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Forord

Varje ar publicerar Kungl. Ingenjorsvetenskapsakademien (IVA) en skrift till minne av
en eller flera personer vars bidrag till svensk vetenskap, ingenjorsvetenskap, ekonomi
eller industri var av sarskild vikt under deras tid. De som portratteras maste ha varit
fodda for minst 100 ar sedan. Skriften publiceras i samband med IVAs arliga hogtids-
sammankomst.

Minnesskriften 2024 tillagnas Hans Werthén (1919-2000) for hans unika insats som
industriledare, dar hans satt att leda foretag bade strategiskt och operativt bildade
skola for flera generationer av blivande industriledare. Under Hans Werthéns tid som vd
respektive styrelseordférande utvecklades Electrolux-koncernen till ett varldsledande
foretag.

Vi vill rikta ett uppriktigt tack till Ronald Fagerfjall, journalist och forfattare, for den
tid och anstrangning han har lagt pa 2024 ars minnesskrift.

ek Gl g

Sylvia Schwaag Serger Gabriel Urwitz
IVAs vd Ordférande i medaljkommittén



Hans Werthén pekar pa alptoppen Matterhorn som han sjalv bestigit.
Foto: Gunnar Lundmark/SvD/TT.




Mannen som sag

bade teknik och aftar

“Hans Werthén plirade med sitt porslinsdga medan det friska 6gat tittade pa mig med
ett forvantansfullt uttryck. Det var som om han vantat pa att fa traffa just mig.”

Ungefar sa uttryckte sig flera svenska foretagsledare om sin relation med Werthén,
en av Sveriges legendarer inom foretagsledning. Hans Werthén (1919-2000) hade en
ovanlig formaga att “se folk” samtidigt som han breddade deras perspektiv till att galla
bade teknik och affarer.

Det kan lata som sjalvklarheter &r 2024 men det var inte bara i Sverige som det upp-
statt en sorts polarisering mellan ingenjorer och affarsman efter varldskrigen. Att ut-
veckla teknik ansags vara finare &n att krénga produkter.

Det kravdes en sjalvsaker TV-tekniker fran en foretagarfamilj for att vaga ifragasatta
det statiska tankande som gjorde manga av datidens storforetag bade inflexibla och
olénsamma.

Hans Werthén var bade ingenjor och séljare och visade hur foretag som ville dverleva
behovde ta ledningen i sina branscher. Den som inte tog 6ver konkurrenter skulle sjélv
bli uppkopt.

Som vd och styrelseordférande for vitvaruforetaget Electrolux kombinerade han pa




ett unikt satt sin stora kunskap och kreativitet inom produktutveckling och strategisk
affarsutveckling med en séllsynt formaga att leda. Under hans tid utvecklades Electrolux-
koncernen till varldens ledande vitvaruforetag.

Hans Werthén bildade pa manga satt skola for den strategiska affarsutvecklingen
genom att starkt betona vikten av marknadsdominans, vilket bland annat ledde till att
Electrolux-koncernen under hans ledning gjorde omkring 200 foretagsforvarv.

Hans Werthén bildade dven skola nar det galler ledningskultur. Den séa kallade “Lux-
kulturen” kdnnetecknades av ytterst litet byrakrati, en platt organisation, snabba beslut
och ett starkt fokus péa affar och marknad.

Werthén fortsatter att vara omtalad ett kvarts sekel efter sin dod. Den unika kulturen
gjorde Electrolux till plantskola for framgangsrika ledare i naringslivet och la dven grun-
den till flera framgangsrika foretag.

| en tid d& manga industrindvdingar fortfarande holl pa titlarna och barrikaderade sig
bakom sekreterare, hogar av telefonlappar och trafikljus pa kontorsdérrarna var Hans
Werthén “du” med alla. Langt fore mobiltelefonernas tid gick det bra att ringa honom
direkt pa hans eget nummer.

Pa Werthéns kontorsvagg, som knappast varit ommalad nagon gang, hangde ett in-
ramat svartvitt fotografi av bergstoppen Matterhorn dar han och familjen bergsklattrade
pa somrarna. Bergsklattring var en sport dar han inte var handikappad av sin brist pa
djupseende som i bollsporter.

Attintervjua Hans Werthén var inte latt. Om han inte gillade en fradga svarade han garna



med ett skamt eller en aforism som forklarade varfor just den fragan var ointressant. Han
kunde i var tid ha blivit stduppkomiker.

Men under den godmodiga glimten fanns ett och annat stalblank. Werthén var inte
en manniska som “forhavde sig”, men inte heller ndgon som man kunde forsoka att satta
sig pa.

Den medarbetare som valtaligt askat pengar till fel sak kunde fa héra exemplet om
byskomakaren som ville skéra en bit av halen pa en kund nar skon inte passade. | fortsatt-
ningen passade medarbetaren sig nog.

