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Rapport fran en studieresa till USA i april 1989. Informationstekniken
innebér en ldng rad méjligheter och risker inom distribution och
varuhandel. Det illustreras till exempel av Federal Express” “tunga”
utnyttiande av informationsteknik for att registrera, halla ratt pd,
sortera och distribuera sina smdpaket liksom foretagets misslyckade
forsok att starta en telefaxtjinst. Olika experiment, praktiskt genom-
forda projekt och inférda systemn beskrivs. Halva skriften behandlar
konsumentnéra tiinster, sdsom frdn bank, varuhus, dagligvaruhandel
etc. En annonsbyrd, ett elektroniskt medium och besok hos forskare
finns ocksd med. Avslutningsvis diskuteras vad som talar for och emot
butikslés handel respektive teknik i butiken. Studieresan arrangerades
av TELDOK.

Rapport frdn en studieresa till USA i april 1989. Temat &r olika metoder
for att g6ra datorsystem mer anvandarvanliga. Foretag som IBM,
Apple och Xerox har besokts. Hypermedia, dvs olika metoder att
skapa och hitta i strukturer “pa tvaren”, inte bara enligt en innehdlls-
forteckning, diskuteras. Det gor ocksd multimediaverktyg, inklusive
inmatning med handskrift som komplement till tangentbord. Datorer
och telemedia kan anvandas for samverkan i grupp. Sddan samverkan
kan underlittas av verktyg for att sdlla i informationsflédet, men
sddana har naturligtvis 4ven andra tilliampningar. Utover ndimnda och
andra foretag har ocksa hogskolor som MIT (Sloan School), Stanford
och Carnegie Mellon besékis. I ett appendix finns en reserapport fran
konferensen Computer-Human Interaction 1989.

En reserapport frin USA och Canada. Inriktningen &r informationstek-
nik utnyttjad f6r att utjgmna regionala skillnader.

USA och Canada ar varandras kontraster, och Sverige stdr Canada
vasentligt nirmare. I det senare landet dterfinns en mangfald atgdrder
och ansatser foratt medge arbete, sjukvard, utbildning m mi glesbygd,
inte minst via satelliter.  USA &r det vissa delstater eller kommuner
som varit aktiva, men mer begransat, t ex i Kalifornien och Colorado.
Aven informationsteknikens inverkan p4 decentralisering och “fjirr-
samverkan” i foretag, t ex Hewlett-Packard, behandlas.

Bestll TEI.I]I]I( Rapporter — ange rapportnr! — fran DirektSvar & 08-23 00 00
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Om regional utveckling,
informationsteknologi och
telekommunikation i USA
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av Berndt Oquist

#nd4 att minga vill prova detta siitt att ta del av
information och kunskaper. Vi vill naturligtvis
ocksa f4 veta vad ni tycker om detta siitt att
rapportera. Siind bestillningen till:
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Forowrad

Detta dr en annorlunda TELDOK Rapport — personligt och fargstarkt
skriven av Gull-May Holst och Bengt-Arne Vedin pd grundval av en
omfattande serie intervjuer med fdretagsledare m fl i bland annat
USA, Frankrike och Storbritannien. Urvalet, frdgorna, tolkningen, allt
detta 4r — i bdttre mening — subjektivt.

En av forfattarnas grundliggande observationer dr att den nya
tekniken inte med nodvindighet driver in foéretag i ndgot bestdmt och
entydigt monster, tex mot koncentration istillet fér spridning av
beslutsfattande och/eller arbetsplatser. Det verkar istillet mojligt att
anvinda ny tele- och datateknik for att forstdrka vitt skilda styrnings-
filosofier, valda frdn andra utgdngspunkter dn rent tekniska.

Gull-May Holst och Bengt-Arne Vedin tycks ha fingat “en tiger i
svansen”, vars konturer dnnu inte dr helt knivskarpa. Men studie-
objektets fortsatta framfart d&r onekligen intressant, inte minst for
TELDOK.

Ungefdr s& lydde TELDOKSs foérord till en forsta rapport forfattad av
Gull-May Holst och Bengt-Arne Vedin som TELDOK gav ut 1984.
Lisarintresset for rapporten har varit stort — s stort att TELDOK
funnit det angeliget att ge forfattarna i uppdrag att komma med en
uppféljning.

Mycket har som bekant hunnit hinda under de sju ir som gitt sedan
den forra rapporten. Det innebdr att forfattarna, och dirmed ocksd
lisarna, nu borjar f4 “facit” betriffande vad som da var bara hypoteser,
férhoppningar eller farhdgor. Jimférande lisning av de tvd dgonblicks-
bilderna rekommenderas.

Gull-May och Bengt-Arne ndjer sig naturligtvis inte med att titta i
backspegeln — de kommer nu med en serie frustande frischa utsagor
om vad vi kan vinta under resten av 1990-talet. Dirmed stdr den nu
aktuella Rapporten ocksd pd egna ben som “brastindare” infor nittio-
talsdebatten.

En engelsksprdkig version av Rapporten utges samtidigt av TELDOK:
TELDOK Report 68 E, “New information technology—new structures”,
September 1991.

Bertil Thorngren P G Holmlow
Ordférande Sekreterare
TELDOK Redaktionskommitté TELDOK Redaktionskommitté
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Executive Summary

Tidigare erbjod informationstekniken strategiska fordelar fér den som
utnyttjade den tidigt och det pa ett nytt, originellt sdtt. Det gor den fort-
farande, men nu har den vixt till ett konkurrensmedel som ingen har
rad att avstd ifrdn. Det dr snarare frigan om vad, nir och hur olika nya
tillimpningar skall inforas.

I och med att informationsteknik blivit en viktig del i ett foretags
och en organisations miljd, blir det ocksd svirt, ja omdojligt att urskilja
vad som &r drivkrafter och effekter, orsak och verkan. Ar samverkan i
nitverk, 6ver organisationsgrinser eller mellan enskilda féretagare
och individer ett resultat av teleteknik och datorer? Eller har tekniken
utvecklats for att mota sddana behov? Bida frdgorna kan besvaras med
ja. P4 samma sitt med det fenomen, som kan kallas konkurrens med
tiden.

Informationsteknikens framgéngar och genomgripande betydelse
kan ocksd leda vilse. Datorn riskerar att bli en maktig metafor fér hur
beslutsfattande skall ga till, med allt mer systematisk informations-
insamling och informationsbearbetning. Men det som gor duktiga
chefer och beslutsfattare duktiga dr deras féorméga att vara intuitiva, att
bedOma minniskor, att se moénster i det andra upplever som ett forvir-
rande kaos av signaler. Utmaningen blir att bygga och utnyttja infor-
mationssystem som ger utrymme f0r intuition och méinskliga samtal
ansikte mot ansikte, alltsd kvalitativ kunskap.

Informationstekniken ger nya kommunikationsmdjligheter och
kommunikationsvillkor, det ar en truism. Diremot ir det forvdnande
att dessa nya arbetsformer faktiskt visar sig fordndra individers och
gruppers beslutsbeteende. Det giller till exempel attityder till risk. Vad
detta kan innebira i en framtid gir det bara att spekulera om. For forsta
gingen upptrider ndgot som pdminner om féretagskulturens intring-
ande, om man si vill indoktrinerande, effekter men med ett rent
tekniskt, smygande ursprung. Méjligen kan sddana effekter komma att
paverka utvecklingen av och framgéngen for datorstott lagarbete, s k
groupware.

Konkurrens i tiden 4r bara en aktuell utveckling som samspelar
med informationstekniken. Varor och tjinster erbjuds i en forddlings-
kedja, dir mot slutet prestationen formedlas av ndgon eller nigra.
Tekniken har stindigt pdverkat dessa férmedlarroller, och informa-
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tionstekniken visar sig gora det i mycket hog grad. Vad mera ar: den
padverkar tidigare led i férmedlingskedjan, som utveckling och kon-
struktion.

En annan viktig effekt dr att det blir lattare att starta féretag och driva
enmansverksamhet. Vi kan tala om sinkta etableringshinder eller bar-
ridrer for nyforetagande.

Samarbetet i nitverk kan likasd generaliseras, till sammankopp-
lingar i storre “sociala fdlt”. Ny- och enmansfdretagen kan till exempel
ingd i flexibla ndtverk. Elektroniska borser ersitter traditionella bors-
golv men omfattar ocksd en mingfald annat, till exempel bokningar av
biljetter och hotell.

Dessa forindringar i ”affdrs-” eller “verksamhetsekologin” gir tvirs
igenom olika aktiviteter och pdverkar handgrepp och tumregler,
organisations- och arbetsformer, men ocksd ibland branschstrukturer
och till och med ekonomins funktionssitt i stort. Aterigen giller att
impulserna gir i bidgge rikiningar: det gdr inte att siga entydigt att
informationstekniken driver pd eller att den enbart svarar mot
marknadsefterfrgan.

Den handlar om en stindig, och pA manga hall mycket snabb, spiral-
formad utveckling. Dar 16sningar sprider sig mellan olika sektorer. Dir
l6sningar ocksd skapar nya problem, som leder till nya 1&sningar. Som
kanske ingen direkt efterfrigat men som invaderar ett nytt flt.
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Iinledning

Denna studie bygger pa en tidigare med samma tema fran 1983—84,
TELDOK Rapport 11, Ny teleteknik — ny organisation? Det angrepps-
sdtt som tycktes fungera di, var att se hur teletekniken paverkar
organisationers forindringsmonster pd olika hierarkiska nivder, fran
handgrepp och rutiner, dver organisationsformer, till nya bransch-
strukturer och t o m nya funktionssitt i ekonomin.

Denna nya rapport fortsitter forst i dessa spar. Men vi och ldsaren
upptécker snart att den beskrivningen — dir teleteknik och informa-
tionsteknik nu helt flutit samman — inte ricker till. Den férklarar pd
en ging bade allt och alldeles for litet; samma exempel ut verklighetens
tillimpningar dyker upp pa flera nivder.

Trivialt eller inte, sd visar sig informationsteknik, foretagsstrategier
och konkurrensmonster upptrida i en komplex ringdans med manga
invecklade turer. Denna dans saknar borjan och slut, och att tala om
enkla, distinkta kausalsamband leder blott fel.

Dédremot finns det en rad nya samhillsstrukturer, verktyg for
foretagsstyrning, konkurrensvillkor, och si vidare, som émsevis ut-
vecklas till féljd av informationstekniska mdjligheter, 6msevis skapar
behov av nya informationstekniska tillimpningar och l&sningar.

Om de aktérer vi intervjuat fér den forra rapporten dnnu ansig att
man kunde vilja mellan att helt avstd eller att offensivt utnyttja
informationsteknik, genom att formge nya organisationer och arbets-
sitt, sd innebdr i dag denna tekniks utveckling i stillet ett matt av
tving. Den leder till konkurrens i tiden, dar ingen stdr utanfér; den gor
allianser och nitverk som sldr monolitiska organisationer méjliga, och
d4 maste alla anpassa sig till detta.

Men sjdlva anpassningen till dessa generella krav éppnar samtidigt
stora frihetsgrader, helt andra, dn pa det I6pande bandets tid.

En inledande brasklapp
Henry Ford hade en drdm: att tillverka en bil som kostade mindre dn
500 dollar.

Metoden att nd dirhidn hette serietillverkning. Detta produktions-
sdtt, som brukar forknippas med Ford, hade foregingare p& den brit-
tiska flottans skeppsvarv, och dnnu tidigare i Venedig.

Hand i hand med Fords system gick F W Taylors utveckling av
“scientific management”. Ett tag menade sig hans anhidngare p4 1910-
talet t o m ha funnit en “vetenskapligt grundad moral”.
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Ur Taylors tinkande kom MTM, som hade sin héjdpunkt i Sverige
pa 50-talet. I dag ser vi svenskar kritiskt pd den fragmentering av
arbetet som hela idén om “scientific management” byggde p4, men i till
exempel Frankrike dr det en kritik som knappt borjat. Och glom inte att
det var kilometerldnga kder av arbetare som ville bli anstédllda nir Ford
annonserade nya jobb. Eller att Lenin hyllade Taylors “scientific
management”.

Denna inledning tjinar som paminnelse om att var tid har sina
synsitt och dessutom att det vi studerar — organisationsformer,
bdrande arbetssitt och niringsstrukturer — forandras blott sakta.

Naturligtvis forindras de olika fort beroende pd verksamhet,
bransch, arbetssitt, produkt eller tjanst, marknad, kund.

Dessa beskrivningssprdk dr inte bara vetenskapens eller konsulter-
nas. De bestimmer ocksi avtalsférhandlingar och bokféringsregler,
investeringsmdtt och skatteavsittningar.

Om en av vara huvudslutsatser i den forra skriften — “Ny
teleteknik, ny organisation?” till vilken denna utgdr en ”fristiende
fortsidttning” — var att den nya tekniken, sdrskilt informations-
tekniken, ger stdrre frihet att vilja teknik och dirmed arbetssitt och
organisationsform, si innebdr det samtidigt att “ndsta studie” —
denna! — blir svirare att ldsa! Fler som valt, mer individuellt, mer
specifikt. Nya, mer mangfacetterade strukturer, kanske, men fér vilka
vi dnnu bara delvis har beskrivningssprik.

Mycket fordndrar sig, mycket foérblir precis som forut. En kemisk
processfabrik, en pappers- eller massaindustri har fortfarande en starkt
och entydigt teknisk kidrna, men det har inte lingre mekanisk verk-
stadsindustri.

Somliga menar att konsultféretaget ar inkarnationen av Den Nyaste
Tiden. Att dérifrdn fordenskull dra slutsatser om kemifabriken eller
den smidiga verkstaden ar farligt!

