerna installerats kunde tillverkningen starta 1951.73

Bakom Bonniers intresse fér forpackningsindustrin — och sarskilt for
livsmedelsférpackningar — 1ag bland annat de férindringar i manniskors
konsumtionsmonster som bérjat mirkas redan under mellankrigstiden.
En allt storre del livsmedel sildes som firdigfrpackade produkter. For-
packningsforetaget Akerlund & Rausing hade haft stora framgingar re-
dan under 1930-talet, men i och med presentationen av den nya mjolk-
forpackningen Tetra Pack mot slutet av 1940-talet kom verksamheten
efter en tid att expandera 4n snabbare. Marknadens expansion och Aker-
lund & Rausings framgingar bidrog sannolikt till att stirka Bonniers
intresse for forpackningsindustrin.

A}:lén & Akerlund Forpacknings verksamhet i Veddige kom att prig-
las bade av traditionell kartongtillverkning och av nytinkande for att
skapa forenklade forpackningskonstruktioner och billigare tillverknings-
mfztoder‘ Detta innefattade bide en satsning pi nya material — framst
olika typer av plastprodukter — och nya forpackningsutforanden som
kunde kombinera dndamaélsenlig forvaring med attraktiv och siljbefram-
J?“de design. Varornas forpackningar hade blivit en del av marknadsfo-
ringen.’4

oUn(.ie‘r 1950-talets borjan var kontakten mellan Duni-produkterna
fran Billingsfors och AetA Férpackning begrinsade. Med tiden kom dock
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forpackningsforetagets erfarenheter av plastmaterial att bli en viktig del
av Dunis produktutveckling. Samtidigt kunde AetA Forpackning dra for-
del av Dunis erfarenheter frin den internationella marknaden.

AetA Fiorpackning flyttar till Halmstad

Redan efter nagra ar i Veddige hade AetA Férpacknings lokaler blivit for
tranga. Kundkretsen hade 6kat och det fanns ett behov av att expandera
verksamheten. Detta kunde svérligen goras i sjialva Veddige dels pa grund
av bristen pa bostdder pa orten, vilket betraktades som en forutsittning
for att man skulle kunna attrahera arbetskraft, dels pa grund av oviljan
hos de yrkeskvalificerade arbetarna att limna stadsmiljén och flytta till
en landsbygdskommun. Vid mitten av 1950-talet inleddes dérfor sokan-
det efter en ny lokal f6r verksamheten. Sammanlagt undersoktes 42 olika
alternativ till lokalisering, dir man inte bara tog hinsyn till méjligheten
att skaffa fram en indamaélsenlig fabrikslokal utan ocksé sig till hur den
offentliga servicen och transportmdjligheterna sig ut pa olika orter.7s

D4 det slutliga beslutet togs kom valet av lokaliseringsort att falla pa
Halmstad. Det avgorande var dock varken utbyggnadsméijligheterna eller
det geografiska liget for produktionen. P4 denna punkt var det nimligen
flera orter som passade de krav som stilldes. Avgorandet till Halmstads
fordel forklarades i stillet av ortens betydelse ur trivselsynpunkt. Bland
de anstillda placerades nimligen Halmstad i topp bland alternativa loka-
liseringsorter.

Den nya Halmstadsfabriken hade i inledningsskedet en golvyta pa
drygt 3 500 kvm, vilket kan jaimforas med Veddigelokalens 1 400 kvm.
Dessutom hade foretaget option pé ytterligare 17 500 kvm tomtmark,
vilket var tillrickligt for en omfattande utbyggnad. Genom att den nya
fabrikslokalen designades och byggdes for just den aktuella produktio-
nen, kunde man ockséa skapa en effektiv produktionsmiljo och en flexi-
bilitet for utvidgad verksamhet.

[ samband med de nya investeringarna i Halmstadsfabriken forefaller
Albert Bonnier jrs intresse for kartong- och férpackningsindustrin ha
tkat.”6 Kostnaderna for de nya fabrikslokalerna var omfattande och fér-
vintningen pé avkastningen héjdes direfter. For att stirka foretagets eko-
nomi lit Albert Bonnier flytta tillverkningen av plissébagare fran Langed
till Halmstad 1958. Dessa bigare gav en siker avkastning och de maski-
ner som képts frin USA under slutet av 1940-talet fungerade tillfreds-
stillande dven pa 50-talet. For Billingsfors var denna tillverkning ocksd
nagot frimmande och intresset hos Billingsfors ledning for att utveckla
produktionen av engdngsvaror var begrinsat.”’

Flyttningen av plissébégartillverkningen innebar dock inte att man
med automatik skapade en sammanhillen produktion i Halmstad. Tvirt-
om var bigartillverkningen dven dir inledningsvis en frimmande verk-
samhet. Mot slutet av 1950-talet skedde i stillet den huvudsakliga sats-

297




298

IV DUNI AB

Holger Ihre anstdlldes 1939 som chef for A&A-Tryck. Efter en tid som chef vid
Billingsfors Forséljning AB tilltréidde han 1957 som vd for A&A Forpackning i
Halmstad. Ar 1963 anstdlldes Thre som personaldirektor vid Bofé i Stockholm.

ningen pé férpackningsomridet, med utveckling av nya typer av plastbe-
lagda pappers- eller kartongprodukter. Som ett led i striivan att utveckla
plastemballagetekniken slts 1956 ett licensavtal med den amerikanska
emballagefirman Milprint Inc. Avtalet innebar bland annat att AetA For-
packning kontinuerligt fick information om forpackningsforbittringar och
utvecklingen av nya plastprodukter. Inom savil emballage- som plasttek-
nik framstod USA som foregingslandet.7s

Den viktigaste férindringen vid AetA Forpackning under senare delen
av 1950-talet var introduktionen av en ny férpackningsteknik — Sprinter
System — som hade tagits fram vid féretaget. Detta forpackningssystem
kunde levereras bidde halv- och helautomatiskt och med en forslut-
ningsteknik som antingen var vattentit med hjilp av virmeforslutning -
anvindbar for bland annat djupfrysta produkter — eller icke-tattforslu-
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tande. Med tiden kom férpackningar frin sprintersystemet att bli den
dominerande produkten vid AetA Forpackning. Ar 1962 bildades ocksa
ett sjalvstandigt bolag — Sprinter Pack AB - for tillverkning av maskiner
for kartonguppstillning och forslutning enligt sprintersystemet. Under
1960- och 70-talen kom Sprinter Systems maskiner alltmer att anvindes
for torra konsumtionsvaror, som bageriprodukter, tvdl och spik.7

Tillverkningen av engdngsmaterial kom under 1950-talet helt i skym-
undan av Sprintersystemets utveckling. Samtidigt visade den internatio-
nella marknaden, framfér allt den amerikanska, pi att just dessa en-
gangsprodukter hade en stark utvecklingspotential.

Introduktionen av sprintersystemet skedde inte heller utan problem.
Tvirtom visade det sig svart att nd ut pd marknaden med de férdiga pro-
dukterna och att visa tillricklig vinst. Vid ett besék pa Halmstadsfabri-
ken frigade Fredrik von Essen, vice vd vid tidskriftsforlaget: "Hur gir
det?” och fick di foljande svar av Holger Ihre: "Jag sitter inte i sjon, men
jag har aschelet i strandkanten”.80 Under 1961 inleddes ocksé arbetet —
framfor allt frin Albert Bonnier jr:s sida — med att gora verksamheten
mer barkraftig.

AetA Férpackning och Bild Cup

[ samband med att Sprinter Pack bildades 1962 kom hela AetA Forpack-
ning att omorganiseras. Maskintillverkningen lades i det nya bolaget me-
dan AetA Forpackning inriktade sin verksamhet p4 tillverkning och for-
siljning av firdiga forpackningar. Samtidigt bildades ett sarskilt bolag —
Bila Cup AB - for tillverkning av framfor allt bagare. Omorganisationen
innebar dven personella forindringar da den tidigare vdn Holger Ihre
flyttade till Bonnierfoéretagens huvudkontor som personalchef och Arne
Lundin anstilldes som ny vd fér AetA Forpackning och Sprinter Pack
AB.81

Redan efter fyra ar var det dock dags fér en ny omorganisation da
AetA Forpackning namnindrade till Sprinter Pack AB och samtidigt gjor-
des till moderbolag i Sprinterkoncernen. Dotterbolag i koncernen var
Sprinter System AB dir maskintillverkningen forlades och Bild Cup AB
som ansvarade for tillverkning och forsiljning av engdngsprodukter. Till-
verkning och forsiljning av forpackningar hanterades fran moderbolaget.
[ samband med att Arne Lundin tilltridde som vd kom Albert Bonnier jr
att engageras bide i vd-rekrytering och utformningen av foretagets fram-
tida utveckling. I en sarskild PM presenterade han dgarnas syn pa foreta-
gets overgripande mal och utvecklingspotential.

Enligt denna beskrivning hade AetA Férpackning tre mal for verk-
samheten:

e att vara ett sjalvforrintande forpackningsforetag huvudsakligen for

den svenska marknaden,

e att med kinnedom om kundkretsens behov och énskningar utveck-
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la patenterbara metoder, material, férpackningar och férpackningsma-

skiner,

* att utgdra instrument for féradling och marknadsféring av special-

papper fran Billingsforskoncernen.s2
[ den nirmare beskrivningen framgick tydligt att basen for AetA For
packning skulle vara tillverkning av utrustning for paketering. Albert
Bonnier jr menade att det var sprintertekniken och de nya metoder som
kunde komma att utvecklas som skulle vara foretagets bas. Foretaget
borde huvudsakligen satsa pa maskintillverkning. Daremot hade Albert
Bonnier jr inga stora férvantningar pd emballagemarknaden. Konkurren-
sen var redan betydande och forrantningen pa investerat kapital var lag,
sirskilt i USA och Sverige. Minga emballagetillverkare hade dven képts
upp av konsumentvarufabrikanterna. Aven om AetAs emballagetillverk-
ning blev alltmer kundorienterad med sirskilt utformade kartonger och
tryck, bedomdes framtidsutsikterna som daliga. En specialisering av for-
packningstillverkningen var dirfor nodvindig. Bonnierkoncernen var dock
inte intresserad av att dga ett renodlat forpackningsforetag.3 Det var inte
bara den svaga utvecklingen fér emballageindustrin som talade fér en sats-
ning pd maskinproduktion. Albert Bonnier jr konstaterade:

"Men milsittningen ir dven en logisk konsekvens av Bofos struktur och
intresscomrdde. Bofé driver med framgang en verkstadsindustri for till-
verkning av tryckpressar. Dessa dr i huvudsak avsedda for det tryckta
ordet. En naturlig utveckling for koncernen ir dirfsr att tillverka maski-
ner for emballageindustri” 84

Albert Bonnier jr gick sedan dnnu lingre d4 han menade att man till och
med borde dverviga att ligga samman tillverkningen av forpacknings-
maskiner med Printing Equipments tryckpresstillverkning. I vilket fall
borde maskinproduktionen pa sikt lyftas ut fran forpackningstillverk-
ningen for att bilda ett sarskilt foretag.ss

En huvudfriga for Albert Bonnier jr var pa vilket sitt Billingsfors-
Langeds pappersprodukter skulle kunna foridlas och fa en utvidgad mark-
nad. AetA Férpackning skulle, menade han, kunna spela en avgorande
roll for detta, men hittills hade inte samarbetet fungerat sirskilt bra.
Albert Bonnier jr stillde dock stora forhoppningar till att Arne Lundin,
som hade goda kontakter i Lénged, skulle kunna finna nya vigar till sam-
arbete. Framfor allt forvintade man att Billingsfors-Langeds tillverkning
av specialpapper och kartong for forpackningsindustrin skulle kunna ut-
vecklas.

I sin ana}ys av AetA Forpacknings utvecklingsmajligheter dgnade
A}bert Bonnier jr i stort ingen uppmirksamhet 4t tillverkningen av en-
gingsprodukter. Detta berodde sannolikt péd att huvuddelen av denna
tillverkning — med servetter och annat mjukpapper — lag i Skapafors
inom Billingsforsgruppen, men ockss pa att det dnnu var for tidigt att se
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Erik Annergren och Claes av Burén hade vid sina féremgsbesiik fatt kontakt med Arne

Lundin (t v) som var disponent vid ett pappersforetag i Orebrotrakten och det var
dessa som rekommenderade honom som vd vid Forpackning for Albert Bonnier jr
(t h). Simon Bonnier i mitten. Arne Lundin tilltrddde sin chefstjdnst 1963.

vilken betydelse framfér allt plastprodukter skulle komma att spela for
engangsprodukterna.

Den enda bordsprodukt som Albert Bonnier jr nimner i sin beskriv-
ning av AetA Férpackning var siledes plissébagartillverkningen som flyt-
tats fran Langed till Halmstad. Denna flyttning hade inte varit nigon
fullstandig framgang. Visserligen gick forsiljningen bittre 4dn tidigare men
produktionsmassigt kunde verksamheten ha fungerat smidigare. En mo-
dernisering med nya maskiner frdn USA var inte mojlig att genomfora
eftersom bagarforetagen inte silde maskinell utrustning utanfér de egna
koncernerna. Det var dessutom forenat med tekniska svarigheter att byg-
ga nya egna maskiner for bagartillverkning. Daremot kunde man overvi-
ga en utveckling av nya bigarprodukter.

Den koncentration till maskinell utrustning och forpackningar som
Albert Bonnier jr férvintade kom dock till stora delar att utebli. Tvartom
utvecklades verksamheten i Halmstad under 1960-talet allt mer i rikt-
ning mot tillverkning av engdngsprodukter for bordsanvindning.

Satsningen pa engingsprodukter inleddes redan 1963 da den forsta
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maskinen for tillverkning av papptallrikar koptes in till Halmstadsfabri-
ken. Verksamheten slog vil ut och redan under de forsta ren etablerade
man en stabil forsiljning i bide Sverige och Danmark av engéngstallrikar,
Stirkt av framgingarna inleddes en ytterligare utveckling av produktion
och forsiljning av engéngsprodukter. I samtal med Albert Bonnier jr ut-
tryckte Arne Lundin 1965 en 6nskan att

e inleda export av plastbigare pd den internationella marknaden,

® samordna férsiljningen av olika typer av engingsprodukter som tall-

rikar, servetter, bagare och plastbestick, inte minst pd marknaderna i

Tyskland och Frankrike.86 Detta skulle forutsitta ett utvidgat samar-

bete mellan Halmstadsféretaget och Billingsforskoncernen, och lag si-

ledes i linje med de 6nskemal som Albert Bonnier jr framfort tidigare.
Denna del av Halmstadsfabrikens verksamhet forefaller inte ha varit fore-
mal for Albert Bonnier jrs engagemang. Ar 1966 inleddes tillverkningen
av plastbigare med en maskin som Arne Lundin képt i samband med ett
besck i USA. Pafsljande ar koptes ocksa Plastemballage AB i Granna som
bland annat tillverkade plastbestick.s?

Agarna visade vid mitten av 1960-talet ett storre intresse for bide
maskin- och férpackningstillverkningen. Produktion och forsilining av
Sprintermaskiner gav ocksa ett betydligt bittre ekonomiskt resultat in
tidigare.s8

Aven pa férpackningssidan gick verksamheten bittre. Under 1964 for-
varvades kartongtillverkningen frin Robert Skarstedts AB i Goteborg.
Képet var ett led i en specialiseringsstriavan dir Skarstedts ville koncen-
trera sig pé wellpapptillverkning och AetA Férpackning énskade utvidga
sin féTPQCkniﬂg-"‘tillvcrkning. Detta forvirv innebar att verksamhet skul-
IQ flyttas frin Géteborg till Halmstad och en utbyggnad av fabriken var
dérfor nédvindig. En utbyggnad som for Gvrigt dven motiverades av en
brand i Halmstadsfabriken i oktober 1965,

. Bcdan efter ndgra ar stod det klart att foretaget var inne i en snabb
Forandring dar det ursprungliga koncept som Albert Bonnier jr utarbetat

1962 i stort sett stillts pd huvudet. Vid ett besok i april 1968 konstate-
rade Albert Bonnier jr:

L. FOrEtagcts. uppdelning i tillverkning av kartonnage, eng;‘ingsscn’ispfﬂd”k'
lt(zrngl?ht TaSkISer ar en mycket stor styrka, som gor det mindre k?n_funktur'
: Férit:nxan' ra i bran_schcn.‘_ Denna utveckling skall avvagt fortsattas s
= r get 4r S)’I}ngrllgen_val administrerat och affirsmassigt lett av A™
-undin. Hans initiativ att inféra och utveckla plast fortjinar hogt berom-
Omsittningstillvixten har varit mycket god.

3. 1vVite SR : e : o
Aktivitetsnivin inom foretaget synes idag kunna graderas enligt foljande:

I Engéngsgervisavdelningen
II Kartonnageavdelningen
111 Maskinavdelningen”90
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Det var siledes en uppenbart n6jd dgare som kunde se tillbaka pa de nir-
mast foregdende drens utveckling. Till skillnad frin dgarengagemanget i
Sangtec Medical var behovet av brandkirsutryckningar frin igarna myc-
ket begriansat. Ekonomiskt stod foretaget pa egna ben och limnade ocksé
det tillskott till koncernen som forvintades. Detta hindrade dock inte att
Albert Bonnier jr visade ett starkt engagemang for utveckling av enskil-
da produkter.

Nya férpackningar for 6l och lisk var ett omride som engagerade
Albert Bonnier jr. Mot slutet av 1960-talet var detta foremal for pro-
duktutveckling hos flera foretag. Svarigheter med att fa fram tillriackligt
med plitburkar och tyngden pa de traditionella flaskorna gjorde bland
annat att PLM inledde arbetet med att skapa en ny forpackning. Tack
vare de kunskaper i plasttillverkning och formning som man fitt vid
Sprinter kom man #ven dir att intressera sig for nya férpackningar och
inledde dirfér ett liknande utvecklingsarbete. Vid de inledande kontak-
ter som Albert Bonnier jr hade med Prippsbryggerierna fick man ocksé
ett positivt bemétande.9! Utvecklingsarbetet foll dock pa svarigheterna
med att skapa en forpackning som inte lackte.

Duniprodukter

Tillverkningen av Duniprodukter var inledningsvis koncentrerad till Ska-
pafors, inom Billingsforskoncernen. Det var vid Skipafors som man
utvecklat tissueproduktionen som var grunden for bade servett- och nis-
dukstillverkningen. Genom denna specialisering hade man - visade det
sig p4 langre sikt — skapat en grund fér pappersbrukets 6verlevnad. Nagra
stora investeringar gjordes dock inte vid Sképafors under 1950-talet.

Kring 1960 hade tissuetekniken utvecklats ytterligare och det hade
blivit majligt att tillverka djupfirgat servettpapper som inte gav firg-
flickar ens om det blev vatt. Kvaliteten kunde séledes hojas samtidigt
som Dunisortimentet vidgades. Med en stirkt ekonomi och ett bredare
sortiment kom Dunitillverkningen att bli dominerande i Billingsforsgrup-
pen. I borjan av 1960-talet gav Skdpafors Duniprodukter en férrintning
pa investerat kapital som var tio génger storre 4n avkastningen i andra de-
lar av Billingsfors tillverkning.92

Mot denna bakgrund ir det inte férvinande att man under 1960-talet
gjorde stora insatser fér att utveckla Duni-delen. Under detta decennium
var kapitalinsatserna i Skapafors betydligt storre 4n vad de var i bide
Billingsfors och Linged. Det &lderdomliga och eftersatta bruket frin
1950-talet ersattes av ett nytt Skipafors dir man satsade pa specialist-
kompetens och ny teknologi. Moderniseringen av Skipafors hann dock
inte avslutas innan en brand 1963 6delade delar av fabrikslokalerna. P&
initiativ av Albert Bonnier jr fattades dock ett snabbt beslut om aterupp-
byggnad och verksamheten kunde drivas vidare utan allt fér stora av-
brott. I en andra investeringsvag 1967 — 1970 utvecklades Sképafors pro-
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Vid Albert Bonnier jrs besok pd Duni, och andra fabriker, tog han sig ofta tid till att gi
runt pd fabriksgolvet for att se produktionen och lira kinna de anstdllda.

duktionsformaéga ytterligare till ca 19 000 ton tissuepapper per ar, varav
ca 10 000 ton hogfargad tissue for konvertering. Ar 1960 motsvarade Ski-
pafors omsittning endast en attondedel av forsiljningen frén bruket i
Billingsfors, som var den storsta enheten inom Billingsforskoncernen, men
vid slutet av decenniet — 1969 — hade Skapafors forsiljning passerat Bil-
lingsfors.93

Genom de resurser som tillfordes forskning och utveckling av Duni-
sortimentet blev det ocksa méijligt att ta fram nya produkter. Den vikti-
gaste framgingen under 1960-talet var introduktionen ay Dunicel — en
flerlagrad tissue som fogats samman med ett bindemedel. Dunicel, som
utvecklats av Lennart Pihl och Ingemar "Pinge” Olsson, gav ett stadigare
mjukpapper som kunde anvindas fér bland annat genomfirgade och
hallfasta bordsdukar.94

Mot slutet av 1960-talet férsimrades dock det ekonomiska utbytet av
Duni-verksamheten och Skipafors uppvisade till och med ett negativt
resultat. Prisliget for de firdiga produkterna uppfattades som orimligt
lagt i forhallande till produktionskostnaderna, Detta var en effekt av att
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konkurrensen pad marknaden 6kat markant. Strukturférindringarna i den
traditionella massa- och papperssektorn hade gjort att manga tillverkare
forsokte att pressa sig in pa tissuemarknaden. Inte sillan anvindes ocksé
priset som medel for att snabbt skaffa sig en position pd marknaden.
Inom #garkretsen var ridslan for att Skdpafors negativa resultat skulle
bestéd si stor att man diskuterade en avveckling av tissueproduktionen,
sarskilt som Skdpafors egen massaproduktion inte var tillricklig fér den
konvertering som genomfordes. Till Skipafors forman talade dock att
man redan uppnitt en tydlig specialisering, men ocks4 att man med hin-
syn till miljopaverkan hade en bra lokalisering jamfért med pappersbruk
och konverteringsverk pi kontinenten och i Storbritannien.% Redan i
detta skede sdg man Dunis potential pa de internationella marknaderna.

AB Duni Bila bildas 1970

Sedan 1950-talet hade man inom Bonnierforetagen diskuterat en nirma-
re koordinering mellan Billingsforskoncernen och Sprinterkoncernen.
Genom den gemensamma forsiljningsorganisationen for engéngsproduk-
ter mellan Duni och Bild Cup hade integrationen mellan de bada koncer-
nerna dtminstone forbittrats. I maj 1970 togs dock det stora steget da de
bida koncernerna omorganiserades i en foretagsgrupp med namnet AB
Billingsfors-Langed. Denna organisation delades upp i tre olika foretag:

* AB Duni Bild med vd Arne Lundin, som tillverkade och sélde mjuk-

papper, sjukvardsprodukter och serviser fér engangsbruk.

* Sprinter Pack AB som tillverkade och marknadsférde forpackningar

och maskinella forpackningssystem.

* Billingsfors Bruks AB som tillverkade och salde massa och kraftpap-

per men som ocksi svarade for skogs- och elkraftsproduktion i Bil-

lingsfors.96
Sammanslagningen av Duni och Bil3 innebar att man skapade en fore-
tagsenhet som var inne i en snabb tillvixtfas. Som en foljd av detta ge-
nomférdes en intern omorganisation diar kompetensen pé ett flertal punk-
ter forstirktes och dar samordningen mellan de sammanslagna produk-
tionsdelarna blev en avgorande friga.

Ett huvudproblem var om Duni Bild skulle fortsitta att tillverka sitt
eget tissuepapper. Vid ingangen till budgetdret 1971/72 kunde man kon-
statera att Duni-sektionen vid Skidpafors gatt med forlust under de se-
naste fem 4ren. Samtidigt utnyttjades inte den tillgingliga produktions-
kapaciteten fullt ut. Situationen var onekligen besvirande. Fran dgarhall
sig man dock en l6sning pa problemet. Genom vidareforidling av tissue-
pappret skulle man kunna hoja dess virde. Introduktionen av Dunicel,
pasar till kaffebryggare och sjukhusprodukter var exempel pa detta. Med
den uppslagsrikedom som Albert Bonnier jr besatt, propagerade han for
flera nya produkter, bland annat introduktionen av en sa kallad toalett-
vante:
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"Jag har under flera ir argumenterat for en utveckling som syftar till att fram-
stilla en konverteringsmaskin, i vilken tissue eventuellt i kombination med
kraftpapper eller plast konverteras till ett Iopande band av toalettvantar. Jag an-
ser att det sitt pa vilket den vistliga virlden nu anviander vanliga toalettrullar ur
allmin synpunkt ar helt forkastligt och att en férandring av konventioner och

vanor betr rectum-hygienen i hog grad ar pakallad.
Jag anser att den skisserade produkten, om den framstills si att den kan an-

vindas i de enkla upphingningsanordningar som nu finns for vanliga toalettrul-
lar, skulle ha ett sidant unikum att vi borde kunna ta ut en intressant marginal
under atskilliga ar.”97

Maojligheten att utveckla denna eller andra konverteringsprocesser sig
Albert Bonnier jr som goda. En nydaning av produktprogrammet var
ocksa nédvindig om man skulle kunna sikra en tillracklig avkastning.

Aven plastprodukter frin den tidigare Bild-rorelsen hade behov av
produktférnyelse. Fér Albert Bonnier jr var det uppenbart att det kun-
nande i plastteknik som utvecklats vid Bild borde tas tillvara vid till-
verkningen av emballage. Genom en nirmare integrering mellan Bili och
Sprinter Pack borde det finnas méjlighet for bada foretagsdelarna att
utvecklas positivt. Av det skilet genomférdes redan frin juli 1971 en ny
omorganisation dér Sprinter Packs emballagetillverkning inordnades som
dotterbolag under Duni Bila. Den korta skilsmissan mellan de bada fore-
tagen hade inneburit att utvecklingen pa forpackningsomradet fordrojts
och pa vissa punkter till och med avstannat, menade Albert Bonnier jr.®

En annan huvudfriga var hur Duni Bild generellt skulle finna nya
marknader. De héga arbetskraftskostnaderna och prisbilden i Sverige var
ett problem for Duni Bila pé den internationella marknaden. For att man
skulle kunna ni de utlindska marknaderna méste man Gverviga var pro-
Quktionen skulle placeras. Aven skattesituationen och avskrivningsmdj-
ligheterna maste overvigas dd man beslutade om framtida produktion.”

B:?hovet av specialisering och produktutveckling var viktigt for sivil
Duni Bila som Sprinter Pack. P materialomridet skulle det vara méjligt
att upppﬁ turinssa samordningsférdelar mellan de bida foretagen.

Duni Bil.as sortiment f6r det dukade bordet hade utvecklats till att
omfatta ett i stort sett heltickande bassortiment. Detta innebar dock inte
lal‘tt utvecklingsarbetet kunde avstanna. Tvartom behovdes en kontinuer-
;‘lgegzzi‘fltﬁg:’tegg;zg Aoc‘h marknadsf@ring av n){acproduktcr. bland anl'lé’Jt
o ——— 1::r ]1: att E‘;1tv:':(:l(llm_-.',cr't avoBtl‘a?s plastprodu!(ter bor‘;
lingen av ny‘a for ac]‘:nc'r SG;I:n ‘-:t kun.(.ic ocksd i kopples i

Hygienproduls;er va;ngi Osningar fm: dry(:“ker_lillr L T

6 ek Mordabentan Tiy ett annat Om.r.avac‘ie dir Albert Bonnier jr foror !
ning. Hir fanns det méjligheter att introducera helt ny2

Er%du}ftﬂ och inte som for bordsprodukterna vidareutveckla ett redsn
efintligt produktsortiment. 101
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Verksamhetens omstrukturering och hotande
ekonomiska problem

En for Duni Bila viktig dgarforandring intraffade 1976 di Grafoprint bil-
dades. Genom denna bolagskonstruktion kom Duni Bild — som i grunden
var finansiellt starkt — att kopplas samman med tva betydligt svagare
enheter, Billingsfors-Langed och Solna Offset. I ndgon mén kom detta att
himma Duni Bilds utveckling eftersom man periodvis tvingades stodja
Solna Offset med koncernbidrag.

Samtidigt med denna omorganisation bérsintroducerades Grafoprint,
vilket stillde andra krav pa finansiell 6ppenhet an tidigare. Agarutév-
ningen kom ocksa att forandras. Den formella rollen for styrelsen stirk-
tes, men detta pdverkade inte direkt relationen mellan Bonnier som
huvudigare och Duni Bilas ledning. Den personliga kontakt som etable-
rats mellan Albert Bonnier jr och Arne Lundin fortsatte i stort sett som
tidigare. En viktig skillnad var dock att Duni Bila - till skillnad fran Bof-
agda foretag — inte hade nigra budget- och resultatgenomgingar med
koncernledningen.

Grafoprints bérsintroduktion hade skett vid en mycket olycklig tid-
punkt. Foretagets finansiella stillning var délig beroende pa den globala
lagkonjunkturen. Liga forvintningar pa ekonomin gjorde ocksi att in-
tresset for Grafoprints aktier var svagt.

Duni Bild var ocksd ett foretag som kunde forvintas fa problem nir
oljepriserna steg. Olja ingick inte bara som basravara vid tillverkningen
av till exempel bagare, bestick och koppar utan var ocksd viktig i den
plastrdvara som anvindes vid Dunicels tillverkning. Fér att motverka
framtida prishéjningar satsade man ocksa medvetet p4 att bygga upp lag-
ret av polystyren och att inféra oljebesparande processer. Tillverkningen
verkar inte heller ha drabbats av nigra stérre problem som direkt féljd av
oljekrisen. Lonsamheten foll dock nigot under den andra hilften av
1970-talet till foljd av pressade priser och en minskad omsittning.102

Samtidigt som oljekrisen 6ppnade 6gonen fér de stegrade energipri-
serna vaknade ocksd miljomedvetandet hos sdvil allminhet och foretag
som hos statsmakterna. Den debatt som foljde om engdngsartiklarnas
framtid kom ocksd att beréra Duni Bild. Bland annat diskuterades rela-
tionen mellan plast och pappersmaterial. Sd linge som plastmaterialet
inte hamnade i naturen utan samlades in till sopférbrinning var det moj-
ligt att undvika miljoforstéring och samtidigt f4 ut samma energivirde av
engingsmaterialet som av férbranningsoljan. Eller som Arne Lundin kon-
staterade: Vi anvinder oljan till ndgot nyttigt innan ndgon annan eldar
upp den”.103

Miljédiskussionen fick ocksé konsekvenser for Albert Bonniers jrs syn
pé produktutvecklingen vid Duni Bild. En av de frigor som han drev re-
dan i borjan av 1970-talet var vidareutvecklingen av pappersprodukter,
men detta fick inte sitt egentliga genomslag forrin under 1980-talet. Han
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Johan Bonnier, vice ordforande i Sprinterforetagen, uc:fr Jorgen A r:derssol} kaﬂf:m"‘
styrelsens ordférande i Halmstad klipper av bandet vid invigningen av den ny
Sprinterfabriken i Oskarstrom 1987,

betonade ocksi behovet av att utveckla maskiner och mctlodc?' fﬂf.dlf:‘;
truktion av olika typer av engangsprodukter. Albert Bonnier jr mcb!a
ocksd pid behovet av att komplettera engingssortimentet med (-iu'r‘jéﬂr
varor. Det kom dock att dréja till mitten ay 1980-talet innan dcsstfiul ¢
implementerades, genom kopet av Hammarplast och Nils-Johan. i
De 6vergripande problemen fér Duni Bils vid mitten av 19?043 tt
hade dock inte med den svenska verksamheten eller miljﬁSitua-tlonE id
gora, utan var férknippade med konverteringsanliggningarna i Tys ?"r-
och Italien. Duni Bilas ekonomiska problem kunde i stort sett helt_l (-’ta
klaras av den svaga utvecklingen vid dessa tva fabriker, dir det stors
problemet var italienska Monoservizio, 4 < AMilano
Redan p4 1960-talet hade Bil3 genom ett dotterbolag Bibo i ¥ I};a—
inlett framstillningen av papperstallrikar avsedda for medelhavsmar il
den. Tanken var att med denna fabrik som bas utveckla vcrksamhﬁtfnﬁ_lﬁ
en papperskonverterande fabrik, baserad pa Sképafors tissue. D’U“‘Ib;n
hade saledes redan blivit kint pa den italienska marknaden di A’lifri-
Bonnier jr 1973 kontaktades av foretaget IFI (Fiatkoncernen) och ti =
gades om att Gverta huvudansvaret for ett av koncernens foretag — Mon
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servizio — som tillverkade engdngsbigare och en liten del annat engings-
material.105

Monoservizios situation var inte lysande. Efter dr av stora forluster,
med en dgare som varken hade kunskap om eller erfarenhet av produk-
tion av dessa varor, stod man infér en omedelbar nedliggning av verk-
samheten. Bonnierforetagen och Duni Bild accepterade att mot ett bety-
dande kapitaltillskott fran IFI och utan ersittning for aktierna (66 % av
aktiekapitalet) ta éver huvudansvaret for verksamheten. Tanken var att
rekonstruera och modernisera fabriken for att pé si sitt skapa en bir-
kraftig enhet, samt att komplettera sortimentet med engéngstallrikar och
tissueprodukter. Detta innebar till att borja med nedliggning av foreta-
gets rorelser i Milano och Neapel. Den foljande etappen som inleddes i
borjan av 1975, byggde pa en minskning av personalen genom naturlig
avgang och en aktivering av forsiljningsorganisationen, men ocksé pa pro-
duktfornyelse. Malet var att fa foretaget att ga runt utan koncernbidrag
redan budgetiret 1975/76. Inom négra ar forvintades verksamheten
ocksd kunna ge i stort sett samma ekonomiska resultat som andra delar
av Bonnierforetagens rorelser.106

Situationen forvirrades dock successivt under 1975 och under véren
detta ar inleddes kontakter med tinkta kopare samtidigt som man gjor-
de inledande undersokningar av hur en likvidation av verksamheten skul-
le kunna genomféras och vilka konsekvenser det skulle fi. Samtidigt pla-
nerades for en fortsatt tillverkning genom att man radikalt sig 6ver pro-
duktlistan for att genomféra en koncentration péa de varor — formspruta-
de glas, bagare av papper och glasskoner — dir tickningsbidraget kunde
vintas bli acceptabelt.107

Den halvering av personalen som ansigs nédvindig hade dock Mono-
servizios andra agare IFI och dgarfamiljen Agnelli svart att acceptera,
eftersom ett sidant agerande skulle 6ka risken for foljdstrejker inom an-
dra delar av koncernen, framfor allt Fiat. Efter manader av diskussioner
och kontakter med IFI blev resultatet att Bonnierféretagen och Duni Bila
tog 6ver hela dgaransvaret, vilket gjorde att IFI lyckades undvika att bli
delaktig i de stora strukturforindringar som féljde. Alternativet till detta
hade varit en forsaljning till ndgon ny agargrupp eller nedliggning och
inget av detta framstod som sirskilt attraktivt fér Bof6.108 [ Albert Bon-
nier jrs minnesanteckningar frdn oktober 1975 férklaras situationen pa
foljande sitt:

1. "Den av IFI féreslagna képaren férefaller vara en 'foretagsslaktare’ utan
nagot socialt ansvar. Forsiliningen kan darfor bli starkt misskrediterande for
Bofs anseende som arbetsgivare — deldgare.

2. Pé lang sikt bér Monoservizio kunna bli importér av svensk (13gvirdig?)
tissue frén Sképafors, samt exploator av Duni-Bilds know how och uppfin-
ningar.

3 Bgalansrékningen efter diskuterade insatser vid en forsiljning med avsikt att
forhindra konkurs, ir lockande som nystart dven for Bofo.”109
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Atgirder for att ridda situationen bradskade, sirskilt med hinsyn till hur
verksamheten utvecklats i slutet av 1975. Det gillde att snabbt forindra
produktmixen, vidga marknaderna men ocks3 att rationalisera arbetet
med bland annat personalnedskirningar. Det senare skulle dock ske utan
att det resulterade i nagra strejker eller nigon ockupation av fabriken.

Fran Bofés ledning kunde man ana en sjilvkritisk héllning till hante-
ringen av Monoservizio. Man hade till exempel inte i tillracklig omfatt-
ning analyserat foretagets hela position fore Gvertagandet. Varken den so-
ciala situationen, produktsammansittningen, konjunkturlaget eller mark-
nadssituationen hade blivit tillrackligt belyst. Man hade heller inte upp-
mirksammat att Monoservizios sortiment saknade unika produkter och
dirfor hade en annan konkurrenssituation an Duni Bild. Man hade inte
heller i tid forstitt behovet av att uppgradera verksamheten teknolo-
giskt.110

Problemen var dock inte slut i och med detta, Nar man forsokte vidta
atgarder for att omstrukturera rorelsen utbrot i december 1975 en ocku-
pation av fabriken, som varade till maj 1976. Under denna tid slutfordes
diskussionerna med ett Italienbaserat konsortium om att ta 6ver Mono-
servizio. I detta konsortium ingick bland annat den vd som Bofo tillsatt
vid 6vertagandet. Det slutliga avtalet ingicks i maj 1976 och darmed var
en belastning bade for Bofé och Duni Bil ur virlden. Det italienska dven-
tyret hade dock kostat Bonnierforetagen cirka 23 mkr.!1!

"Det dukade bordet” och andra produktomrdden

Upclcr 1970-talet genomgick Duni Bilas produktsortiment en forskjut
ning. Engdngsprodukterna for maltidsbruk blev allt viktigare, medan
Sprinter Packs verksamhet blev allt mindre visentlig. For att understry-
ka detta presenterades produkter for "det dukade bordet” som ett grund-
laggande koncept f6r Duni Bils.

T"illkomsten av "det dukade bordet” som produktkoncept var huvud-
sakligen resultatet av ett lagarbete, mellan representanter frin Halm-
stadsfabriken och Skapafors. Genom sammanslagningen av Duni och Bila
1?70 hade de nédvindiga forutsittningarna for en samordning av de
bida verksamheterna skapats och det blev moiligt att lansera farg- och
de}({)rmatchade engingssortiment som innefattade dukar, servetter, glas
tallrikar, bestick koppar och ljus.112 ;

Jamfdrt med sina konkurrenter hade Duni Bild under bérjan av 1970-
;alet nagra tydliga fordelar, dels genom att man sjalv kunde tillverka allfl
dei produkter som ingick i produktkonceptet for "det dukade bordet’,

S5 genom att man pa vissa omriden hade unika produkter. Tillverk-
:ilgz%f: ay D‘ﬁll"llcelf som startat 1965, var unik och patenterad. Man hade
av Pla;cltrec b?fi tekm].{en for djupfirgning av tissue samt produktione?
it dg_as s deflgn- och produktionsmissigt. Detta delvis unika

nde utgjorde férutsittningen for den marknadsposition som M7
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hade i Sverige och var pd vig att etablera pa den internationella markna-
den.113

Behovet av produktfornyelse fanns dock stindigt. Detta berodde dels
pa att den nordiska marknaden var relativt mittad och att det darfor
kriavdes nya produkter for att 6ka forsiliningen, men ocksa p# att fram-
tida internationella framgangar innebar en 6kad kundanpassning.