Fn cyklande radioreparator
fran FForetagarsverige

Namnet Werthén kommer fran Habobygden vid Vatterns sydvastra strand dar Hans far-
far Frans Johansson startade ett litet ullspinneri 1882. Frans och hans fru Tekla, som
bytte namn till Werthén, fick ett helt dussin barn som alla nadde vuxen alder. De flesta
blev kvar i Habo, medan tre etablerade sig i Amerika.

Oscar, som skulle bli far till Hans Werthén, var nast aldst i syskonskaran och fick stu-
dera till textilingenjor i Boras innan han, sex ar fore forsta varldskriget, skickades for att




praktisera i Forenta Staterna. Tva av Oscars yngre broder, som han lockade med sig
vasterut, blev kvar dar. Men Oscar akte snart hem till Vatterbygden och boérjade arbeta
péa narbelagna Husqgvarna Vapenfabrik.

Han gick snart vidare till tryckluftsteknik hos foretaget Atlas, som senare skulle bli en
del av Atlas Copco. Ungefar vid samma tid traffade han den livliga Kalmarflickan Mabel
Evans, fodd i svenskbygden Evanstone i lllinois, USA, som kommit till Sverige med sin
mamma som ettaring.

De unga “fattade tycke”, och eftersom den viljestarka Mabel ville ha barn sa blev det
raskt brollop. Sommaren 1919 kom Hans till varlden, i Ludvika dar pappa Oscar just fatt
nytt jobb som verkstadschef pa foretaget Asea.

Familjen flyttade 1920 vidare till Falun dar Oscar hade blivit chef for en liten skruvfabrik
som dock snart gick i konkurs i de problem som foljde pa forsta varldskrigets utbrott.
Vad varre var hade paret satsat sina besparingar pa belanade aktier i industriféretaget
Granges. Nar borsen rasade drabbades inte bara familijen Werthén. En tredjedel av alla
svenska foretagarfamiljer fick Iamna in sina beldnade aktier till bankerna.

Till rdga péa elandet tappade en barnflicka den lille Hans i golvet s att han knackte
nésan och forlorade ena 6gat. Nar lillasyster Sonja anlande till familjen 1923 maste laget
ha tett sig minst sagt dystert.

Men mamma Mabel var inte ndgon som gav upp. Hon salde forst familjens piano med
sa god vinst att hon kunde borja importera andra billigare pianon fran Tyskland. Sedan
organiserade hon organister och musiklarare i trakten, som fick provision om de kunde



hjalpa till att ordna kunder. Piano var vid tiden nagot av statussymbol, men kunde kopas
av de som trots de harda tiderna med hog arbetsloshet och kraschade foretag lyckats
behalla jobben.

Nésta steg for foretagaren Mabel och hennes saljkar blev radioapparaten, den ti-
dens nya konsumentprodukt bredvid dammsugaren. Sonen Hans var inte ens tonarig
néar han fran 1930 borjade cykla runt bygden som radioreparator for mammans lilla
foretag. Utan naturlig hojdskrack kunde han klattra upp och montera antenner pa
hustaken.

Mamma Mabels drivkraft och pappa Oscars forsiktiga syn pa affarer gjorde att familjen
Werthéns ekonomi stadigt forbattrades. Pappa omtalas som tystlaten och snall medan
mamma beskrevs som kraftfull, egensinnig, skamtsam och en “blixtrande konversator”.
Vem Hans Werthén braddes pa tycks i efterhand uppenbart.

Hans visade dessutom lashuvud och tog studenten med flera stora A:n i betyget.
Hosten 1938 kom den 19-arige studenten in pa Tekniska Hogskolan, KTH, i Stockholm,
pa elektroteknik forstas.

Foraldrarna hyrde honom en lagenhet pa Gardet, pa bekvamt cykelavstand. Déar skulle
aven lillasyster Sonja bo och studera pa Pahlmans Handelsinstitut, men ocksa ordna
mat at teknologen Hans. Hans Werthén som tidigt, i storre utstrackning an de flesta av
sina jamnariga, fatt stor respekt for kvinnors kompetens med sig hemifran, larde sig nu
knappt koka agg.




Radiotjansts televisionsutsandning fran Tekniska Hogskolan 1948, med Bjérn Nilsson,
Per Martin Hamberg och Hans Werthén. Foto: S6ren Hoffman SH/SVT/TT.




Pappa till Sveriges
forsta farg-1'V-sandare

Pa KTH motte foretagarsonen Hans Werthén den begavade Bjorn Nilsson som blev hans
van for livet. De agnade mer tid at studier an ndjen och karliv vilket gjorde att bada av-
verkade examen pé tre ar och dessutom hann gora varnplikt, innan de 1942 kunde stu-
dera vidare pa den nyinrattade licentiatutbildningen. Werthén var under en tid forsk-
ningsassistent at den blivande nobelpristagaren i fysik Hannes Alfvén, som da var
professor i teoretisk elektroteknik. Han skaffade sig dessutom goda kunskaper i franska
och spanska, bredvid engelskan och tyskan som han tidigare lart sig i skolan.