I denna stérre mangfald har vi alitsd valt att se pA det nya och det
mangfacetterade. Risken ar att detta Sverbetonas i lisarens sinne, och i
hur minga aktuella beskrivningar, larmrapporter och studier reflek-
teras inte denna risk? Samtidigt underbetonas det nya sannolikt ocks4,
beroende pa att vi saknar de nya beskrivningsspriken. Lisaren bor
alltsd hdlla i minnet att detta dr en kvalitativ rapport, inte en kvantita-
tiv.

Rapporten &r kvalitativ ocksd i den meningen, att vi sokt upp
pionjdrer och artikulerade anvédndare av informationsteknik. Att pa ett
systematiskt sidtt “bevisa” att denna teknik ger dem fordelar &r oftast
inte méjligt; utom foér ndgra fa pionjirer. Visserligen redovisar vi en
rad referensramar och analysinstrument. Men de verklighetens vitt-
nen vi mott 4r mera dvertygade av sin subjektiva tro dn av forskarnas
formler och matriser — 6vertygelsen ar deras sanning.
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Utgangspunkten: TELDOK Rapport 11:

Ny teleteknik — ny organisation? En summering

I foretalet till den rapport, TELDOK Rapport 11, som ar utgdngspunkt
och bakgrund till den rapport lisaren nu hiller i handen, skrev Bertil
Thorngren att en viktig slutsats var att teleteknikens organisatoriska
effekter inte dr entydiga. Darfor dr bara detta att soka gora en beskriv-
ning som att férséka hdlla en tiger i svansen. Vart — forfattarnas —
uttryck for det senare var att pastd att “omradet ddnar av utveckling”
och att den slutliga sanningen inte infunnit sig, bara en del myter.
Dirfor fick rapporten reportagets, inte forskarrapportens, form.

Vad skrev vi d4? Bland annat att teletekniken “an si linge” (1983)
inte revolutionerat arbetssatt och organisationsstrukturer. Men ny
teleteknik — i sina tillimpningar framfor allt — utvecklas i symbios, i
dialog med behovet av organisatorisk utveckling. Det finns en tréghet,
som gor att en historia av t ex centralisering dominerar, via utbildning,
tinkande, teknik, och det finns en annan troghetskraft i det faktum att
det dr stora organisationer, med sina specifika problem, som frimst,
eller tminstone tidigast, upphandlar nya lésningar.

Vi fann en organisatorisk pdverkan pd fem nivder:

rent praktiska arbetssitt, “handgreppen”

sdtten att ta hand om rutinuppgifter, “programmerade”

nya principbeslut, “(om)programmering” av organisationen
forandringar i industristruktur

fordndringar i samhallsorganisation

P4 den forsta nivdn dr utvecklingen snabb. Det dr “teknikens upp-
tryck”: vad konkurrenterna har kan ingen avstd ifrdn. F6r rutin-
uppgifter gdr i allmédnhet en férindring att motivera pd basen av en
kalkyl — men det finns en tagg. Den nya tekniken kan férindra deras
sjdlva struktur. D4 blir kalkylen plotsligt svarare, kanske oméjlig.

Vi konstaterade att det pd det stora hela saknades kunskap om hur
minniskor, och dirmed organisationer, hanterar information och
kunskap. Vi trodde, att sddan kunskap var pa vig. Moderna telemedier
borde vil t ex ge 6kad tyngd 4t informella strukturer.

Av vira intervjuer drog vi slutsatsen, att en ny studie bara tva ir
senare skulle ge mycken ny information...

Den férra rapporten hade en snedvridning, som den delar med
denna. Vi sikte efter intressanta pionjirer, inte ett “medelvirde”. Men
dessa pionjirers framgéng ir subjektiv, ofta en trossats. Denna aspekt
har vi redan berért.

Till den forra rapporten studerade vi organisationsteoretisk littera-
tur liksom sddan som behandlar teleteknik, specifikt forstds skrifter
som tdckte skidrningsytan. Intervjuoffren var dels praktiker, av tv3 slag,
pd VD-nivd och pd “organisations-utvecklingsnivd”, dels konsulter
och forskare — dar konsulterna med ritta kan betecknas som praktiker
ocksd de, forskarna ibland.
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Denna rapport har samma killor. Vi har ocksa sokt gd tillbaka till en
del av de organisationer och sagesmén vi tidigare mott for att fi deras
aktuella bild.

Vi forsokte dd urskilja skillnaden mellan drémmar, 6nskemdl,
myter — och verklighet. Detsamma gor vi nu. Dartill har vi varit mer
uppmirksamma pi sjilva inforandeprocessens betydelse, nir det giller
bdde ny teleteknik och ny organisation. (Annars var det i och for sig
enkelt: det gdr ldtt att inféra ny teknik om alla inblandade ar informe-
rade och engagerade.)

En viktig distinktion, som ofta dék upp, formulerades av Michael
Zampino pé foljande sitt:

@ ftransaktioner gdr att automatisera
@ relationer ddremot bara under vissa forutsiattningar
@ intellektuella insatser dn mer restriktivt

Vi dgnade ett helt kapitel &t “kriterier for och erfarenheter av tele-
arbete”. Minga av de nyheter vi aviserade — Minitel, telehamnar —
har sedan var rapport blivit verklighet och bl a TELDOK har givit ut
grundliga rapporter.

Ett annat kort kapitel beskrev de mekanismer som fir ndgon att satsa
pa ny teknik:

@ “urvuxet system”: man mdste 4ndd investera i ndgot nytt

@ konkurrenstryck: det konkurrenterna skryter eller vinner tid med
madste alla ha

@ internt tryck: de djupa leden eller, vanligare, “innovatorer” vill
vara tidigt ute

I dag skulle vi vilja ligga till ytterligare en mekanism, en kombination
av de tvd senare, om man s vill: birande idéers inflytande. Om man
tror sig sikert veta att (tex) CAD ir framtiden, varfér di inte borja
experimentera? Om det nu blir bredband forr eller senare, eller den
eller den finessen frdn MIT Media Lab eller Japan, varfor di inte starta
tidigt — i tid?

Ser man en organisation som ett dterkopplat system, kan teleteknik
kanske utnyttjas for att

@ fi fram signaler snabbare

® komplettera med olika typer av signaler

@ cffektivare genomfdra organisationens arbetsfunktioner
® motverka att systemet egensvinger

Vi atervinder till dessa teman med en mer aktuell diskussion i denna

rapport.
Man kan ockséd se pd kommunikation pa dtminstone fem sitt:
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organiskt: organisationen ar ett naturligt resultat av en sokprocess,
experiment medlet att l6sa problem

anti-tekniskt: hogre beslutsfattare dr 6verbelastade och beroende av
manniskor som filterar och sammanfattar

indikator-méssigt: verksamheter kan beskrivas av ett antal nyckel-
faktorer och simuleringar

holistiskt: ingen information dr onddig utan all bér mitas och
anvandas for att f en ritt bild

framgdngsfaktorer: ett begransat antal sddana, t ex sex, ricker i varje
bransch eller verksamhet.

Vi konstaterade 1983 att centralisering—decentralisering kan gilla
informationens innehdll, makten éver kommunikationssystemet och
Over programvaran, som avgdr vad man kan och fdr gbra med infor-
mationen. John Rockart vid MIT hade funnit, att informations-
avdelningar som forsokte gora sig onédiga genom att decentralisera
informationsbehandlingen blev extra efterfrigade som konsulter och
larare, medan de som sokte behdlla ett centralt monopol blev onddiga
blindtarmar.

I den forra rapporten gick vi igenom olika typer av beslut och citera-
de olika forsok att beskriva organisationer efter

@ storlek

@ livscykel hos produkt/tjinst
@ arbetsmonster

@ personer

Arbetsménster kan uppenbart kopplas till (tele)kommunikation. I
innovationsteori till exempel beskrivs hur féretag mdste fungera olika
beroende pd "nyhetsgrad” eller “mogenhet” hos produkt, teknik och
organisation. Aterigen finns en koppling till arbetssdtt och dirmed till
kommunikation.

Med Charles Handy inforde vi vidare en typologi efter arbetsstil i
organisationen:

@ auktoritir

® Dbyrakratisk, funktionell specialisering

@ problemlésande, matrisorienterad

® federativ, individuell konsultorganisation

I ett idealfall skulle tele gora flera av en organisations ”“invdnare”
delaktiga, av mer och dirfér béttre information, snabbare. Men, som
James March framférde, vi klarar inte hur mycket information som
helst, i varje fall inte ndr det dr brittom. Det vdsentliga kan riskera att
drunkna. Information ar heller aldrig — i urvalet — virderingsfri. Och
vi tenderar att vilja billig information vilket ger skvaller, upprepning
och brus. — James G March har vi ocksa anledning att atervdnda till.
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Organisationer beter sig. Varfor de beter sig just sd kan de inte sjilva
svara pa. Men, skrev vi i de tv sista sidornas slutord, stora férskjut-
ningar i relationerna kund—leverantér tycks pd vag. Nitverk av
foretag och av samverkande individer dr en viktig bild.



"En tiger i svansen” —
vad tittar man da efter?

Virlden &ndrar sig inte radikalt pd 4tta ir, om an organisations-
konsulter har behov av att fornya sina beskrivningsmodeller vart
tredje. Om slagord skall sl4, skall de ha ndgot av dagens mode i sig.
Samtidigt finns det minga eviga sanningar (jimfor vad vi senare siger
om “memer”).

P4 de foljande sidorna fullféljer vi analysen fran var tidigare rapport
och knyter an till den med nya exempel — méinga fler och bredare.
Men lidsaren kommer, liksom vi, att finna denna bild komplex och
otillfredsstillande i analysen.

Vad vi da tll att borja med foresldr dr inte ndgot radikalt nytt utan
en vidareutveckling, fortydliganden och naturligtvis tilligg av sddant
vi glomde eller valde bort. Lingre fram dgnar vi huvuddelen av var
rapport it en alternativ diskussion av samma exempel — men da i
annan belysning. Finns det ytterligare flera alternativa synsitt?

Givet att vi dr intresserade av “telematiken” — vad pdverkar di
sjilva beskrivningen? Oavsett perspektiv och belysning blir nigra
inslag i en rapport som vir obligatoriska. L4t oss behandla dem forst.

Ett sddant inslag dr den tekniska utvecklingen. Den ir visserligen
resultat av marknadens behov i nigon mening — ibland behov som
upptritt som drommar hos tekniska visiondrer. Det gdr i vart fall inte
att komma ifrdn att i ndgra penseldrag teckna denna utvecklings fort-
satta tyngdpunkter.

Organisationsldran ar ocksa ett obligatorium, kanske via dess sitt att
beskriva vad praktikens pionjdrer redan “gurufierat”. Om inget ar nytt
under solen sd dr vad man viljer att beskriva som intressanta ménster
ocksa ett tidstecken.

"Omvirlden” och dess utveckling ar en viktig faktor dven om
begreppet ar dunkelt. Ar en organisations anstillda “inuti” och deras
familjer i omvérlden? Hur ar det med kunder och fér den delen
organisationens dgare? Ar virderingsfordndringar externa utom nir de
intrédffar hos ”vara” intressenter?

Vi vill lyfta fram ett fjirde block av fragor. Den teknik vi talar om
hanterar information. Denna “information” brukar beskrivas som
relaterad till “kunskap”, och information och kunskap éir i sin tur, tror
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man ibland, grund for nigot som kallas "beslut”. Just for att dessa
begrepp dels anvdnds och dels ifrigasiltts dr det inte ointressant att
granska dem — fortfarande i relation till virt huvudtema och var férra
rapport som heller inte glomde bort dem.

Informationstekniken kan fortfarande beskrivas i termer av “mer,
snabbare, billigare, tillforlitligare”. Den stiller frigor om decentralise-
ring och nitverk. Den kan ocksd beskrivas som “intelligentare”, vilket
pekar mot kommunikations- och maktfrdgor. Vilken blir relationen
dgande—kapital—intelligens—makt?

Komparationen, jimforelsen, stidller ocksd frdgor om kvalitativa
aspekter. Om tekniken medger frihet i tid, rum, innehdll och form,
vilka organisationer, personer, etc gynnas och vilka missgynnas? I en
mdjlig mix av olika kommunikationsformer, vilka dominerar nir,
och i vilken typ av organisation?

Finns det externa, kanske historiskt givna restriktioner, vanor eller
regler som oavsiktligt verkar styrande? Vad betyder den faktor som
heter snabbhet, snabbhet i férandringen? Har mdjligheterna att f3 billig
elektronik obegrinsat, billiga program mer begrinsat och expertsystem
dnnu bara sillan nigon som helst betydelse?

Tekniken spelar ocksd en roll som l6fte och som metafor. Vilken
makt har l16ften om kommande teknik pd den organisatoriska utveck-
lingen? Tidnker vi, i organisatoriska relationer, mer i monster
paverkade av vira tekniska verktyg?

Tekniken lir oss en hel del om méinniskan. Det finns en risk att vi
drar alltfor stora vixlar pa inledande projekt som lyckats just darfér att
mycket speciella krav fordrade denna teknik. Kanske innebar kraven
ocksd att det var en speciell kategori midnniskor som tekniken passade
— utbildningsniv4, motorik, dldersgrupp, virderingsgemenskap.

Det hir blev ingen mer teknisk beskrivning och det var heller inte
avsikten. Vi kan precisera “decentralisering” genom att exemplifiera
med persondatorer och mobiltelefoner. Vi kan konkretisera “mer” och
“frihet i form” med ”bildférmaga”, fax, desktop publishing, CAD,
simulering.

Man kan frdga sig vad omvirlden ér. I varje fall behdver vi, som ett
minimum, en skissartad beskrivning av de forskjutningar i miljon,
som pdverkar utformningen av organisationer. Lit vara, att dessa
organisationer samtidigt formar sin milj6.

Globalisering utgoér nyckelord for en sddan forandring. Det handlar
om att agera pd en vidrldsmarknad eller dtminstone som om en siddan
finns. Det giller kunder, underleverantorer och kunskapstillfrsel.