Albert Bonnier jr betonade ocksa behovet av stindig produktfornyelse
i sina kontakter med Arne Lundin. Det kunde rora till exempel nya glas-
sortiment, servettmonster eller specialkoppar fér espressokaffe, men ock-
sa produkter som mer perifert anknét till konceptet med "det dukade
bordet”, bland annat testades gardintillverkning med tissue, utan storre
framging.114

Den positiva instillningen till FoU-verksamhet och nya produkter vi-
sades bland annat i Albert Bonnier jrs brev till Arne Lundin i april 1975:

"Emellertid framgér av siffrorna, alldeles klart, att Dunicel ir var mest lonsam-
ma produkt. Av detta drar jag tvd konklusioner:
1) Det ir nodvindigt fér Duni Bild att finna dtminstone en ny produkt — ett
nytt produktomréide — vilket pi samma sitt som Dunicel dr patenterbart och
betyder ’ett nytt konsumtionsménster’. Jag anvinde samma uttryck i min
budgetkommentar och med detta uttryck menar jag;
En produkt som sa tilltalar képarna att de dr beredda att betala for den-
na nya vara efter ett hogre prislige in tidigare dirfor att han eller hon —
koparen — anser att den nya varan erbjuder nya unika fordelar for ho-
nom eller henne vid anvéndningen, i jamfirelse med ildre produkter fér
samma eller nirliggande indamal.
Detta att finna denna nya vara, produkt — produktgrupp — ir Din mest pi-
tringande uppgift under det narmast éret...
2) Vi maste 'sla ut’ virdet av Dunicel medan det dnnu ar gangbart. Utan tve-
kan ir det i linder som Frankrike och USA som det finns en typ av min-
niskor med inkomster som motsvarar deras smak och behov (tink bara pa
alla privata lyxjakter utefter medelhavskusten)."115

Att finna denna nya produkt eller produktgrupp lit sig inte genomforas
inom loppet av ndgot 4r. Utvecklingsarbetet gav dock resultat 1982 di ett
nytt torrformat mjukpapper med linneliknande karaktéir — Dunilin — pre-
senterades. Produktionsmetoden byggde pd en dansk uppfinning, men
anvindningen for det dukade bordet utvecklades vid pappersbruket i
Dals Langed. Dunilin uppfattades som en mer exklusiv produkt dan Du-
nicel, och passade till dukar och servetter, men ocksa for hygienproduk-
ter. Under 1983 testades Dunilin marknadsmaissigt pé servetter hos flyg-
bolagen och mottogs positivt. Dessa erfarenheter ledde till en storsats-
ning och under 1984 kunde Dunilin lanseras mer allmant pa marknaden.
Genom utvecklingen av en ny formeringsenhet fick Duni ensamritt pa
den nya Dunilin-tekniken och man skaffade sig dirigenom ett forsprang
framfor konkurrenterna. Pafoljande &r presenterades Dunisilk — utveck-
lat vid Skapafors — som ocksé var ett mjukpapper som belagts med en
tunn plastfilm och som bland annat limpade sig f6r bordsdukar.116
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Utvecklingen av dessa nya material gjorde det mojligt att skapa ett bre-
dare sortiment for det dukade bordet. Vid sidan av det ursprungliga enk-
la bassortimentet av till exempel servetter och det mer utvecklade Duni-
cel, kunde man nu erbjuda kunderna Dunilin och Dunisilk som gay
exklusiva produkter fér dukning. Foretaget fick dirigenom en bredare
marknad — frin enkla vardagsmiddagar i hemmiljé till finare restaurang-
middagar. Detta tillsammans med helkoncepttinkandet var basen for
Dunis framgéngar under 1980- och 90-talen. En fordel — jaimfort med
konkurrenterna — var att Duni inte bara satsade pa att utveckla produk-
ter utan dven forpackningsrutiner fér engidngsmaterial. Genom detta ska-
pade man inte bara god hygien och rationell hantering, det var dven méj-
ligt att kundanpassa férpackningarna.

I borjan av 1980-talet hade bordsprodukterna en tydlig dominans i
Duni Bilas verksamhet. Dessa varor svarade 1982 for 3/4 delar av foreta-
gets omsittning och 6ver 80 procent av rorelseresultatet.!’” Aven om
denna verksamhetsdel naturligtvis blev féremal for den tydligaste sats-
ningen bland annat genom en utbyggnad av Skapafors, gjordes ocksé for-
sok dels att bredda féretagets sortiment dels att utvidga redan befintliga
produktionsomraden, det vill siga forpackningssidan.

Mot slutet av 1970-talet kade intresset for olika hygienprodukter. En
utveckling av denna produktion skulle ge Duni Bila en bredare produkt-
bas - siirskilt som forpackningssidan utvecklades daligt — men ocksé gora
det mojligt att inom foretaget konvertera en stérre del av Sképafors tis-
sueproduktion. De viktigaste produkterna var inledningsvis inkontinens-
och stomiprodukter, produkter for injektion, till exempel injektionstorkar,
specialbagare for provtagningar och olika typer av hygien- och skydds-
produkter som tvittlappar, nis- och torkdukar. Aven kombinationsvaror
mellan papper och plast som skyddslakan och haklappar ingick i pro-
duktsortimentet.118

Férsiljningen av hygien- och sjukvardsprodukter inriktades framst pi
den svenska marknaden, eftersom svensk sjukvard anvinde en hog andel
engangsmaterial. Satsningen p4 den internationella marknaden gick dock
lingsamt. Ar 1988 kom 6ver 90 procent av Dunis fakturering frin mal-
tidsrelaterade produkter. Den fallande lénsamheten i hygiendivisionen
ledde ocksa till att man flyttade ut denna rorelse fran Dunikoncernen
och placerade den i ett sirskilt bolag.119

Tillverkningen av forpackningsmaterial hade dragits med problem
sedan 1960-talet. Forséken att aktivera produktutveckling och verksam-
het hade heller inte slagit sirskilt val ut under 1970-talet. Ett omrade dir
man sirskilt forsokte etablera sig var tillverkningen av dryckesforpack-
ningar. For att f3 avsittning for de egna produkterna tog man ocksa det
ovanliga steget att képa en liiskedryckspmducent — Kais Soft Drink AB.
Tanker} var inledningsvis att introducera laskedrycker i livsmedelshan-
deln,.for‘packade i Sprinter Packs bagarférpackningar. Det visade sig dock
att distributionskostnaderna bley alltfor higa och man blev hanvisad till
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For att sikra forsoriningen av higkvalitativt plastbelagt papper forvirvade Duni-
koncernen 1982 Ldngedsfabriken fran det konkurshotade Viinerskog.

storkopare — framfor allt flygbolag.120

Detta var bara ett exempel pa problemen inom férpackningsomréidet.
De upprepade svarigheterna med att skapa tillracklig vinst ledde ocksé
till att Bonniers budskap fran 1983 var klart — silj Sprinter Pack. Kon-
takter togs bland annat med Akerlund & Rausing, men négot konkret
bud pa Sprinter limnades inte. Diskussioner férdes dven med andra em-
ballageforetag savil svenska som utlindska. For Duni kom l6sningen i
samband med att verksamheten 1987 renodlades. D& dvertogs nimligen
savil Sprinter Pack som Solna Offset av Bonnierféretagen. Grafoprint
bytte samtidigt namn till Duni AB.12!

Duni Bild pa den nationella och internationella marknaden

Marknaden fér engangsprodukter varken var eller ar homogen. Den av-
gorande skillnaden ligger i om férsiljningen sker mot enskilda privata
konsumenter eller mot storférbrukare. Valet av marknad har ocksd varit
avgorande for hur marknadsféringen organiserats och vilka resurser som
avsatts. Under 1950-talet férefaller man varken vid Duni eller Bild med-
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vetet ha satsat pa nigon sirskild marknad. Diremot ultévegkla;ie: :111(3 g:§1

battre kompetens pa privatmarknaden, medan Bi amfo v
ﬁ:—ade kontakter med storférbrukare. genom san?maf\slalg)mng av r;mae i
foretagen fick man 6msesidig draghjilp — det vill sag:alln umsdsokter 1;_
kom snabbare in pa storférbll('ukarmarknaden, medan Bilds produ

exponeras i butiker.122
tar? g?}?(ifed Fﬁretagssammanslagningen skedde OC]_(Sﬁ_;n meLE"Jetc.lﬁe;ir;
satsning pa nya markffladelll'. I sjﬁlfﬁa]:lerket kom Duni Bilas snabba tillv
3 -talet framfor allt att forklaras av ‘ b
ffa‘: l:?t_/sgiltiaglgn pa storférbrukarmarknaden, en stor produktion krivde

helt enkelt stora kunder och vice versa, .

e den gradvisa internationaliseringen med bérj?n 1.N0r(.ien. s
Genom personliga kontakter lyckades Arne Ijtmdm vid mitten av o
talet f& mojlighet att presentera Dunis och Bilés gemensamma ‘sjomlrn;de
av engangsprodukter fér SAS ledning. Det positiva mottagan et t;(
till en omfattande forsiljning till SAS, men kom ocksa att foljas av {;I:S
takter med andra flygbolag. Tack vare férsﬁljningskontaktem.a med Sf"
byggde man upp hela kit for ombordservering, som kur?dc visas upp for
bland annat andra storforbrukare. Genom att kunna erbjuda ett helt‘sor-
timent hade man en férdel framfér flera av konkurrentforetagen, vilket
ocksd avspeglades i en okad marknadsandel hos bland annat flygbola-

en.123

y Det kompletta sortimentet underlittade ocksa kontakterna met?l andra
storforbrukare som till exempel rederier, foretagsmatsalar och sjukhus,
dér den hygieniska forpackningen var ett viktigt forsiljningsargument.
Duni-Bila lyckades ocksa bli huvudleverantér till enskilda storarrange-
mang,!24 L

Sftsningen pd storkonsumenterna innebar fordelar ur marknadsfo-
ringssynpunkt. Det rérde sig om en relativt homogen képarskara som hu-
vudsakligen efterfrigade en viss typ av varor. Produkten eller produkt-
kiten var ofta viktigare in designen. Kanske kan denna kundsegmente-
ring ocksé forklara varfér Duni Bil3 inte anstillde nagra sirskilda desig-
ners utan féredrog att anlita dessa som konsulter d4 man skulle ta fram
nagon ny servis, 125 £

Kontakterna med storférbrukarsektorn kom ocksd att spela en \’}ktlg
roll for PdeUktutvecklingen. Genom att man pé detta sitt fick en t'ilﬂ?kt
relation till forbrukarna — som varit betydligt svirare att 3 om man inrik-
tat sig pa privatpersonmarknaden — kunde man snabbt 3 information om
vilka produkter som behsvdes eller hur etablerade varor kunde modifie-
ras. Satsningen pé storforbrukarna hade ocks en ekonomisk fordel, efter-
S0m en penetrering av konsumentmarknaden hade krivt stora marknac_is-
foringsresurser och dessutom inneburit stérre osikerhet vid introduktio-
nen av nya produkter. Detta innebar dock inte att man slappte den van-
liga konsumentmarknaden_ Genom sin prioritering lyckades man dock na
en marknadsdominans inom storforbrukarsektorn. 126
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Béde Duni och Bilé hade fore samgdendet inlett sin verksamhet med
forsiljning pad den svenska marknaden. Internationella kontakter blev
emellertid redan tidigt viktiga delar av foretagens marknadsutveckling.
Erfarenheterna visade dock att det var svart att etablera sig till exempel
inom EEC - bland annat som en f6ljd av handelshinder — utan att ha
egen produktionskapacitet pd den aktuella marknaden.127 Att starta till-
verkningsenheter innan forsiljningen kommit igng var samtidigt ett vig-
spel. Nar Duni Bild bildades hade man dirfor tillsammans etablerat for-
siljningskontor i dtta europeiska linder. Forutom Storbritannien, Frankri-
ke och Danmark, dven i Vasttyskland, Norge, Schweiz, Osterrike och Ita-
lien, dir man dven hade en tillverkning foér den sydeuropeiska marknaden.

Den internationella etableringen utgick huvudsakligen fran dessa for-
siljningskontor. Via dem var det majligt att undersoka de nationella mark-
nadernas struktur och expansionsméjligheter. Vid rekrytering av personal
till de utlandska forsiljningskontoren var det viktigt att finna dem som
hade kannedom om regionala och nationella marknader. Under uppbygg-
nadsskedet fick de utlindska kontoren ekonomiskt och professionellt
stod. Inom kort kom dock de utlindska dotterbolagen att omfattas av
samma avkastningskrav som det svenska moderbolaget.128

Danmark var ett foregangsland f6r Duni Bilds internationalisering.
Redan pa 1960-talet hade man haft stora forsiljningsframgéangar och med
detta som bas kunde man ocksa ge sig in i producerande verksamhet. Vid
sidan av Danmark etablerade man tidigt en férsiljningsverksamhet i Nor-
ge, dir man i borjan av 1980-talet hade uppnétt positionen som mark-
nadsledare for engangsprodukter. Efter framgéngarna frén den skandina-
viska marknaden vinde Duni Bild sig mot den europeiska kontinenten
och Storbritannien. I Visttyskland och Storbritannien etablerades &ven
tidigt producerande verksamhet. I Tyskland tillverkades mjukpappers-
kartong och plastkonverterade produkter medan den brittiska fabriken,
som startades 1978, tillverkade plastprodukter som koppar och bestick
men ocksa tissuevaror som dukar och servetter (se tabell IV:3).129

Ett viktigt steg i att utveckla de internationella relationerna var ocksa
att hitta samarbetspartners pa olika nationella marknader. Dessa kunde
inte bara tillféra kunskap om de aktuella marknaderna, utan ocksa i ett
lingre perspektiv vara limpliga som uppképskandidater om Duni Bila pa
ett fastare sitt ville etablera sig p nigon utlindsk marknad.130

Albert Bonnier jr hade stort intresse av Duni Bilas internationella ut-
veckling. Han insag lika vil som foretagets ledning att den svenska mark-
naden var alltfér begransad. Detta mirktes redan i slutet av 1970-talet da
Duni Bilds produktion till bortat 2/3 avsattes pad den internationella
marknaden. De utlindska etableringarna skedde dock i stort sett helt
utan inblandning fran Bonnierforetagen och nédgra synergieffekter med
andra delar av Bofés verksamhet gick knappast att finna.13! Ett undantag
var Duni Bil3s forsok till etablering pd den brasilianska marknaden dér
Bofés internationella avdelning engagerades for att hitta ingangar till
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marknaden.!32
Duni Bilas utbyggnad av forsiljningskontor skedde under 1970- och

80-talen p4 allt lingre avstind frin Sverige men, med undantag for USA,
alltid pa den europeiska marknaden (se tabell IV:3). I flera lander var
dock internationaliseringen férenad med problem. Italien-etableringen
med Monoservizio ir det tydligaste exemplet pa vilka svérigheter man
kunde méta, men dven i Osterrike och Frankrike startades under 1970-
talet verksamheter som ater maste liggas ned. I takt med att forsiljning-
en 6kade under 1980-talet, stabiliserades dock etableringsmonstren for
savil forsiljningskontor som producerande verksamheter.

Bide i Sverige och p4 den internationella marknaden noterade man de
storsta framgangarna pa storforbrukarmarknaden. Restauranger, hotell
flygbolag och institutioner av olika slag horde till de viktigaste kund-
grupperna.

Tabell IV:3. Duni Bilas forsiljningsbolag (etableringsar) och till
verkningsforetag (etableringsar) verksamma pa 1980-talet

Fors.- Till-

bolag verkning
Visttyskland 1958 1973
Frankrike 1959 1979
Danmark 1965 1973
Storbritannien 1967 1978
Schweiz 1970 -
Norge 1972 -
Spanien 1973 1988
USA 1977 1981
Holland 1977 1990
Belgien 1977 "
Osterrike 1984 -

Anm: Forsaljningsbola i 3 . dan-
. . gen i Holland och Belgien var fram till 1989 och det d&"
ska bolaget till 1997 hilftenigda, men 6vertogs di helt av Duni AB.
fgg{”‘f?ﬁ"mm ﬁrsr_edovisningar 1981-1986. Duni arsredovisningar 1989 O.Ch
b;)lag. ohlins auktoriserade revisorer, Utredning angiende Grafoprint tie-

[ ett internationell
féirbrukning av e
dessa linder har
marknadsfori
foretag.

t perspektiv har Sverige, Danmark och USA haft o
ngangsartiklar per capita.!33 En okad mal'knadsan(.k-l
dirfor ofta forutsatt att man varit framgangsrik { 57
ng och tagit marknadsandelar eller képt upp konkurrere® 3
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Aven mot slutet av 1980-talet utgjorde Skandinavien och Tyskland basen
for Dunis forsiljning, men vid sidan av dessa linder hade dven Storbri-
tannien okat i betydelse. Utvecklingen i USA gick dock betydligt 1ang-
sammare trots satsning dven pa producerande verksamhet (se figur [V:4).

Figur IV:4. Duni AB:s forsiljning fordelad pa marknader 1988

Ovriga marknader

12% ;
Sverige
Frankrike 25%
3%
England
10%

Ovriga Norden

Tyskland 1%

28%

USA
5%

Kalla: Duni AB, arsredovisning 1988

Tillvéixt genom uppkdp

Redan innan Duni Bild bildades 1970 hade vissa mindre foretagskop
genomforts. For att utveckla forpackningsverksamheten hade Skarstedts
kartong forvirvats 1964. En annan verksamhetskomplettering som gjor-
des under 1960-talet var Bilds kép av Plastemballage i Grinna. Genom
detta kop fick man pé ett enkelt sitt tillgdng till marknaderna for bestick
och kaffekoppar.

Aven under 1970-talet skedde en stor del av foretagskopen med syfte
att vidga sortimentet. Den forsta ljustillverkaren, Asp & Holmblad i Dan-
mark, forvirvades 1973, men efter en brand i denna fabrik 1982 blev det
aktuellt att pa annat sitt driva ljustillverkningen. Ljusen var en viktig del
i konceptet for det dukade bordet. P4 kort sikt var det majligt att ticka
foretagets ljusbehov genom kép pa marknaden, eftersom det fanns en
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Duni Bila forvirvade 1984 Delsbo Ljusfabrik. Personalstyrkan uppgick till cirka 30
personer och anldggningens smaltkapcitet var 6 000 ton ljusmassa per dr.

viss 6verkapacitet i den europeiska produktionen av ljus. En annan mdj-
lighet som diskuterades var att Duni Bila sjdlva skulle etablera ljustill-
verkning i Dals Langed. Den internationella 6verkapaciteten utgjorde
dqck en potentiell risk for ett sidant projekt. Albert Bonnier jr var ocksd
lfl‘ltlsk till att starta en egen tillverkning pd grund av den europeiska
Gverkapaciteten, men ocksa for att vinstutsikterna var daliga dven med
en stabil marknad.134
) Unde:r ndgra r gjorde Duni Bila sina ljuskép pa marknaden i stallet
fo"r att tillverka sjilv, men nir méjligheten att forvirva Delsbo ljusfabrik
dsk upp 1984 utnyttjade man tillfallet. Fabriken hade fram till 1982 dts
av L.ihehoirnens, men i samband med att detta foretag koncentrerade
}:Jti)st_lllverkningen till Stockholm hade Hudiksvalls kommun tagit 0v¢f
Su;l;(i;}?(:hk'}‘lyrt ut den till platschefen och nigra medarbetare. Genom
i ;gass KOp av vcrksfﬁmhcten kunde man lattare astadkomma dzﬁ
o Ljf:s \W:mllg‘ rTlellan olika produkter som det dukade bordet byggct
inte tiIiVerﬁ dt.sbl,ltom den _Cnda produkt for det dukade bordet som &
tick ma d=a =51 egen regi.35 Genom kopet av Finesskoncernen 195
n dessutom tillgang till ytterligare ljusfabriker i Sverige och or

ge, som bid ' i T ]
ot el [1\/;r50]g_ till att stirka positionen pa den nordiska l]‘—'lsrnarkrladen
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Figur IV:5. Dunis foretagskop 1962-1998

AetA forpackning/Bild Cup AB 1962

Skarstedts kartong 1964
Plastemballage AB 1967

Duni Bila 1970
Bly melliogm s Asp & Holmblad ljusfabrik, Danmark 1973

——————— Monoservizio, Italien 1973

Kais AB 1975

Jiha plast 1982

Léngedsverken, 1982

Scan- Serviet ApS, Danmark 1983
Delsbo ljusfabrik 1984

Argus Paper Specialties inc, USA 1984
Hammarplast 1986

N L Whittaker, Storbritannien 1986
Nils Johan 1987

Duni AB 1987

Tielman pappersindustri 1988

Industrias Yeray SA, Spanien 1990

Dispo International BV, BeNeLux 1990
Moyet-Perrin, Frankrike 1990
Finesskoncernen 1990

Ljusfabriken Tyri, Norge 1990

A W Holmes Paper Ltd, Storbritannien 1991
Dispo OY, Finland 1991

Cross Paperware, Storbritannien 1994

3 P Verpackungswerke GmbH, Osterrike 1995
Fritz Rambech A/S, Norge 1995

Havi OY, Finland 1998

Aven forvirven av Hammarplast och Nils Johan kan ses som ett sitt
att komplettera Duni Bilds egna sortiment. I dessa fall var det dock helt
nya marknader man gav sig in pd och inte en del av det tidigare utarbe-
tade konceptet. Det visade sig ocksé svart att kombinera engdngsartiklar
for bordet med durabler. Kontaktvigar till marknaden och marknadsfs-
ringen var helt olika. De synergieffekter som man forvintade skulle upp-
komma uteblev siledes till stor del och redan inom négra &r var det aktu-
ellt att silja Hammarplast/Nils Johan. En férsiljning till den finska Hack-
mankoncernen genomférdes ocksd 1989.136

Dunikoncernens foretagsforvirv motiverades ockséd av konkurrens-




320

IV DUNI AB

skil. Genom uppkop var det méjligt att eliminera konkurrentforetag och
stirka sin egen marknadsposition. I ndgon mén lig detta bakom kopet av
Jiha Plast 1982, som i likhet med Duni Bili tillverkade plastbigare. Annu
tydligare var detta di det gillde kopet av Finesskoncernen. Finess var
egentligen den enda riktigt allvarliga konkurrenten till Duni pé privat-
marknaden. Intresset for ett forvirv av Finess hade darfor funnits en
lingre tid. Redan 1984 hade Duni Bild inlett forhandlingar om kép av
Finess, men utan resultat. En sammanslagning mellan de bida foretagen
skulle ge en mycket stark position. Finess hade namligen 55 procent av
den svenska konsumenthandeln — inkluderande KF — medan Duni Bili
hade motsvarande dominans pa storforbrukarmarknaden. En fusion
skulle séledes leda till bide samordningsfordelar och 6kade marknadsan-
delar. Det dréjde dock till 1990 innan képet av Finesskoncernen frén
STORA kunde dga rum.

Detta foretagskép var mycket stort, jamfort med andra som Duni Bild
genomfort. Det innebar inte bara att man stirkte den totala marknads-
positionen pd de redan inarbetade marknaderna. P4 kopet” fick man
ocksd tillverkning av birkassar, pasar, presentpapper, férvaringsboxar och
hygienprodukter som inte hérde samman med det dukade bordet.’?’
Eftersom forvirvet till delar lanefinansierades kom det ocksé att innebi-
ra 6kade rintekostnader.

Pa ett tidigt stadium stod det klart att alla delar av Finesskoncernen pé
lang sikt knappast skulle aterfinnas inom Duni. Forpackningsdelen som
samlades i Stenqvistgruppen, utvecklades under de foljande aren finansi-
ellt och marknadsmassigt. Genom kop av 3 P Verpackungswerke i Oster-
rike och det norska foretaget Fritz Rambech blev Stenqvist en mer slag-
kraft.i.g foretagskonstellation. Dessa foretagskop innebar ocksé att intres-
set for Stenqvistgruppen som uppképsobjekt bland andra forpacknings-
producenter, 5kade och 1998 sildes savil denna verksamhet som tillverk-
ningen av hygienprodukter.138

H_uvuddelen av de internationella foretagskopen har dock inte varit
H‘_IOthel‘a_de av en 6nskan att utveckla verksamheter for en senare forsili-
ning. Tvirtom har de internationella fusionerna varit strategiskt viktiga
steg in pd _Dlika nationella marknader, som till exempel képet av N L
Whittaker i Storbritannien och Dispo International (se figur IV:5).

Dnep Sl'l__abba fusionsaktiviteten under 1980- och 90-talen avspeglss
ocksd i en 8kning av antalet anstillda. Fran att ha legat relativt stabilt kring
cal 300 anstillda under 1970-talet inleddes under 80-talet en snabb ex-
panilon och fram ti.ll 1990 i stort sett fordubblades antalet anstillda in-
om Xoncernen (se figur IV:6). Genom f5rvirvet av Finesskoncernen i det
?-,al'glaoste fOl:dubbladeS iter antalet till ca 4 500 anstillda. Under de fol
J;::ftl l%’;g en bld_l_'og d.ock rationaliseringen till att antalet anstallda sjonk for

ater 6ka till f5lid av bland annat foretagskop.




IV DUNI AB

Figur IV:6. Antal anstillda i Dunikoncernen 1972/73 - 1998
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Kallor: Duni Bila arsredovisningar 1972/73 — 1974/75, Grafoprint arsredovis-
ningar 1975/76 — 1986, Duni AB arsredovisningar 1987 — 1998

1990-talets omstruktureringar

Grafoprints omstrukturering 1987 innebar att Solna Offset och Sprinter
Pack limnade koncernen och att Grafoprint samtidigt bytte namn till
Duni AB. Duni kvarstod dock med Bonnierféretagen som huvudigare pa
borsens A-lista fram till 1989 d& foretaget koptes ut fran borsen av Ma-
rieberg. Den nirhet som tidigare funnits mellan Bonnierforetagen/slak-
ten Bonnier och Duni kom dirigenom att bli svérare att uppritthélla
eftersom Marieberg var den kontrollerande égaren. I februari 1997 sildes
dock hilften av Mariebergs innehav av Duni-aktier till Scandinavian
Equity Partners Ltd — ett foretag kontrollerat av Wallenbergsfiren och
amerikanska intressen. Drygt ett ar senare i april 1998, genomfordes yt-
terligare en #gartransaktion av betydelse for Duni AB d& Bonnierfore-
tagen forviarvade Mariebergskoncernen.139

Nigon avgérande forindring for Duni som foretag forefaller dock des-
sa dgarbyten inte ha haft. Fokuseringen pé det dukade bordet som grund-
koncept for verksamheten har snarast forstarkts under 1990-talet. Diri-
genom har det ocksa varit mojligt att fa en starkare stallning internatio-
nellt. Duni intog mot slutet av 1990-talet en virldsledande roll pa
marknaden for engingsprodukter. Som ett led i foretagets produktfoku-
sering genomfordes under 1997 en omorganisering av koncernen genom
att uppdelningen i nationella marknader ersattes av tre icke-geografiska
resultatomraden — "At home”-produkter for detaljhandeln, "Away from
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iy ¢

|l

Conny Karlsson tilltridde som vd for
Duni-koncernen 1989, efter att tidigare

bland annat ha arbetat vid Procter &
Gamble.

home” for hotell, restauranger och andra storforbrukare samt "Paper mills
and product supply” med ansvar f5r varuforsorining och distribution. En
annan viktig forandring genomfordes under 1998 och 1999 da koncer-
nens sortiment omstrukturerades. Det nya sortiment som 1;’1‘35'“""31-3(1&5
avsig minska komplexiteten i produktion och marknadsforing.!4

Vid sidan av det stora antalet strategiska foretagskop som Skeft’ ha{
det under 1990-talet giorts en tydlig satsning pa nya linderomraden I
framfor allt Central- och Osteuropa. Férsiljningskontor har etablerats !
Ryssland, Ruminien, Tjeckien, Ungern och Polen — dir éven tillverkning

forekommer — och agentrelationer har byggts upp i bland annat Balti-
kum, Asien och Sydamerika.
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En vinstmaskin?

Duni Bilas och senare Dunis tillvixt avspeglas inte bara i fusioner och ett
okat antal anstillda utan ocksa i en mycket snabb 6kning av omsittning-
en dven matt i fasta priser (se figur IV:7). Fram till borjan av 1980-talet
lig faktureringen relativt stabilt, men di inleddes en snabb tillvixt. Mitt
i 1999 érs fasta priser steg omsittningen fran drygt 1 300 mkr 1980 till
drygt 2 000 mkr 1985 och knappt 3 000 mkr 1989, fore forvirvet av
Finess (se figur IV:7). Kopen av Finess och andra féretag under 1990-
talet, bidrog sedan starkt till att omsattningstillvaxten accelererade. Frin
1989 till 1998 i det nirmaste férdubblades omsattningen i fasta priser.

Figur IV:7. Dunikoncernens fakturering 1972/73-1998
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Anm: Faktureringen exkluderar Hammarplast/Nils Johan gruppen.

Killor: Duni Bilad arsredovisningar 1972/73-1974/75, Grafoprint &rsredovis-
ningar 1975/76-1986. Duni AB arsredovisningar 1987-1998.

Denna snabba 6kningstakt hade inte varit mojlig utan den malmedvetna
internationella satsningen. Forsiljningen pa den svenska marknaden sva-
rade 1998 inte fér mer 4n ca 20 procent, vilket inte var en effekt av tap-
pade marknadsandelar i Sverige — diar man tvartom starkt sin position —
utan ett resultat av snabb expansion pé flera utlindska marknader.
Dunikoncernens tillvixt var ocksd mycket en effekt av god planering
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och anpassning till samhillets férandring. Nar Dunis och Bilas produk-
tion byggdes upp under 1960-talet kunde man dra fordel av konsum-
tionssamhillets utveckling och den snabbt stegrade vilfiarden. Sverige,
Tyskland och USA var tidiga foregingare for denna omvandling, men
genom att successivt vandas mot nya marknader hade det varit majligt
att befinna sig pa ritt stille vid ritt tidpunkt. Detta innebar under 1970-
och 80-talen en orientering mot Visteuropa och USA, men ocksa att
foretaget under 1990-talet kunnat vinda sig mot nya marknader dir kon-
sumtionsmonstren redan hade eller var p3 vig att forandras, mot en dkad
anvindning av engdngsprodukter.

Parallellt med att omsittningen vixte fram till 1990 steg ocksa kon-
cernens resultat. Fére 1990-talet var aren kring 1975/76 den enda tydli-
ga svackan i resultatutvecklingen. Tillsammans bidrog oljekrisen och lag-
konjunkturen till att bdde fakturering och vinst forsimrades. Under
1990-talet har dock resultatutvecklingen varit mer varierad. For 1992
och 1997 noterades till och med betydande negativa resultat fore skatt
och bokslutsdispositioner. Den allminna konjunktursvackan med en pres-
sad kostnads- och prissituation kan bidra till att forklara det negativa
resultatet for 1992. Av storre betydelse var dock de rintekostnader som
Duni drabbades av efter det lanefinansierade képet av Finesskoncernen.
Dessutom kunde man inte rikna in de rationaliseringsvinster som Finess-
képet forviantades leda till, medan diremot kostnaderna for rationalise-
ringarna drabbade 1992 4rs resultat (se figur IV:8).

Det negativa resultatet for 1997 ir diremot av mer bokféringsteknisk
k?raktér eftersom de 6kade finanskostnader som drabbade koncernen
hingde samman med det nya moderbolagets — Duni Holding AB - for-
virv av det rorelsedrivande Duni AB.141 Rérelseresultatet i Duni AB for
1997 forbattrades dock med ca 40 procent jamfért med 1996

Bonniers och Duni

Behovet av detaljstyrning av Duni frn Bonnier som igargrupp, har
genom decennierna varit begrinsat. Med néigra fi undantag gav verksam-
h?ten en tillrécklig vinst och av det skilet fanns knappast anledning for
nagon mer aktiv dgarutévning. En viktig aspekt di man jamfor Bonniers
dgande i Duni med Sangtec ir olikheterna i koncernfsrhallandet. I och
med att Duni Bil3 blev dotterbolag till Grafoprint forindrades mojlighe-
terna till all 4garutsvning. Den direkta kontroll och styrning som kunde
utt?ﬁas medap foretaget 1ag under Bofé forsvann och ersattes av en mer
sdtrl t hanter‘mg. av dgarrelationen. Detta innebar att styrelsernas bety-
el.s‘e = Duni Bilds och Grafoprints — kade iamfort med hur det var i
heligda Bonnierforetag. ']
kog:ﬁan}lmédlraje dock inte att Albert Bonnier ir ofta i detaljfragor hade
I 16 h s ande personer § foretaget och framfor allt Arne Lundin.
Orsta hand forefaller Albert Bonnier jrs intresse ha fokuserats kring
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Figur IV:8. Dunikoncernens resultat fore skatt och
bokslutsdispositioner 1972/73-1998
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Anm: Resultatet exkluderar Hammarplast/Nils Johan gruppen.

Kallor: Duni Bild arsredovisningar 1972/73-1974/75, Grafoprint arsredovis-
ningar 1975/76-1986. Duni AB arsredovisningar 1987-1998.

produktutveckling och fornyelse som ett sitt att sikra foretagets framti-
da vinst och 6verlevnad. Albert Bonnier jr férefaller ocksa ha varit patag-
ligt nojd med hur foretaget utvecklades. Han konstaterade i ett brev till
Arne Lundin 1974:

"Duni Bila har betriffande den intellektuella utblicken dver féretagets ekono-
miska liv den utan tvekan mest skolade och kanske effektivaste formen av de i
Bofé ingiende foretagen. Utan att vara tillrackligt informerad for att sakligt
kunna bedéma det har jag en kinsla av att Duni Bilas form f6r just sammanfatt-
ning kan mita sig med de mest avancerade foretag i virlden.”

Nigot storre behov av att genom direkt orderstyming paverka foretaget i
nigon riktning férefaller inte ha funnits. Det enda tillfille di Albert Bon-
nier jr nirmade sig en orderstyrning var i samband med Arne Lundins
tilltride som vd. I det lige som da réddde ar det inte heller sarskilt forva-
nande att dgarna kinde ett behov av att vara tydliga i sina férvintningar.
Med en verksamhet som gick daligt och en oprovad vd var osikerheten
stor.

De riktlinjer for foretagets utveckling som Albert Bonnier jr da slog
fast forefaller dock inte ha uppfattats som order av vd, utan snarare som
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Genom sitt ldnga chefskap for Duni-koncernen, 19631989, fick Arne Lundin stor

kunskap och erfarenhet av marknadsutveckling inom omrddet for engci,ﬂgsmafgﬁala
vilket utnyttjades i den konsekventa satsningen pa "det dukade bordet’

en mdlstyrning. 1 stallet for att utvecklas mot ett forpackningsforetag m_Ed
egen maskintillverkning — som Albert Bonnier jr forvintade - blev till-
verkning och f6rsilining av engangsmaterial snabbt foretagets huvu_d-
verksamhet. Nir denna rérelse vil etablerats och borjade ge en god for
rantning fanns det heller ingen anledning att ifragasitta foretagets voerl‘!-
samhetsinriktning. Den ekonomiska mélstyrningen — 20 procents ar_l.lg
avkastning pi det egna kapitalet — var saledes ett verordnat mal jamfort
med verksamhetsstyrningen.

I korrespondens mellan Arne Lundin och Albert Bonnier jr och i pro-
tokoll och anteckningar efter méten framgir ofta hur Albert Bonnier Jf
varit stindigt padrivande for att finna nya produkter och nya marknader
De konkreta effekterna av detta var dock begrinsade, och oftast bor no8
de synpunkter som kommer fram pd detta sitt varken betraktas som
order- eller malstyrning, utan snarare som en del i ett naturligt mening>
utbyte. Jimfért med Sangtec fanns ocksa méijligheter for en icke specia-
list att ha synpunkter, bade pa sortiment och produktionsmetod.
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Under den tid som Duni Bil4 lag direkt under Bonnierféretagen var
det inte heller aktuellt med resursstyrning Verksamheten var sjilvdri-
vande och tillrackliga resurser fanns for att utveckla de idéer som man
onskade. Nar Duni Bild frin mitten av 1970-talet férdes in som dotter-
bolag till Grafoprint var inte heller resursstyrning aktuell. Tvirtom var
det detta foretag som genom koncernbidrag stirkte Solna Offset.

I Sangtec var personalrekrytering ett viktigt sitt for dgarna att paverka
foretaget i onskad riktning. De stindigt dterkommande vd-bytena p
1970-talet avspeglade i detta foretag att dgarna inte var nojda med situ-
ationen, utan ville forindra den. Aven i Duni Bila var personalrekrytering
ett viktig sdtt att paverka foretagets utveckling. Detta mirktes frimst i
samband med att man skulle rekrytera ny vd i borjan av 1960-talet.
Albert Bonnier jr stillde dd upp en detaljerad beskrivning av den for-
vintade vdns formella kvalifikationer, vilka visserligen inte motsvarades
av de erfarenheter som Arne Lundin hade, men som ind4 pekar pi #gar-
nas intresse att paverka foretagets utveckling. Genom att Arne Lundin
satt kvar som vd idnda till slutet av 1989 kom det inte att bli aktuellt med
ndgon mer aktiv personalrekrytering vare sig fran Albert Bonnier jr eller
andra i Bofés ledning. Detta hindrade dock inte att Albert Bonnier jr
ibland i korrespondensen med Arne Lundin gav uttryck for sin syn pi
foretagets anstillda och om behovet av att forstirka kvalifikationsnivin
hos vissa strategiska delar i foretaget.

Genom arbetet i Grafoprints och Dunis styrelser har slikten Bonnier,
framfor allt representerad av Johan Bonnier, pd ett annat patagligt sitt
paverkat foretaget, eftersom han konsekvent motsatt sig uppkop frin
konkurrerande foretag.
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Agarna och féretagen — en jamforelse

For savil Dunikoncernen som Sangtec Medical har slakten Bonnier upp-
visat ett intresse for att engagera sig i och driva verksamheterna. For-
utsittningarna var emellertid hogst olika. Medan Dunikoncernen hade
en stark ekonomi och en stabil expansion priglades Sangtec under fem-
ton ars tid av en stindig kamp for 6verlevnad. Som égare ar det natur-
ligtvis mycket littare att stodja och behilla en verksamhet som ger ett
bra resultat i utbyte. Duni var ett sidant foretag, vilket ocksa paverkade
hur dgarutévningen utformades och framfor allt hur Albert Bonnier jr
agerade.