Hans Werthén och Bjérn Nilsson skrev en gemensam licentiatavhandling om impe-
dans (det elektriska motstandet for en vaxelstrom) och fick den godkand i augusti 1946.
Yrkeskarriaren kunde borja. “Jag var inte alls var nagon foretagsledare fran borjan”, berat-
tade Hans senare. "De forsta 13 aren gick jag ju alltid med en l6dkolv i handen.”

Kamraterna reste den har sommaren till USA for att ga en kurs i TV-teknik. Deras reserap-
port efter sex manader blev starten pa KTHs TV-forskning. Till denna kom &ven en ny TV-
tekniker, Olle Franzén, ini arbetslaget. Hans Werthén byggde sa Sveriges forsta TV-séandare
medan Bjorn Nilsson svarade for kameratekniken och Olle Franzén for TV-mottagarna. Re-
dan fran hésten 1947 kunde de genomfora ganska professionella TV-sandningar fran KTH.




Det skulle dock droja tio ar tillinnan Sverige startade reguljara TV-sandningar. Men da
hade Hans Werthén och kamraterna redan hunnit réra sig vidare ut i det privata narings-
livet.

Dar blev Werthéns forsta uppdrag att egenhandigt konstruera Sveriges forsta farg-
TV-séndare hos gasforetaget Aga, som under den har tiden utvecklade teknik for mobil-
telefoner, medicinteknik, TV och mycket annat. Uppgiften ville Werthén ostort agna sig
at till klockan 13 varje dag, da ingen fick kontakta honom. Att se och justera de manga
komponenterna i samspel kravde en kontinuerlig tankeprocess utan avbrott.

Né&r Hans Werthén arbetat fyra ar pa Aga och konstruerat sin séndare kontaktade
han sin van Olle Franzén som nu var forsaljningschef pa den hollandska radio- och TV-
giganten Philips, och fragade om inte denne kunde ordna s att Hans fick jobbet som
utvecklingschef vid dotterbolaget Nefa i Norrkoping. Det fick han, och fokuserade i den
rollen pa "de enklaste sakerna” for att skapa I6nsamhet.

"De hade ett snore runt forpackningen av transistorradion Philetta som var starkt nog
att hanga en karl i. Jag tog bort det och forbilligade kartongen. Och néar jag dessutom
bytte ut det tjusiga traholjet mot ett av plast blev det en av koncernens mest framgangs-
rika produkter.”, berattade Hans Werthén.

(Till den praktiske teknikerns flera uppfinningar hérde &ven en stickkontakt som var
betydligt billigare att producera an féregangarna.)

| det privata hade Hans Werthén i mitten av 1940-talet traffat civilekonomen Britta Ek-
strom. Brittas mamma Greta var syster till ingenjéren, foretagsledaren och finansmannen



Hans Werthén med fru Britta och déttrarna Marianne, Lilian och Louise hemma i vaningen pa
Karlavéagen i Stockholm 1972. Foto: Claes-Goran Carlsson/EXP/SCANPIX/TT.




Ivar Kreuger, och hennes pappa, civilingenjoren Gunnar Ekstrom, hade varit en stor man
inom Kreugerkoncernen. Som alla andra i sfaren runt Kreuger blev Britta Ekstroms far
direkt indragen i Kreugerkraschen efter finansmannens dod 1932, vilket blev en om-
skakande upplevelse for familjen.

Britta och Hans gifte sig 1950 och fick tre doéttrar Marianne 1951, Louise 1955 och Lilian
1962. Marianne blev civilingenjér, medan Louise och Lilian utbildade sig till civilekonomer
och gjorde karriar inom naringslivet. Dottrarna vaxte upp i ett hem dar mamma Britta
skotte bade familjens aktieportfolj och hushallsekonomi med fast hand. Till sin hjalp hade
hon en av de allra forsta hemdatorerna.

Hans Werthéns fortroende for hustruns formaga var narmast oandlig. Han var mest
troligt den ende storforetagsledaren i Sverige som under tiden saknade privat checkbok
och fick sina fickpengar utportionerade fran hustrun.

Med Marcus »Dodde«
Wallenberg som mentor

Ryktet om den kreative utvecklingschefen pa svenska Philips nadde sedermera Marcus
"Dodde” Wallenberg - bankman, féretagsledare och den mest betydande foretradaren



for den svenska industriella traditionen och svenskt naringsliv under 1900-talet. De bada
traffades forsta gangen 1959, och Werthén erbjods att bli produktionsdirektor i LM
Ericsson, som da utvecklats till ett av varldens ledande telebolag. Till foretagets fram-
gang bidrog inte minst den mekaniska vaxel som LM Ericsson utvecklat i samarbete med
Televerket under andra varldskriget.

Hans Werthén vittnade senare om hur han snabbt kom att se “Dodde”, som de néara
vannerna kallade Wallenberg, som sin laroméstare i affarer och kontakterna blev med
aren allt tatare.