D4 blir nidsta nyckelord ndtverk. Organisationer och samverkans-
vinster, “strategiska allianser” likasd, over hela virlden, bygger mer
och mer pa autonomi — pd ett visst sitt — men i ett allt mer allsidigt
nit av dmsesidigt beroende enheter.

Ett skl till att vi talar om nidtverk dr att utvecklingen mot service
uppenbarat det faktum, att kommersiella relationer &r just relationer.
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Dvs, det handlar om langsiktiga fortroendeférhillanden och inte
endast punkimissiga silj-kop-byten. Fortroende ar nidgot minskligt
men kan utstrickas till att omfatta system. Service dr ndgot som
produceras nir det konsumeras och darfdr svar att jamfora.

Individualisering dr ytterligare en tydlig tendens om man ser pd mark-
naden. Mer tal om nischer, mindre om standardiserade massproduk-
ter. Bakom ligger ett mer differentierat virderingsmonster. Over-
levnad éar inte allt, utan vi — i i-linderna vill siga — har fatt rad att
vilja mellan inidt- och utdtriktning, individualism och grupporien-
tering.

Dessa virderingsforandringar yttrar sig i andrade

konsumentmarknader: en 6nskan om individuell behovstillfreds-
stillelse och vilja och férmdaga att betala for detta
produktionsfsrhdllanden: jobbet blir nidgot att konsumera, dvs den
anstillde vill se sig engagerad och intresserad och motiverad, och i
en organisation i konkurrens och med kravet att “silja fortroende”
blir dessutom motivation A och O, s& mycket mer som vidare-
utbildning dr ett maste. “Empowerment” talar man allt oftare om:
mest extremt uttryckt ndr det sdgs att “foretaget skall vara den
anstdlldes viktigaste resurs i hans/hennes sjalvforverkligande”.

"Foértroendeforsiljning” ir det enda som fungerar om varor och
tjdnster dr helt individuella och ddrmed unika. Fortroende kan delas
upp i flera komponenter. Det dr betingat av erfarenhet och, i avsaknad
av egen erfarenhet, av rykte. Till sist handlar det om kontakt individ
till individ.

Det handlar alltsi om kommunikation. Rykten kommuniceras
ocksd. Och nir, som sagt, hela organisationen skall bete sig lika
fortroendeskapande som en individ, d4 kridvs intern kommunikation.

Kommunikation, medier — inte nédvandigtvis tele. Men det ocksa,
som vi skall se. Telekommunikation, i dess gamla och nya former,
ingdr i ett spektrum av medier, idéer, foranderligt, dar allt pAverkar allt
annat, individuellt. Dir opersonlig kommunikation tycks fungera bara
om personlig forst upprattats.

Kommunikation ar i sig en kvalitativ faktor, som ligger nigot till det
som kommuniceras — men kanske drar den ocksd nigot ifrdn. I bista
fall bidrar den information som fors over till kunskapexpansion,
rentav till kunskapsbildning. Men hur pdverkas denna kunskapsbild-
ning av mediet, av sindare och mottagare, av brus, redundans, snabb-
het, férmiga eller of6rmiga hos meddelandet att ge en helhetsbild, dess
noggrannhet, felkillor?

I alla dessa avseenden skulle férvisso en varudeklaration vara
intressant, samtidigt svdr att dstadkomma. Men en &vergripande
kvalitetsfrdga blir dd& — sirskilt i anknytning till kvalitetsfaktorn
“helhetsbild, inte detalj” — vilken relevans informationen och kun-
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skapen har. Svaret dr helt beroende pa vad den skall anvindas till. Och
da reses frigan hur beslut verkligen och faktiskt kommer till.

Bilden av rationellt beslutsfattande har pa sistone allt mer kommit
under beskjutning fran flera olika utgdngspunkter. Delvis beror det pa
vad man menar med rationalitet. Delvis beror det pd upptickter av
vanetinkande, kanske forbisprungna positioner och “ekonomism”,
eller mer genererellt att forestillningar frdn vissa specialomrdden, dar
de haft stor framgang, just for sin framgangs skull fitt generaliseras for
langt. Vdr inledning om hur bilder av verkligheten formas liksom den
just genomlidna diskussionen om relationer i service och nitverk
knyter an till dessa observationer.

P4 det foljande sidorna avser vi alltsd att fullfdlja avsikten att ge en
fortsatt konventionell bild av organisatoriska effekter av samutveck-
lingen informationsteknik—organisationsstrukturer. Det visar sig att
grénser blir svdra att dra, kausalsamband blir grumliga. Avsikten ar att
ge avstampet for resten av rapportens mer férdjupade diskussion. Det
gor att vissa exempel ur verkligheten dterkommer, men i, eller for att
ge, som vi redan sagt, olika belysning.

Nya organisationsformer, pa olika
nivaer — en exemplifierad oversikt

Aven om denna rapport ir fokuserad pa organisationsformer, utveck-
lade med, kanske som ett resultat av, ny teleteknik, gir det inte att
skilja detta fokus frdn en férgrund av nya arbetssitt och en bakgrund
av helt nya niringsstrukturer som skymtar. Banden ir omsesidiga,
bilden formar ett kontinuum.

Vi kan sdlunda, “vid basen”, urskilja nya sitt att arbeta, enklast nya
sitt att gora gamla saker. A ena sidan kan detta leda till vért fokus, nya
organisationsformer, & andra sidan till nya produkter och tjinster, eller
kombinationer produkt—tjanst. Dessa kan organiseras pd nytt eller pd
gammalt sétt.

Om de nya tjénsterna och produkterna dr tillrdckligt nya och stora i
volym, uppstdr rentav nya branscher. De nya organisationsformerna
och de nya branscherna kan si knytas genom samhdllet, att vi kan tala
om nya strukturer, nya funktionssitt i narings- och samhélisliv.

Nya sitt att arbeta
I var forra rapport var bankernas 6verforing av pengar via datandtet ett
bra exempel p4d hur nya arbetssitt kan paverka konkurrensvillkor,
samarbetsstruktur och service. Mer generellt giller detta EDI, Electronic
Data Interchange.

1 USA 16per 85 procent av all ordervolym fér medicinska preparat
denna vig; det finns foretag som inte tar emot telefonbestillningar
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utan bara EDI och mojligen brevbestillningar. Som ett resultat har
mindre foretag slutit sig samman kring ett EDI-nit, “"Hospital Distribu-
tors of America”.

I existerande foretag oppnas tekniska mojligheter till kontakter “pd
tvdren”. En effekt har blivit mdjligheter att utveckla radikalt annor-
lunda produkter mycket snabbare och med fler synpunkter — frin
produktion, forsiljning, kund etc — tillgodosedda. Hewlett Packard
noterar en snabbare problemldsning via teleméten: sex mdinaders
arbete reduceras till en halv!

Méojligheterna till tviarkontakter, tvirs over traditionella organisa-
tionsgranser, bl a till experter, liksom méjlighet att kontakta kunskaps-
baser, tillhér de faktorer som minskar antalet chefer och férandrar
chefsrollen. “Kontrollspannet” (antalet understillda per chef) blir
storre — chefen blir lagkapten, larare och informationslink men inte
lingre kontrollor eller ordergivare.

Instruktioner och kontrollméjligheter ar inbyggda i de telematik-
system som str till forfogande.

I den forra rapporten tog vi upp det nya arbetssidtt som kallas
telependling och noterade, att detta inte s mycket flyttar jobben hem
permanent som temporirt eller pd deltid. Dértill kan liggas permanent
utflyttning av viss databehandling, men da inte till nigons “hem”.

Sdlunda har amerikanska banker forlagt “kreditkortsarbete” till
”landsorten”, i Maryland eller South Carolina. San José, Research
Triangle Park, Israel, Karibien och Indien &r ju en disparat samling
exempel pa orter ddr 16ner och kompetens for vissa typer av tex
bokforings- eller programmeringsarbete dr sddana att stora enheter kan
forliggas dit, under forutsatining att det finns telemdjligheter av hég
kvalitet.

De svenska telestugorna, med gemensam marknadsféring och
“ordertagning” i storstiderna, ett franskt liknande system och det
amerikanska “Copy Network” ger ytterligare exempel pd hur tele och
transporter gemensamt gor det majligt att forldgga jobb langt bort fran
overhettade, dyra, opdlitliga storstadsregioner. Vad som behover trans-
porteras kan fraktas pd befintliga transportmedel, f6r Copy Networks
fotokopior pd papper Gver natten. Den del av jobbet som bradskar gir
pa tele.

Att beordra varor dver Minitel 4r mycket kostnadseffektivt for
franska postorderforetag. Detta ar ett bra exempel pa just ett nytt arbets-
sitt, som hdjer tjanstekvaliteten ndgot (vid ordern fir kunden direkta,
aktuella svar) och samtidigt spar pengar.

Just-i-tid-system bygger inte bara, men ocksd, pa teleteknik. Detsam-
ma giller de nya produktionssystem som drastiskt nedbringar
stilltiderna i till exempel mekanisk verkstadsproduktion. Datateknik
och nya mekaniska hjilpmedel ar andra ingredienser i dessa mycket
radikala fordndringar.

Ett par dataféretag, Prime och Network Systems, har tagit konse-
kvenserna av detta. De konstruerar sina produkter men ligger ut all
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produktion. Prime har dessutom datorer som, om de gir sénder, dia-
gnosticerar sig sjilva och dven sjilva ringer upp och bestiller ritt
reservdelar. (Vi dterkommer alltsd senare till en del av de exempel vi
hér beskriver i kortform.) Om detta dr “ett nytt sitt att arbeta”, sd visar
det samtidigt, precis som telependlingen, pd effekter av mer struk-
turellt slag.

Med expertsystem kan ett férsdkringsbolags varderingsmén som stir
i telekontakt med foretagets centraldator snabbt gora skadevirdering
t ex efter en bilolycka, och andra sddana teleanknutna system hjilper
forsikringsagenter att skriddarsy forsakringar efter kundens behov. Ett
resultat har blivit kortare utbildning for férsakringsagenter.

Ett stort amerikanskt forsakringsbolag, GEICO, har drivit detta till sin
spets genom att uteslutande arbeta per telefon. Alla foretagets telefon-
vixlar och datorer dr sammanknuina, vilket gor att om ett av kontoren
skulle stinga s& mirker kunderna dnda inget. Hir har arbetssittet blivit
del av en affarsidé.

P3 samma sidtt med Federal Express, som har férnyat USAs post-
service. Till flygplanens och postsorteringens stéd finns datorer, For att
uppfylla sina loften om leveranssikerhet och om att-hilla-reda-pd var
varje paket vid varje dgonblick finns har foretaget utvecklat egna
dataterminaler for postregistrering. Dessa (som till antalet uppgdr till
cirka 30 000) kommunicerar med centraldatorerna per satellit. En av
Federal Express underleverantorer, lastbilstransportéren M S Carriers,
anvédnder elektronisk post for att std i kontakt med sina chaufférer och
dirigera transportflottan.

Det amerikanska advokatsamfundet har ett elektroniskt postnit for
sina medlemmar. Information America &r ett nytt foretag, specialiserat
pa att hjdlpa jurister hitta rétt bland databanker och diverse kunskaps-
killor — per tele. Ett nytt verktyg skapar alltsd nya behov.

En stor advokatbyrd i Washington D.C., DCA, har ett sdrskilt kraft-
fullt telendt for sina kunder. Dessa dr nimligen medieforetag, ddr bdde
tidningar och TV-producenter kan f& snabba juridiska rdd, typ om
innehdllet i ett program eller en artikel ar utformat s att det riskerar
att leda till 4tal.

Compact Video dr specialiserat pd att snabbt redigera material 4t just
TV-producenter. De “kan” kundernas problem bittre &n dessa sjilva
och har dirfor ett bredbandsnit for att snabbt leverera fardigt material,
t ex reklaminslag i TV.

I den forra rapporten nimnde vi att Veterans Administration via
satellit kan ge medicinsk service till krigsinvalider. Ett praktiskt exem-
pel, av manga, pd att dldre och handikappade fir “larmhjidlp” ger
Mount Sion Hospital i San Francisco med systemet “Lifeline”, livlina. I
Frankrike pdgar installation av sddana system; det mest ambitisa i den
lilla byn Sournia vid 6stra Pyrenéerna, dir bredband dven ger TV,
mitaravldsningar m m. Utveckling av nya idéer dger rum bl a vid Car-
negie Mellon University. For den vdrdande organisationen innebir
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detta ett nytt arbetssitt, for den virdade individen ett nytt ”tjdnste-
innehall”, en “ny produkt”.

Ytterligare en social tillimpning, som mest pdminner om Informa-
tion America, ir en "kunskapsvixel” som drivs av United Way i San
Francisco.

United Way ér flera kyrkors och frivilligorganisationers gemen-
samma vilgorenhetsorganisation med sociala d&ndamdl. Utdver att
fordela insamlade medel och frivilliginsatser har United Way en data-
bank &ver de fler &n 5 000 privata och offentliga sociala hjilporganisa-
tioner som finns i San Francisco-omrddet; med uppgifter om inrikt-
ning p& kommun eller region, alder, kon, problem etc liksom sprik-
mojligheter m m (ca 50 olika sprdk ar aktuella i trakten).

P4 sd vis kan den hjilpsékande pd en och samma gdng f& anvisning
om sjukvadrd, bostad, foda, etc. Aven offentliga sociala instanser har
tacksamt anammat foérekomsten av denna effektiva telematiska
service-station.

For en franchise-baserad hotellkedja som Holiday Inn ligger en del
av rationaliteten i ett samkort data- och telebaserat bokningssystem.
Dessutom utnyttjar kedjan liksom Apple och supermarknadskedjan
WalMart intern satellit-TV for att fora ut nya produkter och budskap.
Texas Instruments och Hewlett Packard har funnit detta sirdeles effek-
tivt, inte minst om man direkt kan nd kunden.