I Dunis fall handlade kontakten mellan foretagsledning och igare
framf6r allt om utvecklingsfragor — till exempel vilka nya produkter som
skulle presenteras och hur intridet pi nya marknader skulle genomgoras.
Aven for Sangtec Medical var naturligtvis bade produktutvecklings- och
marknadsfragor viktiga och diskuterades ocksi, men inte pi samma
detaljerade sitt som for Duni. Fér Sangtec Medical var ocks3 alla diskus-
sioner om marknadsutveckling en friga om ifall foretaget skulle liggas
ned eller inte.

Generellt kan man konstatera att dgarutdvningen i Sangtecs fall var
betydligt mer reaktiv 4n vad den var fér Duni. Ekonomiska problem,
missvisande prognoser och kravet p4 att visa resultat spelade en mycket
stor roll i Albert Bonnier jrs kontakter med Sangtec. Detta méste ocks
ha utgjort en press pé Sangtecs ledning och sannolikt ocksi en frestelse
att visa pa stérre forvintade framsteg dn vad som faktiskt var realistiskt.

Till skillnad frén Sangtec var dgarutévningen i Duni aktiv. Utifran ett
positivt utgingslige for foretaget diskuterades hur verksamheten skulle
kunna utvecklas och bli innu bittre. Savil Albert Bonnier jr som andra
representanter fran slikten Bonnier (Johan Bonnier, Simon Bonnier och
Hans-Jacob Bonnier) har visat ett starkt engagemang for foretaget.!43 Har
ar skillnaden mot Sangtec uppenbar. Dir kiampade i stort sett bara Albert
B?nnier jr f6r foretaget inom dgarkretsen — ibland dessutom utan nagon
storre entusiasm.

Det finns vissa skillnader i dgaragerandet som kan kopplas till att
Dumgﬁ_-lppen var ett borsnoterat foretag — via Grafoprint — medan Sang-
tec var i daet ndrmaste heldgt av Bonnierforetagen. Den viktigaste skillna-
den lig pa det formella planet. Dunigruppen var nimligen inte foremdl
for samma budget- och resultatdragningar vid Bofé som Sangtec var.
Soraneen D s e et s Cton, v om A
hans synpunkter llftws ; - tllli"att ey mf.orn?erad e la b iitt
el s om fram. Fér Albert Bonnier jrs aktiva dgaragerande

€r inte borsnoteringen ha haft nigon som helst betydelse. Oavsett
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om det rorde sig om Duni eller Sangtec upprittholl han via korrespon-
dens och genom direkta kontakter relationer till bide ledning och delar
av den &vriga personalen.

Detta verkar ha varit Albert Bonnier jrs generella arbetssitt, och ar i
detta avseende inte olikt andra familjekontrollerade foretag. Det ir osan-
nolikt att en huvudigare i ett borsnoterat foretag hade kunnat agera p4
samma satt som Albert Bonnier jr gjorde. Genom sitt sitt att arbeta
kringgick han inte bara féretagens styrelser utan ibland ocksé foretagens
ledningar. Han personliga kontaktnit och styrkan i hans agerande verkar
dock ha gjort att det accepterades.

Vad galler formerna for dgarutovning skiljer de sig till en del it mel-
lan Duni och Sangtec. Denna skillnad verkar framfér allt ha varit kopp-
lad till de olika foretagens ekonomiska situation och inte till att Duni var
en del av Grafoprintkoncernen. Persontillsdttningar och sirskilt pa vd-sto-
len var viktiga i bdda foretagen. Men medan man snabbt hittade den man
sokte till ledningen for Dunigruppen priglas Sangtecs ledning av turbu-
lens fram till slutet av 1970-talet. Detta visar dock vilken betydelse man
frain Bofo tillmitte ledarskapet i foretaget. Aven om Albert Bonnier jr
ibland kringgick foretagets vd och hade direktkontakter med andra med-
arbetare var det nodvindigt att féretagets chef var en person som delade
dgarnas virderingar och som det gick att paverka i hans arbete.

For alla Bofés dotterbolag tillimpades i princip en ekonomisk mdl-
styming, med ett pa forhand givet avkastningskrav. Erfarenheterna fran
de bada foretagsexemplen visar dock att dgarna inte alltid holl s& hart pd
detta. Om foretaget inte uppfyllde sitt ekonomiska mal blev dock dgar-
agerandet tydligare och mer reaktivt och det var framfor allt da man till-
dmpade orderstyrning. Albert Bonnier jr reagerade dessutom ofta emo-
tionellt och kunde skilla ut en chef pa féormiddagen for att pé eftermid-
dagen framhalla honom som ett foredéme framfor andra. Konsekvensen
i detta agerande ar manga ginger i efterhand svér att forsta.
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FAMILJEFORETAGANDETS
MOJLIGHETER OCH PROBLEM

BONNIERFORETAGEN 1953-1989
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Familjeforetagande

Familjeféretaget erbjuder unika mojligheter for de personer som aktivt
vill driva och utveckla en verksamhet. Den flexibilitet som finns i ett
familjeforetag kan man knappast finna i ett aktiebolag. Genom att famil-
jeforetagets dgare kan agera helt utifrdn egna intressen kan ocks3 igarnas
engagemang bli mycket langsiktigt. Detta leder primirt till en stabilitet
for foretaget, men kan ocksi resultera i inldsningseffekter om man inte
har formagan att férnya sitt synsitt.

Framfor allt i samband med successioner — d4 makten over foretaget
overfors mellan generationer — och vid utvidgning av dgarkretsen genom
arv, kan dock stabiliteten hotas. Successionen utgér den mest kritiska
punkten for familjeféretagets fortbestind. Foretaget kan hotas bade av
utebliven succession — det vill siga genom att den aldre generationen vil-
jer att sitta kvar for linge pé beslutande positioner — och av allt fér snabb
och diligt planerad éverféring av makten i foretaget. I samband med suc-
cessioner och arv &ppnas ocksd foretaget for olika #garintressen, vilket
kan hota sammanhallningen och leda till splittring mellan gare savil
som av foretaget.

Familjeforetagets kapitalhantering ar ocks4 ett sirskilt problem. Gen-
om att familjen utgor en begriinsad igarkrets blir det ibland problem
med att fa fram kapital for investeringar. Det etablerade familjeforetaget
litar ofta till de egna resurserna for att utveckla verksamheten. Det ver-
skott som foretaget genererar ska emellertid ocksd komma agaren/deli-
garna till del. Fordelningen mellan 4garuttag och vad som ska sti kvar i
foretaget 4r en problematisk friga som kan leda till dispyter mellan dga-
re men ocksa utarmning av resurser for féretaget.!

Den mediala verksamheten var ursprungligen basen fér Bonniers fore-
tagande och for familjeformogenheten. Da dgarkretsen och verksamhets-
omridena vixte under 1950-talet och allt fler sliktmedlemmar intridde
som aktiva medarbetare forindrades dock forestillningen om vilka verk-
samheter som skulle dominera koncernen. I den snabbt vixande koncer-
nen blev det ocks allt svérare att finna kompetenta sliktmedlemmar att
placera pé de ledande positionerna. Direktionen — som ibland bestod av
enbart icke slaktmedlemmar — kunde dirfor gora dverviganden som inte
stimde helt med sliktintressena.

Det centrala i denna analys har varit Bonnierféretagens utveckling,
men inte som en isolerad verksamhet utan i en situation dir foretaget
utvecklats i interaktionen mellan familjetraditionen, de aktiva igarnas
och direktionens 6verviganden (se figur V:1). Pi olika sitt har dessa in-

tressenter under olika perioder haft mojlighet att paverka koncernens
utveckling.2
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Figur V:1. Bonnierforetagens maktrelationer
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Detta ger en bild av ett foretag som fungerade som en sluten enhet och
dir det omgivande samhillet spelade en underordnad roll for dgarslak-
tens och foretagsledningens agerande. Ingenting kunde vara mer missvi-
sande for Bonnierforetagen. Koncernen fungerade i mycket nira kontakt
med de olika marknader som man hade intressen pd, man reagerade
snabbt pé de signaler som kom dirifran och frin konkurrenter sévil som
pa forandringar i skatte- och rorelselagstiftning. Fér Bonnierféretagen som
medieforetag var det ocksa sirskilt viktigt att forstd och analysera sam-
hillets och statsmaktens syn pa koncernens dominerande marknadsposi-
tion. I sjilva verket var det alltid marknaden och marknadens inskrank-
ningar som avgjorde Bofés verksamhetsinriktning.

I detta kapitel diskuteras vad som priglat Bonnierféretagens utveck-
ling men ocks nigra av de mojligheter och problem som Bof5 i egenskap
av familjeforetag mott fran bildandet 1953 till slutet av 1980-talet. Hir
analyseras ocksa hur relationen mellan olika slikt- och intressegruppe-
ringar paverkat koncernens utveckling.
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Industri och Media

Bonnierforetagens uppbyggnad — en sammanfattning

[ borjan av 1950-talet vilade slikten Bonniers affirsverksamhet pi i hu-
vudsak Albert Bonnier Férlag, tidskriftsforlaget Ahlén & Akerlund och
dagstidningarna Dagens Nyheter och Expressen. Vid sidan hirav hade en
mindre industrirdrelse utvecklats under 1930- och 40-talen som bland
annat inkluderade Grafisk Firg, tillverkning av tryckpressar vid Printing
Equipment och frdn 1949 dven papperskoncernen Billingsfors.

I och med Bonnierforetagens bildande 1952 skedde dock vissa grund-
laggande fordndringar i denna organisation. Efter en schism mellan Albert
Bonnier jr — chef fér Ahlén & Akerlund — och Kaj Bonnier som ansvarade
for bokforlaget, valde den senare att bli utlést ur koncernen. Dagens
Nyheter och Expressen omfattades dock inte av denna strukturella om-
vandling utan dir kom, liksom tidigare, Bonniers tre sliktgrenar att bibe-
hélla sitt dgarengagemang. Efter denna splittring kom férvaltningen av
Dagens Nyheter-gruppen och det blivande Bonnierforetagen att vara it-
skilda fram till 1998 da Bonnierforetagen forvirvade Mariebergskoncer-
nen.

Under storre delen av 1950-talet var Bonnierfretagens koncentration
till medierérelsen tydlig. De ansatser till utvidgning av verksamheten som
skedde var framfér allt koncentrerade till internationalisering av tidskrifts-
utgivningen eller av Billingsfors och Printing Equipments rorelser.

Efter det att Albert Bonnier jr limnat sin chefspost pd Ahlén & Aker-
lund 1957 for att helt koncentrera sig p4 sin roll som vd fér Bonnierfore-
tagen férandrades emellertid situationen. Under de foljande artiondena
genomforde Bonnierforetagen en tydlig diversifiering av rérelsen mot en
allt mer utvecklad industriverksamhet. Koncernens positiva vinstutveck-
ling — med omfattande intikter fran Ahlén & Akerlunds tidskriftsutgiv-
ning — och svérigheterna med att expandera medierérelserna i savil Sve-
rige som utomlands 4r sannolikt viktiga forklaringar till varfor industrin
kom att tilldra sig Albert Bonnier jrs intresse.

De beslut som foregick den industriella satsningen var emellertid inte
med nodvindighet rationella. Albert Bonnier jr pekar framfor allt pé tva
drivkrafter bakom industriutvecklingen:

* Behovet av vertikal integrering av mediersrelsen.

* Behovet av att ge koncernen flera ben att sti pé for att dirigenom

minska risken med att verksamheten var koncentrerad till enbart

media.
Vad gillde den allminna policyutformningen fér industrigruppen kan
kanske detta stimma, men for enskilda projekt och foretag ar det knap-
past ett bra argument. Pi detta plan forklaras industriutvecklingen till
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stor del av Albert Bonnier jrs intresse fér nya idéer och for personer.
Utvecklingen av Bonnierkoncernens industriella engagemang under
perioden 1953-1989 kan delas in i fyra faser som skiljer sig tidsmassigt
och innehallsmissigt fran varandra.
 Under en forsta period som inleddes under mellankrigstiden och
varade fram till mitten av 1950-talet genomfordes huvudsakligen in-
dustriella etableringar som en del av en vertikal integrering av media
och industri. Bland de féretag som tillkom under denna period mirks
bland annat speltillverkaren Alga, AetA Férpackning, Grafisk Firg och
Printing Equipment. Till denna grupp kan man méjligen ocksd rakna
Billingsforskoncernen — dven om tillverkning av journalpapper med
tiden avvecklades — och Lion Steamship som delvis tillkom for att frak-
ta Billingsfors pappersprodukter pi export.
* En andra fas av industriutveckling inleddes under senare hilften av
1950-talet och varade en bit in pd 1970-talet. Under denna period
etablerades eller forvirvades foretag med inriktning mot industri- och
storforbrukarmarknader, men mer sillan verksamheter med anknyt-
ning till konsumtionsvarumarknader. Bland féretag som tillkom under
denna period mirks Kille Regulator/Eur Control, férpackningsforeta-
get Sprinter och diagnostikforetaget Sangtec.
* Mot slutet av 1960-talet 6kade Bonnierforetagens engagemang pa
konsumtionsvarumarknaden. Héjda realloner och mer fritid hade bi-
dragit till att produktionen av konsumtionsvaror expanderat snabbt
efter andra virldskriget. Denna utveckling passade ocksa vil in i Albert
Bonnier jrs intresse for manniskor och for att tillverka varor som min-
niskor ville ha. I denna industrisatsning aterfanns foretag som bland
annat Duni, mébelféretagen Cirrus och Overman, Haglofs ryggsicks-
fabrik och Glimakra vivstolar.
* Mot slutet av 1970-talet drabbades sivil industrigruppen som tid-
skriftsutgivningen vid Bonnierféretagen av ekonomiska problem. Kon-
cernens soliditet forsimrades avsevirt och for att motverka detta ge-
nomférdes under dren 1978-1982 en omfattande omstrukturering av
industrirdrelsens problemforetag. Denna resulterade bland annat i av-
veckling av flera utvecklingsforetag, men ocksa i nedldggningar av etab-
lerade industriverksamheter vilkas langsiktiga 16nsamhet kunde ifriga-
sattas. Kvarvarande industrirérelser fick en tydlig fokusering och de
foretagsforvirv som gjordes direfter syftade ofta till att stirka de re-
dan existerande foretagens marknadsposition.
Allmint kinnetecknades Bonnierforetagens industrirdrelse av en tydlig
internationalisering, dir endast ett fatal foretag var fokuserade pa enbart
den svenska marknaden. Ett problem var dock att flera av foretagen var
relativt sett fér sma for att kunna hivda sig pa den internationella mark-
naden. Brist pa kapital gjorde ocksa i kombination med koncernens om-
fattande diversifiering att Bonnierféretagen hade svart att driva den om-
strukturering som under 1980-talet var nodvindig i ett stort antal fore-
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tag. Industrirorelsens koncentration och den 6kade betydelsen for kon-
cernens medieverksamhet var ett naturligt resultat av denna utveckling.

Aven medierérelsen drabbades dock av problem under perioden. Bok-
forlaget hade redan under mellankrigstiden haft svért att visa positiva re-
sultatsiffror och var under langa perioder beroende av kapitaltillskott frin
Ahlén & Akerlund. Den negativa utvecklingen fortsatte dven under
1950- och 60-talen och mot slutet av detta artionde var problemen akuta
med kraftigt stegrade forluster. Genom en minskning av den sammanlag-
da utgivningen, bittre kostnadsuppféljning, 6versyn av forsiljning och
produktionsorganisation samt start av Bonniers Bokklubb svingde dock
dessa forlustsiffror inom négra Ar till positiva resultat. Sedan férlaget kon-
soliderats pé den svenska marknaden vinde man sig under 1980-talet suc-
cessivt mot i forsta hand Skandinavien.

Ahlén & Akerlunds goda ekonomi hade under mellankrigstiden grun-
dats pé utgivning och férsiljning av veckotidningar. Under 1960-talet
blev det dock allt mer uppenbart att veckotidningsmarknaden var vikan-
de. Utveckling inom andra tidskriftsomraden — som serie- och specialtid-
ningar — formadde endast till en del kompensera fér detta bortfall. For
Ahlén & Akerlund blev problemen akuta i slutet av 1970-talet, det vill
siga ungefir tio ar efter forlagsbranschens kris. Atgirderna for att losa
problemen var ocksd delvis de samma. Vid sidan av kostnadsbesparingar
sdg man dven vid AXA &ver produktionsorganisationen. Bakom tid-
skriftsforlagets forbattrade position under 1980-talet lig dven framgangar

f{jr forlagets specialtidningar och affirstidningar liksom pa den interna-
tionella marknaden.

Olika dgarsyn

Namnet Bonnier forknippades under borjan av 1950-talet framfor allt
med bokforlagsrorelsen — Albert Bonniers Forlag. Tidskriftsrorelsen Ahlén
& Akerlund hade inte samma nira koppling till namnet Bonnier dven om
verksarr.lheten sedan mer dn 20 ir bedrevs av familjen. Kaj Bonnier fick
upde.r sitt chefskap for bokforlaget utsta mycket kritik fran Albert Bon-
nier jr, som i egenskap av vd for A&A hade svart att acceptera bokforla-
gets daliga ekonomiska resultat. Kaj och sedan iven Gerard Bonnier hiv-
d?dei dock att bokforlaget var Bonnierkoncernens hjirta och att man just
darfor borde kunna acceptera att verksamheten gick med forlust.

Alber‘E Bqnnier jrs instéllning till detta var ambivalent, Han kunde ge
Gjerard ratt i att Albert Bonniers Forlag hade en kulturtradition att fora
v;dalze, men h’eivc.{ade att detta inte skulle behéva innebira att bokforla-
ff:tk onsekvvoent v1sa(:4.e forlustsiffror. Han ville féra in ett mer ekonomiskt
fn__lalllge pé alla nivier i bokfoérlaget. Denna kritik framfordes under
séavaD. i(SO-.som 60-talen utan att ndgon genomgripande forindring sked-
ae. Diskussionen mellan Albert Bonnier ir och Gerard Bonnier illustrerar
i grunden ett problem som ménga bokforlag sttt infor.
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Den franske sociologen Pierre Bourdieu har i sin analys av franska
bokforlag pekat pd de olika utvecklingsriktningar som forlagen uppvisat:

"Den totala motsittningen mellan bestsellers utan morgondag och klassiker —
bestsellers i det langa loppet, som har utbildningssystemet att tacka for sin kon-
sekration och ddrmed fér sin utgivande och varaktiga marknad — ar inte bara
grundvalen for tva totalt olika sitt att organisera produktionen och marknadsfo-
ringen, utan ocksa for tva motsatta siitt att se pa forfattarens och édven forlagga-
rens verksamhet: forldggaren ir antingen affirsman ritt och slitt, eller ocksa en
djirv 'upptickare’, som inte har en chans att lyckas om han inte pa férhand kan
ana sig till de specifika lagarna fér en marknad som 4nnu inte uppstatt”3

Bourdieu menar till och med att vissa bokforlag kunde bli s& uppslukade
av sin roll som kulturell formedlare att de mer eller mindre fornekade de
ckonomiska aspekterna av forlagets verksamhet.4

Detta var knappast fallet med Albert Bonniers Forlag, dven om det
fanns en klar skiljelinje mellan Gerard och Albert Bonnier jr. Den mal-
sittning som Gerard Bonnier formulerade for bokférlaget var "att utge de
bista forfattarna och att dessutom vara en god affir”. Albert Bonnier jr
menade 3 sin sida att denna formulering var forédande for mentaliteten
i foretaget. All dynamisk rorelse maéste sitta ett avgorande mal i forgrun-
den. Albert Bonnier Forlags mélsittning kunde méjligen formuleras "att
bli en god affir, ett forlag som utger de bista forfattarna”.5 Bokforlagets
"ekonomisering” var dock framfor allt ett resultat av Olle Méabergs sats-
ning pa att utveckla nya marknader och inte av sliktmedlemmarnas di-
rekta agerande.

For framfor allt Gerard men ocksé i viss man for Albert Bonnier jr var
forlaget Bonniers kirnverksamhet och han var ocksé i ndgon mén beredd
att betala for det. Samtidigt menade dock Albert Bonnier jr att detta kun-
de vara en generationsfriga och att de som skulle ta 6ver efter Gerard
och Albert Bonnier jr knappast skulle vara lika positivt installda till att
driva en forlagsverksamhet med forlust.

Allteftersom Bonnierforetagen utvecklades och industriverksamheten
vixte, paverkades emellertid Albert Bonnier jrs syn pd koncernen. Han
konstaterade 1970 att:

"Talet om Bonniers Férlags goodwill-skapande betydelse fér familjen Bonnier,
dess enskilda medlemmar, respektive Bonnierforetagen, har haft och har fortfa-
rande ett visst om in med tiden alltmer begrinsat berittigande.

Vir tids teknokratiska utveckling har delvis gett ett nytt slags uttydning it
begreppet humanism och kultur. En uttydning som emanerar frin ett nyvickt
engagemang i den totala méjligheten fér manniskorna, ett engagemang som tar
mindre hinsyn in forr till den enskilda individens eller gruppens manifestatio-
ner i skuggan av kulturarvet."’

Inte bara samhallet i sin helhet utan ocksi Bofé och dess deldgare hade,
menade Albert Bonnier jr, fitt en ny syn p4 tillvaron i och med konsum-
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tionssamhillets genombrott och den héjda levnadsstandarden. Med tiden
kom detta att bli allt tydligare for Albert Bonnier jr och vid mitten av
1980-talet sdg han det nirmast som en fara att si fa av slaktens yngre
medlemmar hade nagon direkt kontakt med koncernens medierdrelser:

"Idag finns en svardefinierad risk inom Bonnierforetagen att det kortsiktiga, eko-
nomiska resultatet, inkomsten for de manga unga deldgarna, kan komma att
overflygla 'kvalitetens’ langsiktiga betydelse. Risken ar minst for de unga som
arbetar i Bonniers bokférlag med dess levande tradition kring den mangfasette-
rade forfattarvirldens idéer och uttryckssitt. Men originalitet, dven i underhal-
lande syfte, ir inom de breda mediaformerna som tidskrifter, dagstidningar och
film inte lika uppenbart virdefullt som inom bokférlagsverksamhet. Den med-
vetenheten borde underblisas hos de unga som ej arbetar inom Bonnier bokfor-
lag."8

For Albert Bonnier jr representerade bokforlaget den kvalitetskinsla som
han ville skulle finnas i alla delar av koncernens verksamhet, men som
annu inte fanns hos samtliga industriféretag.

Aven om Bonnierféretagen historiskt och som enhet var nira forbun-
den med bokforlaget, visar utvecklingen sirskilt under 1970- och 80-ta-
len att koncernen hade en avsevird bredd. Fér Albert Bonnier jr var det
just denna bredd som var viktig. Hans entusiasm och stod for de industri-
ella rérelserna var inte mindre 4n Gerards kinsla fér Albert Bonniers For-
lag. Den kritik som Albert Bonnier jr riktade mot Gerard Bonnier under
borjan av 1960-talet for att bokférlaget inte formadde visa tillracklig
vinst, kom ocksa under 1970-talet att vindas mot honom sjalv. Gerard
Bonniers verserade énskemal om omstrukturering blandades da med
Lukas Bonniers mer bestimda krav pa nedliggning av olénsamma in-
dustriverksamheter och utvecklingsbolag.

Synen péd Bonnierforetagens kirnverksamheter forefaller inte ovéntat
ha varit nira kopplade till de olika sliktmedlemmarnas egna koncerner-
farenheter och var man sjilv arbetade. Denna skiljaktighet i synsitt fore-
falzer 49(:1( inte ha varit splittrande utan snarare ha utgjort ett halsosamt
1fragasattande som tvingat savil Gerard och Lukas som Albert Bonnier jr
att fundera Gver det foretagsarv som de var satta att forvalta.



Agandet och traditionen

Sliiktgrenarna

Bonnierforetagen dominerades under perioden 1953-1989 av fyra repre-
sentanter for slikten Bonnier — Gerard Bonnier, bréderna Albert jr och
Lukas Bonnier samt i nigon man deras bror Johan Bonnier.

Albert Bonnier jr var den obestridde ledaren fér koncernen som i och
med att han gav Gerard och Lukas Bonnier relativ frihet att utveckla sina
verksamhetsomraden — bok- respektive tidskriftsutgivning — ocksa accep-
terades som koncernens férgrundsgestalt. Albert Bonnier jr var den som
under ling tid utvecklade koncernen inom helt nya omriden, men ocksa
den som héll samman foretaget och dgandet. Albert Bonnier jr konstate-
rade i en intervju i slutet av 1960-talet:

"-Det bista som mina tio ir som koncernchef har gett mig r chansen och tving-
et att sitta mig in i olika férhallanden i olika lander.

Det ir ocksa mojligheten att folja den teknokratiska utvecklingen som ir fas-
cinerande i sig — utan alla virdeomdémen. P3 nigot sitt ar det pojkarens Jules
Verne-drommar 6versatta till verkligheten.

Detta har fitt bli gottgorelsen for det jag egentligen hade velat dgna mig at,
den publicistiska verksamheten. Nir jag blev 50 ar tyckte jag att jag borde lamna
over till en yngre generation. Jag blev ridd att med stigande ilder inte kunna
hélla den nira, levande kontakten till publiken och dess verklighet som behévs
for publicitetens ikthet. Jag har namligen den djupaste respekt for publikens
kanslighet for dktheten i det som bjuds. Det ricker aldrig med att veta vad 'folk
vill ha'...Det maste ocksi finnas en bit Svensson i ens eget hjarta, om man skall
kunna komma med ett ikta budskap, i vidaste bemirkelse.”?

Det lige som foretaget befann sig i under 1960- och 70-talen var ganska
kinsligt sett ur familjeforetagsperspektiv. Genom att koncernen kontrol-
lerades av ett fatal starka dgare sa kunde verksamheten relativt litt ha
delats upp mellan de olika sliktgrenarna — vilket skulle resulterat i ett
sonderfall av koncernen. Trots kontroverser mellan delidgarna valde man
dock att hilla samman. Kanske kan det i detta lige ha underlittat att
Albert Bonnier jr var en stark ledargestalt. Under ett svagt ledarskap hade
det sannolikt varit littare att "ta sin andel och ga”.

Albert Bonnier jr var periodvis kritisk framfor allt till Gerard Bonnier,
som han menade inte drev bokforlaget pa ett tillrickligt vinstgivande
sitt. Med tiden 6kade dock toleransen, och den tveksamhet han kan ha
haft till Gerard ersattes av en beundran for dennes kunnande. Efterhand
som forlaget gick battre skade ocksd Gerards styrka visavi Albert Bonnier
jr. Srskilt under industrirérelsens problemar i slutet av 1970-talet och
bérjan av 80-talet forefaller Gerards synpunkter ha blivit allt viktigare.
Detta visas bland annat av den omfattande korrespondensen mellan de
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Birgit Flodquist och Albert Bonnier jr gifte sig 1928. I firetagsnéra fragor kom Birgit
att bli en viktig samtalspartner for Albert Bonnier jr

bada kusinerna.10

Albert Bonnier jrs relation till sina broder Johan och Lukas Bonnier
var mer storebrorsliknande. Johan Bonnier hade i minga avseende sam-
ma grundinstillning till koncernens utveckling som Albert Bonnier jr.
Han forsvarade bland annat diversifieringen och den expansionism som
tidvis priglade koncernen. Johan Bonnier hade ocksi ett starkt engage-
mang for flera av industrirorelserna, inte minst Duni. Den ovilja att silja
verksamheter som fanns hos Albert Bonnier jr fanns ocksé i hog grad hos
Johan Bonnier.

Lukas Bonniers engagemang for special- och serietidningsmarknaden
men ocksa for en utveckling av Ahlén & Akerlunds internationella utgiv-
ning forefaller inte ha uppskattats till fullo av Albert Bonnier jr. Hans
eget intresse ldg huvudsakligen inom utgivningen av vecko- och familje-
tidningar som han sjilv varit delaktig i att bygga upp under 1930-50-
talen. Inom de nya omraden som engagerade Lukas Bonnier mest arbe-

tade han relativt sjdlvstindigt, trots att Albert Bonnier jr var Ahlén &
Akerlunds ordfsrande.
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Agarutvidgning och succession

En allt for vid dgarkrets har ofta ansetts uppmuntra till splittring av kon-
troll och foretagande. Aven Bonniers verksamhet hade dirfor traditio-
nellt varit kopplad till en sliktgren. Med Karl-Otto Bonnier infordes en
ny tradition d4 han lit sina tre séner Tor, Ake och Kaj samtliga g3 in som
delagare i HB Albert Bonnier och HB Ahlén & Akerlund. Agarkretsen
vidgades under mellankrigstiden ocksi med Tor Bonniers dldste son
Albert Bonnier jr.

Nir Bonnierforetagen bildades 1952 var en dgarfoérindring ater aktu-
ell. Kaj Bonnier limnade dgargruppen, samtidigt som Tor och Ake Bon-
niers barn stérkte sina dgarpositioner. Frdn mitten av 1950-talet och fram
till borjan av 1980-talet kontrollerades koncernen av den femte genera-
tionen med Gerard, Lukas, Johan och Albert Bonnier jr. Forst under
1980-talet kom frigan om en 6verféring av dgarandelar till nésta genera-
tion pa allvar att aktualiseras. Ett flertal personer ur den yngre genera-
tionen befann sig mellan 20 och 30 &rs 8lder och var pé vig ut i arbets-
livet. En anstillning inom Bonnierféretagen var fér ménga en naturlig
vag. Samtidigt hade den tidigare generationen Bonnier antingen passerat
pensionsildern eller nirmade sig den. Ett 6verforande av andelarna i de
bida handelsbolagen till de yngre generationerna skulle vara en naturlig
del i successionen. Det fanns ocksa skattemissiga férdelar med en sédan
forindring, under forutsittning att detta kunde genomféras relativt
snabbt och innan ett eventuellt arvskifte efter ndgon ur den dldre gene-
rationen tvingades fram. Ar 1984 genomfordes ocksd den spridning av
igandet som innebar att en stor del av Gerards, Lukas, Johans och Albert
Bonnier jrs innehav av andelar i handelsbolagen fordes over till de egna
barnen och barnbarnen. Antalet deldgare i handelsbolagen férdubblades
i stort sett genom denna dtgird fran 24 1983 — av vilka ett flertal hade
en mycket liten dgarandel — till 52 pafoljande ar.1!

Denna dgaréverforing kom att bli en viktig strategisk forandring i kon-
cernens succession och fick ocksa ett flertal konkreta effekter. Det pas-
siva dgandet kade betydligt i omfattning, for dven om ett flertal av de
nya deldgarna valde att arbeta inom koncernen, fanns det minga som
hellre sokte sin utkomst pa annat hall. HAUs (Handelsbolagens arbets-
utskott) roll i koncernen blev dirigenom tydligare, eftersom det var dir
som deligarnas intressen och asikter framfor allt kunde kanaliseras. En
annan viktig konsekvens var att makten i handelsbolagen och darmed
ocksé éver koncernen kom att fordelas 6ver ett stort antal deldgare frin
att tidigare ha varit koncentrerad till framfér allt Albert Bonnier jr, som
trots att han inte hade deligarmajoritet utévade en stark styrning Sver
koncernen.

Riskerna med uppdelningen av foretaget pé flera dgare var uppenbar.
Erfarenheterna frin amerikanska Rockefeller-koncernen visade tydligt pa
de problem som kunde uppsta. De sex syskon som dgt och delvis drivit
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den koncernen efter det andra virldskriget hade pé 1980-talet i stort sett
sverlimnat kontrollen av koncernen till de 22 kusinerna vilka hade
mycket olika uppfattning om hur Rockefeller-foretagen och formogen-
heten skulle hanteras. I nista generation skulle deldgarantalet sannolikt
komma att nidrma sig 80 personer, vilket ytterligare 6kade risken for en
splittring.!2 Det fanns flera risker med en sddan utveckling. De passiva
och bitvis ointresserade igarna kunde antingen komma att kréva att bli
utlésta ur koncernen eller stilla 6kade krav pa utdelningen pa sina agar-
andelar. Bida utvecklingsscenarierna var odnskade.

Mot denna bakgrund ir det kanske inte sirskilt férvanande att Albert
Bonnier jr med en viss skepsis sig an mot den stora dkningen av antalet
delagare. For att motverka splittringstendenser var det visentligt att si
manga deldgare som mojligt var aktiva och engagerade i koncernens ut-
veckling.!3 Att skapa detta engagemang var en viktig uppgift for Albert
Bonnier jr under 1980-talet. Genom diskussioner mellan deldgarna om
hur koncernen skulle héllas samman kunde man ocksé 6verbrygga mot-
sattningar och skapa en gemensamhetskinsla inom deldgarkretsen.!

En viktig del i arbetet med att hilla samman deldgare och koncern var
ocksa att skapa forutsittningar for den unga generationen Bonnier att ut-
vecklas inom koncernen. Inférandet av junior HAU var viktig for att ka-
nalisera den yngre generationens 3sikter, men av stor vikt var ocksa att
den yngre generationen kunde slussas in i styrelsearbetet hos koncernens
olika féretag. Bofés vd Olle Maberg bidrog starkt till att utveckla sam-
manhéllningen mellan deligarna och fora in de yngre deligarna i koncer-
nens verksamheter. Albert Bonnier jr konstaterade i ett brev till Gerard
Bonnier 1986 att:

"Jag har tagit upp frigan med Olle. Jag citerar hans svar:

) Nogﬁborde man kunna ordna ett par ytterligare platser utan att egentligen an-
vinda négot vild genom att nigra av oss i styrelsen inte ingr i samtliga tre sty-
relsgr utan exempelvis i huvudstyrelsen jamte i styrelsen for en av tidningarna.
Jag instimmer med Olle och anser att styrelseplatser dven som suppleanter &
mer "utbildande’, ligger mer i linje med vira gemensamma énskemal betriffan-
de traditionsuppritthallande in nagra andra arrangemang.”

C.'Tcnom att erbjuda de yngre delidgarna styrelseplatser i olika koncern-
f.c?retag skapades ocksi en kinsla for foretagets olika enheter. Bonnier-
foretagens sammansittning och tradition framstod tydligare.

Aorbctet med att skapa plats for de nya deligarna i koncernen hade
ocksd stor betydelse for successionen inom koncernen. I samband med
att ‘ngnierféretagens verksamhet startade 1953 hade Albert Bonnier jf
tagit Gver efter Tor Bonnier som koncernens vd och drivande kraft.
Stlccessionen hade dock inte skett utan problem. Albert Bonnier jrs krav
pd att bokforlagets resultat skulle forbattras hade pétagligt medverkat il
att’relationen mellan honom och hans farbror Kaj Bonnier forsamrats.
Kaj Bonnier 4 sin sida stillde kray pa garantier for forlusttickning som
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Johan Bonnier (tavlan) har varit en stark foretridare for det
sammanhdllna sliktdgandet i Bonnierforetagen. Engagemanget
for koncernen har ocksd "drvts” av barmen — bakre raden frdn
vénster: Dan Bonnier och Hans-Jacob Bonnier. Mellanraden
fran vénster: Carl-Johan Bonnier, Margaretha Bonnier och
Albert Bonnier. Léngst fram Malena Bonnier.

ovriga deligare inte kunde acceptera, och for att bryta den handlingsfor-
lamning som drabbade koncernledningen valde Kaj Bonnier att bli utlst
ur koncernen.

Denna hindelse kom att prigla dgarsammanhéllningen inom Bonnier-
foretagen for lang tid framat. Genom sirskilda konsortial- och handels-
bolagsavtal reglerades relationen mellan de bida kvarvarande sliktgre-
narna — Tor- och Ake-grenen — vilket férsvirade mojligheterna att bryta
dgarsamarbetet. P4 detta sitt ville de kvarvarande idgarna motverka den
splittring som uppkom i samband med Bonnierforetagens bildande.
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Den typ av igarmotsittning som uppkom 1952 aterkom inte under
perioden. Motsittningar mellan 4garna lostes i stillet genom direkta kon-
takter mellan dgarna utan att koncernens sammanhéllning forefaller ha
varit direkt hotad. En anledning till detta var sannolikt att Gerard och
Lukas Bonnier i egenskap av chefer fér bok- respektive tidskriftsutgiv-
ningen kunde agera med relativ sjilvstindighet gentemot Albert Bonnier
jr.

Nir Albert Bonnier jr 1978 valde att limna vd-posten i Bonnierfore-
tagen for att intrida som Bof6s arbetande styrelseordférande uppkom en
ny successionssituation. Lukas och Gerard var emellertid av samma ge-
neration som Albert Bonnier jr och var sannolikt inte aktuella att ta 6ver
chefstolen i Bofé. Bdde Gerard och Lukas visade namligen ett relativt
ointresse for Bofés industriella verksamhet. For att tillsdtta en ny vd var
man i stillet tvungen att vinda sig utanfor slikten. Vd-posten kom dar-
for att innehas av icke familjemedlemmar fran 1978 fram till 1992. Suc-
cessionerna pa vd-posten genomférdes utan storre problem for foretaget.
Delvis darfor att sdvil Jan de Verdier (vd 1978-1981) som Olle Méberg
(vd 1981-1992) rekryterades fran koncernen och val kinde till igarmis-
siga och organisatoriska férhallanden. Sedan Albert Bonnier jr avgitt som
vd kvarstod han dessutom som en i allra hogsta grad arbetande styrelse-
ordférande inom Bonnierféretagen, vilket bor ha bidragit till stabilitet.

Nigon medveten och tydlig satsning for att rekrytera framtida kon-
cernledare inom slaktkretsen gjordes dock inte under slutet av 1970-talet
och bérjan av 80-talet. Utvidgningen av dgarkretsen till nista generation
Bonnier, som genomférdes 1984, blev darfor ett viktig led i generations-
skiftet. Samtidigt som agarkretsen vidgades gavs sliktens yngre med-
lemmar méjlighet att visa sin kompetens i Bofos olika dotterbolag. Albert
Bonnier jr framholl ocksé hur viktigt det var att de bada generationerna
arbetade jamsides for att man skulle kunna undvika familjeforetagens

traditionella successionsproblem. Han konstaterade i ett brev till Gerard
Bonnier 1986:

"Ett Ifan"_n_iljef('jretag med manga unga deligare som under en ildre generations
ledning dr aktivt verksamma i den dagliga rorelsen ir i princip skyddat mot vld-
samma och dventyrliga forindringar. Samtidigt innebir detta en risk for stagna-
tion och konservatism ju ildre den ledande gruppen av deligare blir.