"Jag gick upp till honom infor varje storre affar och han hjalpte till pa olika satt. Han
larde mig ALLT jag vet, for att vara exakt.”

Att vara med i “Wallenbergska klubben” gav enligt Werthén honom “oerhért mycket
kunskap och impulser” och dven ett stort internationellt kontaktnat.

Det stora problemet for LM Ericssons nye produktionsdirektor blev att fa fram pro-
duktionskapacitet for vaxlarna. Sverige hade vid denna tid skattegynnade investerings-
fonder som, efter statligt godkéannande, kunde anvéndas pa orter med hog arbetsloshet.
Werthén sag mojligheten och startade raskt tillverkning i alla lokaler som han snabbt
kunde komma Over; ett tjugotal sma anlaggningar som skulle bli ganska kortlivade, dar-
ibland ett badhus i Visby.

Hans Werthén skulle senare aterkomma till telefonkoncernen i rollen som styrelse-
ordférande, men nu ville hans mentor att han tog itu med en annan problemhard, nédm-
ligen vitvaruforetaget Electrolux.




Hans Werthén pa sitt kontorsrum. Foto: Electrolux.




Det globala Electrolux levde pa sina ldnsamma dammsugare och det hoga sa kallade
kombinationskylskapet, en favorit i det svenska miljonprogrammet pa bostadsmarkna-
den. Men éverallt annars i verksamheten fanns bara hot och problem. Den nya spis-
fabriken i Motala hade konkurrens fran en rad mindre tillverkare som slogs for att fa bli
kvar. Och varfor skulle inte utlandska konkurrenter snart kunna angripa dven kombina-
tionskylskapen? Nu kravdes harda tag.

Riddaren i noden

“Werthén kom till kontoret i gryningen, han inférde I6rdagsmaoten for medarbetarna i
Sverige och sondagsmoten utomlands for sig sjalv och de utlandska bolagsledningarna.
I bérjan arbetade han standigt och reste sjalv flitigt, men han stoppade 6vrigt resande i
koncernen eftersom okynnesresande blivit regel i féretaget. Att resa i grupp blev i
Werthéns Electrolux nagonting l6jligt. En chef som inte kunde fardas utan expert be-
hovde inte resa alls.” S berattade en av de méakta imponerade nya medarbetarna, civil-
ingenjoren Sven Gurt, om den nye chefen langt senare.

Nar Werthén tilltradde som vd for Electrolux 1967 kom han till ett féretag i kris. En av
de forsta atgarderna blev att sjalv ta hand om all kontakt med media. Huvudkontorets
personal fick ocksa flytta fran det fina hogkvarteret pa Birger Jarlsgatan till den gamla




dammesugarfabriken pa Lilla Essingen i Stockholm. Hela koncernledningen flyttade sedan
in fran andra adresser i Stockholm, i etapper mellan 1969 och 1972. Hans Werthén sjalv
bestallde en badstege utanfor sitt nya kontor och badade framfor en tidningsfotograf for
att demonstrera det attraktiva laget.

Wallenbergs oro éver tillstandet i Electrolux bekraftades. Om situationen pa mark-
naden uttryckte Werthén sig bistert: “Vi ar for sma for att konkurrera med de stora och
for stora for en egen nisch. Europa ar fullt av sméa bankruttmaéssiga vitvaruforetag. Enda
sattet att fa Electrolux ordentligt pa fotter blir att sanera hela branschen.”

Misstron mellan det gamla globala dammsugarbolaget Electrolux och det nya
hemmamarknadsorienterade Elektro-Helios levde kvar efter sammanslagningen av de
bada foretagen nagra ar tidigare. Det enda man tjanade pengar pa var dammsugarna.
"De stod for 125 procent av koncernvinsten narmare bestamt. Det andra var ju inte hall-
bart”, konstaterade Werthén.

Fokus blev pa att minska kostnader och fa loss kapital. Den forsta affaren fick bli de-
fensiv. Tillsammans med Marcus Wallenberg avyttrade Hans Werthén den minoritets-
andel pa 38 procent i det separata amerikanska dammsugarbolaget, som grundaren
Axel Wenner-Gren aldrig sélt till Consolidated Foods. Det amerikanska bolaget fick ratt ill
varumarket Electrolux i USA mot att den svenska koncernen fick loss 290 miljoner kronor
for att starka balansrakningen.

Bara nagra ar efter denna affar kom Consolidated Foods tillbaka och ville kopa resten
av Electrolux. Dar kunde berattelsen om Hans Werthén ha tagit en amerikansk vandning,



Hans Werthén steker dgg vid Electrolux-spisen i hemmet 1985.
Foto: Tommy Pedersen/XP/SCANPIX/TT.




men den davarande socialdemokratiska regeringen sade tvart nej. Man ville bevara
Electrolux svenskt. Istallet skulle Hans Werthén arbeta vidare i linje med sin framvéaxande
strategi med malet att erévra hela Europa och Nordamerika.