For helhetens skull vill vi redan hir referera nigra iakttagelser fran
bankverksamhet. Bank of America har lyckats ni kritisk storlek p4 sin
"home banking” for dels privatpersoner, dels smiforetag. Det beror pd
att man utnyttjar billiga terminaler och har tillrickligt manga anslutna
“betalstillen” (storleksordningen tiotusen). “Home shopping” via tele
och datasystem dr pd snabb tillvixt i USA. I Frankrike 4r det pa vig att
bli en populdr hobby att handla via TV och Minitel.

VISA har en av IBMs storsta anlaggningar for att skéta sjilva kredit-
kortstransaktionerna, som ocksd “telesinds”. Man prévar med radio-
sdnda spérrlistor och on-line-kassor samt sddana som “laddas ur” p4
natten. Merrill Lynch har gitt frain bérsmikleri till “ett totalgrepp” om
kundens finansiella behov, vilket kridver expert- och expertsystem-
assistans pa teleavstind.

Denna Merrill Lynchs vidgade marknad ar ocks3 bankernas, och en
effekt av avregleringen av amerikansk penningmarknad. Darfér haller
nu nationella kedjor pa att kdpas och byggas upp — linkade via tele-
system, heldgda eller i samarbetsndt. Chase Manhattan Bank men
sdrskilt Citicorp/Citibank priglas av detta. P4 Citi talar man om sina ”5
1”7, for: den Individuella banken, Investeringsbanken, den Internatio-
nella banken, forsdkringar (=Insurance) och si d4 Information.

Denna information ges av kunskapsbaser — per tele. Det dr pa
samma sitt med Standard & Poor, som hyser en stor bank av kvalifice-
rade fakta om amerikanska foretag. Den kan nds on-line; man kan f
nyhetsbrev (producerade med desktop publishing) och CD-skivor; och
det finns expertsystem for analys av data.
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Bygg- och ingenjorskonsulten Bechtel dr inne pd samma marknad
genom att driva den amerikanska borskommissionens (SEC) databas.
Vidare goér man expertsystem och expertsystemskal, en utvixt av
ingenjorsarbetets kompetens for CAD och vissa praktiska arbetsopera-
tioner (t ex svetsprogram). Man driver databanker i anslutning till
levererade anldggningar, och hir ger telenitet majlighet att “samkéra”.
Friamst spelar dock tele en roll i den nya vérld dir gigantiska projekt i
rika oljeldnder dr ett minne blott och dir mindre arbetslag i mindre,
hdrt trimmade projekt behdver effektiva kommunikationer till led-
ning, specifik kunskap och andra projekt.

For Bechtel dr det dndrade marknadsbetingelser som kan abstraheras
till “omvarldsforandringar”; for flygbolag och banker avreglering; och
sd forstds ny teknik. Vi har sett, i borjan av detta avsnitt, hur tex
banker och forsikringsbolag “telependlar” med hela funktioner fGr att
fa ekonomiska och andra férdelar; men de dndrar ocksa sitt service-
innehdll, sina produkter. Nistan genomgiende giller att de nya arbets-
sitten dr féorbundna med en storre bild av férindrade produkter,
annorlunda branschstruktur, forindrade strategier, etc.

Nya tjanster och produkter .

Som vi redan sett, dr det svart att dra tydliga grinser. Ar “Hem-
banken” och “tele-shopping” gamla tjinster i nya arbetsformer, eller
“nya produkter”?

Att hogskolor bygger datanit och utvecklar program for inldrning ar
nagot nytt. Tillsammans med TV och video kan den nya tekniken
mdjligen bidra till att méta framtidens stora utbildnings-utmaningar.
USAs National Technical University har snabbt blivit en framging. De
bista universitetens bista lirare undervisar via satellit. Foretag Over
hela USA har satt upp fler 4n hundra mottagningsstationer. EuroPACE
heter den europeiska motsvarigheten; en asiatisk héller pa att etableras.

Teleport ar en ny foreteelse. Hir erbjuds data- och telekraft med for-
delarna “4C” (p4& engelska): kostnad (cost), kommunikation (commu-
nications access), datorer (computer facilities) och samarbete (coope-
ration). Foretagskuvoser (USA) och “vixthus” (Frankrike: pépinieres
d’entreprise) dr mindre kraftfulla men ocksi billigare sddana funk-
tioner. WTC, World Trade Centers, erbjuder utom lokaler och utstill-
ningar en virldsomfattande anslagstavla, per tele-plus-dator, en "bérs”
for vad som helst.

Och nir Minitel siljer kontakttjinster och upphetsning s& 4r det nya
tjdnster, vad man an tycker om dem...

Med kvalificerade dataprogram har ett maklarforetag i USA speciali-
serat sig p4 affirer med hog risk och hog avkastning. Omséttningen per
miklare dr mer dn dubbelt sd hég som hos genomsnittsmiklaren.

American Hospital Systems tar hand om sjukhusens hela férrads-
administration, p4 entreprenad. Genom datafléden och féljande sam-
ordning blir servicen bittre och billigare, svinnet och lagerkostnaderna
mindre.
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Amerikanska skatteverket accepterar nu (foretags-)deklaration pd
data. Det ir till férdel for alla: snabbare och billigare behandling, skatte-
dterbiring till foretaget kvickare.

Av nya produkter, som ocksa dr tjinster, dr databaser samt néttjdnst-
er de mest typiska. Databaserna tillvixer ju mycket snabbt. Nittjanst-
erna ir delvis beroende av digitaliseringen, delvis, som i USA, av ett
nytt konkurrensklimat efter avreglering. Privata nit har till exempel
blivit vanligare.

Organisation

Helt kortfattat kan teletekniken férvisso utnyttjas for centralisering. Vi
skilde i den forra rapporten pd dekoncentration och decentralisering.
Tele och datorer gor det fullt méjligt att smidigt centralisera det som &r
utspritt och dekoncentrerat. Omvint kan det koncentrerade delas upp
och decentraliseras.

Decentralisering kan beskrivas som fragmentering, genom forgren-
ing, som ndr banker har lokalkontor, bensinbolag stationer, detalj-
handels- och restaurangkedjor “linkar” i kedjan. Eller genom segmen-
tering, nir funktionsenheter som databehandling, bokfdring, reklam
upptrdder som separata enheter.

Nista steg ar utspridning eller dekoncentration. Nu férlaggs enheter
separat frdn huvudkontoret, mer eller mindre ldngt bort — som vi sett
kan det bli i Indien, Karibien eller South Carolina, med huvudkontoret
kvar i New York.

Slutsteget ar diffusion. Nu blir det svart att skilja pd vad som ar
utanfor och innanfdr foretaget, som arbetar i ett nitverk av mer eller
mindre oberoende enheter och individer.

P4 fragmenteringsstadiet upprittas kanske “satelliter” till huvud-
kontoret. Dessa erbjuder fortfarande arbetsplatser inom en och samma
organisation.

Grannskapscentraler ir diremot "telematikrika” centra dir de som
arbetar pd samma arbetsplats tillhor ett antal olika foretag och organisa-
tioner men delar pd samma infrastruktur. Grannskapscentralerna
(begreppet férekommer inte bara i Sverige utan dven i t ex USA) kan
vara stora centra med kortare arbetsresor i periferin, eller smd
“kvarterscentra” som kan nds per cykel eller till fots. Telestugorna ar
en form av grannskapscentraler, telehamnar en annan.

Nya branscher
Sett pd lite lingre sikt var bdde datorer och halvledarteknik nya
branscher. Hemelektroniken ser annorlunda ut, och tar mer plats och
tid i véra liv @n nédr det bara fanns radio och, kanske, magnetofon och
skivspelare.

Dessa branscher skall, tillsammans med telematiken, ha vixt till att
utgora den storsta enskilda ekonomiska sektorn 4r 2000, och d forvisar
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den olja och bensin till plats nummer tv4. Men det blir en telematik
som ser helt annorlunda ut dn for femton dr sedan, med ett stort
tjinsteutbud av mobila mdjligheter, text och bilder vid sidan av rosten.

P4 samma sitt som teleforetag finner det naturligt att g4 in i andra
medier, sbker mediekungar som Murdoch och Maxwell, eller japanska
elektronikjittar som Sony och Matsushita, att skapa multi-media-kon-
glomerat. Frigan dr om teknikens integration automatiskt leder till en
affirsméssig sammansmailtning. AT&Ts forsok att gd in i datorer och
IBMs att g4 in i tele har varit ungefir lika (litet) lyckosamma. Organisa-
toriskt talar Murdoch och Maxwell om korsbefruktning och synergi-
effekter. Japanerna menar att program- och maskinvara betingar
varandra.

I Frankrike har det uppstdtt en delbransch som heter Minitel-
tjanster. Frdgan dr ndr denna underavdelning av teleteknik skall ses
som en sjidlvstindig bransch. Precis som datatjinster, databanker,
datorunderhill, forutsdtter datanit datorer.

Alla dessa har blivit ekonomiskt allt viktigare delbranscher. Expert-
system — dnnu i sin linda ekonomiskt — 4skadliggér ett dilemma
dtminstone for statistiker och analytiker. Ar ett medicinskt expert-
system en del av hilsovard eller av datateknik? Problemet &r inte nytt.
En medicinsk uppslagsbok tjanar likaren — och riknas som produkt i
den grafiska industrin.

Av banker och borsméklare har avreglering, internationalisering
och datanit gjort en enda bransch, finansiella tjinster. Kreditkortsverk-
samheten vore svar att forestilla sig utan datakraft.

En “doldis” ar utbildningsforetagen. Dessa dtnjuter for ndrvarande
en ytterst snabb utveckling. Detsamma kan sdgas om konsultbransch-
en(-erna), delvis som en effekt av spin-off av serviceenheter frin stérre
organisationer.

Nya strukturer

Antalet foretagsstarter har okat starkt i USA, liksom i Sverige, liksom i
Storbritannien etc. Ett skil ar sikert vdrderingsforskjutningar, ett annat
de stora foretagens satsning pd “trimning” av organisationen. Men
telematiken spelar ocks4, enligt amerikanska studier, en roll.

Det ar silunda mikrodatorer, telefonsvarare och andra elektroniska
brevlddor, samt mobiltelefoner och -sdkare, som starkt underlittat och
hjilpt till: i USA ser man som ett resultat en mer utpriglat U-formad
struktur, dvs ménga smi foretag och ett antal stora, men relativt sett en
uttunning av de medelstora.

Fler och fler linder borjar pé allvar “uppticka”, dvs dra slutsatser av,
att de sedan linge dr “tjdnstesamhillen”. I USA &r servicesektorn bade
till omsitining och sysselsittning mer dn 70 procent av ekonomin, och
de flesta “industrialiserade” véstlander ligger pd 65 procent.

En del av detta dr en synvilla, orsakad av att industriféretag
“knoppat av” tjinsteverksamheter. Forst d blir de synliga i statistiken,
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fast precis samma verksamhet fanns ocks4 tidigare. Vad som véxer ar
informationstjinster, professionella och finansiella tjanster. Dessutom
underhdllning men knappast restauranger och detaljhandel.

Orsak och verkan hinger samman i en dialog. En del av avknopp-
ningen etc har varit mdjlig genom foérekomsten av informations-
teknik, men den senare har ocksi utvecklats utifrdn en “marknad som
beror pa avknoppning, professionella och andra tjinster”.

Aven om tjinsternas organisationer ir formellt oberoende av indu-
striell produktion, existerar det klara osynliga band. De finansiella
tidnster, till exempel, som erbjuds industriforetag forutsitter
naturligtvis att dessa foretag finns! Foljaktligen dr de ansatser som
giorts till att, som ett uttryck for en framatriktad industripolitik, ja en
“tjanstepolitik”, skapa fristiende tillvixtzoner — t o m skattefria — av
tjansteforetag, sddana ansatser ar helt eller delvis illusioner.

Det visar sig sdlunda, att ndr stora orter i USA med en ensidig indu-
stri och en i och for sig stark tjinstesektor ser sin industri i kris s drab-
bas ocksd tjanstesektorn. Diremot klarar sig allsidiga centra med ming-
facetterad service mycket bra.

Den mest radikala omstopningen dr den som spdrats av de
amerikanska forskarna Piore och Sabel. “Fr&n massproduktion till
masskonsumtion” till “flexibel specialisering” ar deras slagord. Den
flexibla specialiseringen bygger inte minst pd informationsteknik och
lika mycket pd tele som pa datorer och robotmaskiner. Podngen ar att
det gdr att tillverka helt skrdddarsydda produkter till storseriepris. Den
nya, hantverksliknande strukturen innebdr samverkan under konkur-
rens. Samverkan ir regional, och giller telesystem med intelligenta
funktioner, riktade mot marknadsundersékningar och distribution,
underleverantdrer och produktion med ibland delade resurser, lager-
hdllning samt inte minst konstruktion och formgivning och utveck-
ling.
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Nu borjar vi ifragasatta
vad vi just har sagt!

Frestelsen med Informationsteknik: frihet och produktivitet

I vér forra rapport hade vi, som vi just sett, foljande, féga originella,
antagande som utgdngspunkt: “Givet att telekommunikation och
informationsteknik tilldter nya organisationsformer, kommer da inte
foretag och organisationer att utnyttja de nya mojligheterna till att
dndra sin organisation si att den bidttre stimmer med hur de idealt
skulle vilja ha den?” Erbjuder inte med andra ord dessa nya tekniker
storre frihet att gora som man vill, utan tidigare praktiska (och histo-
riska) begrdansningar? Och samma resonemang lter sig tillimpas pa
arbetssitt och arbetsformer.

I denna nya rapport finner vi detta betraktelsesitt alltfér begrinsat.
Det kan finnas skil till att skapandet och inférandet av nya arbets- och
organisationsformer stoppar upp.