_Ien tid da idéer, men speciellt kommunikationsmedel undergar en snabb,
1bla_r_1d revolutionerande forindring, ir risken for efterblivenhet, forbisegling stor-
re for ett mediaforetag 4n annan affirsverksamhet, annan s k industri... Aldrings-

??;gi?f?ﬂ hos en ledning for ett konglomerat ir dirfor en speciellt kanslig

Albert Bonnier jr visar i sin analys av successionsproblemet pé bade ge-
nerella och specifika problem for foretaget. Pa det generella planet bru-
kar balansgingen mellan férnyelse och tradition lyftas fram i samband
med successioner. Det ir namligen viktigt att en ny generation inte bry-
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ter allt fér mycket med den bild av féretaget som sliaktens medlemmar
har, eftersom det kan leda till sénderfall.'” Samtidigt krivs inte sillan att
man Oppnar for en férnyelse av foretaget i samband med successionerna.
Albert Bonnier jr pekar i citat ovan pé att detta var en kinslig friga just
for medieforetag och kanske sirskilt i samband med 1980-talets snabba
forandringar pd mediemarknaden.

Ur detta perspektiv kom ocksé successionen efter Albert Bonnier jr att
bli sirskilt intressant och inte helt okomplicerad. Den nya generationens
intride pa beslutsfattande poster hade forberetts genom inskolning i kon-
cernen och genom att deligarskapet breddats. Inskolningen hade dock
skett i ett konglomerat dir de enskilda deligarnas erfarenheter av medie-
verksamhet ibland var begrinsade. Samtidigt stod det 1988/89 klart att
koncernen skulle komma att genomga en koncentration till just media. I
detta overgingsskede eftertriddes Albert Bonnier jr av Lukas Bonnier
(december 1988), medan Olle Méberg behéll sin vd-position. Dessa bada
representerade en kombination av tradition och nytinkande vilket san-
nolikt underlittade koncernens omstrukturering. Under ndgra ar genom-
fordes en radikal omliggning av Bonnierféretagens verksamhet, och nir
Lukas Bonnier limnade 6ver ordférandeklubban till Olle Méberg och
Carl-Johan Bonnier intridde som vd 1992 var koncernen till stora delar
en annan 4n den som Albert Bonnier jr limnat efter sig. Genom att
denna omvandling hanterades av den ildre generationen bor successio-
nen till den sjatte generationens Bonnier ha underlattats.

Sléiktforetaget

Under Albert Bonnier jrs tid som vd och styrelseordférande i Bof6 var
familjeforetagandet satt i centrum. Bérsnoteringen av Grafoprint och ut-
forsaljningen av bolag hade manga ginger gjorts av ekonomiskt tving och
for att skapa méjligheter for andra verksamheter att vixa. Albert Bonnier
jr hade dock aldrig visat ndgon entusiasm for dessa forandringar. Han var
betydligt mer intresserad av att starta och utveckla verksamheter an att
avveckla och silja dem. Bide Gerard och Lukas Bonnier forefaller ha haft
en annan instillning till detta och sirskilt i samband med Bonnierforeta-
gens ekonomiska problem i slutet av 1970-talet och borjan av 80-talet
framstod det tydligt att dessa girna sett en snabbare avveckling av olén-
samma industrirérelser. Detta betydde dock inte att vare sig Lukas eller
Gerard Bonnier var negativt instillda till familjeforetaget som organisa-
tionsform, tvirtom, det var i stillet foretagets sammansittning som man
vande sig mot.

Albert Bonnier jr sig flera férdelar med Bonnierforetagens slaktkarak-
tir. Bofo som sliktforetag hade av tradition en respekt for medarbetarna
i foretaget, menade Albert Bonnier jr, och man undvek i storsta mojliga
utstrickning att fristilla personal.’¢ Denna uthallighet hade ocksa en eko-
nomisk karaktir. Albert Bonnier jr konstaterade:
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Olle Mdberg kunde genom sin goda relation till olika grenar av slikten Bonnier bidra
till att Gverbrygga de intressemotsittningar som fanns. Hér syns han tillsammans med
Birgit Bonnier.

"Exemplena finns manga. Dom ir tradition ifrén Bokforlaget, dir man har hal-
lit pd med forfattare i mdnga méanga ar som forlustobjekt darfor att man trott pa
idén och skaparkraften, p4 originalitet, hos forlaggaren. Jag tror att vi gav ut ett
trettiotal bocker av Pir Lagerkvist innan det gick ihop...Det ir alltsi en uthil-
lighet som finns i familjeforetaget. Och det 4r i princip ocks ett mindre utdel-
ningstving. Visserligen ar ju familjen stor och ménga behéver pengar och skall
ha pengar men sjilva tvinget att i tidningar och borsdiskussioner visa upp en
stegrad utdelning hela tiden som ni speciellt ser i Amerika dir man ju har sugit
ut vissa féretag genom att med tvinget att det alltid skall komma lite mer varje
ar, det tvinget finns inte i ett familjeféretag”.19

Bonnierforetagens uthéllighet som familjeforetag var i sin tur beroende
av sdvil familjens medlemmar som koncernens chefer. Inom Bofé savil
som i andra féretag fanns ett behov av personer som kunde inta strate-
giska positioner och som kunde fungera som bra ledare fér verksamhe-
ten. Samtidigt fanns ocksa ett behov av gemenskap inte bara mellan slak-

tens medlemmar utan ocksi mellan foretagsledare och agare. Albert Bon-
nier jr konstaterade:

"Vi séker manniskor med lust att ta ansvar. Ibland kan dom tycka att miljon ar

for bundt?n, da skall dom g& nagon annanstans och vi tar av oss hatten med tack-
samhet for den ledning dom har gett"20
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Samtidigt som Bonnierféretagen som sliktforetag siledes skapade ett
visst utrymme f6r entreprenérskap, nytinkande och ansvarstagande, fanns
ocksé vissa begransningar. Albert Bonnier jr var sikerligen medveten om
sin starka position inom koncernen dven efter det att han limnat posten
som vd och att detta ibland kunde uppfattas som himmande av koncer-
nens medarbetare. Jimfért med ett borsnoterat aktiebolag kunde sanno-
likt ocksa dgarkontrollen inom Bof6 uppfattas som mycket stark. Samti-
digt maste man dock konstatera att 1980-talets Bonnierforetag var en
betydligt mer lednings- och tjinstemannastyrd organisation 4n 1950-ta-
lets dgarledda och familjestyrda verksamhet.

Kapitalhantering

Kapitalforsorjning ir ofta ett problem for familjeforetag, och Bofo
utgjorde i detta fall inget undantag. Albert Bonnier jr menade att detta
var den avgorande nackdelen med att vara ett sliktkontrollerat foretag.
Genom att man inte hade tillgang till aktiemarknadens finansieringsmoj-
ligheter stilldes stora krav pa koncernens egen intjiningsformaga. Alter-
nativet med en 6kad skuldsittning skulle litt kunna leda till en urholkad
soliditet. For att sikra Bofos kapitalbehov och sliktigandets fortbestind
hade Albert Bonnier jr efterstrivat en riskférdelning genom att utveckla
koncernen till ett konglomerat.2! De industriella rorelserna skulle kom-
plettera medieverksamheten — och vice versa — i hindelse av ekonomiska
bakslag inom ndgot verksamhetsomrade.

Utdelningen till deligarna var en del av koncernens kapitalforsorj-
ningsproblem, men kom i realiteten att fa allt mindre betydelse ju storre
koncernen blev. Under 1950- och 60-talen var frigan om deligarnas ka-
pital- och 6veruttag en friga som diskuterades flitigt inom édgarkretsen.
Nigon avgorande betydelse for koncernens kapitalférsorjning hade dock
inte dessa drliga utdelningar pi en eller ett par miljoner. Av storre bety-
delse var i stillet nedgdngen pd veckotidningsmarknaden under 1960-
och 70-talen, dir huvuddelen av koncernens intakter genererades. Under
1980-talet visade ocksd miljardférlusterna i Solna Offset och Sprinter-
bolagen att koncernen hade dolda finansiella reserver som gjorde det
mojligt att parera dven stora ekonomiska bakslag. Mot denna bakgrund
forefoll Bofos utbetalningar till deldgarna vara av begrinsad betydelse.

Aven om utdelningspolitiken till igarna inte direkt hotade koncernens
fortbestind var familjeforetagets organisationsform viktig for koncernens
lingsiktiga inriktning. Sa linge som A&A levererade stabila vinstsiffror
var det moijligt att féra en industriell expansionspolitik som innebar kép
och etablering av nya rérelser. Aven om flertalet av dessa verksamheter
var relativt sma fanns dock ett behov av kapitaltillférsel — dels for att
utveckla verksamheterna, dels for att ridda foretag i ekonomiska svarig-
heter. Dessa problem blev uppenbara runt 1980 dé kapitalbehoven 6ka-
de hos ett flertal industriforetag samtidigt som Ahlén & Akerlunds resul-
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tat forsamrades. Utvecklingen under den foljande tiodrsperioden visar att
det sliktigda Bonnierforetagens kapitalresurser egentligen inte var till-
rickliga for att driva ett brett industrikonglomerat.

For delagarna var naturligtvis de sé kallade trancherna — omstrukture-
ringar av koncernen med pafoljande utdelningar till deligarna — under
1950-, 60- och 70-talen viktiga for det personliga kapitalflodet. Genom
spridningen p4 fler delidgare blev det dock i realiteten omajligt for dgar-
kretsen att enbart forsorja sig pad utdelningar.

Det ir i detta sammanhang svirt att forbigé relationen mellan dgan-
det i Bonnierforetagen och Dagens Nyheter. Efter Kaj Bonniers uttrade ur
Bonnierforetagen frigjordes Dagens Nyheter/Expressen fran den direkta
kontrollen frdn Bof6. Dagens Nyheter fick en mer sjilvstindig stillning
inom slikten Bonniers intressesfir, sirskilt efter borsnoteringen 1965,
men dominerades #indd av Bonniers som genom det sliktkontrollerade
holdingbolaget Deni (Dagens Nyheters Intressenter) utévade en aktiv kon-
troll.22 Delédgarna i Deni var i stor utstrickning desamma som i Bonnier-
foretagen, men ndgon egentlig samordning av igarintressena forefaller
inte ha skett, varken vad giller 6vergripande utveckling eller i friga om
utdelningspolitik. De bdda koncernerna fungerade som tvé separata en-
heter dir man respekterade varandra och dar man undvek att ge sig in pa
varandras verksamhetsomriden.23.




Entreprentrskap och dgarutévning

Agarnormer

Agarutdvningen i Bonnierféretagen priaglades under dren 1953-1989 av
saval familjeforetagandet som av de personer som intog ledande positio-
ner i koncernen. Genom att Bonnierforetagen var ett familjeforetag kom
dgarnas position, som redan konstaterats, att bli sdrskilt stark. Trots att
Bof6 utvecklades till en multinationell koncern beholl dgarna kontrollen
over de olika verksamheterna.

Huvudsakligen var dgarutdvningen kopplad till Albert Bonnier jr, vil-
ken bdde som vd och styrelseordférande for Bonnierforetagen intog en
central roll f6r koncernens utveckling. For savil bokforlag som tidskrifts-
utgivning var hans agarengagemang mer indirekt, men trots det aldrig
passivt. Slaktens kontroll éver rorelserna garanterades av Gerard och
Lukas Bonnier. Detta hindrade dock inte att Albert Bonnier jr snabbt rea-
gerade pa forandringar i dessa rorelsers ekonomi eller verksamhetsinrikt-
ning. Albert Bonnier jrs engagemang berérde fraimst de langsiktigt strate-
giska frigorna. Sirskilt for veckotidningarna hade dock Albert Bonnier jr
ett mycket starkt detaljengagemang som gjorde att han dven kunde ge sig
in i rena redigeringsfragor.

For Bofos industrirorelser hade Albert Bonnier jr ett mer direkt enga-
gemang. Minga ginger hade han varit direkt involverad i starten, upp-
byggnaden eller kopet av den aktuella rorelsen, vilket sannolikt forkla-
rade hans starka emotionella intresse. Jimfort med Albert Bonnier jrs in-
blandning i férlagsrorelserna som kan karaktiriseras som reaktivt, var det
i industriverksamheterna 6msom bade aktivt och reaktivt.

Agarut6vningen var reaktiv framfor allt da det ekonomiska resultatet
sviktade. D4 engagerades inte bara Albert Bonnier jr utan ocksé koncer-
nens stab av direktérer och ekonomer for att sd snabbt som mojligt fa
foretaget pa fotter. Detta engagemang kunde vara mycket direkt som till
exempel di Clas Reuterskiold sattes att soka efter ett "tredje ben” for
Grafoprint, men var ibland ocksi mer indirekt som till exempel dd man
forsokte fa bittre ekonomi i Sangtec Medical. Koncernledningens bris-
tande kompetens inom cancerdiagnostik gjorde det nimligen svart att
frin koncernkontoret peka pa de direkta bristerna i produktutvecklingen,
och man fick i stillet lita till den vd som fanns pé plats i foretaget.

Det reaktiva elementet i agarutdvningen var inget som direkt sirprag-
lade Bonnierforetagen frin vare sig aktiebolag eller andra storre familje-
foretag. Den allminna aktivitet som Albert Bonnier jr uppvisade i rela-
tion till i stort sett alla koncernens industriféretag forefaller dock ha varit
mer ovanlig. Under sin vd-tid deltog han ofta i de obligatoriska budget-
och resultatméten som Bofés centraladministration hade med foretagens
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Med tiden kom Albert Bonnier jr allt mer att betona sliktens samhorighet och

betydelsen av Bonnierfireta A ghet
ikti ; . gen som familjeforetag. Ett av Albert Bonnier jrs
viktigaste bidrag till Bonnierkoncernen blev déirfor att behdlla foretagets e]nhet.

1
—_—

iﬁd?i%gﬁ; U_téver detta bf&Sﬁkte han ofta de olika foretagen for att pé
Eea s h1 a 'Sll'g en uppfattning om hur verksamheten fungerade, vilka bris-
tar t?rfs lmdo}‘lghEter som fanns. Vid dessa besok triffade han inte bara fore-
edn = _ ; b ‘ )

= fnema, ingar utan dven andra strategiskt viktiga personer i organisa-
7 Altgrt Bonnier jr var ocksa starkt engagerad i produkt- och marknads-
mz::;Ca ¥ }}05 Bofos dotterbolag. Med sin envishet forsokte han

ga ganger Overtyga bolagens ledningar om det fortriffliga i en viss ny
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produkt eller produktidé. Det finns dock fa konkreta fall dir detta har
givit nigot faktiskt resultat. Diaremot var Albert Bonnier jr viktig da det
gillde att utveckla 6vergripande strategier for de olika foretagen och
peka péd svagheter i organisation och produktion. Hans engagemang for
de olika industrirérelserna bér dock ha uppfattats som positivt bade av
foretagens ledningar och av de anstillda. Jimfort med ménga andra fére-
tag var Albert Bonnier jr en synlig dgarrepresentant.

I sammantradesrummet och pa styrelsemétena var Albert Bonnier jr
en tydlig auktoritet, vilket bland annat visas av foljande beskrivning av
ett mote med direktionen pd Kille Regulator 1967:

"Det gir en osynlig, rak linje frdn det tunga ansiktet till ordférandeklubban pa
sammantriadesbordet. Men ordférandeklubban ir endast symbol (liksom ipplet
och spiran), kommer aldrig till anvindning.

Det ar fascinerande med den dir gesten han har att stryka sig 6ver ansiktet.
Inte nagon som stryker bort tréttheten. Snarare ett sitt att samla ihop sig sjalv,
sina resurser.

Selma och Strindberg tittar ner fran viggarna. Vad skulle Selma ha tyckt?
Hon skulle sikert ha romantiserat honom, gjort honom till nigon sorts manlig
Majoren p3 Ekeby. Strindberg? Han skulle antagligen respekterat honom — for
;ytitgdens och auktoritetens skull — och gjort ett nidportritt av honom i en sam-

dllssatir.

Tyngden och auktoriteten — den finns dir. Direktérerna blir till skolpojkar pa
forhor hos rektor. En vinlig, vilvillig rektor — men ack si respektingivande.

Elakheterna star 'grd eminensen’ for. Jodi, det finns en sidan — ocksi. Med
itt stindigt vinligt leende stror han lagmalt salt i den déliga forsiljningsstatisti-

ens sar,

Sammantridet fortskrider och det dr varmt i rummet. Abbe tar av sig kava-
jen — men ingen annan skulle tydligen kunna komma p3a tanken att gora det.
Hans sitt att granska foretagets ekonomi: det blir fel pa nigon miljon hir eller
dir — men det struntar han i. Det ir de stora linjerna — trenden — han vill ha
fram. De andra ir noga med siffrorna, var det méjligen 1,2 eller 1,3? Nigon klam-
rar sig fast vid riknestickan nir han skall rikna ut nigot som till och med jag
skulle klara i huvudet.”24

For att en koncern av Bonnierforetagens storlek ska kunna utvecklas
krivs en 6ppenhet hos foretagsledning och dgare gentemot nytinkande
och individuella initiativ i koncernen. P4 ndgot sitt méste en miljo som
uppmuntrar entreprenorskap etableras. Albert Bonnier jr visade i utveck-
lingen av koncernen att han inte bara besatt denna entreprendranda utan
aven formagan att uppmuntra medarbetarnas initiativ.

Albert Bonnier jr hade grundlagt sitt entreprenérintresse redan under
tiden p4 Ahlén & Akerlund, d4 han aktivt utvecklade nya produkter som
skulle intressera den veckotidningslisande marknaden. Under denna tid
visade han sig vara en nytinkare — bland annat genom introduktionen av
Aret Runt. Sedan han limnat chefsstolen pd A&A och pa heltid dgnade
sin uppmirksamhet &t vd-skapet pa Bonnierforetagen fick han tillfalle att
delta i utveckling av industrirérelser. I forsta hand intresserade han sig for
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teknologiska produkter och konsumentvaror, men aven andra omréiden
som rederirérelse och papperstillverkning fingade hans intresse. Inom
dessa omriden kunde han dock inte, som pa Ahlén & Akerlund, vara den
som med egna hander praktiskt stod for utvecklingen. Genom sin install-
ning till nya produkter och nytinkande kom han dock att uppmuntra
entreprendrer i féretagen att ta initiativ till nya verksamheter. Pd detta
sitt illustrerar Bonnierforetagen vil ett familjeforetags stora flexibilitet.
I sitt chefskap valde Albert Bonnier jr hellre att satsa pd manniskor
som han hade tilltro till, in pa formaliserade strategier.25 Detta forklarar
delvis varfér Bonnierforetagens industrisatsning blev si diversifierad, men
det illustrerar ocksa hans tilltro till den enskilda entreprendren — en tra-
dition som han burit med sig frin forlagstiden. Albert Bonnier jr var sile-
des inte bara sjilv en entreprenér utan genom sin instillning skapade han
forutsattningar for andra att ocksa agera som entreprendérer.

Agarutovning i praktiken

Styrningen av Bonnierféretagens dotterbolag kunde ske pi olika sitt.
Valet av strategi bestimdes framfor allt av vilken situation som foretaget
befann sig i ekonomiskt, produktions- och marknadsmissigt, men ocksd
av hur kontakten mellan dotterbolaget och Bonnierforetagens ledning
fungerade.

Det grundliggande milet for Bofos dotterbolag formulerades i avkast-
ningskravet. Ett dotterbolag forvintades ge ett arligt ekonomiskt resultat
motsvarande 20 procent av det egna kapitalet. Om detta inte uppnéddes
engagerades koncernledning och koncernstab for att se vilka praktiska
atgirder som var nédvindiga for att nd det uppstillda malet. Med undan-
tag for de sa kallade utvecklingsféretagen — diribland Sangtec Medical -
behandlades alla foretag i stort sett lika. Beroende pa hur foretagets
utYecl.dingspotential sdg ut hade man sedan olika méjligheter till gar-
utdvning.

Det mest naturliga sittet att utéva dgarmakten pé vid en ekonomisk
krissituation var sannolikt genom att tillsitta en vd som man hade for-
troende for och som man vintade kunde leda foretaget in pé ritt vag. For
att sedan genom kontakten med vd hilla sig informerad om foretagets
utveckling. Det var emellertid inte s ofta som man praktiskt anvinde sig
av personalrekrytering for att forindra foretagets kursriktning. Oftast -
t?f:h i synnerhet om vd och koncernledning arbetat tillsammans under en
langre tid — fick vd bade en andra och en tredje chans att forbattra fore-
tagets ekonomiska position.

_ Personalrekryteringen var dock en viktig del ay koncernledningens or-
dinarie relation till dotterbolagen. Tillsammans med dgarna tillsatte kon-
cerr&ledningen verkstillande direktérer i de olika dotterbolagen, di dessa
avgitt eller forflyttats fran sin position. Albert Bonnier jr var personligen
ocksé ofta inblandad i tillsdttningen av personer pa andra strategiska po-



V. ENTREPRENORSKAP OCH AGARUTOVNING

sitioner i féretagen. I manga fall forefaller vd pa de olika foretagen ha vir-
desatt Albert Bonnier jrs foretagskinnedom och omdome i just dessa till-
sittningsfragor.

Varken anvindningen av malformulering eller personalrekrytering var
ndgot som sirskiljde dgarutdvningen i Bonnierforetagen fran andra fore-
tag. Hanteringen av foretagets kapitalresurser var diaremot mer karakti-
ristisk for ett familjeféretag. Genom den uthillighet som man ofta visade
som agare kom kapitaloverforingar mellan 16nsamma och icke lonsamma
foretag att bli omfattande. Négra tydliga principer for hur linge som ka-
pitaltillskott till olénsamma foretag kunde ske, verkar dock inte ha fun-
nits. Det avgorande for hur linge dgarna ville stilla upp var i stillet hur
man bedémde foretagets framtid och vilken marknadspotential som
fanns. Kapitaloverféringar mellan foretag anvindes inte sarskilt ofta for
att direkt paverka ledningarna for de olika foretagen, det fanns namligen
inte ndgot sddant behov. Kontakten mellan dgare och dotterbolagens di-
rektioner var sd nira och omfattande att dgarnas vilja respekterades utan
att hot om uteblivna kapitalfloden behévde anvindas som pétrycknings-
medel.

Detta leder over till det tydligaste redskapet i Bonnierforetagens dgar-
utévning, nimligen anvindningen av instruktioner och direktiv for att
uppna onskat resultat. Mer sillan fick dessa instruktioner karaktiren av
direkta order, dven om det forekom framfor allt i samband med vd-
byten. De synpunkter som Albert Bonnier jr framférde till dotterbola-
gens chefer hade ofta en sidan genomslagskraft att de inte behdvde
utformas som order. Om detta berodde pi att Bonnierforetagen var ett
familjeforetag — med en naturligt stark position for dgaren — eller om det
var en effekt av Albert Bonnier jrs auktoritet dr dock svart att med saker-
het siga. Sannolikt var det en effekt av bdda dessa faktorer.

Agarutévningens karaktir var ocksa beroende av om féretaget var hel-
eller deldgt av Bonnierforetagen. De heligda foretagen hanterades mer
detaljerat fran koncernledning och koncernstab, med bland annat ater-
kommande budget- och resultatméten pa huvudkontoret. De deldgda
foretagen — framfor allt Grafoprint — hade en annan stillning gentemot
Bonnierféretagen trots att Bofo och slikten Bonnier var klart domine-
rande dgare. For att inte fi en mer detaljerad information om foretagets
utveckling 4n andra dgare tillimpades inga dragningar vid Bofos huvud-
kontor. Ansvaret for Grafoprints utveckling lag i stillet tyngre pd den
egna styrelsen, dir slikten Bonnier representerades av en eller tva famil-
jemedlemmar. Detta hindrade dock inte att Bonnierféretagen och Albert
Bonnier jr var starkt engagerade i Solna Offsets ekonomiska problem
under 1980-talet och aktivt bidrog till att omstrukturera verksamheten.
Vid sidan av direkt personalrekrytering anvindes — pd samma sitt som i
de deligda dotterbolagen — instruktioner och direktiv som redskap i dgar-

utdvningen.
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Bonnierforetagen under 1990-talet

Utvecklingen under 1980-talet hade inneburit stora férindringar for
Bonnierféretagen, savil vad gillde verksamhetens inriktning som forvalt-
ning och organisation. Den centrala kontrollen 6ver koncernens foretag
hade blivit mer indirekt genom inférandet av divisioner i koncernen.
Samtidigt hade koncernstyrelsens roll blivit allt mer viktig.

I och med att Albert Bonnier jr limnade 6ver ordférandeskapet i Bon-
nierforetagens styrelse till Lukas Bonnier i december 1988 inleddes en
succession som kom att pdverka koncernen p4 flera sitt. Albert Bonnier
hade ménga génger agerat som ensam representant for koncernen, myck-
et tack vare tradition och erfarenhet men ocksi genom sin auktoritet.
Den fokusering till en person som funnits under hans tid kunde dock
knappast vara bestiende fortsittningsvis. Med Lukas Bonnier inleddes
inte bara en succession fran den femte till den sjitte generationen Bon-
nier utan dven en forandring av beslutsstrukturen i koncernen. Redan nir
Lukas Bonnier 6vertog styrelseordforandeposten i Bonnierféretagen stod
det klart att han inte skulle sitta lika linge som sin féretridare. Med sina
66 ar tillhorde han de yngsta bland den femte generationens aktiva slakt-
medlemmar i koncernen, och han skulle dirfor relativt snart komma att
eftertridas som styrelseordférande.

Med st6d av Lukas Bonnier inledde den yngre generationen Bonnier -
representerade av Carl-Johan, Hans-Jacob, Pontus, Charlotte och Jeanette
Bonnier — en omvandling av beslutsstrukturerna s§ att de bittre skulle
passa den yngre generationens deligare. I praktiken innebar detta att kon-
cernen fortsatte den omvandling av styrelseformerna som inletts redan
under Albert Bonnier jr och som resulterat i att koncernen alltmer kom-
mit att likna ett vanligt aktiebolag. Bolagsstimmornas betydelse skade si-
ledes successivt, samtidigt som styrelsen fick en allt viktigare roll. Genom
uppvirderingen av styrelsens funktion tydliggjordes var koncernens stra-
tegiskt viktiga beslut togs. Styrelsen skulle ha fullt mandat, vilket inne-
bar att det inte fanns nigra beslut som styrelsen inte kunde fatta.!

Vid sitt tilltride som vd 1992 krivde Carl-Johan Bonnier att styrelsen
inte lingre skulle__domineras av familjemedlemmar utan ha en majoritet
av utomstdende. Aven om detta i princip accepterades av 6vriga familje-
medlemmar var det en svir process att vilja ut de sliktrepresentanter
som skpl]e inga i styrelsen. I och med dessa férandringar hade man ocksd
i princip gjort ett viktig avsteg frin den maktfordelning mellan slaktens
tvd huvudgrenar - Tor- och Ake-grenen — som genomfordes i samband
med Bonnierféretagens bildande. Genom den $kade betydelse som till-
mittes styrelsen kom ocks vds roll att forandras. Under Albert Bonnier
jrs chefstid var Bofos styrelse i stort sett betydelsels, och maktutov-
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ningen koncentrerades till en person — Albert Bonnier jr sjalv. I samband
med rekryteringen av extern vd bréts denna tradition och vd fick mer av
ett tjinstemannaansvar, viktiga delar av den kontrollerande makten lig
dock fortfarande hos Albert Bonnier jr. Nir Carl-Johan Bonnier tilltrad-
de som vd 1992 blev ansvarsuppdelningen innu tydligare. Trots att Carl-
Johan var deldgare i koncernen, agerade han under sin vd-tid som tjanste-
man.2 Bonnierkoncernens forindring illustreras ockséa av att Lukas Bon-
nier kom att eftertridas av en icke sliktmedlem — Olle Médberg — som sty-
relseordférande 1992.

Deldgarnas intresse fér koncernens verksamhet ckade ocksa pitagligt
under 1980- och 90-talen. Den ridsla for att deligare skulle vilja bli
utlosta ur Bonnierforetagen som fanns under borjan av 1980-talet — och
som bidrog till att koncernen organiserades i avskiljbara delar genom den
s4 kallade Limpan — visade sig vara obefogade. Tvirtom sokte sig allt fler
delagare till det egna foretaget for att f4 anstillning, och sammanlagt
fanns 14 deligare anstillda inom AB Bonniers verksamhet vid arsskiftet
1999/2000. Trots detta har man lyckats hilla samman koncernen och
uppnitt en stark enighet om koncernens utveckling.3 Dirigenom avviker
man frin den traditionella bilden av familjeforetaget dir allt for ménga
deldgare antas 6ka risken for splittring.

Redan under 1980-talet stod det klart att den breda satsning som
skett pa industriverksamheten inte var mojlig att fullfélja. Foretagens ka-
pitalbehov vixte snabbare in vad koncernen kunde férmedla, samtidigt
blev koncernen genom sin diversifiering allt mer svarstyrd. Under 1980-
talet skedde ocksa en koncentration kring vissa féretag, medan andra sél-
des eller avvecklades. Trots detta levde konglomerattanken vidare, men
med en mindre foretagsspridning #n tidigare. Under 1980-talet inleddes
ocksé en starkare satsning pa medieverksamhet. Det var framfor allt sva-
righeterna p4 veckotidningsmarknaden och de nya mediernas framvixt
som bidrog till en bredare satsning pd medieutvecklingen.

Under 1990-talet blev koncentrationen pd medieverksamheten innu
starkare. M&jligheterna for Bonnierkoncernen att bedriva medierorelser
pé svenska och internationella marknader hade 6kat avsevirt under slu-
tet av 1980-talet. Avregleringen gjorde att nya typer av kommunikation
— framfér allt radio och tv— blev allt viktigare. Expansionen in i dessa me-
dier inleddes vid Bonnierforetagen redan vid mitten av 1980-talet, men
intensifierades efter Albert Bonnier jrs dod i april 1989. Omvandlingen
skedde dock inte utan omfattande diskussioner inom &gargruppen, dar
savil konglomeratet som medieverksamheterna hade sina féresprakare.
Det var viktigt att alla dessa synpunkter kom fram for att man i ett senare
skede skulle kunna undvika en splittring bland deldgarna. Det var dess-
utom visentligt att man gemensamt kunde ge koncernen en tydlig mal-
formulering for att behélla sammanhéllningen.*

Beslutet om att koncentrera verksamheten paskyndades av koncer-
nens ekonomi och de extraordinira kostnader som avvecklingen av ett
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flertal rorelser, bland annat Solnagruppen, forde med sig. Stora forluster
(drygt 200 mkr) noterades ocksé i samband med finansbolaget Nyckelns
konkurs. Investeringar i och kop av fastigheter — bland annat i koncer-
nens kontor pa Torsgatan och tryckeriet Interprint i Kungens Kurva -
samt kép av Mariebergsaktier bidrog ocks3 till stora utgifter. Sammanlagt
uppgick dessa extraordinira kostnader till ca 3,7 miljarder kronor under
perioden 1986-1992 — en kostnad som endast kunde hanteras tack vare
de stora dolda reserver som fanns inom koncernen.

Dessa utgifter innebar dock en anstringning fér koncernens soliditet
och under bérjan av 1990-talet férdes en intensiv diskussion inom &gar-
kretsen om hur man kunde foérbittra ekonomin. Férsiljningen av in-
dustridivisionen blev en viktig link i detta arbete. Forsiljningarna skulle
bidra till att minska koncernens lanestock, vilket i sin tur skulle géra det
mojligt att nd det uppstillda soliditetsmélet pa 35 procent.5

Koncentrationen kring medierorelserna innebar en successiv avveck-
ling av Bof6s industrisatsning. Det fanns dock ingen anledning att silja
verksamheterna i panik. En boérsnotering av industrirorelsen eller en for-
silining av industrisektionen som ett paket bedomdes som mycket svir
att genomfora pd grund av diversifieringen. 1990-talets ideal 6verens-
stimde inte med de som varit drivande bakom koncernens uppbyggnad.6
Tvirtom framstod en verksamhetskoncentration som forebilden for fram-
gangsrika féretag och koncerner — vilket avspeglades i till exempel Volvos
forsiljning av fritids- och livsmedelsrérelserna. Vid Bonnierforetagen val-
de man darfor att silja industrirrelsen i delar och allteftersom intres-
santa spekulanter pa olika rérelser dok upp. Avvecklingen innebar att in-
dustriféretagen skulle siljas pa sikt och att Bonnierforetagen inte satsade
négot mer kapital i verksamheterna. Det innebar dock inte att man und-
vek offensiva satsningar. Tvirtom kunde kép av andra foretag inom
respektive bransch manga ginger vara ett aktivt sitt att 6ka attraktions-
kraften for de olika rorelserna hos andra féretag. Under 1990-talet Iycka-
des Bonnierforetagen ocksa silja i stort sett samtliga industriforetag.

Fram till 1994 f6rvaltades industrirérelsen direkt under Bonnierfore-
tagen, men da bildades ett nytt moderbolag AB Frili — som i sin tur var
dotterbolag till Bonnierforetagen — for att samordna och effektivisera for-
valtningen av de kvarvarande delarna av industrirérelsen. Frin bérjan var
tanken att denna verksamhet skulle bérsintroduceras inom 3-5 ar, men
denna strategi Svergavs relativt snart.”

Forsiljningen av industrigruppens foretag hade inletts redan under
l?SO-talet, men i och med det principiella beslutet om att satsa pd me-
d1er13a 1_‘_01'“ avvecklingen av industriverksamheterna att intensifieras.

Férsiliningen av dentalgruppen inleddes redan 1990 di de amerikan-
ska och fra_nska delarna saldes for knappt 40 mkr. Nordenta i Tyskland
var samtidigt under konsolidering och det var inte klart om verksamhe-
ten skulle avvecklas eller siljas.® Planekonomins fall och aterforeningen
av Ost- och Visttyskland gjorde dock att marknadsforutsittningarna ra-
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dikalt férindrades och Nordenta kunde mycket snabbt dra fordel av
detta. Forst under viren 1993 sildes tyska Nordenta, med cirka 100 mkr
i reavinst.?

Under 1990 sildes dven Bonnierdatas konsultverksamheter. Samtidigt
inleddes ocksd diskussioner om en forsiljning av savil aktierna i Priab
som Bonnier Technology Group (BTG). Under viren 1991 genomfordes
sa forsiljningen av BTG till det tyska industrikonglomeratet AGIV, med
fordelaktigt ekonomiskt resultat. Reavinsten och det egentliga kapitaltill-
skottet till koncernen blev cirka 300 mkr.10 Med tanke pa forlusterna i
Nyckeln-konkursen och arbetet med att minska lanestocken och stirka
koncernens soliditet kom detta kapitaltillskott mycket lagligt.

Forsiljningen av koncernens "déda” tillgingar fortsatte under de fol-
jande dren. Bland annat sildes 1992 aktierna i det amerikanska teknolo-
giféretaget Costar — som man ndgra ir tidigare erhillit som betalning for
sin andel i Nuclepore — vilket gav en reavinst pd cirka 50 mkr.!! Frin
olika delar av dgarfamiljen 6kade dock trycket pa att intensifiera forsilj-
ningsanstrangningarna, &ven om det skulle innebdra att man inte fick ut
hogsta pris, vilket visas av féljande diskussion inom Bonnierslikten:

"Carl-Johans instillning ér att vi driver en Industridivision si gott vi kan utifrin
vira givna forutsittningar. Kommer det nigon och vill képa si ir de vilkomna.
Det ar forst under sidana omstindigheter vi kan f3 ett rimligt pris och inte ge-
nom panikforsiljning.
Jeanette och Simon menade att vi siljer en mjélkko men fér bra betalt.
Lukas och Karl Otto vill silja hela industridivisionen omgéende dven till pri-
set av det egna kapitalet.”12

Néigon panikforsiljining av industritillgdngarna genomférdes dock inte
utan den successiva avyttringen fortsatte, vilket ibland innebar att man
aven salde delar av foretag. En del av Cirrusgruppen — tillverkningen av
tvittsvampar — avyttrades 1992. Tillverkningen av madrasser, plyméer
och andra polyeterprodukter fortsatte dock, och inom detta omrade var
man ocksa synnerligen framgangsrik. Ar 1995 koptes det tyska foretaget
Liick GmbH och tvi ir senare Tibro Polyeter AB. Cirruskoncernen sal-
des dock i maj 2000 till det amerikanska polyeterféretaget Carpenter.
Overmankoncernen hade — till f6ljd av den svenska mobelmarknadens
stagnation — allt mer inriktats pd den tyska marknaden. Med di dven
denna bérjade stagnera i borjan av 1990-talet blev liget problematiskt,
trots att Overman var en av tyska IKEAs stora leverantorer. Tyska Over-
man lades dirfor ned 1999. I stillet utvidgades mébeltillverkningen i
Polen.

Vivstolstillverkaren Glimakra hade i slutet av 1980-talet komplette-
rat sitt sortiment med skirmviggar och annan kontorsinredning. For att
utvidga denna rérelse och utnyttja samordningsfordelarna i marknadsfo-
ringen forvirvades 1992 Akvamatik som tillverkade och salde sjilvvatt-
nande planteringskirl. Denna verksamhet kompenserade for den min-
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skade marknaden for vivstolar under 1990-talet.3 Glimékra-gruppen
limnade Bonnierkoncernen 1998.

Sangtec Medical, som varit en ekonomisk belastning for koncernen
under hela 1970-talet fram till 1986, borjade 1987 ge vinst, och under
1990-talet gav foretaget ocksé drliga bidrag till koncernen. Diskussioner
fordes dock kontinuerligt mellan dgare och ledning om en férsiljning av
rérelsen, och 1999 avyttrades Sangtec, vilket gav en intikt pa ca 200 mkr.

Arot i Munka-Ljungby som framfor allt tillverkade kabelskyddspro-
dukter fick i borjan av 1990-talet vidkinnas problem pd grund av den
forsamrade svenska byggmarknaden. Vid mitten av 1990-talet valde man
dock att etablera sig med en fabrik i Polen for att om mojligt ta sig in pa
den osteuropeiska marknaden. Detta lyckades over forvintan och gav
foretaget ett bra resultat trots den svaga svenska marknaden.4

Avyttringen av industritillgdngar forindrade radikalt balansen mellan
koncernens olika delar. Vid mitten av 1993 uppgick industridivisionens
andel av Bonnierféretagens totala omsittning till cirka 16 procent vilket
kan jimforas med de knappa 40 procent som industridivisionen svarade
for under 1980-talets sista ar.15 I samband med att industrigruppens fore-
tag saldes forsvann ocksd viktiga delar av koncernens internationella
kopplingar. Industriféretagen hade nidmligen till ovanligt stor del haft
sina marknader utanfér landets grinser. Detta innebar dock inte att kon-
cernen blev mer nationell. Parallellt med industrigruppens avveckling
internationaliserades nimligen medierérelserna allt mer.