For att fa ner de hoga kostnaderna vidtog Hans Werthén atgarder som innebar en
kulturrevolution pa det byrakratiska Electrolux. Kontor pa dyra adresser saldes och
tjansterummen ersattes av ett Oppet kontorslandskap pa Lilla Essingen. Vaktmastare,
sekreterare och tjanstebilar forsvann. Hans Werthén fick alla att forsta att foretaget var i
kris och foregick sjalv med gott exempel.

Han var ockséa val medveten om att han inte var komplett som féretagsledare utan
behovde delegera. Vid sin sida hade visionaren Werthén vapenbrodern och ordnings-
mannen Gosta Bystedt. De kompletterade varandra fantastiskt eftersom de Werthénska
kreativa uppslagen prestigelost behovde sovras.

Det fanns ytterligare tvd mycket betrodda medarbetare i Werthéns narmaste krets,
den aldre ekonomen Harry Eriksson och den yngre produktionschefen Anders Scharp.
Electrolux styrdes lange utan gnissel av forst denna kvartett och senare av trojkan
Werthén, Bystedt, Scharp.

Tillsammans bildade de en komplett ledning och trots att manga ville véarva bade
Bystedt och Scharp till andra verksamheter holl trojkan ihop. En av de forsta viktiga at-
garderna blev att bygga ett nytt enhetligt redovisningssystem. Manadsrapportering
infordes och den dotterbolagschef som inte kunde forklara eventuella avvikelser fick
rakna med att fa Werthén i luren. Redovisningssystemet holl ihop koncernen och ar en



viktig forklaring till att alla uppkopta bolag séa latt kunde inforlivas. Under Hans Werthéns
forsta tio ar pa Electrolux koptes 62 foretag och innan han drog sig tillbaka skulle det ha
blivit cirka 200.

Fxpansion och uppkop a la Werthén

Den europeiska vitvarumarknaden dominerades vid tiden av nagra fa stora bolag sam-
tidigt som en mangd mindre slogs pa sina lokala marknader. Electroluxkvartettens stra-
tegi var att kdpa upp konkurrenter for att oka marknadsandelen. Med 6kade volymer
skulle konkurrenskraften starkas.

Man borjade forsiktigt kdpa nordiska foretag som Ankarsrum med spistillverkning,
Bencoverken med diskmaskiner, svenska stadbolaget Asab, grasklippartillverkaren
Flymo, aterstoden av norska spistillverkaren Elektra, Hékanssons Industrier med spisar,
kyl och frys samt danska Hartmann med stalinredningar och materialhantering.

De uppkopta bolagen hade sidoverksamheter och tillgangar som Werthén snabbt
insag att han kunde sélja vidare. Ankarsrum agde till exempel 5000 hektar skog, tre
kraftverk, gardar och andra fastigheter. Nar allt var salt hade den nya dgaren gjort en
vinst pa 25 miljoner kronor. Fler liknande exempel skulle folja. Electrolux framtradde dar-
med som Sverige forsta moderna riskkapitalbolag.




Electrolux pa Lilla Essingen i Stockholm. Fotograf okand.




Pricken 6ver i bland uppkoépen i Norden blev forvarvet av Husqvarna 1977. Husqvarna,
som var nastan jamstort med Electrolux, drogs med stora koncernférluster och Electrolux-
ledningens bud accepterades motvilligt av de pressade dgarna. | Electrolux levde sedan
Husqvarnas symaskiner vidare, medan vitvarorna integrerades som premiumprodukter
inom Electroluxsortimentet, ofta med sma skillnader. I slutet av tillverkningslinjerna i Marie-
stad stod nagon och klistrade pa olika varumarken pa i grunden likadana produkter.

Inom motorsagar byggdes en internationell marknadsledare genom forvarv av kon-
kurrenterna Jonsered och Partner. Husqvarnas motorcyklar daremot saldes, langre fram,
till ett italienskt bolag.

Precis som Ankarsrum agde Husqgvarna stora slumrande resurser i skog, fastigheter
och kraftverk som séldes av i rasande takt. Nar svenska industriledare kdade utanfor den
nya borgerliga regeringens “industriakut” frigjorde Electrolux i stallet egna pengar for att
satsa pa expansion. Strategi a la Werthén.

Kopet av Facit

11970-talets strukturella industrikris, som drabbade Sverige hart, var Werthéns stora ut-
maning inte bara att effektivisera produktionen utan ocksa att forsoka att fa loss pengar
fran vilande tillgangar i foretag som han kunde komma 6ver.




Pa nagot annat satt gick det inte att motivera de spektakulara kopen av Facit och
Granges.

1972 hade en av efterkrigstidens snabbvaxare Atvidabergs Industrier, som bytt namn
till Facit, efter artionden av framganger borjat redovisa forst minskade vinster och sedan
storforluster.

Den framsta produktgruppen “Mekaniska kalkylmaskiner” tappade inte bara drama-
tiskt i volym utan ocksa i foradlingsvarde eftersom dyra mekaniska komponenter kunde
ersattas med importerade och billiga elektroniska.