L4t oss folja Christopher Freeman ett stycke nir han bygger pa egna
och andras arbeten for att presentera en taxonomi for innovationer!:

@ inkrementella: vardagliga forbéttringar i existerande produkter och
teknik — sd sker dagligen och stundligen i informationstekniken
liksom all annan teknik;

@® radikala innovationer: stora steg som inte bara dr summan av smi
steg utan avvikelser av ett radikalt slag; Freeman nimner kirn-
kraft visavi kol- eller vattenkraft, nylon till skillnad frdn bomull;

@ forindringar i tekniska system: dessa skapar helt nya sektorer,
industribranscher, ofta kombinationer av radikala och inkremen-
tella innovationer: syntetmaterial, petrokemi m m;

@ forindringar i tekniskt-ekonomiska paradigm, dvs sddana innova-
tioner som paverkar hela ekonomin eller samhallet: férst &ngkraft,
sedan el; informationstekniken; de innebar nya tumregler, och de
innebér kvantsprang i produktivitet.

Freeman lidgger till, att innan kvantspranget i produktivitet kommer,
sd forefaller utvecklingen att stanna upp. Det nya paradigmet kraver
nimligen nya organisations- och arbetsformer, dvs Schumpeters

1 PICT Policy Research Papers No. 3 C. Freeman: The Factory of the Future: The
Productivity Paradox, Japanese Just-in-Time and Information Technology. SPRU
May 1988
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kreativa forstdrelse av de gamla. Det sker investeringar i det nya men
dessa investeringar far ingen slagkraft innan de gamla strukturerna
bytts ut, inklusive den transformation via individuella och institu-
tionella inldrningsprocesser som kravs.

Hir skulle alltsd férklaringen std att finna till att parallellt med stora
investeringar i informationsteknik sd har produktivitetsutvecklingen
stoppat upp. Freemans bild ar att JIT-system och andra mer djirva
forandringar i organisationsform dr det som kommer att 6ppna for de
verkliga framstegen i produktivitet — men forst sedan den traditio-
nella strukturen helt bytts ut.

I detta perspektiv kan vi ocksd se sambandet mellan informations-
teknik och logistik. Logistik &dr en del, och en mycket ldsande del, i det
gamla paradigmets strukturella och organisatoriska skelett. Vilka
nyheter och nya arbetsformer kommer fram, och hur kan de 6ppna fér
den nya produktiviteten? Hiar kan — mdjligen — nyckeln till framtida
konkurrenskraft ligga.

Fragan dr sedan om t ex JIT ar den sista dodsryckningen av det gamla
paradigmet, ett sista sdtt att krama ny produktivitet ur detta, eller en
Oppning mot framtiden, som Freeman tycks tro. Ingen kan siga det for-
rén i efterhand.

En norsk forskare sdger, att informationsteknologin kriver ny orga-
nisation. Frigan &r bara vilken. Det dr uppenbart att tele- och informa-
tionsteknologins organisatoriska effekter d&r mindre entydiga dn vi
ndgonsin forestallt oss. Vi har hela tiden mdjligheter till bdde-och, bidde
total kontroll och total frihet i vart sitt att vilja organisation.

En annan frdga av vikt blir i vilken utstrickning vi i verkligenheten
gor oss av med den gamla organisationen da vi organiserar om. Hur ny
blir “den nya organisationen”?

LAt oss nu forst granska nigra av de antaganden som ibland gors
kring de nya méjligheter till omorganisation och dndrade arbetsformer
som informationsteknik anses &ppna.

De fyra friheterna
Informationstekniken ger fyra olika friheter, 1t vara att de hinger
samman:

@® frihet i tiden: jag kan gd in i elektroniska konferenser, réstbrev-
lador etc nir det passar mig

frihet i rummet: jag kan ha mobil telefon, fax, PC

frihet i formen: rost, text, data, bild

frihet i innehdllet: dataprogram, simulering, rorliga bilder som ger
ndgot utdver textens beskrivning

Dirmed skulle sjilva mediet och dess egenskaper ha nigot samband
med arbetssitt och i forlingningen ocksd med sjilva organisations-
formen. Vi borjar med att sammanfatta ndgra analyser med denna
inriktning.
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Telefonen ar ett dialogmedium. Om jag far information via telefon
s4 kan jag sprida den genom att ringa ytterligare ndgon annan. Det blir
en kedjebrevseffekt, om nu informationen 6ver huvud taget sprider
sig. Den franske forskaren Marc Guillaume talar om en smittans eller
epidemiens reaktion eller funktionssatt2.

Radio och TV &r i princip enkelriktade massmedier. Talet om
dubbelriktad TV ar ndmligen 4n sd linge ndstan enbart nidgot som
finns p& diskussionsbordet, de forsok som gjorts i framférallt USA och
Japan dr bara aptitretare. Ord som rundradio eller “kringkasting” ar
mer talande dn radio eller “wireless”. Vad det handlar om ar ju bud-
skap som strdlar ut frdn en central killa. Guillaume kallar detta for
“explosion”.

Den datorbaserade telefonkonferensen, elektroniska posten, dr det
basta exemplet pd en ny och spannande klass av medier, nitverkens.
Hir har dialogen utvecklats till “multilog”. Alla som har mdjlighet att
ringa upp ett dataminne kan dér ligga in brev och konferensinligg,
riktade till enskilda individer eller till personer som valt att intressera
sig for ett visst tema. Har talar Guillaume — liksom méanga andra —
om nitverk3.

Moéjligheterna till valfrihet giller inte bara kommunikations-
formen eller innehdllet i sig utan det senare inkluderar dven den
skepnad den kommunicerande iklider sig. Inom ramen for det
generella nitverk som alla datorer som dr kopplade till det globala
telendtet utgér kan man hitta specifika ndtverk som korresponderar
med olika av ens delintressen. Inom vart och ett av dessa uppvisar den
kommunicerande bara en liten del av sin personlighet, ja, det visar sig
att somliga konferensdeltagare roar sig med att spela roller som inte &dr
alldeles i éverensstimmelse med verkligheten.

Guillaume kallar detta fér “spektralitet”, att man bara visar upp en
vald del av personlighetens hela spektrum. Som man dessutom kan
vilja att vanstilla, att farga.

Vid Harvard har man sedan linge arbetat med en beskrivning av
“medielandskapet”, en kartliggning som mdnga funnit mycket nyttig.
Kommunikationsmedierna karakteriseras av fyra faktorer: pris/kost-
nad, rickvidd, snabbhet och informationsinnehall, tex i bits.

Alla kvantitativa forindringar i medierna — men inte de kvalita-
tiva, ty de saknar dnnu beskrivningssprdk — kan beskrivas i denna
karta. Ndr ett medium dndras kraftigt, och med t ex snabbare telekom-
munikationer och snabbt billigare datakraft sker det stora rorelser pd
kort tid, sd férandras ocksd konkurrensbilden och didrmed hela kartan.

2 Guillaume, Marc: Téléspectres. Traverses no 26. Oct. 1982

3 Till exempel Giraud, A, et al (red): Les réseaux pensants. Télécommunications et
société. Paris 1978; Vallee, Jaques: The network revolution. And/or Press.
Berkeley, CA. 1982. Computer-Based National Information Systems. Techrology
and Public Policy Issues. Office of Technology Assessment. Washington, D.C. 198l.
Kerr, Elaine & Hiltz, Starr Roxanne: Computer-Mediated Communication
Systems. Academic Press. New York 1982
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Dirmed skulle dven arbetsformer och bakgrunden fér olika organisa-
toriska arbetssitt och strukturer omskapas.

Den naturliga frdgan blir naturligtvis om en viss teknik, medier,
organisationssitt, arbetsmetod, kan tinkas bli avvisad, for att sedan
dyka upp igen, och dd bli accepterad, darfér att medielandskapet
forindrats. Det dr mdjligt men problemet dr att nagot ceteris paribus
knappast existerar; under tiden har mediet, om det innehéller den
minsta elektronik, blivit cerhért mycket billigare; och omvirlden, vad
det nu dr, kanske ocksd har stopts om.

Ett system for datorstddd konstruktion, CAD, kan méjligen forefalla
vara ett alldeles sdreget “medium”, men det kan illustrera ett generellt
fenomen ovanligt tydligt. Antag att ett féretag undersdker om det skall
skaffa ett sidant CAD-system. Man granskar hur man konstruerar i dag
och vad som stir att vinna; den utredningen blir underlaget for vad
man s4 kdper och installerar.

Nar installatioren vil gjorts, blir man forst besviken. Vinsterna blir
inte s& ptagliga, det tar lingre tid och det dr minga oférutsedda prob-
lem. Men efter kanske ett &r ir det muntrare fast nyanserat. Nu har
man lart sig att géra sddant man aldrig visste att det gick att géra, man
har bdrjat organisera om for att ta hem en del nya vinster.

Om det nu ar muntrare sd géller det sdrskilt vissa avdelningar och
individer. Medan andra tvdrtom &r férlorare. I vart fall dr det forst nu
som foretaget har kunskap nog for att gora ett rdtt val av system och
utrustning. Och nu har tekniken hastat vidare, s4 att det man kan inte
rdcker riktigt i alla fall!

Informationsteknikens frestelser

Om nu allting alltsd hdnger samman med allting annat, och det p4 ett
komplicerat sitt, s4 kan vi 4nd4 i slagordsform karakterisera och nigot
beskriva de olika 16ften som informationstekniken stéller ut och som
vi tidigare bara listat.

Mycket storre informationsflode. Informationen kan goéras bredare,
djupare och nd ut snabbare. Detta kan ses som férdelar: om informa-
tion dr makt sd ges den bredare, mer demokratiskt-solidariskt. Det
skulle 6ppna mdjligheter for decentralisering och autonomi, for béttre
slagkraft for en organisation, for storre méjligheter till utveckling av
personalen.

Men det finns ocksd en risk for inldrd hjilploshet, for ett informa-
tionsoverflod som man aldrig fir nigon kunskap ur, darfor att refe-
rensramar saknas. Makten ligger inte i att ransonera information eller
att ladda om den som i /984:s “nysprdk”, utan i sjdlva den obearbetade
6verskoljande floden. Informationsvalet kan ske inte bara via explicita
virderingar for att pdverka* utan ocksd via implicita och dirmed sida-
na som ar osynliga dven for den som inte tror sig vilja men faktiskt
gor det.

4 Minor, Dale: The Information War. Hawthorn Books. New York 1970
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Den osynliga, och dirmed den mest odtkomliga och kanske mest
dominerande makten blir d4 6ver metaforer, 6ver memer, Dawkins
begrepp> for de informationens slagdingor som dominerar virt
tinkande, de tumregler och myter vi hiller oss till oavsett deras
tillamplighet (vi 4terkommer till memerna). “Management by
memes” — kanske ndgot mycket riskabelt for den som inte dr med-
veten om att detta blir vigen att styra i en informationsdverflodets
organisation. Eller: att styra informationsflodet, och dirmed organisa-
tionen.

Snabbare information. Detta ger mojlighet till snabbare reaktioner.
Men det finns ocksd en risk for att man alldeles i onédan upplever
krav pd tdta beslut — det finns ju information — och en méjlighet,
som ocksd dr en risk, att vi mer och mer forlitar oss pd personliga
grindvakter. Om man fattar nya beslut bara for att det kommer fram ny
information, och det s titt i tiden, att den i sjilva verket representerar
blott och bart slumpmissiga svingningar, riskerar man att via dessa
beslut fd ett sjdlvsvingande system déir blotta storningar i informatio-
nen genererar nya storningar, kraftfulla och mialmedvetna slag i luften.
Somliga menar att det redan finns sddana symptom, av just detta skl.

Styrd information. Att vi exaktare kan styra information, till médngd
och i tiden liksom ur informationslager och till malgrupper, kan lita
effektivt. Idealet dr d& ratt information till ritt person vid ritt tillfille.
Men vem vet vad som ér ritté? Hur skall den som férstdr obegriplig
information veta nir den ar sd speciell att den inte skall tillitas Sver-
belasta andra, och nir dr den, ehuru svir, si viktig att den maste
spridas — pedagogiskt? Makten omfattar informationsinnehdllet
liksom tidsfaktorn.

Vidare diskuterar vi nedan det faktum att mycken information ir
“mjuk” och kvalitativ och sddan att informationsteknikens an s4 linge
i huvudsak “hirda fakta” riskerar att forsétta den som forlitar sig alltfor
mycket enbart pa dessa i underlidge! Hur omtalad ir inte risken att vi
hyser tilltro till data bara for att de kommer frdn datorer men glommer
att detta utesluter “data” som inte liter sig datoriseras, men kanske ar
mycket mer betydelsefulla? Tink om en konkurrent fir ett férsprang
bara f6r att han satsar pd kvalitativa bedomningar och dirfér tror
mindre pd datorer...

Informationsnit. 1 bésta fall kan sddana nit bli sjilvorganiserande och
grasrotsstyrda. Men vem har makten dver “katalogen”? Vem har
insyn? Vem édger organisera, fd tillgdng till niten?

“Allsidigare” information. Detta innebidr tex mer redundans si till
vida som att samma budskap representeras och presenteras pa flera
olika sidtt, via olika medier. Férdelarna kan sigas vara god utveckling i
ett lirande system och bittre forstielse genom att flera sinnen eller

5 Dawkins, Richard : Den sjilviska genen. Tiden. Stockholm 1983
6 Jfr Minor, Dale: The Information War — se ovan.
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informationskanaler aktiveras. Nackdelen &r risken for en ny typ av
demagogi, en slags datademagogi.

Mer information kan lagras. Férdelen ir att man slipper vilja vad som
dr virt att lagras och eliminerar dirmed den som skulle ha makten
over urvalsmekanismen.