Genom forsiljningen av Bonnierféretagens industrirorelser avveck-
lades delar av det arv som Albert Bonnier jr limnat efter sig. En viktig del
av Albert Bonnier jrs langsiktiga betydelse som affirsman 1ag dock i att
han genom sitt agerande lyckades hilla samman och bygga ut koncernen
under en period di det var svért att utveckla medierérelserna. Genom
det sitt pd vilket industrirdrelsens avveckling skedde kom ocksd verk-
samheterna att kapitaliseras p ett effektivt satt, och kapital kunde dar-
igenom f6ras till de verksamheter som under 1990-talet tnjot prioritet.
Huvuddelen av 1990-talets mediesatsningar hade sitt ursprung i eller var
nira kopplade till tidskriftsrérelsen — bland annat framgéngarna for
affirs- och specialtidningar. I ett lingre perspektiv maste man dirfor be-
tona [:ukas Bonniers betydelse fér koncernens omvandling, sérskilt som
han pa ett aktivt sitt ocksa deltog i Bonnierféretagens tidiga satsning pé
film och etermedia.

_ Fokuseringen pa medieverksamheten var for Bonnierkoncernen det vik-
tigaste strategiska beslut som togs under 1990-talet. Detta beslut kom
dock att operationaliseras i ett flertal andra beslut som fick stora konse-
kvenser for utvecklingen pi medieomridet. Det viktigaste av dessa var
sannolikt férvirvet av Marieberg 1998, med Expressen, Dagens Nyheter
och an'dr.a dagstidningar samt tillverkningen av engingsmaterial vid Duni.
l?en viktigaste orsaken till sammanslagningen av Marieberg och Bonnier-
foretagen var att man ville 6ka den finansiella styrkan for att kunna gora
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storre affirer — bland annat inom tv-omridet. Bonnierféretagen hade inte
sjalv tillrackligt med kapital for att genomféra en sddan satsning. Det
bristande intresset fér Marieberg pa borsen gjorde ocksé en sammanslag-
ning i stort sett nodvindig. Aktiemarknaden accepterade inte att slikten
Bonnier drev tvd mediekoncerner. Aven om synergieeffekterna var be-
grinsade betraktades kopet av Marieberg som en naturlig konsekvens av
att man ville utveckla och samordna Bonniers medieverksamhet.16

Diskussionen om en sammanslagning av Bonnierféretagen och
Marieberg hade inletts redan 1990/91. Framfor allt hade tre grundmo-
deller for en sammanslagning varit uppe till analys:

* Bonnierféretagen ligger ett bud pa Marieberg,

* Ett nyinrittat holdingbolag képer bida bolagen,

* Marieberg férvirvar Bonnierféretagen.

Fram till drsskiftet 1992/93 fordes diskussionerna under den forutsitt-
ning att det sammanslagna féretaget skulle vara till 100 procent gt av
slikten Bonnier. Det mest attraktiva alternativet var att Bofo skulle for-
virva Marieberg, men Bonnierféretagens bristande kapitalresurser gjorde
for tillfallet en sddan affir omoijlig. Diskussioner inleddes darfor, inom en
mindre grupp med representanter frin de bada foretagen, om att borsin-
troducera Bonnierforetagen for att finansiera Mariebergskopet. Nir fra-
gan om en borsintroduktion togs upp i dgargruppen, menade dock Karl-
Otto och Eva Bonnier att de inte kunde acceptera detta, utan i si fall
ville de 16sa ut bokférlaget ur koncernen.?

Sammanslagning av foretagen var inte heller omedelbart férestiende.
Bada koncernerna hade genomgatt omfattande omstruktureringar och
bade Bofé och Marieberg hade stora utgifter pd annat héll som maéste
genomféras forst — for Marieberg rorde dessa utgifter frimst bygget av
nytt tryckeri i Akalla. En annan viktig forklaring till att man ville droja
med fusionen var att bada koncernerna hade fitt nya verkstillande direk-
torer — Carl-Johan Bonnier respektive Bengt Braun — och att foretagen
borde fi mojlighet att utnyttja deras kvaliteter som operativa chefer in-
nan sammanslagningen genomfordes.18

De finansiella forutsittningarna for foretagsfusionen férandrades dock
under de foljande dren i och med att Bonnierforetagen gick ekonomiskt
allt bittre. Nar affiren slutligen genomférdes 1998, skedde det egentli-
gen vid det forsta tillfille som Bonnierféretagen kunde mobilisera till-
rickliga finansiella resurser. Transaktionen finansieras genom en kombi-
nation av Bofés genererade vinstmedel och ett lan fran S-E Banken.19

Ingen inom &gargruppen ifrigasatte forvirvet utan det ansags viktigt
att hilla samman sliktens hela medierérelse. Beslutet att gora Bonnier-
foretagen till ett renodlat medieforetag hade ett starkt egenvirde i sig
och det fanns di ingen anledning att virdera avkastningen i ett av de egna
foretagen mot den avkastning som till exempel investeringar i IT-verk-
samhet kunnat ge.20

Ett annat strategiskt avgorande beslut under 1990-talet var utvidg-
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Bonniers rftdt'ostat:'on Megapol startade i Stockholm i borjan av 1994, men redan
m??;t tvd dr fanns den representerad pa tolv platser i Sverige. Uppbyggnaden och kon-
solideringen av den kommersiella radion pdagick dock under hela 1990-talet.

fclrl:cigli:lo avHBonm?rsfan.'ens ir'ltressen“inom dagstidningsmarknaden. Den
Alb nella uppfattningen inom slakten Bonnier, framfor allt framford
;Yand :rt BtOF_mer Jt, var att man skulle undvika att kopa dagstidningar,
e I}Eimtl)& att Etatens 1n§téllning till mediekoncentration var sa re-
e :;tt = ariebergs ledr‘ung och styrelse fanns dock ett stort intres-
gen0mf6rdesga Si(n’col 1(11'1tresse£1 inom detta omride. Vid halvarsskiftet 1994
berg férvérvadoec - ;n affir som kom att bryta traditionen, di Marie-
utom Sydsvenskc? Vir Odp.r(.)cent av Sydsvenska Dagbladet-gruppen. For-
foras in i kOl’lCQr: Dnéftangen(,m ytterligare 3 skinska dagstidningar att
inom s&vil mor Oen_ &, d?nna. strategiska affir 6kade engagemanget
Citeborae T eSS soin k‘_’:ansnd“iﬂgan bland annat genom kopet av
o{?_ Ccl:nr}zt:i Tidningen och Kuvillsposten.

marklnzasc'llt:;:n}1:::r ES:;V aﬁr‘et av Marieberg och satsningen pa dagstidnings-
for koncernen und eclglggen av nya media varit ett signifikativt omride
inte pd nigot sﬁrSkfﬁ Kp-tal.?t' Denna uppbyggnad inleddes emellertid
foretaget SF - Sy, ; a‘]]tWt sitt. I borjan av 1990-talet saldes kabel-tv-
Bonnier fran att lf-":e o T_V '1 000 och ungefir samtidigt, 1991, avstod
1993 att sates o - 1 Sig i det nystartade TVA. I stillet valde man
majoriteten j cllaet fg en tv-produktion vid SF, och 1994 forvirvades ven
el b g:staende tv-produktionsbolaget Wegelius TV. Sam-
e balapen omsittning pa 200 mkr, vilket var cirka




VI BONNIERFORETAGEN UNDER 1990-TALET

en tredjedel av marknaden fér kommersiell tv-produktion i Sverige. Ge-
nom att satsa pd produktionsbolagen tog Bonnierféretagen en avsevirt
lagre risk an om man startat en egen tv-kanal. Denna hade visserligen
kunnat ge stora vinster, men hade ocksa bundit stora kapitalinsatser, i ett
lige d& koncernens ekonomi var hért belastad av extraordinira utgifter.

Under 1991 inleddes diskussionen om Bonnierkoncernens engage-
mang inom radioomridet. Familjestyrelsen var principiellt positiv till ett
mer aktivt agerande framfor allt inom tvd omraden — dels affirsnyheter
via radio, dels musikunderhéllning blandad med trafikinformation. Efter
ytterligare utredning beriknade man risken i radioverksamheten till ca
20 mkr, vilket bedomdes som acceptabelt.2! Det kom dock att dréja till
januari 1994 innan Bonnierforetagens radioverksamhet — Radio Megapol
- inleddes. Successivt utvecklades Megapols nitverk frdn Stockholm,
med milet att bli en rikstickande radiokanal, till allt fler stider. Mega-
pols musikutbud inriktades mot populirmusik frin 1980- och 90-talen.
Ett niraliggande komplement till dessa sindningar var Stockholms-base-
rade Radio Vinyl — inriktad pa musik frin 1960- och 70-talen och som
dvertogs av Bonnier 1996. Genom starten av musikproduktionsbolaget
Bonnier Music Scandinavia 1999 tog Bonnier AB ocksé steget in pa en
helt ny marknad, som kan bli ett viktigt komplement till annan medial
verksamhet.22

Figur VI:1. Bonnier ABs foretag 1999

Bonnier AB

r

Bonnier Mediauniversitet Alma Media

Dagens Industri- Bonnier Net

gruppen

Bonnier Morgon- Bonnier Afﬁirs~
tidningar information

Bonnier Kvills- Bonnier
tidningar Media

Anm: Bonnier Mediauniversitet utgér koncernens forum for kontakter mellan
olika delar av Bonnier AB. Detta har bland annat skett genom konferenser och
koncernévergripande nitverksbyggande. Bonnier Media innefattade bok- och
tidskriftsutgivning, radio-, tv-, film- och musikverksamhet samt Bonnier multi-

media.

Killa: Bonnier AB, arsredovisning 1999
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Via Mariebergskoncernen kom Bonnierforetagen ocksa att fa kontakt
med ny medieverksamhet. Mariebergskoncernen 6kade nimligen under
1997 sitt aktieinnehav i den finska koncernen Alma Media och blev dir-
igenom storsta dgare med 23 procent av aktierna. Inom Alma Medias
verksamhetsomrade fanns bade tidningsutgivning och egen tv-kanal. |
augusti 1997 kopte Alma ocks3 drygt 23 procent av aktierna i TV4, och
dirigenom kom Bonnierforetagen indirekt att bli deldgare i denna kanal.

Det ir med en viss forsiktighet som Bonnierféretagen nirmat sig de
nya medierna under 1990-talet. Detta visades redan under 1980-talet da
man linge avvaktade utvecklingen pi marknaden for kabel-tv. Aven
under 1990-talet har man undvikit allt fér stora risker och kapitalinsat-
ser, for att i stillet samla kunskap och erfarenheter som skulle géra det
mojligt att genomféra en mer riskfri etablering. I detta lige har film- och
tv-produktion bedémts som mer riskfri 4n dgandet av sjilva sindnings-
ratten. Successivt har Bonniers dock blivit delidgare i sivil radio- som tv-
kanaler.

For de mer traditionella medierna var 1990-talets utveckling i stort
sett stabil. Framgangarna for Dagens Industri fortsatte dven under detta
artionde. Den svenska upplagan steg kontinuerligt och stirkt av fram-
gangarna testade man forst utgivning av en affirstidning pa den estniska
marknaden med framgang. Dagens Industris unika karaktir och potenti-
ellt stora malgrupp — mot beslutsfattare och chefer pa mellannivi - gjor-
de att utgivningen ocksi utvecklades i ett flertal andra lander, och ir
2000 fanns Bonnierigda affirstidningar, av Dagens Industris typ, i tio
europeiska linder — framfor allt i 6stra Europa.

Den andra stora framgéngen pa tidskriftsomradet under 1990-talet
var starten av Amelia 1994. Tidskriften blev snabbt den ledande livs-
stilstidningen fér kvinnor och var starkt bidragande till att det ekono-
miska resultatet fér Bonniers veckotidningar férbittrades under 1990-
talet. I likhet med Amelia — som utgavs var fjortonde dag - visade erfa-
r?nheterna att det var svért att uppritthilla veckoutgivning for de tradi-
tionella .veckotidnirjama. Damernas Viirld vergick till exempel till mé-
nadsutgivning och Aret Runt forsildes till Allers.

Ett genomgéende drag hos Bonnierforetagen under 1990-talet var den
konse.kvenFa satsningen pd den internationella marknaden. Savil bok-
zlzrtr; t1dfs%l_$r1f‘FSU§givningeﬂ gjorde inbrytningar i nya linder, sarskilt gallde

a attarstidningarna men iven andra tidskrifter som Illustrerad Veten-
skap utvecklade en internationel] marknad.
canmion. erabgokforlag i bland annat Tyskland, Finland och Storr
wingen had dra € ronniers sig dven pd nya bokmarknader. Bokutgiv-
gen hade dock storst framgangar ps de nordiska marknaderna, vilket

b}dmg till att Norden alltmer kunde betraktas som en hcmmamarknﬂd
for Bonniers.

An o s ; )
passningen till modern mformatlonsteknologi var en annan natufr-

lig utvecklingstendens fir alla medieforetag under 1990-talet. Aven Bon-
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Genom forvirvet av Mariebergskoncernen 1998 kom Bonnierféremgem"ve?:ksamher att
innefatta dven utgivning av vanliga dagstidningar. Verkstdllande direktir for den nya
koncernen blev den tidigare chefen fir Marieberg, Bengt Braun.

nierforetagen tog intryck av denna nya utveckling. Framfér allt var man
tidigt ute med att digitalisera foretags- och affirsinformation. Inom s&
gott som samtliga verksamhetsomriden har dock en anpassning till de
nya medierna skett, och i vissa fall har detta lett till att framgangsrika
koncept forts dver mediegrinserna.
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Tabell VI:1. Bonnierforetagens/Bonnier ABs resultat
efter finansiella poster i mkr

1990 87 1995 253
1991 146 1996 262
1992 201 1997 631
1993 307 1998 310
1994 239 1999 617

Kdlla: Bonnierféretagens/Bonnier ABs &rsredovisningar 1990-1999.

Till det yttre forefaller Bonnierforetagens fokusering pa medieverksam-
het ha gett ett bra ekonomiskt resultat. Koncernens vinstniva har etable-
rats pi en betydligt hégre niva dn under 1980-talet och tidigt 90-tal (se
tabell VI:1). Bakom detta lig emellertid ett flertal extraordinira situa-
tioner. Under perioden 1986-1992 drabbades koncernen, som redan
konstaterats, av betungande utgifter — till exempel avvecklingen av Solna
Offset samt byggnadsinvesteringar pa Torsgatan och i Kungens Kurva. P
intiktssidan aterfanns en del extraordinira inkomster, som framfor allt
hirrorde fran forsiljningen av foretag inom industrisektorn. Den hoga
vinstnivan under 1990-talets slut férklaras ocksid av overtagandet av
Mariebergskoncernen som med ungefiar 25 procent 6kade Bonnierkon-
cernens omsattning och dven innebar en forstirkning av vinstpotentialen.
Vi far diarfor vinta ytterligare ndgot decennium p4 en korrekt utvirde-

ring av vilka ekonomiska konsekvenser Bonnierkoncernens omvandling
under 1990-talet fick.




Summary

The Growth of a Media Group

The Bonnier family’s involvement in publishing began during the turbulent years of the
Napoleonic Wars, when Gutkind Hirschel, the 22 year old son of a Dresdner banker,
moved to Denmark together with his French wife. Having changed his name to Gerhard
Bonnier, in 1804 he opened a book shop, later supplemented with a lending library as
well as a publishing business, in Copenhagen. The Swedish branch stretches back to
1827, when Gerhard's oldest son Adolf opened a book store in Gothenburg, later sup-
plemented by shops in Stockholm and Uppsala. Responding to success, Adolf expanded
into publishing. He also accepted both economic and social responsibility for the educa-
tion of his younger brothers. One of these, Albert Bonnier, was to become the founder of
today's Bonnier media conglomerate. Having moved to Stockholm, Albert undertook a
several years long learning-by-doing program. It included training abroad at publishing
houses belonging to the family’s business friends. After returning to Stockholm in 1837,
he opened his own publishing house, Albert Bonniers Forlag.

During the following decades, the new firm's publishing activity was put on a solid
footing. Starting in the mid-1850's, however, an expansion phase began. The firm expan-
ded vertically with the addition of composition and printing functions and horisontally
through acquisations and mergers with competitors. Towards the end of the century,
Albert Bonnier's son Karl-Otto Bonnier took over the leadership of the firm, and, follo-
wing his father's death in 1900, became the sole owner. This situation continued until
1914, when Karl-Otto’s three sons, Tor, Ake and Kaj Bonnier, began to participate, both
as managers and owners. During the pre World War I period, Albert Bonniers Férlag
developed into Sweden’s premier book publisher, to a considerable extent thanks to its
close contacts with leading Swedish authors. The firm has succeeded in retaining this
position to the present day.

In addition to publishing and printing books, the Bonnier family developed an early
interest in newspapers and magazines. Towards the end of the 19th century, they acqui-
red an initial block of shares in Dagens Nyheter, one of Sweden's largest dailies, and later,
during the 1920’s, the family became the newspaper's principal owner. Having been soli-
dified during the inter-war period, Dagens Nyheter became the country’s largest daily
newspaper during World War II. The family’s domination of newspaper publishing was
strengthened, starting in 1944, by the introduction of the evening paper Expressen. It also
was incorporated into the Dagens Nyheter concern.

During the inter-war and early post World War II periods, Tor Bonnier was the prin-
cipal representative, both of the concern and the family. He was also the driving force
behind the 1929 purchase of the Swedish magazine publisher Ahlén & Akerlund. This
firm had earlier published pulp fiction, as well as serials. For a time during the 1920's, it
had even experimented with radio transmissions. When the firm was incorporated into
the Bonnier concern, it concentrated on weekly magazine publication, and soon establis-
hed a prominent position. A particularly important role in this process was played by Tor
Bonnier’s son, Albert Bonnier Jr. During the post war-period, Ahlén & Akerlund also de-
veloped an extensive publication of both comic books and special interest magazines. In
addition, the purchase of other magazine publishers permitted expansion onto the other
Nordic markets.

During the early 1950's, the concern was re-organized, with the newly formed
Bonnierfiretagen as the holding company for media and other activities. An exception
was newspaper publishing which, together with some other ownership interests, was
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moved out of the concern. During the 1950’s broader investment in industrial activities
was initiated. Initially, firms with a certain vertical connection to the publishing compa-
nies, such as paper producers, were developed and acquired. Over time, however, the
industrial commitment became broader. During the 1960’s and 1970, it came to inclu-
de the production of furniture, disposable table ware, packaging, engineering products
and even a ferry service.

This diversification was partially motivated by a desire to spread risks. In addition,
however, the concern encountered difficulties in expanding its national media holdings.
Bonnier’s strong position on the Swedish media market had led, as early as the 1950,
to intensive discussion of the consequences of media concentration. In such a situation,
try to expand the concern’s Swedish media holdings might have been not just unwise
but, perhaps, impossible. The industrial commitment thus became one among various
possible ways of managing the family fortune.

Starting in the late 1980's, however, the transformation of the media market created
new opportunities for the Bonnier concern. The industrial assets have been successively
sold off and attention has been re-concentrated on media activities. These include incre-
ased internationalization and entry into new areas, especially the movies and broad-
casting.

The great role of the industry level institutional framework in determining which
strategies work, must be stressed. Perhaps partly because it lacked financial resources, the
Bonnier group has mainly operated in the relatively non-capital intensive media sector.
Indeed, internationally there are disproportionately many family enterprises precisely in
the media sector. Furthermore, during Bonnier’s period of industrial expansion, a shor-
tage of capital was perceived to be a major problem.

Nostalgia, Tradition and Change

Since its inception in the 1830’s, the Bonnier group has been focused on the media. The
commitment to these activities was never really questioned, even when, as in the case of
book publishing during the period 1940-60, large losses were incurred. The name Bon-
nier was so closely associated with Albert Bonniers Forlag that it was considered unthin-
kable to cease publishing books. Thus, for decades other more profitable lines, such as
magazines, had to subsidize book publishing.

Nonetheless, it was precisely the poor results of book publishing that led to serious
conflict among some members of the Bonnier family. Following large losses during the
1940’s, Kaj Bonnier, as head of Albert Bonniers Forlag, was subjected to stinging criticism
from Albert Bonnier Jr (the son of Tor Bonnier) who headed up the magazine publisher
Ahlén & Akerlund. This led to general discord within the family, which, in turn, resulted
in a noticeable paralysis within the leadership of the Bonnier concern. The situation was
only alleviated in December of 1952, when Kaj Bonnier, at his own request, was bought
out. He remained, however, as part owner of the newspapers Dagens Nyheter and Ex-
pressen. As a result, the administration of these was separated from the rest of the Bon-
nier concern, and a special holding company - Deni - was created to coordinate the new-
spaper holdings of the various family branches,

The group's long-term involvement in media included both newspapers and magazi-
nes. While the newspaper publishing business remained relatively stable, however, there
were continual changes in the publication of magazines, all intended to satisfy reader
tastes. The long-term view, however, did result in a marked reluctance to drop individu-
al magazines.

The long-term attitude towards the media does seem to contrast with the attitude
towards the industrial commitments. From a long-term perspective, and in retrospect,
the latter seem to have been a 30 year digression. Even here, however,’looking at the indi-
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vidual firms reveals evidence of strong ownership involvement. Investments in develop-
ment firms, by their very nature, are long-term. Such firms could incur losses for a decade
without being dropped. The principal advocate of industrial involvement was the head
of the concern, Albert Bonnier Jr. His great passion for new technology and business, ma-
de it hard for him to sell or liquidate a project or firms. Instead Albert Bonnier prefer-
red to take the offensive and to transform the firm’s activity. Especially during economic
downturns, this approach was severely tested and resulted in lock-in effects.

In contrast to for example the Swedish Wallenberg group, the Bonnier sphere wished
to maintain total control of its various businesses. This, in turn, led to a reluctance to list
firms on the stock exchange. It was felt that going public would interfere with active
ownership policies. In this regard, the Bonniers fit the traditional picture of a family busi-
ness.

Corporate governance in a family business group

Regardless of their size, family owned firms are characterized by a corporate culture that
distinguishes them from management controlled firms with anonymous owners, In addi-
tion to active ownership, a long decision making horizon and a certain insularity, the lite-
rature maintains that family firms are characterized by a high degree of self financing,
tendencies towards nepotism and paternalism, together with an inter-weaving of owners-
hip, board work and strategic planning. Together, these give the family firm a centralized
structure with short decision paths.

Until the reorganization of the 1950’s, members of the Bonnier family held the lea-
ding positions within the group. As the business grew and the number of firms control-
led increased, however, it became impossible to continue operating the group in this
direct manner. The simultaneous growth of the number of passive family members, also
required the development of new ways to maintain owner control.

Before the mid-1970’s, the board of the entire concern was largely a paper pheno-
mena. It did never meet. Instead important decisions were taken elsewhere, either by a
special administrative council including most of the family members active in the busi-
ness or else at informal get togethers, possibly over lunch. Legislation granting the em-
ployees representation on company boards, however, necessitated a change in the deci-
sion making process. The board, at least theoretically, was given more weight. In practi-
ce many important decisions have already been taken by the family before the board
meets.

Thanks to his position, at first from 1953 as president and then as working chairman,
Albert Bonnier Jr, until his death in 1989, was the leading representative of the family.
He held the concern together, while also being involved in the various separate activiti-
es. In some respects the magazine publishing businesses but especially the book publis-
hing, both led by family members, had greater independence than did the other activiti-
es. With regard to them, Albert Bonnier Jr. mainly reacted. That is, he became directly
engaged only when they encountered financial or other difficulties. Compared to the
more directly administered industrial activities, publishing was thus indirectly controlled
by the concern administration. Concern headquarters included a division principally de-
dicated to supporting, developing and controlling the various industrial enterprises.
Albert Bonnier Jr. was heavily engaged in these activities.

On the surface, the owner’s ability to appoint the CEO of the industrial enterprises
was the most important control mechanism. In addition, however, Albert Bonnier Jr. had
direct personal contacts with administrators at various levels in the firms. Through tbese
contacts, as well as personal visits, he accumulated direct knowledge both of the firms

and of their executives.
In several regards, Albert Bonnier Jr. was a dynamic entrepreneur. He welcomed new
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ideas and tried as much as possible to follow, and exploit, market opportunities resulting
from social change. Through his efforts to act as an entrepreneur, Albert Bonnier Jr. also
created opportunities for others to be entrepreneurs and innovators. Contacts with such
persons, at least periodically, endowed the industrial firms with a degree of dynamism.

The Bonniers have had a very strong, long standing effect on Swedens cultural life.
The leading position established during the late 19th and early 20th century, to a consi-
derable extent, rested on a policy of understanding and tolerance towards the authors
and journalists that belonged to the Bonnier network. This also seems to have been the
case with the industrial firms that were developed after World War II. The leadership of
the Bonnier concern often granted substantial freedom to the industrial leaders, permitt-
ting them to develop their businesses and to function as entrepreneurs. The Bonnier
family has listened to persons with new ideas, whether cultural or industrial.

Succession Strategies

During its first three generations, the Bonnier family business in Sweden was led by a
male member of the family, although not necessarily the eldest son. Those of the chil-
dren who expressed an interest in carrying on the business were trained by the existing
leadership. A change in this tradition, however, occurred with the transfer from the third
to the fourth generation. Of Karl-Otto Bonnier's six children, three were interested in
joining the family enterprise. All three were sons, and neither of the two daughters were
expected to be involved in the business. The growth of the enterprise, through the addi-
tion of newspaper and magazine publishing, also had increased the number of high ran-
king positions available.

Karl-Otto Bonnier’s eldest son Tor assumed an overall responsibility for the entire con-
cern, while Ake Bonnier, until 1940 when he was succeeded by Albert Bonnier Jr., was
responsibel for the magazines. Kaj Bonnier was put in charge of book publishing. As alrea-
dy noted, this arrangement was not without problems. The conflict between Tor’s son
Albert Bonnier Jr. and his uncle Kaj caused the latter to sell out when the Bonnier con-
cern was formed in 1952. This event also played a role in the succession from the fourth
to the fifth generation that then took place. At the time, Tor Bonnier was seventy years
old and was starting to reduce his business involvement. Despite his role in the family
split, Albert Bonnier Jr. was the natural heir to overall responsibility for the concern. For
a few years, he combined the leadership of magazine publication with his work as head
of the concern. Starting in 1957, however, he devoted himself entirely to the latter task

. Albert Bonnier Jr. also played an active role in placing other family members in les-
ding positions with the concern. When Kaj Bonnier left, Albert Jr. recruited his cousin
Gerard Bonnier as head of book publishing. To replace himself in the magazine business,
Albert Jr. hi‘red his brother Lukas Bonnier. Compared to other firm leaders, Gerard and
L&%ﬁst}?onmer seem to have enjoyed greater freedom in administering their activities.

ese changes that occurred during the 1950’, all the top positions in the concern
were held by members of the fifth Bonnier generation.
Con':: ;978,£1ben B.onnier Jr. left his position as president of the concern to insftcacli be-
the f: ‘Ym o Chz_mman of the board. At that point, there was no natural heir within
ek e, g‘r:;ern.ht ince f\llbcrt Bonnier Jr. was a distinctly _a‘cltwe‘chaxrman'.
cial that the new }ht:sidenters i]c:‘]’ ol h-alt o alter any board decision, it was crt
i o non-f:m‘]1 co-operate with h:rr} During the following twelve Yefafft'
e Rese Al g grél y pdres}idents. The famx_ly's position was assurefl by thef :};
o ) » and then Lukas Bonnier until 1992, was chairman 0

Duri i ‘ ;
ing the entire period when the concern was led by an external president, it W&
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clear that this was just an interlude. Once a member of the sixth generation had dis-
played sufficient competence, that person would assume the leadership. Who that might
be, however, was not clear. Rather the plan was to let as many members of the family's
various branches as possible be trained. Their work in the concern would show who
might be suitable for the post. The change occurred in 1992 when Carl-Johan Bonnier —
the nephew of Albert Bonnier jr - took over as president while the serving non-family
president became chairman of the board. One additional transfer has since occurred.
Carl-Johan Bonnier has become chairman of the board and a new non-family president
has been appointed.

Events since the late 1980’s have clearly demonstrated how the Bonnier concern has
been able to engineer a relatively smooth succession procedure by combining family
involvement with the recruitment of outsiders. This strategy has also involved persons in
leading positions in other parts of the concern. Meanwhile, a well functioning board has
guaranteed the family insight into, and control of, the business.
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NOTER

Del I SLAKTEN OCH AGANDET

1 I fortsittning av denna analys kommer framfor allt sliktagande att anvindas som
beskrivning pi #garforhillandena i Bonnierkoncernen. Eftersom dgargruppen till
stor del kommit att bestd av kusiner och tremanningar ar det mer motiverat att tala
om slikt- 4n familjedgande. De problem som detta begrinsade agande trots allt
méter dr dock i sina huvuddelar desamma som hos familjeforetagen, dven om an-
talet delidgare i Bonnierforetagen under 1990-talet passerat 50.

rJ

Se bl a Business History, October 1994 no 4. Special Issue on Family Capitalism.
Fér en dversikt se dven Chandler, Alfred (1990).

3 Se bl a SOU 1988:38 bilaga 7. Agande och inflytande i svenskt naringsliv. Orsaker
till féretagskoncentration i utvecklade industrilinder — en litteraturéversikt.

Dessa personers centrala betydelse visas bland annat av det "Underlag for 1952 ars
hostsammantriden med férvaltningsridet fér Bonnierkoncernen” som presentera-
des f6r dgargruppen den 18 augusti 1952. Detta utredningsmaterial innefattade en
detaljerad genomgéng och virdering av Bonnierigda foretag och fastigheter.

uw

Bonnierkoncernens forvaltningsrid, protokoll 30 november 1951 § 5.

Vid forvaltningsrddets sammantriden under 1951 deltog Tor Bonnier samt sonerna
Albert, Johan och Lukas. Som representant for Ake-grenen fanns sonen Gerard
Bonnier, medan Kaj-grenen representerades av Kaj och sonen Tomas Bonnier. Ake
Bonnier var vid denna tid bosatt i USA.

Bonnierkoncernens férvaltningsrad, protokoll 20 november 1951 § 5.

Avsikten var frin bérjan att bade Albert Bonniers Férlag och Ahlén & Akerlund
skulle ingd i det nybildade Bonnierfsretagen och d4 hade en rotation pa vd-posten
varit motiverad. Men nir man beslutade sig for att driva Albert Bonniers Forlag pé
samma sitt som tidigare forefoll det naturligt att koppla samman Bonnierforete-
gens och Ahlén & Akerlunds vd. For nirmare diskussion se Underlag for 1952 drs
héstsammantraden med Bonnierkoncernens férvaltningsrad.

Bonnierkoncernens forvaltningsrad, protokoll 18 december 1951 §3.
Bonnierkoncernens forvaltningsrad, protokoll 10 mars 1952 §3.

Bonnierkoncernens forvaltningsrad, protokoll 20 november 1951, 30 november
1951 och 10 mars 1952.

T‘ransalftior}en med Ahlén & Akerlunds goodwill méste — p4 grund av n lagstift
ning frin forsta januari 1952 — genomforas under 1951 for att Ahlén & Akerlunds
vinst skullf' bli skattefri. Det var i huvudsak dessa skattefria intikter som méjlig
gjorde deldgarnas uttag om 5 mkr under de féljande sju dren.

Bonnierkonc?mens férvaltnin gsrdd, protokoll 30 november 1951. I den utredning
i%n;zgg no;r{fm-des i samband med Bonnierkoncernens bildande — Underlag for
sl;attadfr:ss ngtfg? lm ar-l-t?der{ med Férvaltningsradet for Bonnierkocernen — upp
17 1057 o ala virdet for I—Iapdelsbolaget Ahlén & Akerlunds Férlag den 31"f
till 47 508 000 kronor, vilket kan jamforas med drygt 10 mkr tio dr tid

%grj. Detta visar p4 den snabba tillvixt som tidskriftsutgivningen uppvisat under
O-talet. Mot denna bakgrund ar det kanske inte sirskilt forvinande att Albert
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Bonnier jr stillde krav pd kompensation. HB Albert Bonniers virde uppskattades
per sista december 1951 till 15 730 000 kronor.

Bonnierkoncernens férvaltningsrad, protokoll 18 december 1951, 10 mars 1952.

Brev frin Kaj Bonnier till Tor Bonnier 30 maj 1943. Brev fran Tor Bonnier till Kaj
Bonnier 5 juli 1943. Brev frin Kaj Bonnier till Tor Bonnier 6 juli 1943, Intervju
med Tomas Bonnier 21 september 1998.

Intervju med Tomas Bonnier 21 september 1998

Intervju med Tomas Bonnier 21 september 1998. Brev frin Tor Bonnier till Kaj
Bonnier 19 december 1952.

Brev frin Tor Bonnier till Kaj Bonnier 19 december 1952.
Brev frin Kaj Bonnier till Tor Bonnier 20 december 1952.

Slutavtal mellan Kaj-grenen 4 ena, samt Albo och A & A, Tor-grenen och Ake-gre-
nen iven som Albab, 4 andra sidan slutet den 21 december 1953. Optionsforbin-
delse angdende 180 andelar i Albo och A & A den 21 december 1953. Laneavtal
mellan Tor Bonnier och Kaj-grenen slutet den 21 december 1953.

Konsortialavtal 21 december 1953.

Avtal mellan Albert Bonniers Férlag AB och handelsbolaget med firma Kaj Bonnier
& Co, 21 december 1953.

Berittigad till intride i forvaltningsradet var deldgare i handelsbolagen som fyllt 25
ér och som varit aktiv inom koncernen i minst fem &r.

Om sliktgrenarna inte kunde enas om vem som skulle vara skiljeman skulle ord-
féranden i Stockholms Handelskammare utses i forsta hand, i andra hand direkts-
ren i Svenska Bankforeningen och i tredje hand ordféranden i Sveriges Industri-
forbund. Se Konsortialavtal av den 21 december 1953.

Med "herrarnas” sammantriden 4syftas de moten som Bonniers dgarkrets hade fére
bolagsbildningen.

Konsortialavtalet undertecknades av Tor Bonnier, Albert Bonnier jr, Johan Bonnier,
Lukas Bonnier (for egen del samt som férmyndare fér barnen Jacqueline, Daniel,
UIf Peder och Jan David) samt Ake Bonnier och Gerard Bonnier (fér egen del samt
som férmyndare for barnen Karl-Otto och Eva).

Kommentar till férslaget till féredragningslista vid sammantride i forvaltningsridet
onsdagen den 18 januari 1956, av Gerard Bonnier.

Protokoll fort vid sammantride med forvaltningsridet i handelsbolagen med fir-
mor Albert Bonnier och Ahlén & Akerlunds Férlag den 17 februari 1956.

Konsortialavtal mellan Tor-grenen och Ake-grenen slutet den 21 december 1953,
Cederquist, Bengt, P.M. angiende styrelser m.m. i koncernens bolag.

Den starka stillning som detta gav Albert Bonnier bekriftas vid intervjuer med
revisor Rickard Elinder, Lukas Bonnier samt advokat Axel Liedbeck. Detta hind-
rade dock inte att det var av stort intresse vilka som ingick i forvaltningsrddet. Har
hade ocksa Tor-grenen av slikten en stark dvervikt. Vid bildandet representerades
denna slaktgren férutom av Tor dven av sénerna Albert, Johan och Lukas, medan
Ake-grenen representerades av Ake och Gerard Bonnier. Frdn 1 oktober 1957 in-
gick daven Charlotte Forsell — Albert Bonnier jrs dotter — under en tid i forvaltnings-
ridet.
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Protokoll fort vid sammantride med forvaltningsridet for Handelsbolagen med fir-
mor Albert Bonnier och Ahlén & Akerlunds Férlag mandagen den 11 maj 1959.
Cederquist, Bengt, P.M. angdende styrelser m.m. i koncernens bolag.

Intervju med Karl-Otto Bonnier, Eva Bonnier och Pontus Bonnier 20 augusti 1998.
Cederquist, Bengt, P.M. angdende styrelser m.m. i koncernens bolag.

PM angéende Tranche II av 5 mars 1960

PM angéende Tranche II av 5 mars 1960

PM Il angiende Tranche II av 25 oktober 1960

Den ursprungliga tanken bakom detta nybildade bolag hade varit att fora samman
forlagsverksamheten, som inte gick ekonomiskt sérskilt bra, med verksamheter
som gav bittre avkastning. Detta bolag var tinkt att utveckla en virdetillvixt som
skulle kunna ligga till grund fér en tredje tranche.

Genom de bida PM som forfattades infér Tranche II fir man en relativt Klar bild
dver hur planeringen ser ut och i vilken ordning transaktionerna skulle genomforas
for att ge 6nskat resultat.

Grafoprints innehav av Bof6-aktier fordelades s att 1 800 roststarka A-aktier sam-
manlagt gav 18 000 roster medan de 9 000 B-aktierna endast gav 9 000 roster.
Dirigenom skulle en borsintroduktion av Bofé inte dventyra delagarnas kontroll

Mibergs stirkta position kommer sig bland annat av att han eftertridde Harald
Westling som vice vd fér Albert Bonniers Forlag

Cederquist, Bengt, & Elinder, Rickard, Tidsschema fér en eventuell bérsnotering

For en nirmare analys av denna si kallade Annell-lags innehall och konsekvenser
se Lindgren, Hakan (1994) s 102 £.

Protokoll fort vid sammantride med forvaltningsradet i handelsbolaget med firmor
Albert Bonnier och Ahlén & Akerlunds Férlag den 20 januari 1964.

Protokoll fért vid sammantride med forvaltningsridet i handelsbolaget med firmor
Albert Bonnier och Ahlén & Akerlunds Férlag 27 juni 1962

Annergren, Erik, Cederquist, Bengt, Elinder, Rickard & Linders, Erik, PM. angi-
ende behovet av och mélsittningen for en Tranche III. Oktober 1970

Samtidigt som dessa transaktioner genomférdes skulle ocksi en sanering av han-
delsbolagens balansrikningar ske. Mer eller mindre virdelssa fordringar p4 diverse

personer skulle 8vertas av nigra av deligarna, som ocks3 skulle kompenseras for
detta med vinstmedel frin handelsbolagen.

Annergren, Erik, Elinder, Rickard, Linders, Erik & Cederquist, Bengt, Memoran-

?;;1.‘2/17272 Cederquist, Bengt, Stolpar till den muntliga féredragningen av PM

R-Iapport angdende Tranche IV i november 1973. Bonnier, Albert jr, Principlos-
ningar, 22 november 1974, ,

Bonnier, Albert jr, Slakten (Bofés framtid) 17 juli 1974.
Brev frin Gerard Bonnier till Albert Bonnier jt, 5 augusti 1974.

Négoc? amortering av handelsbolagens skuld till deligarna fick inte ske fore bors-
introduktionen, utan kapital fick endast anvindas for skuldreglering. Se Skrivelse
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till Finansdepartementet, december 1974. Anteckningar frin diskussion den 28 juli
1975 mellan Albert Bonnier jr, Erik Linders och JK.