Agarfamiliens VD Gunnar Ericsson var liberal politiker, som sin far, och ville inte dra
ner pa personalen. S& kom det sig att en valkonsoliderad koncern, nastan lika stor som
Electrolux och mer ansedd, pa nagra manader hamnade i totalt d&garkaos. Electrolux kom
in i diskussionen pa hosten efter att ha fatt erbjudandet att kopa ut en del av verksam-
heten. Men varfor inte ta hela foretaget?

For aktiedagarna demonstrerade Werthén att det gick att sélja skogsinnehavet for 17
miljoner, olika fastigheter inklusive hogkvarteret i Stockholm for 12 miljoner och ytter-
ligare olika forsaljningar med reavinster pa 35 miljoner kronor.

Déarmed fick Electrolux ungefar hela kopesumman finansierad. P& plussidan fanns
ocksa att Facits forluster senare kunde anvéndas till att halla nere skatterna for hela kon-
cernen.

Men historiens facit av den héar affaren blir &nda att verksamheten i den vidstrackta nya
problemkoncernen tarde for mycket pa Electroluxledningens 6vriga kapacitet. Facit kom



En lattad Gunnar Ericsson med Hans Werthén vid den presskonferens dar de meddelar att
Facit-Electrolux-affaren gatt i hamn. Foto: Olle Seijbold/DN/SCANPIX/TT.

aldrig riktigt pa fotter trots alla deras produktionsomlaggningar och saneringar. Affaren
bidrog med valdigt lite till Electroluxkoncernens utveckling.

Alla Sveriges olika storartade satsningar pa data och elektronik skulle misslyckas
forutom i fallen L M Ericssons elektroniska véaxel och Aseas robotar. Amerikanska och
japanska konkurrenter blev helt enkelt for starka. Databranschen hade varit nagot av ett



skotebarn for Marcus Wallenberg. Att det nya sjalvsakra Ericsson skulle ta éver Facit for
220 miljoner kronor ar1983, aret efter Marcus Wallenbergs dod, skulle visserligen formellt
gora Facit till en plusaffar for Electrolux men formorka Hans Werthéns senare karriar som
telefonforetagets styrelseordférande.

Jatten Gringes styckas

Redan fran ar 1974 lamnade Hans Werthén vd-posten for att i stéllet bli arbetande styrelse-
ordférande i Electrolux. Formodligen var han orolig for att Aseas starke man Curt Nicolin
annars skulle knipa platsen som ordférande.

Werthéns l6sning blev att slappa fram Gosta Bystedt som vd. Kanske angrade han sig
eftersom allt farre arenden darigenom kom till hans eget bord. Men han fick tid att ta ett
anbud fran katastrofdrabbade Granges, Sveriges mest ansedda foretag.

Nagon gang i borjan av det stora krisaret 1977 ringde ordféranden i Granges Erland
Waldenstrom till Marcus Wallenberg och undrade om inte Hans Werthén kunde bli med i
hans styrelse for att dela med sig av sin erfarenhet av féretagssaneringar. Men det kostade.

“Du kan gott g&d med i styrelsen men da maste du bli ordférande”, var “Doddes” besked
till Werthén efter detta samtal. Den gamle da 77-arige mentorn hade stor respekt for
Werthén daven om han ibland sdg honom som sjalvstéandig och sjalvsvaldig.



Stal- och gruvjatten Granges hade 1956 tvingats sélja sin del av gruvforetaget LKAB
till staten enligt ett 50 &r gammalt optionsavtal. Granges spenderade sedan den miljard
som man fatt fran skattebetalarna till att bygga stalverk, ppna gruvor och expandera
inom basindustrii ettlage da nya konkurrenter fran Japan, Australien och Brasilien borja-
de pressade priserna.

Granges var verkligen en folkaktie med 62 300 svenskar som deldgare. Av de storre
aktiedgarna foretradde Wallenbergsfaren bara tva procent. Det fanns heller inga be-
roringspunkter mellan Electrolux och Granges, mer &n att Granges Nyby valsade en och
annan plat till diskbankar som kunde monteras tillsammans med de koksapparater som
Electroluxkoncernen tillverkade.

Nar Werthén tog makten éver basindustrins framsta foretag fick han med sig ratio-
naliseringskonsulten Bo Abrahamsson fran Incentivegruppen, som blev vd i Granges
fran1977.

Abrahamsson och Werthén vilade inte pa hanen. Balansréakningen krymptes med
drygt 1,4 miljarder kronor péa ett enda ar. Kommittéer och utredande forbjods, en rad
tjansteman fick ga. Pa tva ar skulle hela Granges bantas med 10 000 anstallda till cirka 19
000. Ledarduon kunde minska forlusterna med 600 miljoner kronor, vilket mest forklara-
des av att staten skyndade till hjalp.

Oxeldsunds Jarnverk, Granges Gruvor och TGOJ kunde séljas direkt till staten medan
Granges Offshore och Granges Engineering lades ned. Stora neddragningar gjordes
ocksé i Granges Hedlund.