Detta har en historisk fordel: vad vi skulle vilja bort i dag kanske ar
vardefullt féor ndgon i morgon. Men annars forflyttas bara urvals-
problemet och urvalsmakten till “utmatningen” och man ger darmed
makten till den som har kapacitet och system for att faktiskt sdlla,
organisera och vilja. Inte all information lagras heller, pd ndgot sitt ar
det mest undantagsinformation snarare dn det naturliga, det som si att
sdga dr bakgrunden till det registrerade, som lagras. Ett besliktat
problem dr att vissa foreteelser 6ver huvud taget aldrig kan lagras, t ex
“tyst kunskap”’.

Expertsystem. Nar var och en blir sin egen expert har vil Bacons idé
om att kunskap dr makt omvandlats till ndgot demokratiskt! Men
fradgan dr vad expert- eller kunskapssystemet innehdller och var dess
grinser gir. Det saknar varudeklaration och ansvaret riskerar att
forsvinna. Att styra genom att dela ut expertsystem som gor som just
jag menar...

Decentralisering. Detta dr en mdjlighet, som redan tangerats. Det giller
emellertid att skilja pd decentralisering och pAd dekoncentration.

Vidare visar det sig att decentralisering har fler dn en dimension:
makt att vilja informationssystem, att bestimma med vem man far
kommunicera, nédr och hur, och si da vilket slags information man far
arbeta med. Det finns en risk for att delegeringssystemet tvidrtom
utnyttjas for en delegering uppat, att de som fatt inflytande vigrar ta
det — kanske fOr att ansvar och befogenheter dr ojimnt matchade —
och i stillet delegerar tillbaka uppit. Vem kan avstd d4, fran att ta den
kastade bollen? Det finns ocksd goda exempel pd hur man litsasdecen-
traliserat och med informations- och mediesystems hjilp dolt en
hirdare styrning 4n nigonsin tidigares.

Ett styrt informationsfléde gor att alla de som fir vilja fritt anda
egentligen bara kan vilja pa ett sitt, men de kinner att det dr de som
beslutat. (Tva banker analyserades i var forra skrift. Den ena utnyttjar
informationsteknik for att hirdcentralisera mer dn som ndnsin tidigare
gick for att det stimmer med affarsidé och foretagskultur. Den andra
anvinder samma teknik, som d3 utformas helt annorlunda, f6r att
radikalt decentralisera vilket inte gick forr. Motivet dr en annan affirs-
idé och foretagskultur.)

7 Bo Gbranzon har dgnat stor mdda och midnga publikationer 4t att belysa detta,
ofta med hjilp av synpunktsrika och kunniga medarbetare. Antalet skrifter att
referera till &r minga. Vi viljer Goranzon, Bo (red): Datautvecklingens filosofi.
Carlsson & Jonsson Bokforlag AB, Stockholm 1983

8 Holst, Gull-May & Vedin, Bengt-Arne: Ny teleteknik — ny organisation ?
Teldok. Stockholm 1984
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Dialog. I stillet for manga hierakiska nivder och “rimliga” kontroll-
spann, en flat organisation, sjilvstindighet, information och kommu-
nikation. Detta foérutsétter en utbytesprocess, som maste g i bagge rikt-
ningar. Det giller att f folk, ja alla, aktiva, inte bara att erbjuda en méj-
lighet; alla skall vara likaberittigade for ett rejélt utbyte. Forstdelse ar
naturligtvis viktig, och med dialog kan det oférstddda ratas ut.
Svérigheten kan vara att fi alla medlemmar i en sddan flat organisa-
tion att ocksd ta ansvar for sitt eget informationsspridande och sina
egna underlitenhetssynder.

Kommunikationen beror pi tre olika strukturer, den som har med
de uppgifter som skall genomfSras att gora (att 4 tag i en bok krdver
kontakt med bibliotekarien); status-stegen (och det dr daliga nyheter
som skickas uppfor denna) och avdelningstinkandet (man umgas mest
med dem i samma enhet).

En kritik av vara egna tidigare
utgangspunkter

LAt oss forst lyfta fram James G Marchs (och andras) kritik mot synen
pA rationellt beslutsfattande. Mycket av det som en VD eller hég chef
gor ar, menar de, sidant dir informationsteknik inte kan hjilpa till
eller rationalisera. Det handlar om att kdnna stimningar, att utveckla
sin intuition, att diskutera, ofta “kvalitativt” och kdnslomissigt, med
andra miénniskor, att snappa upp rykten, att férstd védrderingar, inte
minst att bedéoma andra minniskor, deras bekymmer, problem och
drivkrafter. Har kan informationstekniken, bland annat om “tekni-
ken” dominerar, riskera att skapa hinder och att leda fel.

L4t oss sedan ocksd komplicera bilden pa ett annat sitt, genom att
stilla den vanliga frdgan om hoénan och dgget. Ar det verkligen sa att
ett “foretag” har en “drom” om den ideala organisationen och snabbt
greppar nya tekniska moéjligheter att nirma sig den? Nej, snarare ir det
sd att olika utvecklingstendenser blandas i en virvel av &tgédrder,
komna ur konkurrenstryck liksom ur individuell inspiration liksom
ur madnga andra killor, pd ett sitt som gor att enkla kausaliteter inte
later sig beskrivas, ja inte tillhor ett relevant beskrivningssprak.
Historia, arv, sediment ar icke att forglomma bland dessa kallor.

I denna virvel kan vi sdlunda se en rad av de tendenser till interna-
tionalisering, individualisering, konkurrens med tiden och mycket
annat som vi tidigare berért (och sannerligen kommer att dtervinda
till). Vi kommer att belysa ett antal viktiga sddana faktorer och férsoka
kartligga deras samband med den informationstekniska utvecklingen,
men di utan att starta i den (informations)tekniska utgdngspunkten.
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E] rationelit beslutsfattande — March

I en sammanfattande beskrivning av hur foretagsledare behandlar den
teknik, IT, som man s linge trott skulle hjilpa dem att fatta beslut,
skriver March och Sproull, att “samma chefer som investerar
miljarder dollar i teknik fér att anvindas av ménniskor och system
som de styr, de avstdr sjilva frin att skaffa eller utnyttja denna teknik”.
Vad de utnyttjar ar telefon och dikteringsmaskin!

Det finns en bild, skriver de vidare’, av den s& kallade rationelle
beslutsfattaren som soker information kring alternativ, sedan tar beslut
och sd forverkligar dessa; da blir informationstekniken ett sitt att
hantera sjilva underlaget for dessa affirsbeslut, med Ioften om forbatt-
ringar och konkurrensférdelar.

Enligt denna bild ar varderingar stabila, problem och forutsittningar
gdr att definiera, och det dirfor entydiga losningar eller slutsatser. Den
bakomliggande informationen dr neutral och virdefri, och en rad
alternativa beslut vigs mot deras konsekvenser, relaterade till mal.

Men: om man observerar hur “beslutsfattare” faktiskt agerar sa
maste dessa grundlidggande antaganden ifrdgasittas. Processen genom
vilken “beslut utvecklas” dr ogenomtringlig, i det att den innefattar
forhandlingar och consensusskapande; det uppstir rena &verrask-
ningar (serendipity); det finns olika intressenter och informationens
roll dr inte explicit och uttalad, medan sjilva denna information ar
muntlig, ungeférlig och kvalitativ. Sarskilt toppchefer lider av tidsbrist,
undviker fordndringar, litar girna pd sin intuition och har makt nog
att fa snabba svar.

Virderingar och trossystem fordndras i sjilva verket med tiden, och
hur de kommer att forindras gir inte att forutse. Att skydda sig mot
skrdppost i ett elektroniskt brevliidesystem (jfr MITs information lens
nedan) riskerar att stinga ute det onskade men helt ovintade
(serendipity) och dirfér inte efterfrigade, liksom tidiga och svaga signa-
ler om férdndringar av just det oférutsedda slaget. Beslutstekniker
forutsitter att problemen féregdr 16sningarna, och sd dr det inte, i vart
fall inte alltid.

Chefen har dessutom goda skil att hdlla sina beslutsregler hemliga.
Annars kan han bli manipulerad, eftersom han kommer att f4 infor-
mation som kan beriknas ge de resultat som andra intressenter vill ha.
Inte heller ger tydliga, transparenta informationssystem méjligheter
till artiga undanflykter — som kan ha central social betydelse!

Ny teknik forindrar emellertid sjidlva kontaktmdnstren. Vad som ar
linga avstind kan med teleteknikens hjilp, till exempel, bli korta. S&
forandrar en ny teknik vad som upplevs som nira och avldgset — men
efter det att de nya “avstindsforhillandena” svingt in sker det inga
forandringar mer, utan ett nytt stabilt socialt mdnster utvecklas, ett
som intuitivt och av erfarenhet bedéms som nyttigt.

9 March, James G, and Sproull, Lee S: Technology, Management, and Competitive
Advantage. January 15, 1989. Mimeo
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Datorer symboliserar modernitet och konkurrens och darfér sd ger
deras anvindning en slags legitimitet. Det gor att det t o m skapats
metoder for att, med informationsteknikens hjilp, lata hoga chefer
Idtsas att de anvinder den.

Det finns ingen motsittning mellan att scientific management eller
karismatiskt ledarskap kriver att deras understillda utnyttjar ny teknik
i produktion och rutinhandlingar medan detta ledarskap sjilvt avstdr.
Men nir datorer och talet om artificiell intelligens eller &tminstone
beslutsstéd gor entré, finns det en tydlig motséttning. Kan man utstrdla
karisma om man lutar sig kraftigt mot ny teknik?

Ett skil till att inte byta teknik dven om den nya ar "battre” ar att
man redan dr kompetent nog i den gamla. Det krédvs ett mycket kraftigt
steg for att investera i ny kompetens i sjdlva nyttjandet. I sd fall kan
man argumentera for generationsskiften — men vad innebar d4
informationsteknikens snabba fdrindringar? Gapet mellan sjilva
informationstekniken och det konkreta anvindandet av den r fort-
farande odverbryggt. Vilka — hur midnga — generationer kan eller
skall man vinta ut?

Ibland kriver en ny teknik, som telefonen och telefaxen, att ocksi
andra anvidnder den, det krdvs en kritisk massa. Ibland blir det inga
konkurrensfordelar for att alla anvidnder samma teknik pa samma sitt
— men man kan ju stilla frdigan vad som hinde om nigon forsokte
undvika den. Teknikhistorien innehdller midnga exempel pa att det
finns flera balanspunkter; det &r mdnga faktorer som spelar in, inte
bara de som eventuellt padverkas av och med informationstekniken.

Informationstekniken utlovar revolution, stora féridndringar, ned-
brutna hierarkier. Hur minga héga chefer dr det som rusar in i revolu-
tioner i en osidker forvintan att 4stadkomma 6kad effektivitet? (Kanske
den chef som ser sin organisations 6verlevnad hotad.)

Bortsett frdn att chefer inte kan forvintas kasta sig dver besluts-
stodssystem med mera sd sdrskilt helhjértat, s kan de ocksa forvintas
satsa pA en evolutiondr utveckling. Det dr d4, rent principiellt, mojligt
att de kan bli férbisprungna av dverlevnadshotade eller nya foretag
som varit revolutiondra i sitt angreppssatt. Ett svenskt byggforetag fick
en ny dgare och chef, som ville just revolution via informationsteknik.
Men organisationens evolutiondra drift var starkare dn chefen-dgarens
makt, s& han sdlde féretaget och startade ett nytt, revolutionirt,
informationsteknikbaserat, frdn noll.

Vi har redan antytt att bland det viktigaste en chef har att gora ar att
upptidcka nya, svaga signaler om kommande stora forindringar — i
foretagets marknad eller omvirld. Sjilva kruxet ar d4 att det ovintade
inte gdr att programmera, och att ett expertsystem eller ett informa-
tionsinhdmtande system, som foretaget eller organisationen i dess
helhet kan ses som, tenderar att bli blint f6r sddana forindringar. De
innebidr ju definitionsmissigt avvikelser frdn den virldsbild som
finns, och den virldsbilden ligger till grund for vad som uppticks,
rapporteras, urskiljs som viktigt.
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Om informationsteknik kan utnyttjas for att samla in ocksd
ovasentlig information, sd krivs det en speciell typ av kreativitet for att
urskilja de fa svaga signaler, av ett odndligt antal, som kan komma att
fa ndgon framtida styrka och dirmed betydelse. Att sedan tolka dem
kriver ocksi det kreativitet och dartill kunskap — kunskap blir alltmer
uttalat en avgorande strategisk resurs —, liksom att omsitta detta i
konsekvenser for den egna organisationen. Visst kan vissa program
hjdlpa till att generera scenarier, gbra stora kombinationer och
simulera. Men alldeles tydligt ir det den kunniga, kompetenta och
kreativa minniskan och beslutsfattaren som ind4 maste bestimma.

Framgangsrika “beslutsfattare” utmirks ndmligen av att de har
storre formdga att tinka pd lingre sikt, att tidigt se avvikelser fran
existerande, forhdrskande ménster, och att i ett myller av detaljer se
nya monster.

Marchs bild av “beslutsfattande” som inte alls ir den glittade
programmerade logikens vdg paminner om Albert Danielssons syn-
sdttl0. Har finns det barande idéer som &r viktiga, eller som blir det, det
finns forebilder och det krdvs utlosande faktorer for att nigot nytt skall
hiinda. Att informationstekniken ir en birande idé for hur man skall
fa hjdlp med beslut dr uppenbart och frigan dr om den inte, nir det
giller de strategiska och Gvergripande besluten riskerar att leda fel.
Forebilder dr en sjdlvforklarande term. P4 sitt och vis kan barande
idéer och forebilder utgéra just de forestdllningsramar inom vilka
virlden ses. Vi dterkommer till detta tema ndr vi talar om memer
nedan.