52 Grafoprint-foretagen svarade vid mitten av 1970-talet fér ca 25 procent av Bon-
nierkoncernens omsittning.

53 Bonnier, Albert jr, Slakten (Bofés framtid). Cederquists advokatbyrd Dos 263 Sub-
stansvirdering av Grafoprintaktierna 1972,

34 Fér en samtida analys av Bonnierkoncernens ekonomi se bland annat Affdrsvdrlden
nr 48 1976

55 Problemen for Solna Offset hade inletts redan 1975 d en brand forstért stora
delar av foretagets anldggningar, nigot som avbrottsférsikringen endast till en del
kunde kompensera. Problem efter branden var dnnu 1977 inte helt 6vervunna.

56 Affarsvirlden nr 7 1977, nr 8 1977.

57 Billingsfors bruk hade 1940 kopts av Bonnierkoncernen fér 18 mkr. Se Kuuse,Jan,
(1988).

58 Albert Bonnier jr, Reflektioner kring Halmstadsprocessen. S 1 ff.

59 Albert Bonnier jr, Reflektioner kring Halmstadsprocessen. S 3 ff. I denna text har
Albert Bonnier jr ordagrant itergivet hotbrevens innehdll. Ndgra brevorginal har
dock inte kunnat patriffas i det efterlimnade arkivmaterialet. Enligt uppgift ska
dock kopior av dessa brev ha limnats till advokat von der Esch.

60 Albert Bonnier jr, Reflektioner kring Halmstadsprocessen. S 6 ff.
61 Albert Bonnier jr, Reflektioner kring Halmstadsprocessen. S 10 ff
62 Albert Bonnier jr, Reflektioner kring Halmstadsprocessen. S 10 ff

63 AB Pressklipp, komplett utskrift av Rikets afférer 77-05-16 kl 20.00. En samman-
fattning av malet mot broderna Bonnier i Halmstad. Henning Sjostrom. Tv tar
skamgrepp pa rittvisan. Svenska Dagbladet 23 maj 1977.

64 Intervju med Simon Bonnier den 23 augusti 1999.
65 SFS 1976:580 Lag om medbestimmande i arbetslivet.

66  Rekommendation till Albert Bonnier jr frin Rapportgruppens deligardel 1977-05-
09.

67 Albert Bonnier jr, PM, Handelsbolagets respektive Frosta-Bofés organisation 11
augusti 1977.

68 Intervjuer med Karl-Otto, Eva och Pontus Bonnier den 20 augusti 1998.

69 PM rérande Bonnierkoncernen och framtiden frin Albert Bonnier jr till Erik An-
nergen, Gerard Bonnier och Bengt Cederquist, 11 augusti 1977.

70 Hur informationsflédena till handelsbolagens deligare skulle se ut finns skisserat i
Informationsrutiner till deldgarna i Bonnierkoncernen. 5 maj 1977.

7l Trots att det hade gitt 25 ir sedan konsortialavtalet mellan Tor- och Ake-grenen
ingicks vidmaktholl man betydelsen av rostrittens uppdelning mellan de bida
sliktgrupperna. Man kunde dock knappast forutsitta att vare sig barn eller barn-
barn till Tor och Ake skulle ha réstat efter slikttillhérighet. Utbildning och erfa-

renheter skulle sannolikt ha spelat en betydligt storre roll.
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Albert Bonnier jr, PM Ake- Tor-grupperna 26 september 1977. Brev frin Bo Falk
till Jan Bonnier 1 juni 1979.

Albert Bonnier jr, Betriffande utlésen av delagare i Bonnierkoncernen, juli 1977.
Albert Bonnier jr, PM Ake- Tor-grupperna 26 september 1977.

Lag om bankrérelse SFS 1955:183 § 74. Aktiebolagslag SFS 1975:1385 8 kap. Ce-
derquist advokatbyrd, Bonnierféretagen dos 361, Angdende flera vd.

De personer inom Bonnierslikten som nirmast kunnat komma i friga for posten
som vd var Gerard och Lukas. Bide ledde dock redan viktiga delar av koncernens
verksamhet — bok- och tidskriftsutgivning — och hade egentligen inte nédgot storre
intresse for industriverksamheten som Albert Bonnier jr engagerat sig i. Tvirtom
hade Gerard och Lukas Bonnier ofta varit kritiska till den omfattning som industri-
rorelsen tillatits fa.

Intervju med Jan de Verdier 28 september 1998. Valet av London som bas fér Jan
de Verdiers verksamhet motiverades delvis av att man inom Bonnierféretagen fort
diskussion om att flytta, likt andra féretag, ut delar av koncernen till London.

Intervju med Jan de Verdier 28 september 1998.

Protokoll frin sammantride den 18/3 1977 mellan Gerard, Johan och Lukas
Bonnier.

Albert Bonnier jr, Svar p& Protokoll frin sammantride 18/3 1977 mellan Gerard,
Johan och Lukas Bonnier.

Albert Bonnier jr, Svar pa Protokoll frin sammantride 18/3 1977 mellan Gerard,
Johan och Lukas Bonnier.

Albert Bonnier jr, PM till deldgarna i Handelsbolagen med firmor Albert Bonnier
och Ahlén & Akerlunds Forlag den 4 oktober 1977.

Revisionsbyrin Engqvist & Co AB. PM forslag till l6sning av Handelsbolaget Albert
Bonniers och deligarnas "cash flow”.

Cederquist advokatkontor dos 378.

Al_bf(;tsgonmef i, PM Bof6:s organisation och dess uppgifter, version I1I, 27 febru-
ari 1980.

Utskrift av HAU-méte den 24 februari 1982.

Brev frin Lukas Bonnier till Albert Bonnier jr, 11 januari 1983,
Brev frin Carl-Johan Bonnier till Albert Bonnier jr, 2 februari 1983.
Nordic Management AB, Konsultrapport Bonnierféretagen 1984.

Protokoll fort vid deligarméte i Handelsbolaget med firma Albert Bonnier och
Handelsbolaget med firma Ahlén & Akerlunds forlag den 2 juni 1987.

P_rotokoﬂ _fﬁrt vid styrelseméte i Handelsbolagen med firma Albert Bonnier och
firma Ahlén & Akerlunds Forlag den 29 januari 1990,

B.{Jnnier, Lukas, & Miberg, Olle, Principer fér Bonniersfirens satsningar inom me-
diaomrédet, 5 februari 1990.

c\iﬁld 5r55ki&et 1978/79 uppgick virdet av de B/D-reverser som skulle betalas til
de agéagléa till drygt 6 mkr, medan de oreglerade Grafoprintreverserna hade ett vir-
ep ,3 mkr. Brev frin Bo Falk till Albert Bonnier jr 27 februari 1979.
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93 Falk, Bo, PM HB-reverser och deldgarnas konton, 11 april 1979.

9% Albert Bonnier jr. PM Forslag till regler for familjens forsiljning av GP-aktier till
Bofo, 4 maj 1979.Rickard Elinder & Bo Falk. PM Utkast till regler rérande till i
Bonnierkoncernen anstillda HB-deldgare, 6 februari 1981.

95 PM betriffande Grafoprint, odaterat.

9%  Minnesanteckningar frin HAUs sammantride den 21 juni 1983. Carl-Johan Bon-
nier, Pontus Bonnier, Bo Falk. PM Férslag till dtgirder rérande handelsbolagen, 15
november 1983.

9 Intervju med Torsten Ekstrém den 25 november 1999.

98 Intervju med Torsten Ekstréom den 25 november 1999. Carl-Johan Bonnier, Pontus
Bonnier, Bo Falk. PM Férslag till dtgirder rérande handelsbolagen, 15 november
1983.

99 Protokoll fort vid mote med styrelsen for Handelsbolagen med firma Albert Bon-
nier och firma Ahlén & Akerlunds Forlag den 10 februari 1992.

100 Protokoll med bilagor frin sammantride med styrelserna fér Handelsbolagen med
firma Albert Bonnier och Ahlén & Akerlunds Férlag den 17 november 1994.

101 Intervju med Torsten Ekstrom den 25 november 1999.

102 Protokoll fort vid méte med styrelsen for Handelsbolagen med firma Albert Bon-
nier och firma Ahlén & Akerlunds Forlag den 18 januari 1996 och 15 september
1996.

103 Protokoll fort vid méte med styrelsen for Handelsbolagen med firma Albert Bon-
nier och firma Ahlén & Akerlunds Forlag den 23 juni 1997.

104 Arsredovisning AB Bonnierféretagen 1998.
105 Brev frin Albert Bonnier jr till Gerard Bonnier, 31 januari 1980.

106 Pj initiativ av Johan Bonnier gjorde UIf af Trolle 1991 en utvirdering av Bonnier-
foretagen, dess strategi och skotsel. Han pekade dé bl a pd behovet av att i en
familjekoncern ha en langsiktig rekrytering och inskolning av sliktens medlemmar
i koncernen. Se UIf af Trolle, Brev till Handelsbolaget (Firma Albert Bonnier) 16
juni 1991. Se dven Protokoll fort vid mote med styrelsen for Handelsbolaget med
firma Albert Bonnier och firma Ahlén & Akerlunds Forlag den 16 september 1991.

Del ' FORETAG UNDER UPPBYGGNAD 1953 - 1978

I Aftontidningen 15 november 1948,

Intresset for den europeiska tryckmarknaden visades i ett flertal resor. Under 1953
genomférde Eric Strém en omfattande rundresa i Europa for att se hur samman-
lagt 13 tidskriftsforlag i Tyskland, Schweiz, Holland och Danmark Iést problem
med materialanskaffning och teknisk utveckling. Denna resa foljdes under februa-
ri 1954 upp av en resa av ingenjérerna Josephson och Nasiell som besokte fyra
tryckerier i Frankrike och Schweiz for att bland annat studera hur dessa effektivi-
serade sin verksamhet trots en aldre utrustning.

3 Ett flertal bessk och omfattande studier av den amerikanska tryckindustrin ge-
nomfsrdes under 1950-talet. Hans Josephson besokte under 1954 samm?nlagt 48
foretag som tillverkade maskinell utrustning for tryckeriverksamhet. Fem dr senare,
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19

20

21

22

1959, gjorde Josephson en uppféljningsresa dér han framfor allt studerade den
amerikanska tryckeriindustrin pa grafiska utstallningar.

Kuuse, Jan, (1988) s 160 ff.

Systemet med prenumerationskostnader inkluderande porto fann Albert Bonnier
jr vara av stort intresse. Detta menade han borde inféras dven vid A&A, om det var
moijligt. I vilket fall borde systemet testas forst i liten skala. Se Albert Bonnier jrs
brev betriffande herr Lukas Bonniers redogérelse for hans och organisationsche-
fens, herr Mattssons, resa till England maj-juni 1949.

Berittelse frin Lukas Bonniers resa till England 27/5-2/6 1949. Lukas Bonniers
reserapport atfoljdes av en detaljerad beskrivning av de undersokta halkortssyste-
men — med konkreta exempel - frin prenumerationsregister.

Beritttelse frin Lukas Bonniers resa till England 27/5-2/6 1949.

von Platen, Karin, Television och veckopress i USA 1955. Roth, Eric, Rapport frin
studieresa i USA 1954.

von Platen, Karin, Television och veckopress i USA 1955.
von Platen, Karin, Television och veckopress i USA 1955.
von Platen, Karin, Television och veckopress i USA 1955.
Roth, Eric, Rapport frin studieresa i USA 1954.

Tyvirr finns ingen rapport frén Albert Bonnier jrs sydamerikaresa bevarad. Vi vet
emellertid att han den 5 mars mottogs officiellt i Rio och att detta den 6 mars var
forstasidesnyhet i O Journal do Rio de Janeiro. Nyheten om Albert Bonnier jrs
besok gavs lika stort utrymme som Josef Stalins déd pa kvillen den femte mars.

Billingsforsgruppen representerades av E.I. Rogoff Ltd och Printing Equipment av
Evelyn Haddon & Co Ltd, bida i Johannesburg.

Brev frin svenska konsulatet i Nairobi till Sveriges Allmanna Exportforening 29
d.ecember 1953. Brev frin Consulado Real da Suécia, Lourengo Marques till Sve-
riges Allmanna Exportférening 24 december 1953.

r{;a;?fumt brev frin Tord Hasselquist till redaktér Rolf Jansson den 5 november

T;a;;umt brev frén Tord Hasselquist till redaktér Rolf Jansson den 5 november

Brev frin Equrtféreningens Kreditupplysningsbyra till AB Billingsfors-Linged
angdende American Paper & Pulp Co den 26 januari 1954. Brev frin E. I Rogoff
tll Sven Wennberg vid Billingsfors-Lénged den 28 december 1953. Brev frin

Thomas Greiner, American Paper & Pulp Co till Albert Bonnier jr den 21 decem-
ber 1953,

Tord Hasselquist, Rapport &ver resa i Afrika och Mellersta Ostern, oktober—de-
cember 1955, ]

Tord Hasselquist, Rapport éver resa i Afrika och Mellersta Ostern, oktober—de-
cember 1955, !

Tord i e - &
c:rl;l bi’:alsgeslgj-‘lsh Rapport 6ver resa i Afrika och Mellersta Ostern, oktober-de-

Tord Hasselquist, Rapport &ver resa i Afrika och Mellersta Ostern, oktober—de-
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cember 1955.

Stig Hedenstrom, Rapport angédende min resa till Colombia, Brasilien, Peru, februa-
ri-mars 1955.

Stig Hedenstrom, Rapport angdende min resa till Colombia, Brasilien, Peru, februa-
ri-mars 1955.

Intervju med Simon Bonnier januari 1996.

Stig Hedenstrom. Rapport angdende min resa till Colombia, Brasilien, Peru, februa-
ri-mars 1955.

Stig Hedenstrém. Rapport angdende min resa till Colombia, Brasilien, Peru, februa-
ri-mars 1955

Protokoll fort vid Férvaltningsradet i Handelsbolagen med firmor Albert Bonnier
och Ahlén & Akerlunds Férlag den 15 februari 1955 och den 27 januari 1956.

Protokoll fort vid Forvaltningsrddet i Handelsbolagen med firmor Albert Bonnier
och Ahlén & Akerlunds Férlag den 17 februari 1956.

Protokoll fort vid Forvaltningsradet i Handelsbolagen med firmor Albert Bonnier
och Ahlén & Akerlunds Férlag den 27 januari 1956.

Protokoll fort vid Forvaltningsridet i Handelsbolagen med firmor Albert Bonnier
och Ahlén & Akerlunds Forlag den 27 januari 1956. Cederquists advokatkontor,
dossier 12, Overenskommelse med sefior Molina rérande Interprint Bonnier-

Molina.

Protokoll fért vid Forvaltningsridet i Handelsbolagen med firmor Albert Bonnier
och Ahlén & Akerlunds Forlag den 27 januari 1956. Protokoll frin sammantride
hallet den 10 mars 1955 p4 rum 905 Hotell Nutibara. Brev frin Stig Hedenstrom
till Carlos I Molina den 23 mars 1955.

Agreement between Carvajal & Cia Ltda, sefior Carlos I Molina and AB Bonnier-
foretagen.

Intervju med Torsten Ekstrém 25 november 1999. Hasselgirde, Per & Hasselgvist,
Tord, Rapport frin resa i U.S.A. och Latin-Amerika tiden 4/10 - 12/12 1955.

Intervju med Torsten Ekstrém 25 november 1999.

Intervju med Torsten Ekstrom 25 november 1999. Albert Bonnier jr, PM betrif-
fande Bofos utlindska forlagsverksamhet, 1958.

Ekstrom, Torsten, Malsittning och funktionsbeskrivning for AB Bonnierféretagen —
Internationella gruppen, oktober 1971.

Brev fran Albert Bonnier jr till Kaj Lagerstrém, 25 november 1974.

Bonnier Albert jr, Reserapport 3 december 1973.

Carl-Johan Bonnier, Anteckningar av Carl-Johan Bonnier frin resan till Sydostasien
november 1973, 11 december 1973.

Lagerstrom, Kaj, PM avseende "Bonnierkoncernen och u-léinclern.a", Brev frin
Albert Bonnier ir till Kaj Lagerstrom, den 25 november 1974. Intervju med Jan de
Verdier.

Lagerstrém, Kaj, Bonnierféretagens utlandsaktiviteter — nigra synpunkter infér
kommande diskussioner, september 1975.
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Lagerstrom, Kaj, Bonnierféretagens utlandsaktiviteter — nigra synpunkter infor
kommande diskussioner, september 1975.

Brev frin Albert Bonnier jr till Claes af Burén den 24 juni 1959.

Kuuse, Jan (1988) s 93 .

Kuuse, Jan (1988) s 112 ff, 147 ff.

Kuuse, Jan (1988) s 157 f

Kuuse, Jan (1988) s 175 ff.

Kuuse, Jan (1988) s 194 ff. Intervju med Birgit Bonnier september 1998.
Kuuse, Jan (1988) s 198 f.

Kuuse, Jan (1988) s 200. Brev frin Albert Bonnier jr till Sven Wennberg den 25
juni 1958. Brev frin Albert Bonnier jr till Sven Wennberg 24 juli 1958.

Brev frin Albert Bonnier jr till Gunnar Wessman den 27 oktober 1958.

Bonnier, Albert jr, 5-drsbudget for Billingsfors-Linged 1959-1963. Bonnier, Albert
ir, Billingsforsproblem nyéret 1960.

Bonnier, Albert jr, Till Bonnierforetagens deligare den 17 januari 1972. Kuuse, Jan
(1988) s 234 ff

Bonnier, Albert jr, PM rérande Langed den 27 oktober 1965. Kuuse, Jan (1988) s
245 £,

Brev frin Albert Bonnier jr till Jan de Verdier den 9 juli 1973,

Bonnier, Albert jr, Till Bonnierf&iretagens deldgare 17 januari 1972. Bonnier, Albert

jlré;!;zillingsfors bruks AB - utbyggnadsplanering med rekommendation 24 maj

Bonnier, Albert jr, Billingsfors bruks AB — utbyggnadsplanering med rekommenda-
tion 24 maj 1972.

Bonnier, Albert jr, Billingsfors bruks AB — utbyggnadsplanering med rekommenda-
tion 24 maj 1972,

Kuuse, Jan (1988) s 256 ff Brey frin Albert Bonnier jr till Jan de Verdier den 9 juli
1973. Investeringsférslag — Billingsforsverken.

Brev frin Albert Bonnier jr till Rolf Deinoff den 30 augusti 1968.
Intervju med Jan de Verdier den 28 september 1998.

Inter\:'ju f‘n&d Torsten Ekstrém 24 juni 1999, Bonnier, Albert jr, Presentation av
Bonnierféretagen 1974-10-22 ' '

Hancock, Bill (1977) s 131 £

Hancock, Bill (1977) s 131 ff

Brev frin Albert Bonnier jr till Bengt Frid, 30 juni 1958.
Bofé information nr 6/1967,

Interviu med Torsten Ekstrom den 24 juni 1999,

Hancock, Bill (1977) s 103 £ Brey frin Sture Thérnsten till Albert Bonnier jr den
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27 november 1975.

Brev frin Albert Bonnier jr till Claes af Burén den 24 juni 1959. Bofi information
nr 1/1971.

Brev frin Albert Bonnier jr till Jonas Lidén den 7 juni 1978.

Protokoll frin sammantride med styrelsen fér AB Grafisk Firg tisdagen den 9 mars -

1976. Brev fran Jonas Lidén till Albert Bonnier jr den 22 november 1976.
Kuuse, Jan (1988) s 221.

Kuuse, Jan (1988) s 221 f.

Brey fran Erik Kekonius till Albert Bonnier jr, 3 januari 1957,

Brev frin ingenjor K. Séderstrom till Albert Bonnier jr, 8 oktober 1958.
Brev frin ingenjor K. Soderstrom till Albert Bonnier jr, 8 oktober 1958.
Brev frin ingenjor K. Soderstrom till Albert Bonnier jr, 8 oktober 1958.
Brev frin ingenjor K. Séderstrom till Albert Bonnier jr, 8 oktober 1958.
Brev frin ingenjor K. Soderstrom till Albert Bonnier jr, 8 oktober 1958.

Brev frin Erik Kekonius till Albert Bonnier jr, 24 oktober 1958. Utkast till brev
frin Erik Kekonius till Sveriges Lasttrafikbiligareforbund. Brev frin Erik Kekonius
till Albert Bonnier jr, 19 november 1958. Hancock, Bill (1977) s 255 f.

Brev frin Albert Bonnier jr till Erik Kekonius, 20 december 1958 och 31 decem-
ber 1958.

Brev fran Albert Bonnier jr till Erik Kekonius, 31 december 1958.
Hancock, Bill (1977) s 156 f.
Hancock, Bill (1977) s 156 ff.
Hancock, Bill (1977) s 158 fF
RS-gruppen, Diskussionsunderlag angiende Lion, 8 februari 1979.

Meijer, Henrik, PM rérande Lion Ferrys milsittning 14 december 1974. RS-grup-
pen, Diskussionsunderlag angiende Lion, 8 februari 1979.

Brev fran Henrik Meijer till Albert Bonnier jr, 7 december 1973.

Brev frin Albert Bonnier jr till Henrik Meijer, 10 december 1973. Lion Ferry AB
internt meddelande nr 273, 11 december 1973. Brev frin Henrik Mel}er till }'-\lbert
Bonnier jr, 5 januari 1974. Brev frin Henrik Meijer till Albert Bonnier jr, 25 janua-
ri 1974,

Lionrederierna — aktuellt lige tertial I 1974/75, 19 augusti 1974. Brev frin Henrik
Meijer till Albert Bonnier jr, 23 april 1974

Brev frin Albert Bonnier jr till Bjorn Lager, 3 mars 1978. Albert Bonnier jr, PM
betriffande Lion Ferry. 7 mars 1978.

Bonnier, Albert jr (1985) s 250. Hancock, Bill (1977) s 104 £
Bonnier, Albert jr (1985) s 251 f. Hancock, Bill (1977) s 105.
Bofénytt nr 1 1983.
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Bofénytt nr 1 1983, Bonnierforetagen arsredovisningar 1958 och 1959.
Bonnier, Albert jr (1985) s 252, Hancock, Bill (1977) s 181 f
Bonnier, Albert jr (1985) s 253, Hancock, Bill (1977) s 183 f

Bonnier, Albert jr. Trands, konfidentiellt — personliga anteckningar, 5 februari 1964.
Brev fran Albert Bonnier jr till Carl Eric Klote, 15 augusti 1966. Brev frin Albert
Bonnier jr till Carl Eric Klote, 12 april 1967.

Fjaestad, Bo, Produktgenomgéng den 19 november 1971. Brev frin Albert Bonnier
jr till Bo Fjaestad den 7 november 1972.

Bofo information nr 2/1967.

Hancock, Bill (1977) s 185. Annergren , Erik, Beskrivning av Bonnierforetagen.
Annergren. Erik, Beskrivning av Bonnierféretagen. Bonnier, Albert jr (1985) s 253.
Brev frin Albert Bonnier jr till Carl Eric Klote den 31 augusti 1977.

Bonnier, Albert jr. Intryck frén besok i Liineburg den 2 juli 1974 samt frin samtal
med Carl Erik Klote och hans medarbetare.

Brev frén Albert Bonnier jr till Carl Eric Klote, 22 november 1968.
Intervjiu med Torsten Ekstrém 25 november 1999,

Svenska aktiebolag 1959/60 och 1964/65.

Hancock, Bill (1977) s 174.

Bonnier, Albert jr, PM betriffande Kille-gruppen den 14 september 1972.

Brev frin Lars Hedman till Albert Bonnier jr den 18 januari 1971. Albert Bonnier
jr, Viss punktinformation betriffande Kille-GST:s produktlige januari 1971 under
samtal mellan Albert Bonnier jr och N.O. Flyborg.

Bonnier, Albert jr, Viss punktinformation betriffande Kille-GST:s produktlige
januari 1971 under samtal mellan Albert Bonnier jr och N.O. Flyborg. Brev frén
Lars Hedman till Albert Bonnier jr den 2 februari 1971.

Eonnier, Albert jr, Kille, personliga anteckningar 5 februari 1964. Bonnier, Albert
jr (1985) s 254 £ I Berth Gustafssons produktutvecklingsprogram prioriterades

framfor allt tre huvudprojekt: A. Hydrauliska stilldon. B. Konsistensmitare. C. Do-
seringspumpar.

Erev fran Ijars Hedmﬁn till Albert Bonnier jr den 27 januari 1971. Albert Bonnier
jr Anteckmn.gar frén 6verliggning mellan bokforliggare Albert Bonnier jr, direktor
Simon Bonnier och direktér Lars Hedman den 4 oktober 1972,

Brev _Frﬁq Lars Hedman till Albert Bonnier it, 24 november 1971, Brev frin Albert
Bonnier jr till Lars Hedman den 2 oktober 1974,

Hedman Lars. EUR-control-grupper, nulige och framtidsutsikter, 26 oktober 1977.

Brev _fr:?m Alber_t Bolfmier jr till Sven Gunnar Jacobson den 17 december 1963.
Bonnier, Albert jr, Kille, konfidentiella anteckningar 5 februari 1964.

BPnnier, Albert jr, PM betriffande Kille-gruppen den 14 september 1972. Bonnier-
foretagens drsredovisningar 1976/77 och 1978/79.

Hancock, Bill (1977) s 195 £
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Nordstrand, Bjorn, AB Arot — historik och nulige.

Nordstrand, Bjérn, AB Arot — historik och nulége. Brev frin Albert Bonnier jr till
Bjorn Nordstrand, 7 september 1972.

Nordstrand, Bjérn, AB Arot — historik och nulidge. Hancock, Bill (1977) s 196.
Nordstrand, Bjorn, AB Arot — historik och nuldge.

Nordstrand, Bjérn, Forslag till organisation fér Arot/Damedico, de enheter som
ingdr samt kan komma att ingd i framtiden. 19 oktober 1973.

Nordstrand, Bjorn, Forslag till organisation for Arot/Damedico, de enheter som
ingdr samt kan komma att ingd i framtiden. 19 oktober 1973,

Bofénytt nr 1/1978.
Bofonytt nr 4/1981.

Zachrison, Per, Rapport om intryck frin Niirnbergmiassan 1974 samt synpunkter
och frigetecken infér Algas framtid, den 20 februari 1974. Diskussion betriffande
Alga den 25 augusti 1977. Ekstrém, Torsten, Anteckningar frin diskussioner om
samarbete Alga/Milton Bradley den 7 oktober 1977. Brev frin Hans Barnekow till
Albert Bonnier jr den 8 december 1977.

Bonnier, Albert jr, Bonnierforetagen och framtiden. Januari 1972.
Bonnier, Albert jr, Bonnierféretagen och framtiden. Januari 1972.

Brev frin Albert Bonnier jr till Per Zachrison den 14 maj 1973. Lagunpool, analys
av nulige och méjligheter till produktkomplettering, 8 januari 1974.

Brev frin Albert Bonnier jr till Per Zachrison den 16 december 1974. K J Strom-
berg Konsult AB, AB Alga, analys och rekommendationer november 1978.

Hancock, Bill (1977) s 170 f Minnesprotokoll frin sammantride i Halmstad 4
mars 1977.

Utredning inom fritidssektorn: Hobbyvivnad.

Utredning inom fritidssektorn: Hobbyvivnad. Sydsvenska Dagbladet 2 oktober
1975.

Brev frin Per Zachrison till Albert Bonnier jr den 8 januari 1976. Brev frin Olof
Stenhammar till Albert Bonnier jr den 12 september 1977.

Frostagruppen irsredovisning 1981/82. Frosta Fritid var den samlande bendm-
ningen pi verksamheterna i Borlinge och Givle, vilka férutom ﬂytvéstar_ och ut-
rustning for vildmarksliv — frimst ryggsackar — éven inkluderade tillverkningen av
bilbarnstolen Hansa och distribution av ishockeysortimentet Torspo.

Hancock, Bill (1977) s 190 ff.
Intervju med Torsten Ekstrém 25 november 1999, Hancock, Bill (1977) s 142 £

Hancock, Bill (1977) s 143. Brev frin Albert Bonnier jr till Gosta I_(oeck, 2:2' april
1967. Utdrag ur protokoll fort vid direktionssammantradet 22 juni 1972 rérande
omstrukturering av IDAB.

Grip, Hakan, Lagunpool, analys av nulige och mojlighet till produktko.mp!‘ett!a-
ring, 8 januari 1974. Hancock, Bill (1977) s 68. Brev frin All'.)ert Bonnier jr till
Géran Hultqvist den 28 januari 1971. Brev fran Goéran Hultqvist till Albert Bon-
nier jr den 4 februari 1971.
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Bonnierféretagens irsredovisning 1980/81. Hancock, Bill (1977) s 140 {
Rydén, Bengt (1971) s 79 .

Rydén, Bengt (1971) s 63 f.

SOU 1988:38 Bilaga, s 18 ff s 30 ff

Dahlgrens Revisionsbyrd AB, Bonnierkoncernen, mervinst 1942-1951.

Bonnier, Albert jr, Konfidentiellt och personligt meddelande rérande Bonnierfor-
lagen, 9 juni 1960.

Bonnier, Albert jr, Konfidentiellt och personligt meddelande rorande Bonnierfor-
lagen, 9 juni 1960.

Se bland annat Albert Bonnier jrs brev till Gerard Bonnier av den 19 oktober 1961,
3 november 1961, 21 november 1961, 4 december 1961, 14 december 1961, 10
februari 1962.

Brev frin Albert Bonnier jr till Gerard Bonnier, 18 januari 1962,

Brev frin Albert Bonnier jr till Gerard Bonnier, 4 december 1960, brev frin Gerard
Bonnier till Albert Bonnier jr, 24 februari 1961.

Brev frin Albert Bonnier jr till Gerard Bonnier, 7 oktober 1960.

Brev frin Gerard Bonnier till Albert Bonnier jr, 4 oktober 1966.

Intervju med Karl-Otto Bonnier den 20 augusti 1998.

Protokoll fort vid mote med Bonnierférlagen den 18 maj 1972.

Protokoll fort vid méte med Bonnierforlagen den 18 maj 1972.

Bonnier, Albert jr, PM betriffande Bokgruppen med Bofbok, november 1970.
Intervju med Olle Maberg den 11 april 2000.

Intervju med Olle Méberg den 11 april 2000.

Bonnierforum nr 3-4/1969 och nr 4/1970.

Ir.ztervju med Olle Maberg den 11 april 2000. Bonnierforum nr 3-4/1969. Anteck-
ningar frin samtal mellan Gerard Bonnier, Olle Maberg och Bokhandelsforening-
ens ordférande Ake Rasmusson den 15 oktober 1969,

Intervju med Olle Maberg den 11 april 2000.

Protokoll fért vid méte med Bonnierférlagen den 18 maj 1972.
Interviu med Olle Miberg den 11 april 2000. Bonnierforum nr 4/1970.
Atle, Per-Olov, PM angéende ny bokklubb 20 juni 1972.

Atle, Per-Olov, PM angiende ny bokklubb 20 juni 1972.
Anteckningar frin samtal om Manadens Bok den 5 juli 1972.

VD:s kommentar till bokslutet per 30/4 1975 samt 30/4 1976.
Bonnierforum nr 1/1984.

Gedin, Per (1999).

Interviu med Olle Miberg den 11 april 2000.
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Miberg, Olle, Bonnier Fritid AB — malsittning 26 februari 1975. Bergvall, Gunnar,
Bonniers musikklubb 4 februari 1975.Preliminir budget 1975/76 — 1977/78 for
Bonnier Fritid.

Bergvall, Gunnar, Nigra tankar kring Bonnier Musikklubb, 27 november 1975.

VDs kommentar till bokslut 30/4 1975, 30/4 1976, 30/4 1978, Interviju med Olle
Miberg den 11 april 2000.

Ake Bonnier var gift med en amerikanska och vistades av det skilet ofta i USA,
bland annat under stérre delen av andra virldskriget.

Hancock, Bill (1977) s 54.

Bonnier, Albert jr (1985) s 133.

Hancock, Bill (1977) s 41.

Moberg, Rune (1987) s 32 f, s 64 ff.

Moberg, Rune (1987) s 36 f. Broman, Sven (1993) s 72 ff.
Zetterstad, Ebbe (1990) Serietidningens historia s 60 ff.
Zetterstad, Ebbe (1990) Serietidningens historia s 77 ff.
Zetterstad, Ebbe (1990) Serietidningens historia s 85 ff.
Zetterstad, Ebbe (1990) Serietidningens historia s 120 ff.

Specialtidningar just nu. Referat av Erik Westerberg och Gustaf von Platens infor-
mation i Foretagsnimnden om specialtidningar.

Dad och Da nr 3/1965.

Dé och Dé nr 3/1972. Intervju med Gustaf von Platen 15 september 1999.
Intervju med Gustaf von Platen 15 september 1999.

Dd och Dd nr 2/1964. Information fran A&As foretagsnimnd den 27 februari 1970.
Information frin A&As foretagsnimnd den 27 februari 1970.

Nilsson, Tore, Varfor ir forsiljningssituationen s labil, 1 november 1965.

Nilsson , Tore, Varfor ar forsiljningssituationen sa labil, 1 november 1965.

Brev fran Albert Bonnier jr till Lukas Bonnier den 13 april 1966.

Brev frin Lukas Bonnier till Albert Bonnier jr den 6 september 1966. Nilsson,
Tore, Anteckningar frin sammantride den 20 maj 1967.

Brev fran Sten Méllerstrom till Albert Bonnier jr den 25 mars 1968. Intervju med
Jonas Nyrén den 22 juni 2000.

Palsson, Bérje, Administrativ rationalisering, 14 augusti 1970.

Brev frén Lukas Bonnier till Albert Bonnier jr den 29 februari 1972. Brev frin
Albert Bonnier jr till Lukas Bonnier den 9 maj 1972.

Brev frén Lukas Bonnier till Albert Bonnier jr den 29 februari 1972. Brev frin
Albert Bonnier jr till Lukas Bonnier den 9 maj 1972.

Brev frin Albert Bonnier jr till Lukas Bonnier den 9 maj 1972.
Aktuellt fran Bonnierforetagen nr 6/1983. Dd & Dd nr 10/1978.
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Intervju med Jonas Nyrén den 21 juni 2000.

Ehrenblad, Hikan, Hagtorn, Gunnar, Turai, Peter & Ostman, Thorbjorn, Ahlén &
Akerlunds Férlags AB — négot ir fel. Augusti 1974.

Ehrenblad, Hikan, Hagtorn, Gunnar, Turai, Peter & Ostman, Thorbjérn, Ahlén &
Akerlunds Forlags AB — négot ir fel. Augusti 1974.

Intervju med Lars-Erik Holmertz den 14 mars 2000.
Brev frin Lukas Bonnier till Albert Bonnier jr och Tore Nilsson den 19 juli 1973.
Dé & Dd nr 1/1978.

Jérn Donner konstaterade i en debattartikel i DN under slutet av 1990-talet att
det dtminstone inte var ndgon i familjen som var beredd att ta en dppen strid med
Albert Bonnier jr.

Bonnier, Albert jr, Betr Bonnierféretagens situation och maélsittning viren 1970,
Bonnier, Albert jr, Betriffande diskussionsammantridet i Norrkoping den 14 och
15 december 1970.

Bonnier, Albert jr, Ssammanfattning av diskussion kring koncernledningens funktion
och samarbetsformer 14 november 1969.

Hur direktérerna tilldelades ansvar for rorelsedrivande verksamheter visades bland
annat av Albert Bonnier jrs brev till af Burén, 24 juni 1959.

Bonnier, Albert jr, Sammanfattning av diskussion kring koncernledningens funktion
och samarbetsformer 14 november 1969.

Intervju med Simon Bonnier 7 februari 1996. Intervju med Olle Maberg 12 juni
1996.

Bonnier, Albert jr, Ssmmanfattning av diskussion kring koncernledningens funktion
och samarbetsformer 14 november 1969. Intervju med Simon Bonnier 7 februari
1996.

Brev fran Albert Bonnier jr till Erik Annergren, 8 november 1967.
Intervju med Simon Bonnier 7 februari 1996,
Brev frin Albert Bonnier jr till Erik Annergren den 18 mars 1969.

Sel ;1511 F(;xempel Hasselfors under fyra sekel. Boken om foretaget Hasselfors (1995)
5 .

Lindgren, Hikan (1994) s 146.
Lindgren, Hikan (1987) s 52.

Detta baseras pz‘i' en jimférelse mellan Bonnierféretagens rsredovisningar och
Stockholms Enskilda Banks krediter till Bonnierkoncernen som de sammanstilldes
i Stockholms Enskilda Banks kreditdossier,

Stockholms Enskilda Bank, kreditdossier Bonnierkoncernen.

Dessa sluts.atser' bygger pi en genomging av Stockholms Enskilda Banks utred-
ningsmaterial rérande Bonnierkoncernen, analys av korrespondens mellan banken

lochdféretrédare for Bofo samt samtal med S-E-Bankens forre arkivarie Gert Ny-
ander.

Dahlgrens Revisionsbyri. A& A mervinsten fér dren 1942-1951.
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224 Brev frin Albert Bonnier jr till Gerard Bonnier den 15 juli 1971.
225 Brev fran Olle Maberg till Albert Bonnier jr den 25 maj 1965.
226 Brev frin Albert Bonnier jr till Lukas Bonnier den 9 maj 1972.

Del Il TILLBAKA TILL URSPRUNGET 1978 — 1989

! Intervju med Jan de Verdier 28 september 1998.

L]

Brev frin Albert Bonnier jr till direktér Karl Johan Stromberg, odaterat, men arki
verat tillsammans med organisationsutredningen frén 1980.

3 Bonnier, Albert jr, PM Bofé:s organisation och dess uppgifter, version III, 27 februa-
ri 1980.

4 Bonnier, Albert jr, PM Bofo:s organisation och dess uppgifter, version III, 27 februa-
ri 1980.

Bonnier, Albert jr, PM Punktvis ssmmanfattning av diskussion den 3 januari 1980
angdende Bofés ledningsorganisation, 6 januari 1980. Bonnier, Albert jr, PM Bof6:s
organisation och dess uppgifter, version III, 27 februari 1980.

6 Brev frin Albert Bonnier jr till direktor Karl Johan Strémberg, odaterat.

Brev fran Albert Bonnier jr till Gerard Bonnier, 31 januari 1980.

8 Bonnierforetagen arsredovisning 1981/82.

? Bonnierféretagen arsredovisning 1981/82.

10 Interviu med Jan de Verdier 12 juli 2000.

11 Intervju med Jan de Verdier 28 september 1998.

2 Bonnier Information nr 7/1984.

13 Bonnier Information nr 7/1984, nr 3/1985.

14 Bonnier, Albert jr, Forutsittningar for diskussion om Bofés inriktning 8 mars 1983.
15 Bonnier, Albert jr, Forutsattningar for diskussion om Bofos inriktning 8 mars 1983
16 Protokoll fort vid styrelseméte i Handelsbolagen 29 januari 1990.