Scan-Gobain Glass A/S avyttrades nar Granges helt I1amnade glastillverkning. Rede-
riets fartyg slumpades bort. Fastigheterna vid Gustav Adolfs torg, huvudkontor sedan
1920-talet, fick nya dgare. Har finns inte plats att ga in pa alla detaljer.

Efterhand borjade Werthén fundera over vilken nytta Electrolux skulle kunna ha av
Granges tillgangar. Skulle inte dverskott fran vattenkraft och annat kunna anvandas som
expansionskapital?

Problemet var att Marcus Wallenberg knappast skulle gd med pa en sadan affar.
Men Werthén visade sitt spelsinne genom att antyda intresse for en storfusion, i finans-
mannen Anders Walls narvaro. Tanken var forstas att fa i gdng spekulation i Grangesaktier
som kunde stressa Wallenberg. Precis sa blev det. Det ordnades, “pa den gamles be-
garan”, ett raskt hopsnickrat Electrolux-bud pa Granges i januari 1980.

Electrolux bud pa 725 miljoner kronor finansierades med sa kallade konvertibler.
Granges hade inte bara saljbara tillgangar utan ett ackumulerat forlustavdrag pa 700
miljoner kronor. Affaren fick klartecken i oktober fran regeringen.

Gréanges inforlivades i Electrolux som nast storsta verksamhet med en fjardedel av
omsattningen, men med samst marginal. Men med tanke pa den kommande devalve-
ringen, som Werthén inte kunde ha haft en aning om, framstod detta bud senare som
ett genidrag. Fa foretag hade lika mycket att tjana pa en devalvering som Granges. Det
som nu fanns kvar av Granges, "Rest-Granges”, handlade mest om Granges Aluminium,
Svenska Metallverken och kontraktsverksamhet inom stora anldggningar, som hamnar
och gruvor. Industriféretagen Wirsbo och Granges Weda var dock under uppbyggnad.



Kraften och markbolaget framstod daremot som rena guldreserven. Visserligen tja-
nade verksamheterna bara nagra tiotals miljoner kronor varje ar, men kopare av sa sékra
tillgangar var néjda med lag avkastning.

Ar1981slog man hela kraftindustrin med hapnad, Vattenfall betalade priser somingen
tidigare hade varit i narheten av. Detta andrade hela synen pa svensk kraftindustri ge-
nom att radikalt lyfta upp prisnivaderna. Tanken hos Vattenfalls ledning var att fa upp
prisnivaerna sa att inte vem som helst skulle kunna “fynda.”

For de olika tillgangarna fick Electrolux in tva miljarder kronor men regeringen kravde
for att godkanna Vattenfalls kop av Granges Kraft att Granges satte in ytterligare 375
miljoner kronor i aktiekapital i nya stalforetaget SSAB och dessutom 150 miljoner kronor
ilan. Det fanns alltid politiska turer i den har tidens affarer.

Electrolux kunde efter den nya socialdemokratiska regeringens superdevalvering
1982 avyttra Svenska Metallverken till finska Outokumpu ar 1986 for ett bra pris. Nu hade
Werthén en stridskassa att ge sig pa de riktigt stora konkurrenterna till Electrolux.

Ar 1986 framstar darfor i efterhand som ett av de mest avgérande i historien om
Werthén och Electrolux. Under detta ar togs beslutet att bade inforliva amerikanska
White och kopa resten av aktiernaiitalienska Zanussi, tva jattelika integrationsprojekt. Det
tidigare trangda svenska nischféretaget blev till slut varldsledare och de internationella
analytikerna vaknade. Ar 1987 nadde bérsvardet for Electrolux 25 miljarder kronor efter
en radikal omvardering, en tolvfaldig uppgang péa fem ar.




Hans Werthén gjorde Electrolux till virldsledande inom vitvarusektorn. Har granskas han i tullen
efter en utlandsresa 1980. Foto: Bo Dahlin/Bonnierarkivet TT.




In jakt pa virldsledarskap

Zanussi befann sig 1983 i kris efter en felspekulation i dollar. Till problemen bidrog att
Zanussi hade diversifierat sig in i verksamheter utanfor vitvaruomradet bland annat inom
byggindustrin och hushallselektronik. Enrico Cuccia, chef for banken Mediobanca, hade
dragit en gréns. Bankiren ansag att man inte langre klarade av situationen, hans folk
hade undersokt olika téankbara kopare och kommit fram till att Electrolux var ett bra al-
ternativ. Men det blev inte nagon latt affar att fora i hamn. Opinionen i Italien vaknade.
De starka fackliga organisationerna satte sig emot, och det fanns drygt 100 italienska
och ett 30-40-tal utlandska banker som skulle férmas att gora eftergifter pd manga
miljarder kronor. Férhandlingarna var komplicerade och riskfyllda och kravde Werthéns
fulla skicklighet. Det tog nio manader innan dverenskommelsen kunde skrivas under i
december 1984.