En liknande mekanism visar sig existera pd en mer vardaglig nivd
dn det upphéjda “beslutsfattandets”. De flesta ménniskor tror att vi i
huvudsak féljer de regler och procedurer for att géra ett jobb som finns
foreskrivna. Frigar man folk, sd bekriftar de att det ar sd.

Men deras beteende motsidger utsagan — vilket bara uppticks om
man faktiskt studerar hur minniskor beter sig, vilket antropologen
Lucy Suchman vid Xerox PARC faktiskt gjort!l. Det praktiska arbetet
innehdller s4 minga undantag och speciella forhdllanden att de regler
och procedurer som finns néstan aldrig gar att tillimpa. I stéllet har i
stort sett alla som arbetar med vissa uppgifter efter en tids erfarenhet
utvecklat en hel repertoar av handgrepp och praktiska lésningar pa
olika problem, 16sningar och atgdrder som visat sig fungera fortriffligt i
praktiken.

Regler och procedurer har en funktion: att definiera mélet. I dvrigt
uppfinns hela tiden praxis, en praxis som skapar flexibilitet nog for att
klara det ovintade, for att ta hand om utveckling och férdndring, och
som gor att erfarenheter kan utnyttjas. Eftersom denna praxis inte
fingas in eller ens erkidnns, missar man faktiskt en chans till ett

10 Danielsson, Albert i Danielsson, Albert (red.): Samtal om ledarskap, ledning och
ledare. Svenska Dagbladets forlag. Stockholm 1986

11 Brown, John Seely: Research That Reinvents the Corporation. Harvard Business
Review, Jan—Feb 1991 pp. 102—111
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lirande som kunde bli organisationens i den meningen att minga
kunde f nytta av varandras erfarenheter. (Xerox arbetar med att skapa
informationssystem som bygger pA detta resonemang.)

Utifrdn detta och med den kunskap, om 4n fragmentarisk, som fak-
tiskt existerar om anvidndaren/minniskan, finns det all anledning i
vérlden att ifrdgasitta alla de leverantérer som glatt forsoker dvertyga
om att nu kan de leverera system, hdrdvara, mjukvara, etc for
beslutsfattare. Egentligen kan man undra om beslutsfattare verkligen
behover apparater!

Generella beskrivningar och modeller

Informationsteknikens genomgripande effekter och betydelse fér fore-
tag och andra organisationer har lett till att ett betydande antal forsk-
nings-, studie- och experimentprogram sett dagens ljus, tex det
svenska IMIT:s IT-program (IT and Management), MITs Management
in the 90°s Program, ett spanskt program fran IESE i Barcelona, Michael
Earls insatser vid Templeton College och nu London Business School,
SPRUs m fl inom det brittiska PICT-programmet, etc.

Vi citerar hir blott nigra & barande principer, av litet olika karaktir,
fran ndgra av dessa forskare, konsulter, etc.

Professor Vladimir Zwass anger foljande organisationstendenser:

Fran: Till:

@ reaktion pa det forflutna @ fdregripande system (kunskap,
ej blott data)

@ centralisering @ distribuerade system
(sjalvstindighet)

@ isolerade system @ integrerade system (nit, ej
isolerade PCs)

® kostnadscentra @ vinstcentra

@ interna system @ nitverk externt/internt

@ program nyckelresurs @ kunskapsbas nyckelresurs

@ central databehandling @ slutanvindaren databehandlar

@ generella system for @ specifika system for individer/

genomsnittsanvindare grupper

® Idpande band @ ansvarscentra vid arbets-

stationer

Vid Harvard Communication Policy Center konstaterar man att nya
kunskapsmedier forindrar organisationens inriktning: mot gamla
resp. nya marknader och vad giller produktlinjer; centralisering och
decentralisering, forstis; information tillgdnglig kontra eventuella
privilegier; orderkedja frin chefer i hierarki respektive nitverk;
processoptimering eller strategiska mal.
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Inom MITs program “Management in the 90s” fann man att ett foretag
kunde och borde beskrivas i termer av fem faktorer med avgérande
inflytande:

roller
strategi ledningsprocesser teknik
struktur

Strategi avser hir affirsidé, det Leavitt kallar uppgift. Struktur ar det vi
brukar hinfora till organisation, men det inkluderar ocksé regler och
informella strukturer. Med roller avses sjilva minniskorna. Tekniken
spelar en roll; det intressanta dr att ett program vid MIT som skulle
handla om féretagsledning under det kommande decenniet helt kom
att handla om informationsteknik. Det dr alltsd si att denna teknik
paverkar affirsidé och strategi; den paverkar organisation och struktur.
Piverkar den ocksd minniskorna och deras roller? Ja! eftersom det
handlar om hur de kommunicerar.

I mitten placerade man dessutom det som ar ett tilligg till den mer
klassiska beskrivningen. Det dr de processer genom vilka strategin
skapas. Har iterfinns vad som egentligen hdller ihop alltsammans,
dédrav placeringen i mitten. Det d&r moten, diskussioner, utvardering
och analys liksom ocksd forhandlingar och Overliggningar for att
belona och 16na de som verkar i organisationen.

Man kan beskriva utvecklingen i fyra steg: férst bokforing, sedan
logistik, darefter individuellt beslutsstod. Nu dr vi framme vid det
uppkablade samhillet, som ocksd innehdller ldnkar till leverantdrer
och kunder.

Med denna utveckling som bakgrund framstar skiftena dn tydligare i
balans emellan de fem faktorerna i John Rockarts och Michael Scott-
Mortons bild: att styra systemet foretaget eller organisationen blir att
styra samverkan mellan de olika elementen och det blir att utnyttja
informationstekniken. Eftersom den stindigt férindras och det — pi
komponentplanet — fort, s& blir det en VD-frdga att hantera informa-
tionsteknikens konsekvenser. P4 strategi, affarsidé, struktur och arbets-
sdtt, alltsammans kaleidoskopiskt omskakat frdn tid till annan.

Ettvart i-lands statistik uppvisar en stark tillvixt inom servicesektorn.
Denna ir dock artificiell sdtillvida som att det mesta av denna service
krdver industriell verksamhet som bas!2. Det som véxer ar inte sko-
putsning utan “tertidr service”, t ex konsultjinster, banker, flygresor
etc.

Mycket av denna tertidra service ar informationsbaserad. USAs OTA
avliser en utveckling mot mer kvalificerade tjinster som kriaver mer

12 Eliasson, Gunnar, et al: The Knowledge Based Information Economy. IUI &
Telekon. Stockholm 1950
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och inte mindre minsklig kunskap och kompetens!3. Tjinster kan
beskrivas som sammansatta av arbete fér hand, huvud och hjirta. Till
att borja med dr det “huvudets” arbete, informationsbehandlingen,
som tagits over av informationstekniken. Nu sdker man gbra mer
“manniskovinliga system”, med mer hjirta, samtidigt som automati-
sering av manuella uppgifter, det ma vara patientvindare i sjukvirden
eller ndgot annat, ocksd tar hand om ndgra av handens arbetsuppgifter.

Nir det giller kommunikationens volym, bandbreddens betydelse, kan
man diskutera kring foljande erfarenhetsregler:

sikerhet dr dyrbar; kinsliga forhandlingar kraver t ex méte ansikte
mot ansikte, liksom ostrukturerade och besvirliga arbetsuppgifter;
fortrogenhet gor en ocksd konservativ; personer som kinner
varandra har utvecklat en egen stenografi for kommunikationen;
ju oftare man kommunicerar ju mindre krav pa overférings-
kapacitet dr det;

tidens centrala roll: vid snabba beslut vill man girna umgdis per-
sonligt, men det dr samtidigt angeldget att nd personer som inte
kan vara dir.

13 Vedin, Bengt-Arne: Den nya ekonomin: tjinster, kunskap eller industri?
Trygghetsrddet SAF-PTK. Stockholm 1989. Vedin, Bengt-Arne: Myter och
kunskap om tjinster och kunskap. Trygghetsrddet SAF-PTK. Stockholm 1989
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Andra spelregler,
andra spelplaner

Rapportens fortsatta innehall: en
oversikt

Nir dessa teoretiska perspektiv dr redovisade, finner vi att en rad
nivder och insatser i en organisation, frin administration dver tjinste-
leverans till sjilva strategins och affirsidéns fundament, i stor
utstrickning bygger pa teleanknutna informationssystem. En f&rbluff-
ande effekt dr den som beteendevetare kunnat beligga: kommunika-
tionsformen spelar en roll for beslutens innehdll. Ndgot mer konkret:
de olika typer av kommunikation som anvinds for beslut i grupp och
individuellt visar sig signifikant pdverka sjilva beslutens innehall, till
exempel graden av risktagande.

Vi kan tala om nya organisationsformer pd olika nivder men vi kan
ocksd faststilla att konkurrensmonster och konkurrensvillkor dndras.
Sjdlva de villkor som giller fér ekonomins beteende genomgir en
omvandling. Intrideskraven, barridrerna for nyféretagande och for att
driva foretag som dr mycket smé, enmansféretag, sjunker kraftigt. Man
kan ha kontoret pé fickan, eller, om man sa vill, i bilen.

P2 nista niva kan vi tala om nya infrastrukturer. Det giller pa
foretagsnivd dir telesammanknutna datorsystem inte lingre dr blott
administrativa rationaliseringsinstrument utan en levande del av
investeringarna, av foretagets kollektiva resurs. Men dn mer avgdran-
de dr att telesystem medger natverk, ultrastrukturer, samverkan mel-
lan konkurrenter — en typ av infrastruktur som blir viktigare dn den
fysiska infrastrukturen. Ty vad som &r lika viktigt som ett mer eller
mindre fysiskt telendt dr dess intelligens men framférallt den potential
som det rymmer av kontakter utan grinser — nationellt, organisa-
toriskt, 6ver kulturer och andra tidigare odverkomliga barriirer.

P4 nista mer begrinsade nivd kan vi tala om ndtverksorganisationer
och tom om sddana av olika grad: det finns foretag som lever pa att
organisera natverk.

Ett viktigt konstaterande, som underbygger sambandet mellan
informationsteknik och organisation liksom detta att det inte bara
handlar om rationalisering, erbjuder hjilpmedel som férdndrar vira
arbetssitt, typ CAD. Som elektronisk ritplanka ger inte CAD ndgon
anknytning till teletekniken.

Men sjédlva rationaliteten i att inféra CAD ligger ju inte i att rita
béttre och snabbare. Nej, det ligger i nya kommunikationsménster —
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griansen mellan forskning och utveckling 4 den ena sidan, konstruk-
tion 4 den andra férsvinner. Liksom den mellan konstruktion och
produktion, med betydande positiva effekter for produkternas
“tillverkningsvinlighet” som f6ljd. Och minga féretag prévar nu
ocksd att sitta CAD i hinderna pd sina kunder: kunden fir vara med i
konstruktionsforloppet! Nya organisationsformer, Gverlagrade de
gamla, eller som ersitter dem.

Vi kan konstatera att fler och fler marknader blir elektroniska. Det
géller inte bara det mest populdra exemplet, flygbokningar.

Den sjilvorganiserande karaktiren hos de 6ppna nitverken — dar
man i en datorstddd telekonferens eller ett elektroniskt post- eller
anslagstavlesystem kan hitta helt nya och okéinda partners — gor att vi
kanske skall tala om “sociala fdlt” dir en del av affirsidén kan vara att
utnyttja dessa méjligheter.

Nya mdjligheter att spela pd sambanden individ-teknik-process, dvs
sjdlva processen i arbetet, att framstilla och leverera tjinst och produkt,
ingdr ocksd i de nya villkoren. Ofullstindigt kdnda, dn s4 linge.

Ett sddant nytt fokus dr pd dominerande bilder, sidana begrepp eller
metaforer som dominerar forestillningar, debatt, virdemonster, kogni-
tion. Richard Dawkins kallar dessa fér “memer”. En viktig organisa-
torisk funktion, pa olika nivder, blir att hantera de memer som ocksi
bland annat foljer med den nya tekniken och som i varje fall sprids och
befésts med den.

Bland de nya konkurrensvillkoren kan vi se tvd, som hinger
samman: “breddens ekonomi”, economy of scope, och tid. Att informa-
tionstekniken och inte minst tele spelar en roll for att snabba pa olika
processer ar uppenbart; det finns naturligtvis organisatoriska korrelat.
Den andra faktorn krédver framférallt kommunikation, pa alla leder, i
alla riktningar.

Nya beslutsregler

Vad ar rationelit?
I den man begreppet rationalitet dr entydigt, borde likadana situationer
leda till likadana eller likartade resultat. Utan att gi in pa den kritik av
rationalitetsbegreppet, och av det implicita antagandet att detta &r
entydigt, som formulerats av t ex Etzioni och Brunsson, kan man kon-
statera att olika kommunikationsformer resulterar i olika typer av
kommunikation.

Kiesler och andral4 har till att borja med visat att “samtalstonen” i
datorbaserade konferenser och i elektronisk post tycks bli direktare,
rdare och brutalare dn i andra kommunikationsformer.

14 Kiesler, Sara: The hidden messages in computer networks. Harvard Business
Review, Jan.—Feb. 1986
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Det handlar inte endast om att man accepterar manga fler skrivfel
och prelimindra, ogenomtinkta tankar och formuleringar. Kanske
darfor att skribenterna inte kédnner varandra kan de ocksd vara brutala i
uttrycken, sviara och 6ver huvud taget forgrova kommunikationen pa
ett sitt som varken brev eller telefonsamtal eller &n mindre vanliga
konferenser ldnar sig till. Dock kan en generell vidjan om eftertanke
ge resultat.

Det handlar heller inte enbart om att balansen i samtalet férandras.
En idé, och ofta en forhoppning, &r att i tex datorstddda telekonfe-
renser sd skulle de pratsammuna f4 litet mindre del av samtalet, de tysta
storre chans att hidva upp sin rost. Och det visar sig faktiskt stimma!