17 Principer fér Bonniersfarens satsningar inom mediaomradet 5 februari 1990.

18 Bonnier Information nr 4/1990.

19 Bonnier Information nr 4/1990.

20 Brev frin Revisionsbyrin Engqvist & Co AB till Stig Goran Nilsson, 18 december

1978.

21 Brev frin Revisionsbyrin Engqvist & Co AB till Stig Géran Nilsson, 18 december
1978.

22 Brev fran Revisionsbyrin Engqvist & Co AB till Stig Goran Nilsson, 18 december
1978.

23 Bonnier, Albert jr, Sammanfattning av ordférandens intryck betriffande situatio-
nen vid Overman AB och Overmangruppen, 16 januari 1979.

24 Bonnierforetagen irsredovisningar 1979/80 och 1980/81, Bonnier, Albert jr, Rap-
port betriffande samtal med Bertil Grundstrom den 11 augusti 1979.
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Bonnier, Albert jr, Reflektioner kring budgetdragning 17-18 april 1980 gillande
mébelféretagen exklusive Overman USA. Bonnier, Albert jr, Iakttagelser och re-
flektioner frin styrelsesammantridena i Overman AB och Cirrus AB den 14 okto-

ber 1980.
Bonnier, Albert jr, Betriffande Overman USA 21 januari 1980.
Bonnier, Albert jr, Betriffande Overman USA 21 januari 1980.

Bonnier, Albert jr, Reflektioner kring budgetdragning 17-18 april 1980 gillande
mobelféretagen exklusive Overman USA.

Nilsson, Stig Géran, Férslag till Mébelgruppens framtida organisation, 25 novem-
ber 1980.

PM rérande Overmans ekonomi, 23 november 1981,
Bofénytt nr 5/1983.

Bonnierforetagen arsredovisningar 1984-1986.
Bonnierféretagen irsredovisning 1989.

K J Stromberg Konsult AB, AB Alga analys och rekommendationer, november
1978.

Stenhammar, Olof Frosta Fritid — framtidsorganisation 12 januari 1979. Bonnier,
Albert jr, Anteckningar frin diskussion betriffande Frostagruppen, 17 november
1980.

Diskussion om ekonomisk malsittning for Frostagruppen, nuvarande struktur i 5-
arsperspektiv, 5 mars 1980.

Brev frin Albert Bonnier jr till Olof Stenhammar, 11 november 1981.

Frostagruppen AB, foretagsledarens kommentar till bokslut 31 december 1982.
Brev fran Thorbjérn Ostman till Kaj Lagerstrém, 21 november 1983.

Bonnier Information nr 1/1987.

Bonnierféretagen drsredovisningar 1985-1986.

Bonnier, Albert jr, Frosta Fritid utblick 1986-1989, 3 februari 1986.

Bonnier, Albert jr, Diskussion kring Bonnierfsretagens Fritidsgrupp i januari 1984.

Bonnier, Albert jr, Besék vid Frosta Fritid, 2 juli 1987. Brev frin Carl-Johan och
Hans-Jacob Bonnier till Albert Bonnjer ir, 23 september 1987.

Bonnier, Johan, Agenda till styrelsesammantride i Stilgruppen, 12 december 1975.

PM Stilgruppen, 27 december 1976. Bofs BE. ing Sti 17
e O BF-gruppen, utveckling Stilgruppen,

PM Stilgruppen, 27 december 1976

Tilliggsavtal m§llan Bonnierféretagen och direktsr Johan Bonnier, 27 april 1978.
Bengt Cederquist advokatbyrs, dossier 365 angiende Stilfragor.

Bt i .
; :rmll;egsf;?retagen drsredovisning 1981/82. Intervju med Jan de Verdier 28 septem-

Bonnierforetagen drsredovisningar 1979/80-1983

Bonnierféretagen arsredovisnin gar 1985-1988.
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Bonnierforetagen arsredovisningar 1988-1989.

Bonnierforetagen arsredovisningar 1980-1983, Bonnier Information nr 4/1989.
Aktuellt fran Bonnierféretagen nr 1/1984.

Bonnier Information nr 3/1986.

Bonnierforetagen &rsredovisningar 1985 —-1987.

Lindstihl, Kajsa, Diskussionsunderlag angiende Lion 8 februari 1979.
Lindstahl, Kajsa, Diskussionsunderlag angdende Lion 8 februari 1979.

Bonnier, Albert jr, Lion: en konservativ affirsidé, 11 december 1979.

Johansson, Roland, Situationsbeskrivning och tankegingar kring en utveckling av
Lion Ferry AB, 12 februari 1979.

Protokoll fort vid styrelsesammantride i Lion Ferry AB, 20 oktober 1980.

Telex frin Svenska Sjofolksforbundet, Gunnar Karlsson till Albert Bonnier jr 23
januari 1981. Telex frin Albert Bonnier jr till Gunnar Karlsson, Svenska Sjofolks-
forbundet 31 januari 1981.

Brev frin Albert Bonnier jr till Hans Laurin, 7 april 1981.
Bofénytt nr 1/1982.

Protokoll fért vid MBL-forhandlingar mellan Lion Ferry AB (rederiet) och Sveriges
Fartygsbefilsklubb (SFBF) 23 november 1981. Protokoll frin styrelsesammantré-
de i Lion Ferry AB, 28 oktober 1981. Anteckningar frin sammantride om Lion
Ferry den 20 februari 1982. Bofénytt nr 1/1982.

Brev frin Jan de Verdier till Olle Méaberg 12 juli 1982.

Minnesanteckningar frén ett telefonsamtal samma dag mellan Gunnar Hermanson,
St Hasselon och Olle Miberg, vd i Bonnierforetagen. 16 juli 1982. Brev fran Albert
Bonnier jr till Olle Maberg 27 juli 1982.

Giteborgs-Posten 10 mars 1983.

Elinder & Lindgren Revisionsbyra AB, Oversikt av firjeverksamheten i Lion Ferry/
Bonship 1959/69-1982, 1 september 1983.

Interviu med Simon Bonnier 16 december 1998.
Bonnier, Albert jr, Solna mars 1987 — fakta och generaliseringar.

Protokoll fért vid sammantride med Styrelsen for Grafoprint den 9 december
1983.

Bonnier, Albert jr, PM den 15 juni 1978 angdende breddning av Grafoprint-koncer-
nens verksamhet.

Bonnier, Albert jr, PM den 15 juni 1978 angdende breddning av Grafoprint-koncer-
nens verksamhet,

Bonnier, Albert jr, PM den 15 juni 1978 angdende breddning av Grafoprint-koncer-
nens verksamhet.

Sammanstillningen bygger pa en presentation i Bonnier, Albert jr, PM den 15 juni
1978 angdende breddning av Grafoprint-koncernens verksamhet.

Brev frin Albert Bonnier jr till Clas Reuterskiéld, 7 september 1978.
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Brev fran UIf af Trolle till Albert Bonnier jr, 19 december 1978.
Brev fran UIf af Trolle till Albert Bonnier jr, 19 december 1978.
Brev frin Albert Bonnier jr till UIf af Trolle, 22 december 1978.

En sammanfattning av strategiprojektet inom SOAB, 25 maj 1981. Rapport frin
Scandinavian Institutes for Administrative Research 2 mars 1981,

Grafoprint arsredovisningar 1978 och 1980.

PM Investment AB Proventus, betriffande Grafo/Solna Offset/Proventus, 2 janua-
ri 1984,

Bonnier, Albert jr, Sammanfattning av genomging betriffande Solna den 20 janua-
ri 1984.

Bonnier, Albert jr, Sammanfattning av genomgéang betriffande Solna den 20 janua-
ri 1984,

Ekstrém, Torsten, Betr férhandlingar om Solna med Proventus 10 februari 1984.
Brev frin Ronny Sjéborg till Olle Miberg 26 mars 1984.

Intervju med Torsten Ekstrém 24 juni 1999.

Intervju med Torsten Ekstrém 24 juni 1999.

Atgirdsprogram fér Solna Offset-gruppens resultatforbittring 29 februari 1984.

Bonnier, Albert jr, Solna mars 1987 — fakta och generaliseringar,

Marknadsplan for Solna Offset 1986. Bonnier, Albert jr, Solna mars 1987 - fakta
och generaliseringar.

Marknadsplan for Solna Offset 1986.
Bonnier, Albert jr, Solna mars 1987 — fakta och generaliseringar.

E}cstrém, Torsten, Sammanfattning av alternativt forslag till Bonnierforetagens er-
bjudande om eventuellt f&rviry av Solnagruppen frin Grafoprint, 27 maj 1987.

Bonnierforetagen drsredovisningar 1987-1989. Bonnier Information nr 1/1988.
Bonnier Information nr 1/1990.
Protokoll fért vid styrelsesammantride Solna Offset AB 10 januari 1989.

Er(mduktionscenters handlingsstrategi for 80, 81, 82, rapport juni 1979. Produk-
tionscenter 1981-1985, 17 mars 1981.

Produktionscenter 1981-1985, 17 mars 1981.

Berg_strand, Jan, Olve, Nils-Géran & Strémberg, Lennart, A&A: Organisation av
tidningsproduktionen. 5 februari 1980.

Nateringar frin genomging med Esselte-Print 6 september 1983. Noteringar frin
?ef,n"mgang hos Albert Bonnier jr angiende A&A-teknik 11 oktober 1983. Brev
ran Lukas Bonnier till Albert Bonnier jr 3 november 1980.

A&A arsredovisning 1987, Bonnier Information nr 2/1989,
Bonnierforetagen drsredovisning 1989.

Sigfridsson, Sigge (1995) s 177 £
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Bofénytt nr 5/1978 och nr 1/1979.
Bofornytt nr 1/1979.

Bofénytt nr 1/1981.

Bofénytt nr 1/1980.

Bofonytt nr 3/1980 och nr 4/1980.
Bofénytt nr 1/1981.

Bofénytt nr 1/1981.

Bofénytt nr 2/1982.

Intervju med Kaj Lagerstrom den 20 maj 2000, A&As arsredovisning 1982. Bofd-
nytt nr 2/1983.

Bofonytt nr 3/1980 och nr 2/1983.

Bonnierforetagen, drsredovisning 1979/80.

Bonnierforetagen arsredovisningar 1980/81 och 1981/82.

Intervju med Olle Maberg, 12 juni 1996.

Bonnierforetagen rsredovisningar 1986-1990.

Bonnierforetagen arsredovisning 1984.

Bonnierféretagen arsredovisningar 1983 och 1985.

Bonnierféretagen &rsredovisningar 1987-1992. Bonnier Information nr 3/1990.
Bonnierforetagen arsredovisningar 1988 och 1990. Bonnier Information nr 4/1990.
Bonnierforetagen irsredovisning 1986, Bonnier Information nr 1/1989.
Bonnierféretagen irsredovisningar 1985-1988.

Bonnierforum nr 3/1956.

Aktuellt fran Bonnierforetagen nr 6/1983 och nr 2/1984.

Bonnier Information nr 1/1990. Bonnierforetagen drsredovisning 1988.

Bonnier, Albert jr, Video-data och annan elektronisk konkurrens med det tryckta
ordet, 6 april 1982.

Bonnier, Albert jr, Video-data och annan elektronisk konkurrens med det tryckta
ordet, 6 april 1982.

Bonnier, Albert jr, Video-data och annan elektronisk konkurrens med det tryckta
ordet, 6 april 1982.

Bonnier, Albert jr, Video-data och annan elektronisk konkurrens med det tryckta
ordet, 6 april 1982.

Protokoll fort vid sammantrade betriffande video-data den 7 juni 1982.
Stenhammar, Olof, PM Kabel-tv — nuldge 11 april 1983.
Minnesanteckningar frin méte med den Nya Media-gruppen 9 maj 1983.

Bonnier, Albert jr (1985) s 261 f. Brev frén Gerard Bonnier till Oll(? Mébt?rg den
28 januari 1983. Brev fran Johan Bonnier till Olle Maberg den 27 januari 1983.
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138

139
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148

149

Brev frin Lukas Bonnier till Jeanette Bonnier den 2 februari 1983,
Bonnier, Albert jr (1985) s 262 f.

Bonnierféretagen arsredovisningar 1983-1985.

Bonnier, Albert jr (1985) s 263.

Nordstrand, Bjorn, SF och Europa Film eller SF/Europa, 10 april 1984.

Nordstrand, Bjérn & Wiklund, Lennart, For- och nackdelar for Bonnierforetagen-
SF vad giller Betal-TV enligt Sam Nilssons modell, 7 november 1984,

Letter of Intent till SVT 26 november 1984.

Bunge-Meyer, Lars, Svenska PR-byridn AB. Synpunkter pé Bof6s roll inom svensk
informationsteknologi och mediautveckling 6 mars 1985.

Brev frin Lennart Wiklund till Albert Bonnier jr den 30 september 1985.

Brev fran Albert Bonnier jr till Olle Miberg och Bjérn Nordstrand den 14 oktober
1985. Brev frin Albert Bonnier jr till Lennart Wiklund den 15 oktober 1985. Bon-
nierforetagen &rsredovisningar 1986-1988.

Slutrapport avseende projektarbete satellit-tv, januari 1988.

Wiklund, Lennart, Rapport vid styrelseméte i SF den 8 juni 1989. Wiklund, Len-
nart, PM till samtliga medarbetare den 20 juni 1989. Pressrelease SF Succé teck-
nar satellitavtal med British Telecom den 8 november 1989, Bonnierforetagen ars-
redovisning 1990.

SOU 1989:73. Wiklund, Lennart, Utkast till TV-remiss, 11 november 1989.

Brev frin Carl-Johan Bonnier till Olle Maberg, 22 februari 1990. Wiklund, Len-
nart, SF/Bofé/Marieberg och reklam-tv: en personlig asikt, 11 mars 1990.

Bonnierféretagen arsredovisning 1990.

Del IV. BONNIERFORETAGENS INDUSTRIER - TVA EXEMPEL

rJ

Ilr;t;:;vju med Lave Fischer 15 december 1998. Svensk farmaceutisk tidskrift nr 79/

Cec.ierquist a.dvokatkontor, dos 170 Forhandlingar Pfizer — Bjérklund - Bofé hosten
1965. Interviu med Simon Bonnier 16 december 1998,

f;gngsk farmaceutisk tidskrift nr 79/1975. Interviu med Lave Fischer 15 december

Cederquist afivokatkontor, dos 170 Férhandlingar Pfizer — Bjorklund — Bofo hosten
1965. Interviu med Simon Bonnier 16 december 1998.

Tillaggsavtal mellan Bertil Bjorklund och Grafisk Férg av 18 mars 1966.

Brev frin Albert Bonnier jr till direktér Bengt Bodin 19 november 1975. Intervju
med Lave Fisher 15 december 1998.

Eillagg;fll styrelseprotokoll fort vid AB Sangtec Medicals sammantride 11 februa-
i :

Intervju med Simon Bonnier 16 december 1998 Det ursprungliga aktiekapitalet

for Sangtec var jamfsrelsevis hogt — sirskilt med hansyn taget till det lilla antalet
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anstillda. Detta visar pd att man redan i inledningsskedet forutsag omfattande kost-
nader for att etablera produktionen av TPA-testet. Aktiekapitalet var for 6vrigt for-
brukat — formellt sett — inom nigra ir.

Brev frin Albert Bonnier jr till direktér Bengt Bodin 18 december 1974.

Protokoll fort vid sammantride med styrelsen i AB Sangtec Medical 11 februari
1974.

Protokoll fért vid sammantride med styrelsen i AB Sangtec Medical 8 oktober
1974

PM: Projekt som har direkt betydelse fér SM's lonsamhet 25 september 1975, An-
teckningar om Bertil Bjdrklunds fortsatta forskningsprojekt 24 oktober 1975. Rap-
port éver liget betriffande vissa TPA-projekt 1 juni 1978.

Brev frin Albert Bonnier jr till direktér Bengt Bodin 29 december 1975.
Brev frin Ulric von Rosen till Albert Bonnier jr 15 december 1978.

Frigan om cancervaccin var en i allra hogsta grad kontroversiell friga. Aven sedan
Sangtecs verksamhet tydligt koncentrerats till TPA som cancermarkér, dterkom
Folksam till behovet av forskning kring vaccinet. Se bl a PM: Klas Backs samman-
fattande synpunkter pd TPA-projektet i dess nuvarande lige 5 september 1978,
samt Protokoll fért med styrelsen for AB Sangtec Medical 9 mars 1978.

Bonnier, Albert jr, Sammanfattning av genomgéng hos Sangtec 7 oktober 1975.
Bonnier, Albert jr, Sammanfattning av genomging hos Sangtec 7 oktober 1975.

Protokoll fort med styrelsen for AB Sangtec Medical 9 mars 1978 samt 15 juni
1979.

PM. Vissa kalkyler angdende TPA-testen 31 mars 1978.

Protkoll fort med styrelsen fér AB Sangtec Medical 9 mars 1978.

Underlag for brev fran Albert Bonnier Jr till Bertil Bjorklund 1 september 1978.
Protokoll fort med styrelsen for AB Sangtec Medical 15 juni 1979.

Kort sammanfattning av liget betriffande Sangtec och Interlab enligt diskussion
mellan Albert Bonnier jr och Ulric von Rosen 29 december 1979.

Denna friga hade aktualiserats av Folksam och behandlades bland annat vid Sang-
tecs styrelsemote 9 mars 1978.

Brev fran Simon Bonnier till Ulric von Rosen 15 mars 1979.

Féljande synpunkter pd TPA-testet bygger pa: Utlitande frin Riksféreningen mot
cancer éver "TPA-metodens virde for diagnostik och kontroll av behandlingseffek-
ter vid cancersjukdomar” 21 juni 1979, Yttrande éver TPA-metodens virde for
diagnostik och kontroll av behandlingseffekter vid cancersjukdomar av Karolinska
Institutet 21 september 1978, Yttrande dver TPA-metodens virde for diagnostik
och kontroll av behandlingseffekter vid cancersjukdomar av Malmo Allminna
Sjukhus 26 juni 1978, Expertutlitande rérande TPA metodens virde for diagnostik
och kontroll av behandlingseffekter vid cancersjukdomar frin Goteborgs Univer-
sitet, avd for immunologi 24 juli 1978.

Protokoll fért med styrelsen for AB Sangtec Medical 15 juni 1979. I bérjan av
1979 hade Bonnierforetagen och Sangtec fitt en forfrigan om man onskade for-
virva ett laboratorieforetag i Stockholm — CYT AB. Vid ett besok fran Sangtec

393




394

NOTER TILL SID 273-283

35

36

38

39

40

41

konstaterades att féretaget var mycket lénsamt och vilskott, men att det inte pas-
sade in i en stor koncern som Bonnierforetagen. Féretaget var starkt specialiserat
och mycket uppbyggt kring personliga kontaktnit. Négra direkta samordningsvin-
ster med Sangtec fanns knappast.

Brev fran Albert Bonnier jr till Ulric von Rosen 14 juni 1979.

Kort sammanfattning av liget betriffande Sangtec och Interlab enligt diskussion
mellan Albert Bonnier jr och Ulric von Rosen 29 november 1979.

Brev fran Albert Bonnier jr till Bengt Bodin 19 november 1975.

PM angdende kostnader i anledning av en eventuell avveckling av Bofo's engage-
mang i TPA-projektet, 31 december 1977.

Alternativa méjligheter for Sangtec Medical om beslut fattas om nedldggning av
TPA-tillverkningen, PM av Ulric von Rosen 11 juni 1979.

Brev frin Albert Bonnier jr till Ulric von Rosen 14 juni 1979.

Att frigan om Sangtecs nedliggning aktualiserades just under viren 1979 kan for-
klaras av att Albert Bonnier jr vid handelsbolagets "staimma"” i december 1978 utlo-
vat en realistisk bedémning av Sangtecs framtid inom 18 méinader. Kritiken mot de
stora kostnader som Sangtec idragit Bonnierféretagen var namligen skarp frin flera
av slakten Bonnier, bl a Lukas och Gerard Bonnier.

Beslutet att godkinna Sangtec som tillverkare av TPA hade foregitts av ett besok
frén FDA vid Sangtec under hésten 1980.

AB Sangtec Medical budget 1982/83.
AB Sangtec Medical budget 1983, 1985.
AB Sangtec Medical budget 1980/81.

Intervju med Lave Fischer 15 december 1998. PM. Way Out om avtalet med Da-
mon 17 oktober 1978. Brev frin Ulric von Rosen till Albert Bonnier jr, 17 juni
1980 och 10 december 1980. Brev frin Arne Pernell, Folksam till forste byrasek-

reterare Christer Fagerlund, socialstyrelsen, 22 januari 1980. AB Sangtec Medical,
internbokslut 30 april 1980.

AB Sangtec Medical. Internbokslut 30 april 1980 och 30 april 1982. Brev frin
Ulric von Rosen till direktér Hans Olov Johansson , Bonnierféretagen 28 augusti
1987. Brev frin Albert Bonnier jr till Ulric von Rosen 4 februari 1988.

Distributorsavtalen var huvudsakligen kortsiktiga och kunde sigas upp inom 6-12

ménader. AB Sangtec Medical internbokslut 1982 Bonnier Medical internbokslut
1984. AB Sangtec Medical budget 1986.

AB Sangtec Medical internbokslut 1997,

:‘:\(?q:angtec Medical, budget 1981/82. Intervju med Lave Fischer 15 december

PM TPA IRMA Launch Plan, October 1986. Bonnier Medical, budget 1986.

E:IESHOH? mellan Bjérklund och Sangtec forsimrades redan under 1983 i sam-

and med att TPA-testet var fardigstillt och marknadsférdes, och di anslagen il
Bjorklunds forskning minskades. Till att bérja med stod det inte helt klart att det
skulle komma till en direkt brytning mellan Bjsrklund och Bofo, Bjsrklund stilld
emellertid krav p3 forindringar av Sangtecs personalsammansittning och storre
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makt 6ver Sangtecs verksamhet, vilket inte kunde accepteras. Bjorklund krivde dé
att dterfd exploateringsritten till TPA och stimde dirfér Bonnierféretagen, varpa
Bofo stimde Bjérklund fér illojalitet. Under sommaren 1985 drogs denna friga
infor skiljedomsforfarande. Detta blev en lingdragen process som slutade i att Bon-
nierféretagen pd alla visentliga punkter fick ritt.

Protokoll fért vid budgetmaéte for AB Bonnier Medical 29 november 1985.

AB Sangtec Medical internbokslut 1994. AB Sangtec Medical budget 1989, 1990.
AB Sangtec Medical budget 1987, 1989. AB Sangtec Medical internbokslut 1989.
AB Sangtec Medical budget 1992, 1994. AB Sangtec Medical, Market Plan 1996.

Sangtec Medical budget 1989, 1993, 1997. Protokoll fért med styrelsen for AB
Sangtec Medical 28 juni 1990, 2 februari 1991.

Brev fran Ulric von Rosen till Albert Bonnier jr 16 juni 1980. AB Sangtec Medical
budget 1980/81. AB Sangtec Medical marknadsplan 1981.

AB Sangtec Medical, internbokslut 1991
AB Sangtec Medical, internbokslut 1992

Rapport betriffande samtal med Ulric von Rosen 22 december 1981. Intervju med
Ulric von Rosen 4 januari 1999.

Brev frin Albert Bonnier jr till Bertil Bjérklund 28 juni 1982.

Kort referat av diskussion mellan Albert Bonnier jr och Ulric von Rosen betrif-
fande Sangtec/Nuclepore 30 juni 1983. Intervju med Ulric von Rosen 4 januari
1999.

Kort referat av diskussion mellan Albert Bonnier jr och Ulric von Rosen betrif-
fande Sangtec/Nuclepore 30 juni 1983.

Brev frin Ulric von Rosen till Albert Bonnier jr 11 maj 1983. Betriffande kapital-
anskaffning (riskkapital) for Sangtec och Medipharm, pm 28 juni 1984.

Intervju med Ulric von Rosen 4 januari 1999. Brev frin Ulric von Rosen till Olle
Miberg 2 juni 1987. Hanteringen av Nuclepore var inte helt sjalvklar. Ett alterna-
tiv for Bonnierforetag var att forvirva hela foretaget. Man bar redan huvudansva-
ret for bolagets skétsel och borde dirfor ocksi fi mojlighet att lyfta hela vinsten.
Ett helagt foretag skulle dessutom vara enklare att silja for Bonnierforetagen nér
den ritta spekulanten dék upp.

Protokoll fért med styrelsen for AB Sangtec Medical 13 januari 1988.

Olle Jansson, Advokatfirman Cederquist, Sammandrag av joint venture mellan AB
Sangtec Medical och Byk Gulden Lomberg Chemische Fabrik GmbH. Intervju
med Ulric von Rosen 4 januari 1999.

Protokoll fort med styrelsen for AB Sangtec Medical 28 juni 1980.

Protokoll fort med styrelsen for AB Sangtec Medical 8 februari 1991.

Protokoll fért med styrelsen for AB Sangtec Medical 21 december 1994. Intervju
med Ulric von Rosen 4 januari 1999.

Denna analys bygger p& den beskrivning av dgarutdvning som gors i Anell, Barbro
et al, Staten som dgare. Antalet parametrar for att beskriva dgandet har dock be-
grinsats for att anpassas till familjedgda foretag.
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Protokoll frt med styrelsen for AB Sangtec Medical 13 januari 1988.

Denna slutsats drog i vilket fall Ulric von Rosen da han i ett brev till Bertil Bjork-
lund 29 juni 1984 redogjorde for Bofés dgaragerande i Sangtec.

Tillsittandet av Ulric von Rosen som vd fér Sangtec 1978, kan ha varit en forut-
sittning for Bofds fortsatta engagemang i foretaget. Se brev fran Ulric von Rosen
till Bertil Bjérklund 29 juni 1984.

Kuuse, Jan (1988) s 159.
Kuuse, Jan (1988) s 160. Duni kunskap 1995, deltagarhifte.

Kuuse, Jan (1988) s 209 ff. Duni kunskap 1995, deltagarhifte. Namnet Duni ska-
pades av chefredaktéren fér Damernas Viérld Mai Santesson som i en pristavling
foreslog namnet Duni pé de nya tissueservetterna, eftersom de var mjuka som dun.

Anforande hillet av direktér J H Thre vid invigningen av AB Ahlén & Akerlund
Férpacknings nya fabriksanldggning i Halmstad den 4 juni 1956. Bonnier, Albert jr,
(1985) s 239 f.

Anforande hallet av direktsr J H Thre vid invigningen av AB Ahlén & Akerlund
Férpacknings nya fabriksanliggning i Halmstad den 4 juni 1956.

Sydsvenska dagbladet 6 juni 1955.

Anfbrande hillet av direktor J H Thre vid invigningen av AB Ahlén & Akerlund
Forpacknings nya fabriksanldggning i Halmstad den 4 juni 1956.

Albert Bonnier jrs intresse for forpackningsindustrin var sannolikt nira kopplat til
slakten Rausings framgéngar. 1 sitt anférande vid invigningen av AetA Forpack-
nings nya fabrikslokaler 1956 dterkom han vid ett flertal tillfallen till Ruben Rau-
sings industriella fantasi och hans framgingar. Se bokférlaggare Albert Bonnier jr
tal vid invigningsmiddagen 4 juni 1956.

Bonnier, Albert jr (1985) s 241.

ﬁpférande héllet av direktér J H Ihre vid invigningen av AB Ahlén & Akerlund
Forpa_cknings nya fabriksanlidggning i Halmstad den 4 juni 1956. Hallands Dagblad
2 april 1957, specialnummer: Hallands Dagblad speglar foretag i farten.

Hallands Dagblad 20 mars 1959. Hancock, Bill (1977) s 125.
Bonnier, Albert jr (1985) s 240 f

ch:nier, Albert jr, Konfidentiella noteringar frin besék i Halmstad den 17 april
1961. Anstillningen av civ ing Arne Lundin som vd ir ngot forvinande, eftersom
All:_)ert Bonnier jr varit mycket tydlig i sin 6nskan att anstalla en marknadsinriktad
C{Vilekonom som chef for AetA Forpackning. Erik Annergren och Claes af Burén
vid Bonnieféretagen hade vid ett bessk hos Johnsson Hill AB i Orebro fitt kontakt
med disponenten Arne Lundin och fér Albert Bonnier jr rekommenderat honom
som vd till AetA Foérpackning. Interviu med Arne Lundin 30 juni 1999.

Bonnier, Albert jr, AB Ahlén & Akerlund Forpackning, 20 november 1962.
Bonnier, Albert jr, AB Ahlén & Akerlund Forpackning, 20 november 1962.
Bonnier, Albert jr, AB Ahlén & Akerlund Férpackning, 20 november 1962.
Bonnier, Albert jr, AB Ahlén & Akerlund Forpackning, 20 november 1962.

Bonnier, Albert jr, Antecknin 5 sroack-
! ) / gar frin besék hos A S lund Forpac
fing — Speinter 18 oktober 1065 sok hos AB Ahlén & Akerlun



87

88

89

90

91

92

93

94

95

96

97

98

99

100

102

103

104

105

106

108

109

110

111

NOTER TILL SID 302-310

Intervju med Arne Lundin 30 juni 1999. Duni kunskap 1995, deltagarhifte. Smd-
landsposten 23 januari 1967,

Bonnier, Albert jr, Anteckningar fran bessk hos AB Ahlén & Akerlund Férpackning
— Sprinter 18 oktober 1965.

Sydsvenska Dagbladet 11 augusti 1964. Hallandsposten 11 augusti 1964. Hallands-
posten 21 oktober 1965. Bonnier, Albert jr. Anteckningar frén besdk hos AB Ahlén
& Akerlund Férpackning — Sprinter 18 oktober 1965.

Bonnier, Albert jr, Iakttagelser vid besok hos Sprinter Pack AB den 8-10 april 1968.

Lundin, Arne, PM betriffande plastflaska fér 61, 30 april 1968. Brev frin Albert
Bonnier jr till direktér Arne Lundin 8 november 1968.

Kuuse, Jan (1988) s 229,

Kuuse, Jan (1988) s 229 ff Bonnier, Albert jr, Duni Bild gruppen, 28 maj 1971. Bofé
information nr 1 1969.

Duni kunskap 1995, deltagarhifte.

Bonnier, Albert jr, Minnesanteckningar frin diskussion med direktér Arne Lundin
den 19.11.1969.

AB Bonnierforetagen, presskommunike den 28 januari 1970.
Bonnier, Albert jr, Duni Bild gruppen, 28 maj 1971.

Bonnier, Albert jr, Duni Bild gruppen, 28 maj 1971. Brev frin Albert Bonnier jr till
Arne Lundin 14 september 1971.

Bonnier, Albert jr, Duni-Bild gruppen, 28 maj 1971.
Brev frin Albert Bonnier jr till Arne Lundin 14 september 1971.
Brev frin Albert Bonnier jr till Arne Lundin 14 september 1971.

Protokoll fort vid sammantride pad Bonnierféretagen 15 januari 1974 angdende
Duni Bild AB

Hallandsposten 18 mars 1974. Protokoll fért vid sammantride pa Bonnierforetagen
den 15 januari 1974 angdende Duni Bild AB.

Bonnier, Albert jr, Duni — Bild — Sprinter, reflektioner i juli 1973.
Bonnier, Albert jr, Monoservizio, 12 januari 1975.
Bonnier, Albert jr, Monoservizio, 12 januari 1975.

Cederquist advokatkontor dossier 389, Overlitelse av aktierna i Monoservizio,
Bibo Spa. Brev fran Simon Bonnier till Bofés direktion och Arne Lundin 18 juni
1975. Anteckningar frin sammantride angiende Monoservizio den 6 augusti 1975.

Bonnier, Albert jr, Monoservizio — anteckningar efter diskussion den 24 oktober
1975, 27 oktober 1975.

Bonnier, Albert jr, Monoservizio — anteckningar efter diskussion den 24 oktober
1975, 27 oktober 1975.

Bonnier, Albert jr, Monoservizio — anteckningar efter diskussion den 24 oktober
1975, 27 oktober 1975.

Cederquist advokatkontor dossier 389, Overldtelse av aktierna i Monoservizio,
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Bibo Spa. Intervju med Hans Jacob Bonnier 25 november 1999.
Intervju med Gosta Fransson 3 augusti 2000.
Brev frin Albert Bonnier jr till Arne Lundin den 27 mars 1974.

Intervju med Arne Lundin 30 juni 1999. Bonnier, Albert jr, Duni — Bild — Sprinter,
reflektioner i juli 1973.

Brev frin Albert Bonnier jr till Arne Lundin 24 april 1975.

Kjellgvist, S-O., P-divisionen, kommentar till tertialbokslut 1982.12.31. Protokoll
frin informationsméte angiende Duni den 2 december 1982 pi Torsgatan. Note-
ringar frin informationsméte angdende Duni Bild den 19 oktober 1983 pi Tors-
gatan 21.

Grafoprint arsredovisning 1982.

Grafoprint drsredovisning 1979.

Duni AB arsredoviningar 1988 och 1989,

Brev frin Albert Bonnier jr till Arne Lundin 7 april 1975.

Protokoll frin informationsméte angdende Duni Bild den 10 mars 1983 samt 27
maj 1983 pa Torsgatan 21. Protokoll fért vid sammantride med styrelsen for Duni
AB i Stockholm den 20 oktober 1987.

Intervju med Gosta Fransson 3 augusti 2000.

Intervju med Arne Lundin den 30 juni 1999. Intervju med Lennart Almgvist den
30 juni 1999. Bofé information nr 4 1970.

Intervju med Arne Lundin den 30 juni 1999,
Intervju med Lennart Almqvist den 30 juni 1999.

Intervjiu med Arne Lundin den 30 juni 1999. Intervju med Lennart Almqvist den
30 juni 1999,

Bofi-Information nr 11 1965. Bofs-Information nr 1 1966.

Intervju med Arne Lundin den 30 juni 1999.

Bofé Information nr 4 1981, Grafoprint &rsredovisning 1978.

Intervju med Arne Lundin den 30 juni 1999.

Intervju med Arne Lundin den 30 juni 1999. Arsredovisning for Grafoprint 1980.

Sammanstillning av diverse noteringar efter besok i Brasilien 4/11 — 1/12 1974 av

civiling Lennart Pihl. Protokoll fran sammantride angdende Duni/Bild projekt,
Brasilien, Stockholm den 31 januari 1975.

Grafoprint 4rsredovisningar 1979, 1982 och 1986.

Minnesanteckningar férda vid informationsméte ang, Duni Bild AB den 28 okto-
ber 1982 pé Torsgatan. PM: Egentillverkning av ljus, 30 november 1982. Brev frin
Albert Bonnier jr till Arne Lundin 14 december 1982

Duni Bili AB Meddelande rorande férvirvet av Delsh ljusfabri
Tae ol Dege elsbo ljusfabrik. Aktuellt frin

ﬁtnaly; av samarbetsméjligheter Hammarplast — Duni Bil3 27 maj 1986. Protokoll
fort vid sammantride med styrelserna fér Dunj AB och Duni Bili AB i Stockholm
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den 12 december 1988.

Hallandsposten 30 december 1981. Duni AB &rsredovisning 1981, Intervju med
Conny Karlsson 2 juli 1999.

Stenqvistgruppen sildes till EQT Scandinavia I som redan var hilftenigaren i
Dunikoncernen och hygienverksamheten sildes till delar av den egna foretagsled-
ningen. Duni AB 4rsredovisningar 1995 och 1998.

Duni AB érsredovisningar 1997 och 1998.
Duni AB irsredovisning 1998. Interviu med Conny Karlsson 2 juli 1999.

Moderbolaget Duni Holding AB bildades i och med att Scandinavian Equity Part-
ners Ltd gick in som hilftenigare av Duni vid sidan om Tidnings AB Marieberg.

Brev frin Albert Bonnier jr till Arne Lundin, 26 mars 1974.
Intervju med Arne Lundin 30 juni 1999.
Intervju med Arne Lundin 30 juni 1999, intervju med Conny Karlsson 2 juli 1999.

Del V. FAMILIJEFORETAGANDETS MOJLIGHETER OCH PROBLEM -
BONNIERFORETAGEN 1953 — 1989

1

For nirmare information om forskning kring familjeféretagande se Sharma, Pramo-

dite et al (1996).

Hur olika aktérer kunnat paverka utvecklingen av familjeforetag finns bland annat
oversiktligt diskuterat i Gersick, Kelin et al, (1997) s 4 ff.

Bourdieu, Pierre (1994), s 206 f.
Bourdieu, Pierre (1994), s 156 f.
Bonnier, Albert jr, Albert Bonniers Forlags mélsittning, 1 november 1970.

Brev frin Albert Bonnier jr till Gerard Bonnier 7 oktober 1960. Betydelsen av
namnet Bonnier diskuteras ocksi av Karlsson Stider, Annelie (2000).

Bonnier, Albert jr, Albert Bonniers Férlags mélsittning, 1 november 1970.

Brev fran Albert Bonnier jr till Gerard Bonnier 9 december 1986.

Edvardsson, Cordelia, Dagbok med Albert Bonnier 1967.

Nilsson, Tore (1989).

Intervju med Carl-Johan Bonnier den 23 augusti 2000.

Fortune 4 augusti 1986.

Bonnier, Albert jr, Forutsittningar for diskussion om Bof6s inriktning 8 mars 1983,
Intervju med Olle M3berg den 23 augusti 2000.

Brev frin Albert Bonnier jr till Gerard Bonnier 3 oktober 1986.

Brev frin Albert Bonnier jr till Gerard Bonnier, 9 december 1986.
Gersick, Kelin et al, (1997) s 57-100.

Bonnier, Albert jr, Bonnierféretagen, familjeféretag, odaterad sannolikt 1986.
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23

24

Bonnier, Albert jr, Bonnierforetagen, familjeféretag, odaterad sannolikt 1986.
Bonnier, Albert jr, Bonnierforetagen, familjeféretag, odaterad sannolikt 1986.
Bonnier, Albert jr, Bonnierforetagen, familjeféretag, odaterad sannolikt 1986.

Fér nirmare information om slikten Bonniers relation till Dagens Nyheter se Ny-
berg, Daniel (1999).

For en utforlig diskussion rérande relationen mellan Sliakten Bonnier och Dagens
Nyheter-koncernen se Daniel Nybergs kommande avhandling Studier i tidnings-
ekonomi (kommande 2001).

Edvardsson, Cordelia, Dagbok med Albert Bonnier 1967.

Intervju med Simon Bonnier 23 augusti 2000.