Aktenskapet mellan Electrolux som var starkt i Nordeuropa och Zanussi som domine-
rade Sydeuropa blev lyckat, och nu ville Werthén ocksé ta itu med Nordamerika och gora
Electrolux till ett verkligt globalt foretag.

Den amerikanska spistillverkaren Tappan, som képts redan 1979, hade visat sig vara
svarare att hantera an vantat. Svenskarna gjorde samma misstag som amerikanerna i
Europa, alltsa att underskatta kundernas konservatism.

Fredagsmorgonen den 28 januari 1986 landade ett privatplan med Hans Werthén,



Anders Scharp och en amerikansk jurist pa flygplatsen i Cleveland, Ohio. De tankte gora
en Gverraskningsvisit hos konkurrenten White Consolidateds foretagsledning.

White hade det som Tappan saknade inom vitvarusektorn plus nagra verksamheter
som skulle ga att salja, luftkonditioneringsprodukter till exempel. Fragan var bara om man
kunde fa i gang en forhandling. Forsta ledet i offensiven blev ett generést bud. Nagra
timmar senare satt Werthén och Scharp pa planet tillbaka till New York.

Nar Electrolux sedan hojde budet till totalt 5,4 miljarder svenska kronor, vagade styrel-
sen i White inget annat an att kapitulera. Vem annars kunde tankas betala s generost for
ett stagnerande lagmarginalféretag, an nagra dumma svenskar?

Den efterkloke ekonomijournalisten kan forstas konstatera att kdpet av White blev en
riktigt usel affar, men Werthén naddde sitt mal att skapa en véarldsledare i vitvaror. Inspire-
rade av Electrolux borjade andra svenska foretagsledare ocksa att jaga varldsledarskap.
Exemplets makt ar stor.

Arv och eftermile

Man kunde tro att Werthén drog sig tillbaka néjd, men det var faktiskt en besviken man
somiislutet av sin karriar under en mottagning for naringslivsfolk klagade att: “Alla talar om
att jag ska lamna mina styrelseposter nar jag fyller 70 ar, fast jag har sa mycket kvar att ge!”.



DataaffarernaiEricsson, dar han satt som ordférande, holl pa att kollapsa och fa kunde
da ana att foretaget skulle bli varldsledande inom mobilteknik det kommande decenniet.

Efter att Hans Werthén klivit ur centrum for svensk féretagshistoria, dar hans egna
senare affarer inte ar sd intressanta i sammanhanget, vaxte hans legend nér allt fler stor-
foretagsledare foljde hans exempel genom att 4gna sig at internationella affarer och
tillvaxt genom forvarv.

Electrolux blev ett intressant exempel pa avknoppning och industriforflyttning i en
ny tid.

Pa borslistorna ar 1970 fanns farre an 150 foretag, de flesta med samma namn och
inriktning som pa Kreugers tid. Sedan dess har tio ganger sa manga foretag nyintrodu-
cerats och tusen av dem, som inte kopts upp, ar kvar pa borsen. Valdigt manga av dem
sysslar med global teknik. Nya uppstickare kommer hela tiden och anstaller manniskor
fran dagens "vd-utbildning” industriell ekonomi. For vad ar béattre an tekniker som kan
gora affarer, eller ekonomer som forstar teknik? Den svenska aktiebdrsen, som ar en
av Europas mest livaktiga plats for internationell omstrukturering av foretag, kan inte
avsvarja sig arvet fran Werthén.

Hans Werthén valdes in som ledamot av Kungl. Ingenjorsvetenskapsakademien (IVA)
1973. Nar han lamnade uppdragen som styrelseordférande i Ericsson 1990 och i Electro-
lux 1991 donerade foretagen tillsammans 25 miljoner kronor till IVA for en stipendiefond
som skulle stddja personer som genom utbildning “kan komma att bidra till den tekniska
och industriella utbildningen i Sverige”.



Hans Werthén omringad av stipendiater pa IVA. Foto: Olle Seijbold/DN/SCANPIX/TT.

Hans Werthén hade under sin karriar visat en ovanlig formaga att kdnna igen unga
begéavningar och satta dem i positioner dar de snabbt kunde utvecklas. De stipendier
som nu bar hans namn ger unga akademiker mojlighet att utvecklas i andra lander och
atervanda med nya kunskaper och erfarenheter som kan komma till nytta i industrin,
néaringslivet eller universitetsvarlden i Sverige. Sedan Hans Werthénfonden instiftades
har nu totalt 511 stipendier delats ut till ett totalt varde av ca 61 miljoner kronor.
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| 6ver 100 ar har Kungl. Ingenjérsvetenskapsakademien (IVA) varit en
motesplats for Sveriges framtid. IVA samlar kompetens och erfarenhet
fran mer an 1200 invalda akademiledamoter och 250 foretag. Vi bygger
broar mellan naringsliv, offentlig verksamhet, akademi och politik.

For mer information, besok www.iva.se.
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