Del VI EPILOG

18

19

20

21

22

Intervju med Carl-Johan Bonnier den 10 december 1999,
Intervju med Carl-Johan Bonnier den 10 december 1999.
Intervju med Carl-Johan Bonnier den 10 december 1999.
Intervju med Carl-Johan Bonnier den 10 december 1999.
Protokoll fran Handelsbolagens styrelse 12 juni 1992.
Intervju med Carl-Johan Bonnier den 10 december 1999,
Bonnierféretagen irsredovisning 1994,

Protokoll frin Handelsbolagens styrelse 20 december 1990.
Protokoll frin Handelsbolagens styrelse 23 juni 1993.
Protokoll frin Handelsbolagens styrelse 15 maj 1991.
Protokoll frin Handelsbolagens styrelse 14 september 1992.
Protokoll frin Handelsbolagens styrelse 13 januari 1993.
Bonnierforetagen érsredovisningar 1992-1996.
Bonnierforetagen drsredovisningar 1994-1997.

Protokoll fort vid deligarméte i Handelsbolagen 11 maj 1989. Protokoll frin Han-
delsbolagens styrelse 14 maj 1993.

Intervju med Carl-Johan Bonnier 23 augusti 2000. Maiberg, Olle, Bonnierforeta-
gen — Marieberg, konfidentiellt PM 23 februari 1993,

Intervju med Carl-Johan Bonnier 23 augusti 2000. Maberg, Olle, Bonnierforetagen
~ Marieberg, konfidentiellt PM 23 februari 1993

Miberg, Olle, Bonnierforetagen — Marieberg, konfidentiellt PM 23 februari 1993.
Intervju med Carl-Johan Bonnier 23 augusti 2000.
Intervju med Carl-Johan Bonnier den 10 december 1999,

Protokoll frin Handelsbolagens styrelse 2 december 1991 och 12 juni 1992,

Bonnierforetagen 4rsredovisningar 1993-1997, Bonnier AB drsredovisning 1999.
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Otryckta Kdllor

Cederquist advokatbyra:
Dossierer ver Bonnierforetagen.
Foretagsminnen Stockholm:
Bonnierféretagen, Ahlén & Akerlunds Forlags AB/Bonniers Tidskriftsférlag AB,
Handelsbolaget med Firma Albert Bonnier och Ahlén & Akerlund Férlag,
Lukas Bonnier arkiv.
Sangtec Medical. Ulric von Rosens arkiv:
Korrespondens och internbokslut vid Sangtec Medical.
Stockholms Enskilda Banks arkiv, Stockholm:
Dossierer 6ver Bonnierforetagen.
Albert Bonniers Forlag arkiv:
Korrespondens, utredningar och bokslut,
Bonnierférlagen Forlagskatalog, intranet 1974-78.

Arsredovisningar

AB Bonnier 1998-99.

AB Bonnierforetagen 1952-1997.
Duni AB 1987-1998.

AB Duni-Bild 1971/72-1974/75.
AB Grafoprint 1975/76-1986.

Andra tryckta kéllor

SFS 1955:183, Lag om bankrérelse.

SFS 1975:1385, Aktiebolagslag.

SFS 1976:580, Lag om medbestimmande i arbetslivet.
Svenska Aktiebolag 1959/60 1964/65.

Tidningar och tidskrifter

Affdrsvdrlden.
Aftontidningen.

Abktuellt frdn Bonnierforetagen.
Bofi Information.

Bofénytt,

Bonnierforum.

Bonnier Information.

Dd & Da4.

Fortune.

Géteborgs-Posten.

Hallands Dagblad.
Hallandsposten.

Journal Do Rio de Janeiro.
Smalandsposten.

Svenska Dagbladet.

Svensk farmaceutisk tidskrift.
Sydsvenska Dagbladet.
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Kamerabild, Lasse Eklof
Pressens Bild, Fredrik Funck

Del II

Féretagsminnen

Anders Engman

Kamerabild, Bjérn Larsson Ask
Duni AB

Anders Engman

Kamerabild, Michael Brannis
Anders Engman

IMS

Jorgens Foto, Ulf Bengtsson
Foretagsminnen
Féretagsminnen

Kamerabild, Christer Kindahl
Kamerabild, Bjérn Larsson Ask
Presstop Foto AB, Harry Mann
Helsingborgs-Bild, Hacke Anderson
Bildbyrén, Peter Kriiger

Yves Ryncki, Lausanne
Lennart Nilsson

Bonniers arkiv

DN, Roland Jansson
Kamerabild, Michael Brannis
Anders Engman

Kamerabild, Ronny Karlsson

Del III

Féretagsminnen

Werft Nobiskrug

BILDKALLOR

5.226
s.237
s.240
5.242
5.245
5.246
5.248
s.250
s.254
s.258

Del IV

5.269
5.276
5.280
5.283
5.290
5.298
5.301
s.304
s.308
s.313
5.318
5.322
5.326

Kamerabild, Ronny Karlsson
Féretagsminnen
Dagens Industri, Ronny Karlsson
Kamerabild, Per Ake Uddman.
Kamerabild, Claes-Goran Flinck
Kamerabild, Ronny Karlsson
Dagens Industri, Ronny Karlsson
Ronny Karlsson
Micke Lundstrom

Kamerabild, Per-Ake Uddman

Kamerabild, Ronny Karlsson
Kamerabild, Ronny Karlsson
Dagens Industri, Ronny Karlsson
Kamerabild, Lasse Eklof
Kamerabild, Michael Brannis
Kamerabild, Ove Wallin
Kamerabild, Ove Wallin

Jérgens Foto, Jesper Andersson
Féretagsminnen
Foretagsminnen

Fabian Bjérnstierna
Helsingborgs-Bild, Hacke Andersson

Del V

s.340 Foretagsminnen

5.343 Kamerabild, Bjérn Larsson Ask
$.346 Kamerabild, Bjérn Larsson Ask
$.350 Kamerabild, Bjérn Larsson Ask

Del VI

$.362 Dagens Industri, Ronny Karlsson
$.365 Pressens Bild, Folke hellberg
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Viktiga héndelser: Billingsforskoncernen

1949

1951

1957
1958

1960
1962
1963

Dagens Nyheter férvirvar Billingsforskoncernen med kraftpappersbruk i Billings-
fors samt finpappersbruk i Linged och Skapafors. Sven Wennberg tilltréder som
disponent och vd for koncernen.

Ahlén & Akerlund képer Billingsforskoncernen fran Dagens Nyheter.
Billingsforskoncernen visar kraftigt stegrad vinst pd grund av Koreakriget.
Varumirket Duni lanseras med stédannonsering i A&As tidskrifter.

Arbetet med att utveckla och specialisera produktionen inleds. Plissébigartill-
verkningen flyttas frin Linged till Halmstad.

Munters wellpappfabrik i Gavle forvirvas.

En wellpappfabrik i Eslov startas.

Ett sirskilt utvecklingslaboratorium for koncernen startas i Billingsfors med
Lennart Pihl och Ingemar Olsson.

1964-67 Skipafors produktionsapparat moderniseras.

1965

1966
1967
1970

1971
1973
1974
1977

Forenade Well bildas med fabriker i Eslév, Givle och Billingsfors. Goran Forsell
ersitter Sven Wennberg som vd.

Agarna fattar beslut om nedliggning av finpappersbruket i Linged.

Sigverket i Skdpafors siljs till Skogsigarrorelsen. Férenade Well siljs till ASSI.
Tillverkningen av tissue i Skdpafors (Duni) sl&s samman med produktionen av
engdngsmaterial vid Bild Cup i Halmstad till Duni Bila. Jan de Verdier ersitter
Géran Forsell som vd.

Stort investeringsprogram inleds fér att utveckla rorelsen i Billingsfors.
Arbetet med att finna en képare till Billingsforsgruppen inleds.

Clas Reuterskiold ersitter Jan de Verdier som vd.

Billingsforskoncernen ingdr i Grafoprint vid bérsnoteringen, men siljs senare
under aret till Vinerskog.

Viktiga héindelser: A&A Forpackning/Duni Bild/ Duni

1951
1956
1958
1962
1963
1965
1966
1967
1970

1971
1973

1975
1976

1976-77 Duni Bilé fors till Grafoprint-koncernen och bérsintroduceras under varen 1977.

Forpackningsforetaget Bok & Kartong flyttar frin Tannefors/Linképing till Ved-
dige och etableras under namnet Ahlén & Akerlund Forpacknings AB.

&A Férpackning flyttar till nybyggda lokaler i Halmstad.
Tillverkningen av plissébigare flyttas frin Langedsverken till A&A Férpackning.
Bﬂ& Cup bildas for tillverkning och marknadsféring av engangsbagare och tall-
rikar.
Arne Lundin ersitter Holger Thre som vd fér A&A Férpackning,
Det nya tissuematerialet Dunicel presenteras.
}\?u:: Férpackning byter namn till Sprinter Pack AB. Tillverkning av plastbagare
inleds.

Foretaget Plastemballage i Grinna, som bland annat tillverkar bestick och kaf-
fekoppar, forvirvas.

Tillverkning av engdngsmaterial vid Bild Cup slis samman med tissueproduk-
tionen vid Skapafors och bildar foretaget Duni Bild AB.

Sprinter Pack inordnas som dotterbolag under Duni Bilg AB.

Den italienska fabriken fér engingsmaterial Monoservizio samt den danska
ljustillverkaren Asp & Holmblad férvirvas.

Laskedryckstillverkaren Kais AB forvirvas.

Monoservizio avyttras efter stora férluster.
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1977-87 Duni Bild bidrar genom koncernbidrag till finansiering av Solna Offsets verk-

1982
1983
1984
1985
1986
1987

1988

1989
1990

samhet. Dunis internationella marknad utvecklas.

Den nya tissuen Dunilin med linneliknande karaktir, som utvecklats vid Ling-
ed, presenteras. Jihi plast och Lingedsverken med tillverkning av plastbehand-
lat papper forvirvas.

Den danska servettillverkaren Scan Serviet férvirvas.

Delsbo Ljusfabrik och det amerikanska foretaget Argus Paper Specialities for-
viirvas.

Dunisilk som tagits fram vid Skipafors presenteras.

Det brittiska foretaget N L Whittaker forvirvas. Via Bonnierforetagen forvirvas
Hammarplast, tinkt som framtida komplement till Duni Bilds engdngsproduk-
ter,

Nils Johan-koncernen férvirvas.

Hammarplastgruppen med Nils Johan siljs till den finska Hackmankoncernen.
Tielman pappersindustri férvirvas.

Conny Karlsson ersitter Arne Lundin som vd. Marieberg kiper Dunikoncernen.
Foretag forvirvas i Norge, Spanien, Benelux och Frankrike. Den svenska Finess-
koncernen képs frin Stora.

1991-98Fbretag forvirvas i Finland, Osterrike, Norge och Storbritannien.

Viktiga héndelser: Printing Equipment/Solna Offset

1946

Foretaget etableras och inleder tillverkningen av arkpressen Chief 24.

ca 1950 Utvecklingen av rullpressar inleds.

1950-
talet
1967
1973
1975
1977
1978

1979
1980

1982
1983

1984

1985

1989

1990

Forsok med diversifiering av féretagets verksamhet genomfors med negativt
resultat.

Nytt produktprogram med sex offsetmaskiner presenteras.

Nya fabrikslokaler invigs i Sollentuna.

Fabriken i Sollentuna férstors till stora delar av en brand.

Grafoprint i vilket Solna Offset ingir bérsnoteras, med Bonnierforetagen som
huvudigare. UIf af Trolle tilltrider som styrelseordférande for Grafoprint.

Den brittiska tryckpresstillverkaren T C Thompson & Son Ltd férvarvas, vilket
tillfor Solna Offset en typ av arkpress man tidigare inte haft.

Solna Offset inleder en period av sex forlustér.

Solna Offsets vd Bengt Frid limnar sin post. Den amerikanska rulloffsettillver-
karen King Press forvirvas.

Solna Offsets brittiska dotterbolag siljs.

Solna Offsets lokaler och utrustning i Haggvik/Sollentuna siljs till Proventus-
koncernen/BGB, men hyrs och leasas iter av Solna Offset.

Forhandlingar om en forsiljning av hela Solna Offsetkoncernen till Proventus-
koncernen inleds men strandar.

Diskussioner fors med det amerikanska foretaget AM International Inc om ett
kép av Solnas arkpresstillverkning, men dessa leder inte till ndgot resultat. Bon-

nierforetagen forvirvar i stillet Solna Offset och inleder en omstrukturering av |

verksamheten med stora kostnader som féljd. . )
Solna rullpresstillverkning — Solna Web — siljs till det amerikanska féretaget

Publishers Equipment Corp (PEC) T
Solnas styrelseordforande Bjorn Nordstrand och tre anstillda forvirvar den kvar-

varande tillverkning — 24/25 tums arkpress — vid Solna Offset.

Viktiga héndelser: Cirrus/Overman

1953
1958

Tillverkning av skumgummimadrasser inleds vid Henriksdals .Gum.mifabrik.
Tillverkningen av Cirrus-madrassen flyttar till Trands Gummifabrik AB.
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1959  Skumplasttillverkaren Nordiska Gummifabriks AB Overman forvarvas.

1960  Tillverkning av mébelstommar inleds i Tranis.

1964  Mobelforetaget Overman etableras. Carl-Eric Klote tilltrader som vd.

1965  Tillverkning av mobelstommar inleds i Visttyskland.

1966  Tillverkning av Overmans produkter pd den amerikanska marknaden inleds.

1974  Cirrus och Overman slds samman.

1977  Killbo Mébler forvirvas. Jan Vesterlund tilltrider som vd efter Carl-Eric Klote.

1978  Ekonomiska problem vid Overmans mé&belfabrik i Trands leder till ett omfat-
tande rationaliseringsprogram.

1979  Bofés Mébeldivision bildas. Overman Contract startas for forsiljning av divisio-
nens stoppmébler, hirdplastprodukter och inredningar fér offentlig miljo.

1980  Jan Vesterlund avgir som vd och ersitts for en kortare tid av Bertil Grundstrém
och direfter av Stig-Géran Nilsson.

1984  Mobelfabriken i Tranis liggs ned.

1984  Vivstolsfabriken Glimakra flyttas till Mébeldivisionen dd Frostadivisionen av-
vecklas.

1985  Tva danska polyetertillverkare Brdr Foltmar och Metzeler A/S férvirvas. Sélec-
tion Pierre Cardin, som tillverkas vid Overmans tyska fabrik, presenteras.

1986  Overman USA avvecklas efter omfattande forluster.

1987  Stig-Géran Nilsson avgir som vd och ersitts av Bertil Grundstrom.

1988  Banquet AB och Hjortsberga Snickeri och Mébelindustri AB forvirvas,

1989  Killbo Mabler férsiljs till Scapakoncernen. Bertil Grundstrém avgir som vd for
mébelgruppen. Hjortsberga Snickeri och Mébelindustri avyttras.

1990  Sangfab avyttras.

1992  Tillverkningen av tvdttsvampar avyttras.

1993  Overman Contract avyttras.

1995  Det tyska madrass- och mébelstoppningstillverkaren Liick forvarvas.

1997  Tibro Polyeter AB forvirvas.

1998  Vivstolsfabriken Glim3kra avyttras. En ny mébelfabrik, Euroline, startas i Polen.

1999  Den tyska Overman-fabriken avvecklas.

2000  Mobelteam startar en fabrik i Polen. Cirruskoncernen med Brdr Foltmar, Met-
zeler-fabrikerna och Tibro Polyeter siljs till den amerikanska polyetertillverka-
ren Carpenter.

Viktiga héindelser: Lion Steamship/Lion Ferry

1954 Lion Steamship bildas med Erik Kekonius som chef, som dotterbolag till Bil-
lingsfors.

1957  Lionrederiet 6vertas av Bonnierforetagen.

1959 gvlt]al tecknas med Lion och Arhus stad om firjetrafik mellan Halmstad och

rhus.

1960  Gétarederiet arrenderas pa tre ir,

1961  Henrik Meijer ersitter Erik Kekonius som vd fér Lion Ferry.

1964-74 Rederiets affarsidé bygger pa nybyggnad och handel med passagerarfirjor for att
skapa avskrivningsunderlag for Bofs.

1965  Fraktrederiet avvecklas. Linjen Varberg-Greni férvirvas (Europafirjan).

1973 Oljekrisen inleds och drabbar Lion Ferry i form av ekonomiska problem.

1974  Den successiva forsiljningen av fartyg inleds for att ticka kostnader.

1979 Lion Ferrys vd Henrik Meijer avlider och eftertrids av Hans Laurin.

1980  Linjen Helsingborg-Grend med fartyg 6vertas av DFDS.

1981  DFDS &vertar Lion Ferrys andel av den nordtyska Prinzenlinjen.

1982  Europafidrjan III siljs till Stena Line.

1983  Det firciska rederiet Smyril Line képer Gustav Vasa och Lion Ferry avvecklas.
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Viktiga héndelser: Kdlle Regulator/Eur-Control

1962
1964

1966
1968

1969
1971
1976
1978
1979

1984

1986

1987
1988
1991

Bonnierforetagen férvarvar 50 procent av Kille Regulator fran Torsten Kille.
Resterande aktier i Kille Regulator képs in av Bofo. Lars Hedman tilltrader som
vd efter Bonniers forvirv av Kille Regulator.

GST Regeltechnik i Visttyskland forvirvas.

Utvecklingsbolaget Inventing, for tillverkning av utrustning for bestrykning av
papper, startas.

Eur-Control inférs som samlande namn pa samtliga féretag med anknytning till
Kille-gruppen.

Eur-Control USA startas och handhar bland annat tillverkningen av elektroniska
mitinstrument och bestrykningsanldggningar.

Tillverkning av tyngre processteknisk utrustning inleds.

Jon Ottersen ersitter Lars Hedman som vd.

Det amerikanska foretaget F P Research Lab Inc som bland annat tillverkar fuk-
tighetsmitare inférlivas med Eur-Control USA.

Bonnier Technology Group (BTG) skapas som gemensam benimning pd Eur-
Control och Inventing. Duroblade i Schweiz bildas for att exploatera ny metod
for framstillning av bestrykningsblad.

Norska Gamma Instruments A/S och det amerikanska foretaget Dahlgren LAS
forvirvas.

Inventing fusioneras helt med BTG Kille.

Duroblade ingir frin januari i BTG-gruppen.

BTG med bolagen GST, Eur-Control, Dahlgren LAS och Duroblade siljs till det
tyska industrikonglomeratet AGIV.

Viktiga héndelser: Arot/Dentalgruppen

Plastgruppen

1970  Plastforetaget Arot forvirvas av Bonnierforetagen. Bjérn Nordstrand utses till vd.

1972 Urcolo Bandage AB och A/S Damedico forvirvas.

1973 Bonnier Hospital Supply bildas som samlande benimning pé foretagsgruppen.

1974  Gislaved Plastindustri férvirvas.

1986  Gislaved Plastindustri avyttras.

1995  Arot etablerar dotterbolag i Polen.

1999 Arot-foretagen avyttras.

Dentalgruppen

1974 Bonnier Hospital Industries (BHI) etableras.

1975  Nordenta i Tyskland startas av Bjorn Nordstrand och med honom som vd.

1978  Promodentaire i Frankrike férvirvas.

1980  Kent Dental i Storbritannien och USA férvirvas.

1984  Dentaldivisionen, Bonnier Dental Group, bildas med Christan W Jansson som
divisionschef. )

1985  Beauty Direct i USA etableras for forsiljningen av harvérdsprodukter och skon-
hetspreparat. :

1987  Det amerikanska tandregleringsforetaget Orthodontic International Services
forvirvas.

1989  Dansk Nordenta och Scadenta i Norge forvarvas.

1990  Promodentaire i Frankrike och Kent Dental i USA siljs.

1991  Kent Dental i Storbritannien avyttras.

1993 Nordenta i Tyskland, Danska Nordenta och Scadenta i Norge avyttras.
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Viktiga hédndelser: Alga/Frosta fritid

1937
1966

1973
1974
1975
1978

1979

1980
1982
1983

1984
1987
1988

Alga kops frin Pressbyran.

Per Zachrison tilltrider som vd. Verksamheten i Solna och Siter liggs ned, om-
struktureras och flyttas till Vittsj6 i Skéne.

Fritidskonceptet presenteras.

Leksaksgrossisten A Hermele och Haglofs Ryggsacksfabrik férvirvas.

Glimékra vivstolsfabrik férvirvas.

Per Zachrison limnar posten som vd och ersitts av Olof Stenhammar. C O
Borgs Textilindustri forvirvas. Alga tar 6ver agenturen fér Ataris tv-spel. Frosta
Fritid AB bildas som moderbolag for fritidsgruppens foretag.

Elof Malmberg AB i Givle forvirvas och Frosta-Gruppen bildas som samlande
benidmning pa Alga, Hagl6fs och Glimékra.

Yngve EK AB férvirvas.

Alga forlorar agenturen pd Monopol.

Brio férvirvar Alga, med undantag fér Algavision som har agenturen for Atari-
spel. Bofé évertar denna agentur som placeras i det nybildade bolaget Vasatronic.
Glimaékra vivstolar fors éver till Mébeldivisionen och Fritidsdivisionen avvecklas.
Yngve EK AB siljs till investmentbolaget Nibbla AB.

Frosta Fritid siljs till Hexatrade/Bagherra AB.

Viktiga héndelser: Sangtec Medical

1950~
60tal
1972

Bertil Bjérklund bedriver forskning om cancerns uppkomst och méjligheten att
vaccinera mot cancer.
Sangtec Medical AB bildas, framfér allt genom Albert Bonnier jrs och Bertil
Bjorklunds initiativ for att i forsta hand utveckla cancertestet TPA for den kom-
mersiella marknaden.

1972-78 Tita byten av verkstillande direktdr och hoga utvecklingskostnader p& Sangtec.

1975

1978

1980

1982

1983

1985
Frin 86

1987

1989

1990

1991

1995
1999

Distributionsavtal sluts med det amerikanska laboratorieféretaget Damon. Detta
ger Damon ritten att marknadsféra och silja TPA éver hela virlden med undan-
tag for Skandinavien och 6ésteuropa.

Ulric von Rosen tilltrader som vd. Ansékan om godkinnande av TPA-testet lim-
nas in till amerikanska FDA. Arbetet med att ta fram en ny metod (RIA) for
TPA-testet inleds.

Det férsta RIA-testet for TPA finns klart for forsiljning.

FDA kriver komplettering av den férsta ansékan fér att godkinna TPA-testet.
En ny ansokan ldmnas till FDA men iven denna kriver komplettering. Damon-
avtalets begriansade effekt upphor.

Den medicinska divisionen Bonnier Medical, med bland annat Sangtec Medical
bildas med Ulric von Rosen som divisionschef

Hans Henriksnis eftertrider Ulric von Rosen som vd for Sangtec Medical.
Forsiljningen av TPA-testet utvecklas frimst i Japan, Italien och Tyskland. Sam-
tidigt inleds diversifieringen av Sangtecs produktsortiment.

Avtalet med Damon upphivs och Sangtec Medical kan fritt marknadsfora och
sdlja TPA-testet med undantag for den amerikanska marknaden.

Sangtec gér in som hilftendeligare i distributorsforetaget Malinckrodt. NSE-tes-
tet for diagnos och uppfdljning av smacellig lungcancer introduceras.

Den medicinska divisionen upphér och Ulric von Rosen intrider som arbetande
styrelseordférande i Sangtec Medical.

Sangtec 100 for att diagnostisera hjarnskador presenteras. Sangtec forvirvar for-
skarkompetens inom DNA-omridet frin det finska féretaget Orion.

Avtal om exploatering av DNA-produkter sluts med Hoffman LaRoche.

Byk Gulden férvirvar Sangtec Medical.
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Denna sammanstillning innefattar ett urval av Bonnierforetagens foretagsforviry, egna
etableringar samt silda och avvecklade verksamheter. Samtliga verksamheter har ingatt i
koncernen som sjilvstindiga rorelser eller dotterbolag — det vill siga dgandet har Gversti-
git 50 procent. Utlindska forsiliningskontor har inte medtagits i sammanstillningen, inte
heller forandringar i Grafoprint under bérsnoteringen (1977-1987).

® Foretag bildade inom koncernen
B Inképta foretag
O Silda eller avvecklade foretag

BD = Bonnier Data Bok = Bokférlagen
BDG = Bonnier Dental Group Tid = Tidnings/tidskriftsforla
BHI = Bonnier Hospital Industries Om = Ovriga media

Bi = Billingsforskoncernen

Bo = Bonnierféretagen

BTG = Bonnier Technology Group
Du = Dunikoncernen

Fri = Fritidsgruppen

GF = Grafisk Firg

Idab = Industrial Development AB
Med = Medicinska divisionen

Maéb = Mébelgruppen

Industriverksamhet Till/Fran Bofogrupp Medieverksamhet
1954 Lion Steamship @ Bi

1955 Frili » Bo

1958 Interprint Brasilien ® Bo

1958 Cirrus ® Mob

1959 Nord Gummi Overman B Méb

1960 Mibis » Bo

1960 Grafoprint @ Bo

1960 Munters Wellpappfarik > Bi

1960 Grafinen Viri Finland ® GF

1962 Bila Cup ® Du Bok <& Wahlstrom & Widstrand
1963 Idab ® Bo

1964 BIBO Italien ® Du Tid @ Specialtidningsforlaget
1964 Skarstedts Kartong > Du

1964 Kille Regulator » BTG
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Medieverksamhet

Industriverksamhet

1965 Overman Visttyskland ® Mob Tid @ Fackpressforlaget

1965 Sprinter System ® Du

1965 Processor ® Bo

1965 HG Relay Patent P Bo

1965 Forenade Well ® B

1966 GST-Regeltechnik Tyskland B BTG | Tid ® Kustannus Semic Finland
1967 Frosta gummifabrik B Mob Tid @ Semic/Nordisk Forlag Norge
1967 Sovella Danmark B Mob

1967 Plastemballage B Dy

1967 Forenade Well a Bi

1968 Inventing ® BTG

1968 Idab USA ® Idab

1968 Overman USA ® Mob

1968 Processor a Bo

1969 Bonnier Data ® Bo Tid <& Centerforlaget

1969 Sprinter Pack Du

1969 Pulsvirme ® Bo

1969 Almerco ® Bo

1969 Plusvirme > Bo

1970 Arot > Bo Bok @ Bonniers Bokklubb
1970 Duni Bil§ ® Du Bok @ Bokforlaget Robert Larsson
1971 Eur-Control USA ® BTG | Bok O Bokforlaget Robert Larsson
1971 Pulsvirme = Bo Bok [ Bonnier-Biblioteket
1972 Sangtec Medical ® Med Tid @ Jultidningsforlaget

1972 Urcolo Bandage B BHI | Bok O Liromedelsforlagen
1972 Damedico Danmark B BHI

1972 Mibis a Bo

1972 Lagun Pool ® Fri

1973 Monoservizio Italien B Dy Bok @ Minadens Bok

1973 Asp & Holmblad Danmark B Du

1974 Gislaveds Plastindustri B BHI

1974 Lagun Pool e [

1974 Haglofs Ryggsicksfabrik > Fri

1974 A. Hermele > Fri

1974 Cirroma B BHI

1974 Bonnier Hospital Industries ® BHI

1975 Nordenta Vert. Tyskland ® BDG | Bok ® Underhallningsbokklubben
1975 Gliméakra vivstolsfabrik B Fri Bok @ Bonnier Fritid

1975 Medipharm B Med

1975 Projektus ind prod ® Bo

1975 Kais B> Du
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Industriverksamhet Medieverksamhet
1976 Viva Cirrus Danmark a Msb Tid @ Dagens Industri
1976 Interlab ® Med | Tid - Editions Lacroix Frankrike
1976 Bibo/Monoservizio, Italien a Du Tid -a Williams Férlag
1977 Kallbo Mébel B Mob
1977 Stilgruppen > Bo

med Stilménster

Regment och

Martinette
1977 Cirrus Norge ® Mob
1977 Grafoprintkoncernen < Bo

med Billingsfors Bruk

Solna Offset och

Duni Bild
1978 C O Borgs Textilindustri p Fri Bok ® Stora Romanbokklubben
1978 Promodentaire Frankrike p BDG | Bok @ Bonnier Juniorférlag
1978 Frosta Fritid ® Fri
1978 Martinette a Bo
1978 Regment a Bo
1978 Retab B Bo
1978 HDV Duty Valves Storbrit. > BTG
1978 Idab a Bo
1978 Pigmenta-gruppen » GF
1979 Elof Malmberg - Fri Tid ® Semic International
1979 F P Research Lab USA B BTG | Tid @ Affirstidningsforlaget
1979 Overman Contract ® Mob | Tid <& Bokman
1980 Yngve Ek p Fri Bok @ Bokforlaget Alba
1980 Mébelteam = Mob Tid @ Semic Holland
1980 Sangfab » Méb | Bok > Bonnier Fritid
1980 Kent Dental Supply Co USA = BDG | Tid <a Carlsen If Danmark
1980 Kent Dental Storbritannien p BDG | Tid = CarlsenIf
1980 Sadolins Fargfabrik » GF Tid -a Carlsen If Visttyskland
1981 System Design > BD Bok @ Bonnier Fakta Bokforlag
1981 Grafisk Firg-gruppen & GF Bok ™ Bokman
1981 Kodab » BD
1982 Projectus ind prod a Bo Tid -a Forlaget Borsen Danmark
1982 Retab 1 Bo Tid @ Affirsforlaget A&A
1982 Reelltids Data System » BD Bok <& Kompass Danmark
1982 Perry-Frosta ® Mob Bok - Kompass Norge
1983 Metzeler = Mob Om -<a Svensk Filmindustri
1983 Alga a Fri Tid <a Fogtdals Blade Danmark
1983 Medinvent @ Bo Om @ Polar-Bonnier Video
1983 Lion Ferry a Bo
1983 Bonnier Medical ® Med
1983 Vasatronic @ Fri
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Industriverksamhet Medieverksamhet

1984 Duroblade Schweiz ® Bo Om -« Europa-Film

1984 Medinvent Schweiz ® Bo Bok @ Bokfbrlaget Viva

1984 Bonnier Software Systems ® BD Tid @ Juniorpress Holland

1984 Interlab <1 Med Om - Stockholm Film

1984 Overman Mébel 1 Méb

1984 Bonnier Technology Group ® BTG

1984 Bonnier Dental Group ® BDG

1984 Vasatronic a Fri

1985 Beauty Direct USA ® BDG | Bok = Petra Bokférlag

1985 PMC-Mébler B Mob | Tid - Interpresse Danmark

1985 Brdr Foltmar Danmark B Mob Om ® SF Media

1985 Metzeler Danmark B Mob | Bok el Kompass Visttyskland

1985 Promax > BD

1985 Bonnier Int Transp Systems B BD

1986 Gamma Instruments Norge B BTG | Bok == Bokgillet

1986 Dahlgren LAS USA B BTG | Bok = Bonnier Papper

1986 Overman USA ) Masb

1986 Hammarplast B Bo

1986 Yngve Ek Q' Fri

1986 Gislaved Plastindustri I BHI

1987 Orthodontic Int Services USA ™ BDG | Bok @ Bonnier Liromedel

1987 Nilsjohan > Bo Bok < Cappelens Forlag Norge

1987 Grafoprint ™ Bo Om @ Dansk Filmind Danmark
med Solna Offset Tid @ Forlags AB BasPress
Duni Bil3 och Tid - Spesialbladforlaget Norge
Sprinter Pack Om <A Television Media

1988 Hjortsberga Snickeri Mébelind B Mah Bok <l Fantastic Presenta

1988 PMC-Mabler < Mbb Bok O Petra Bokforlag

1988 Banquet B Mob Om @ SF Norge

1988 Frosta Fritid Q  Fri Om <& Mayco Norge

1988 Hammarplastgruppen & Bo Tid ® Ungdomsforlaget

1988 Teda System > BD Tid @ Semic Interprint Ungern

1988 Nucleporé Corp USA B~ Med | Tid @ Semic Frankrike

1988 Tielmans pappersind B Du Tid @ Satellitserier

1989 Dansk Nordenta > BDG | Om @ SF Succé

1989 Killbo Mébler 1 Méb Tid <& Editions Luq Frankrike

1989 Sprintergruppen 3 Bo Tid @ Carlsen Forlag Norge

1989 Duni-koncernen A Bo Tid @ Gummerus Carlsen Finland

1989 Hjortsberga Snickeri Mébelind 7 Méb

1989 Scadenta Norge a BDG

1989 Solna Web o BB

1989 Nuclepore Corp USA a Med

1990 SOI“? Offset a Bo Bok @ Bonnier Info Services

1990 Medipharm & Med | Bok ® Bokforlaget Eva Bonnier
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Industriverksamhet Medieverksamhet
1990 Kent Dental Supply Co USA  <C BDG | Bok < Grendahl & Sen Norge
1990 Teda System < BD Om 4 Scand Music Club
1990 Sangfab a Msb | Tid ® Aripiev Estland
1990 ADB ledning < BD Bok <# Lindhardt og Ringhof
Danmark
1990 Promax Data c BD Bok =® Bokférl Aventura Norge
1990 Reelltids Data d BD
1990 Promodentaire Frankrike & BDG
1991 Bonnier Technology Group d Bo Tid ® Semic Slovart Slovakien
med GST Bok =& Bokforlaget Trevi
Eur Control Bok s Dreyers Forlag Norge
Dahlgren LAS Om [ SF-Succé
Gamma Data och
Duroblade
1991 Kent Dental Storbritannien < BDG
1992 Akvamatik B Mob | Tid @ Dienas Bizness Lettland
1992 Aktiv Kem CJ Méob | Bok @ Cappelens Bokklubb Norge
1992 GA Svampen 1 Méb | Tid @ Semic Media Tjeckien
1993 Nordenta Tyskland C BDG | Tid ® TM Semic Polen
1993 Overman Contract <1 Méb Tid ® Delovoj Petersburg Ryssland
1993 Scadenta Norge CJ BDG | Tid ® Bonnier Carlsen
1993 Dansk Nordenta 1 BDG | Bok ® Bonnier Utbildning
Tid © Stilmonster
1994 Medinvent a Bo Om @ Radio Megapol
Om -= Wegelius TV
Om @ Bonnier Data Media
Bok ® Juridik & Samhille
Bok ® Litterira Bokklubben
Bok <& Kustannus Kolibri Finland
Bok ® Barnas Egen Bokklubb
Norge
Bok ® Bonniers Barnbokklubb
Om - MailBus Gruppen
Tid = Semif Ryssland
Tid ® Verslo Zinios Litauen
Om ® SF Interactive Media
Om == Algonet
Om -4 Radio National
Om - Den Danske Musikklubb
Om -4 Six borsinfo system
Om =2 [dé-Data
1995 Liick Tyskland » Mosb | Bok <& Piper Verlag Tyskland
1995 Arot Polen > Bo Om = Findata
Tid =® Globus Communic Spanien
Bok = Verlag Hoppenstedt
Tyskland
Tid ~= WirtschaftsBlatt Osterrike
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Industriverksamhet

1996

1997
1997

1998
1998

1999
1999
1999

2000

2000
2000

UAB Vilnius, Litauen

Tibro Polyeter
Auriga

Vivstolsfabriken Gliméakra
Euroline Polen

Sangtec Medical
Overman Tyskland
Arot-gruppen

Cirruskoncernen
med Brdr Foltmar Danmark
Metzler Danmark
Metzler
Tibro Polyeter
Mébelteam Polen
Eurocomfort Polen

Al

Mab

Méob
Bo

Méb
Masb

Mob
Bo

Mab

Mob
Méb

Medieverksamhet

Om - Radio Vinyl

Bok & Tammigruppen Finland
Om - HM Informationsgruppen
Bok - Kabel Verlag Tyskland
Bok - Malik Verlag Tyskland
Om ® Bonnier Interaktiv

Om D Algonet

Tid © Info forl Lokalveiviseren

Puls Biznesu Polen
Semic serietidningavd
ExLibris Finland
SF-Vision

Tid @
Tid ©
Bok ®
Om D

Tid = Mariebergkoncernen

Bok -« Rebus

Bok ~ Taschenbuch Blank
Tyskland

Om - LNK TV Litauen

Om - Maps Storbritannien

Om = Borsdata Danmark

Tid - ViiVilla

Om > Bonnier Telenor Ftginfo
Norge

Om ® Bonnier Music Scand
Bok <= Autumn Publ Storbrit.
Tid - Forl Centrum Danmark
Om ~ F-Film Club Finland
Om == F-Music Club Finland
Tid == AS Diena Lettland

Bok < [ris Verlag Tyskland

Tid ® Business a m Skottland
Tid © Public Bonnier Frankrike
Bok & Kompass Osterrike

| Bok - ARS-Edition Tyskland
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André Oscar Wallenberg. I11. Ett namn att forsvara 1866-1886 (1994)
Aktivt dgande. Investor under véiixlande konjunkturer (1994)

Axel Johnson Inc. 1920-1995 (1995)
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Handel och kipmdin i Stockholm under ett sekel (1999)
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Bonniers-en mediefamilj
Firlag, konglomerat och mediekoncern 1953—1990

Under senare decennier har forskning om entreprenérskap och familjefore-
tagande fatt ett kraftigt uppsving. I flera avseenden vill denna bok om
Bonnierkoncernens utveckling frin 1950-talets borjan till 1990-talets slut
utveckla den svenska entreprenérskapsforskningen. Boken handlar inte om
entreprendrskap och familjeforetagande i sma- eller medelstora foretag
utan om familjeforetagande i storforetagsform med de sirskilda dgar- och
styrningsproblem som féljer med storleken: Bonnierkoncernen ir i dag inte
bara Sveriges utan Nordens stérsta medieforetag. | boken fokuseras ocksa
pa samspelet mellan verksamhetsmal, beslutsprocesser och de restriktioner
och méjligheter som omvirldsfaktorerna stiller pa foretagarverksamheten:
koncernens utveckling fir sin forklaring i individens och familjens méjlig-
heter att forverkliga sina mél mot bakgrund av forindrade tekniska, ekono-
miska och sociala férutsittningar.

Bonnierkoncernens tidiga historia finns detaljrikt och initierat skildrad i
Karl Otto Bonniers fyrbandsverk Bonniers — En bokhandlarefamilj, avslutat
pa 1930-talet. Den tredje generationens patriark slutar sin skildring vid ett
skede som skulle visa sig av avgorande betydelse for den vidare utvecklingen
av foretaget, nimligen forviirvet av Ahlén & Akerlunds Férlag dr 1929. Den
gamla bokférlagsverksamheten kom di att vidgas. Under den femte
Bonniergenerationens ledare Albert Bonnier jr skapades sedan en ytterligare
tillvixt in pd industriella omriden, visensskilda frin den traditionella for-
lagsverksamheten. Mot bakgrund av nya ideal och marknadens forindring
har sedan Bonnierkoncernen under 1990-talet alltmer atervint till den
dynamiskt forinderliga medieverksamheten.

Historiken vill beskriva de stora linjerna, men ocksd limna bestiindiga
och sakligt hillbara svar pé de frigor som kan vara viktiga fér en framtida
bedémning av Bonniers verksamhet under dgarfamiljens fjirde, femte och
sjatte generationer.

MATS LARSSON
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