For att bittre beskriva minspel och kroppssprdk har man utvecklat
en kod for kommunikation, en mycket grov sidan, med teckenkombi-
nationer som :) och :( for att markera glidje och sorg. Ett helt litet
hieroglyfiskt alfabet dr under utveckling.

Men den mer hidpnadsviackande upptickten ir den att riskbenégen-
heten hos en grupp individer varierar med kommunikationsformen. I
olika experiment, ocksa ytterst realistiska eller rentav riktiga test frdn
verkligheten, visar det sig att a&ven om sannolikheten f6r vinst ar stor
sd tenderar en liten risk for betydande férlust att verka ytterst avkylan-
de. Sjdlva risk- och vinstnivderna har betydelse.

Om nu “samma” grupp kommunicerar via elektroniska medier,
dndras riskbendgenheten markant for samma problemformulering.
Risker man tidigare inte accepterade blir nu gdngbara. Utom att detta
slags experiment visar pd det problematiska i sjilva rationalitets-
begreppet si pekar de ocksd pi intressanta och obeaktade effekter fér
agerandet for t ex foretag som agerar pd en marknad.

Man kunde tex tro att riskbendgenhet vore en del av ett foretags
strategi. S4 dr det ju explicit med utvecklingsbolag och venture capital-
aktiviteter, faktiskt, inte bara som “tro”. Vad vi hir kan se dr att nir
nya kommunikationsmetoder utnyttjas sd forindras strategin, utan att
det dr ett medvetet val. I den man ett sidant undermedvetet strategi-
skifte forindrar konkurrensférhillandena, positivt eller negativt, eller
bara ”foridndras”, si omskapar det ocksd hela “ekologin” pa den
marknad dér foretaget i friga dr verksamt.

Nya dominerande bilder, metaforer — memer

Vi har en bild av vad som ir rationellt; March och Sproull belyser hur
en bild eller en myt av hur beslutsfattande gar till hdller minga chefer
och beslutsfattare i ett fast grepp. De pdpekar ocksd hur dédrav féljer en
tro pd datorer, artificiell intelligens etc som viktiga verktyg, vars tid
kanske bara dnnu inte kommit.

Sidana myter och bilder hjilper oss att tolka verkligheten. Nir
japaner sdker forklara sina foretag for utlinningar talar de om livstids-
anstillning fast det dr ndgot som bara omfattar en minoritet av de
anstillda; langt fler pd arbetsmarknaden omfattas inte av denna



36 Ny informationsteknik — nya strukturer

beskrivning och bild. Men i brist pd féormiga och sjilvforiroende att
sjdlva beskriva det egna samhillet har de accepterat en amerikansk
beskrivning — som passar utmirkt att ge amerikaner och européer.

Har har nu givits exempel pa bilder, tolkningsménster, myter som
kan kritiseras for att 6verforenkla eller t o m leda vilse. Men detta dr
inte huvudpoingen alls. Den ir i stillet att vi for att dver huvud taget
begripa virlden miste ha sddana tolkningsménster, stenografiska
begrepp, forklaringsbilder.

Richard Dawkins, biolog, har sokt beskriva genernas enligt honom
overgripande betydelse fér minniskosldktets utveckling, “den sjilviska
genen”. Mycket mer kortfattat har han ocksd introducerat begreppet
mem (pa engelska meme, i anknytning till gene men ocksa till franska
méme, “detsamma”, och memory, minne). Han argumenterar for att
memer pd samma sitt som gener sprider sig; de kan vara slagord, ord-
sprak, slagdiangor, schlagermelodier som inte limnar huvudet, men
ocksa bilder och forklaringsmonster, vilket ju ofta dven ordsprdk tjanar
som.

Etzioni har diskuterat hur tveksamma tumregler och ordsprik,
vilka med Dawkins begrepp dr memer, kan vara. Samtidigt som vi
behdver sddana forklaringsmonster, kan t ex ett slagord eller ett ord-
sprdk utnyttjas for att doda en idé eller ett forslag alldeles for hastigt
och oréttvist.

Om vi alltsd behdver dessa vigvisare i en virld som hotar att drinka
oss i sinnesretningar, signaler, information, s riskerar de 4 andra sidan
att dverforenkla eller att bli alltfér generella. I forsta approximationen,
och for en viss kategori foretag, ir kanske livstidsanstillning en bra
bild av japansk industri, men nir den bdrjar anvindas alltfor generellt
s4 riskerar den att leda fel.

I boken “The Mode of Information” pdpekar den amerikanske
forskaren Mark Poster att var och en tenderar att passa in informa-
tionstekniken i sin existerande forestillningsram, alltsi tolka den efter
sina memer: det giller marxist och byrdkrat, ekonom och liberal, deter-
minist och anarkist. Det gor att vi pa ett grundldggande sitt dr blinda
for att en “ny informationsordning” hiller pa att utvecklas.

P4 motsvarande sitt kan expertsystem riskera att cementera sidana
memer som var bra men blivit passé. Vad mera ir: féretags och andra
institutioners organisationer har konstruerats under vissa antaganden,
vissa memer, och i den min organisationerna dr motstindskraftiga
mot forindringar s& bidrar de ocksi till att befdsta just de memernas
overlevnad.

Informationstekniska system kan allts3 bli till monument Sver det
forgangna. Eftersom de dr ovanligt effektiva i sitt arbete att fullfolja
vissa givna mdl, mdl som inkarnerar vissa memer, sd blir de ovanligt
effektiva ocksd i att konservera en gammal struktur genom att
bibehdlla det sprik och de symboler som svarar mot eller & memerna.
Annorlunda uttryckt: de har formats efter en viss bild av verkligheten,
och med den bilden sorteras automatiskt signaler bort om att verklig-
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hetsbilden borde forindras. Det tycks alltsd vara viktigt att forstd vilken
kunskap man saknar, kanske for att man inte ser den.

P4 en annan nivd utgdr datorsystem och nidtverk memer sjilva
regerande metaforer!. Det dr detta som ligger bakom Management
Information Systems, den utveckling March och Sproull beskrivit,
idéer om rationellare system och datoriserade beslut. Men det finns
ocksd nya memer som vunnit spridning just via informations-
tekniken.

Nitverk dr en sddan kraftfull metafor, som kommit att tjana som
forklaringsbild men ocksd som foérebild, ménster och underlag for
spekulationer om utvecklingen. Med virt resonemang hir féljer bara
uppmaningen att inte ldta analogin ga for langt eller bli alltfér generell.

Den tredje problemnivan ir den dir memerna sjilva byggs in i tex
expertsystem och liknande.

Nya konkurrensvillkor och
intradeskrav

P4 vissa omraden, t ex vad giller finansiella marknader, flygbokningar
m m, har informationstekniken alldeles klart pdverkat tjansteproduk-
tion och konkurrensfaktorer. Vi forséker hdr niarmast redogora for
néagra olika beskrivningar och dirmed perspektiv pd hur dessa tekniker
forandrar foretags och dven institutioners arbets- och existensvillkor.

Plore och Sabel: The Second Industrial Divide

Tva Boston-forskare, Piore och Sabel, har skrivit en mycket inflytelse-
rik bok dir de soker beskriva hur var civilisation nu str infor ett nytt
industriellt vagskal. Det forra vigskilet var det som innebar att hant-
verk och skriddarsomnad av produkter ersattes av massproduktion fér
masskonsumtion. Det andra vigskilet innebdr en ny mdijlighet till
hantverkets skriddarsémnad, men med massproduktionens ekonomi.

En visentlig del av grunden till detta nya vagskil aterfinns i just
informationstekniken. Vi dterkommer senare till Jordan Baruchs
beskrivning av tjinsteférmedling liksom vi dterkommer till ultra-
strukturer och samverkan och konkurrens i nitverk.

Utan att helt folja Piore och Sabel kan vi konstatera att informa-
tionstekniken stdr for de fyra friheter vi ndmnde i inledningen. Dessa
kan utnyttjas for att nd vad de tva forskarna kallar “flexibel specialise-
ring”.

Denna flexibla specialisering bygger pa att datateknik kan anvindas
for att snabbt konstruera om och kundanpassa, teleteknik for att

15 Vedin, Bengt-Arne: The Network as a Metaphor and Social Fabric. IMIT
Information Technology & Management Working Paper No 1990:33. Stockholm &
Géteborg 1990
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komma i ndrkontakt med kunden. Detta skulle inte fungera om inte
dessutom de maskiner som datorerna skall styra hade korta stilltider,
ndgot som ir kidrnan i just-i-tidproduktion. Naturligtvis fungerar det
heller inte om inte kunden har tid att vinta.

Att det inte ar alldeles banalt att tala om flexibilitet framgdr av att
den genomsnittliga flexibla amerikanska fabriken klarar tio olika
detaljer, med en volym av 1727 av varje. Motsvarande japanska fabrik
ligger p& 93 olika med 258 som volymtal. Och for varje ny komponent
det amerikanska foretaget lanserer kommer tolv nya fran Japan.

Ett av paradexemplen dr utvecklingen inom teko-industrin i Prato-
regionen i Italien, till vilken vi terkommer senare. Hir spelar infor-
mationsteknik en nyckelroll. Hir framtrdder ocksd tydligt en andra
egenskap hos niringslivet efter den andra skiljevigen, nimligen att
konkurrenter inte bara konkurrerar utan de samverkar ocksa.

Ett firskare exempel pd skriddarsomnad med informationstek-
nikens (och de stdllbara maskinernas) hjilp dr den japanska cykelfabrik
som tillverkar cyklar i mer dn elva miljoner varianter. Har vintar
kunderna gidrna och foretaget ldter dem vinta tvd veckor i stillet for
tva dagar, bara for att understryka det virde som det ligger i att f4 ndgot
skraddarsytt. Tidsutdrékten blir en symbol.

Framgangens villkor

En stor studie av framgidngsrika, dvs snabbvidxande, medelstora
(amerikanska) foretag visar att dessa systematiskt bygger upp ett
fortroende hos kunderna. Man kan se att de ser produkt och tjinst som
delar av en och samma vara eller utbud. Service dr naturligtvis bdde
ndgot mangfacetterat i det enskilda fallet liksom det blir ndgot ganska
olika for olika branscher och framf6rallt marknader.

Dessa framgingsrika foretag utmdrks av att de bdde har storst
marknadsandel(ar) pa en (flera) vildefinierad(e) nisch(er) och att de
samtidigt hiller ett markant hdgre pris d&n genomsnittet p4 marknaden,
sju procent higre dn genomsnittet (i snitt!). Hur kan man d4 motivera
att ta ut ett s& mycket hogre pris?

Svaret ar att foretagen erbjuder fem eller fler unika fordelar. Deras
produkt-plus-tjinst konkurrerar definitivt inte med pris utan med
egenskaper. Dessa egenskaper kan ligga just i tjinsteutformningen, icke
sdllan i ett unikt sdtt att silja, men ocksd i tex teknisk innovation.
Informationstekniken spelar hir en allt viktigare roll.

For det forsta kan innovationsfaktorerna vara — och ir ofta —
forknippade med tele- och annan informationsteknik. Den som hir
skaffat sig ett forsprang kan behllla detta om det bygger pd tex en
allians med en ledande elektronikleverantér eller en kontroll éver vad
som blir en de facto standard.

For det andra kréver tjanster ndrhet till kunden, och det giller ocksa
mer jordnira underhdll eller instruktioner for att det hela skall
fungera. Teletekniken kan hdr utnyttjas, varfor inte innovativt, som
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nir Federal Express foljer sina smdpaket under hela deras fird, en
leverantor till amerikanska forsvaret installerar videokonferens-
studios hos sig sjilv liksom hos kunderna eller justi-i-tid-systemens
6verskddlighet bibehdlls med bildtelefon &ver storre avstand.

Relationer — Inte pris

Den kaliforniske foretagaren och ekonomen Michael Phillips har
lanserat idén om en relationsbaserad snarare dn en prisbaserad
ekonomi; han menar ddrmed att BNP-mdttet dr totalt vilseledande. Vi
lamnar hdr dessa makroekonomiska Gvertoner at sidan och konstate-
rar att det, baserat pa Phillips beskrivning, gdr att géra en mer finfor-
delad uppdelning av vad det ir man siljer pa:

egenskaper sidana de syns vid kopet

service i samband med kopet

kvalitet i meningen hdllbarhet, god funktion
underhill och reparationer

information fére kopet

kunskap inbyggd i “produkten” eller dess funktion
utbyggnadsmdiligheter och flexibilitet

mojlighet till rittelse eller retur

pris

Naturligtvis kan dessa faktorer grupperas och féras samman pé olika
sdtt. Om priset dr en sekundir eller tertidr konkurrensfaktor dr det inte
bara sittet att sélja utan ocksd dirmed sjilva organisationen som blir
annorlunda. Informationstekniken kan spela en betydelsefull roll.

Eftersom de 6verldgsna egenskaperna ar avgorande for framging pa
marknaden sd kan man dra slutsatsen att konkurrenterna forséker
hdrma eller t o m vertriffa dessa. Skilet till att ett foretag kan behdlla
sin stillning ar tva, dels att foretaget i frdga stindigt strdvar efter att
ligga i titen med nya egenskaper, dels att vad foretaget byggt upp ar
relationer till marknaden, ett anseende, ett fortroende. Man kan siga
att i stillet for att rora sig nerfor en inldrnings- eller erfarenhetskurva
s4 konkurrerar dessa foretag genom att hela tiden uppfinna nya sddana
kurvor.

Ty om det dr med egenskaper man konkurrerar, om det 4r med att
komma forst och att stindigt ligga fore, dd dr pd sitt och vis varje
produkt ny, det sker en fornyelse s& snabbt att det ofta saknas gammal
erfarenhet av den produkten hos den som skall kdpa den och kanske
tom hos andra som kunde tjinstgéra som referenser. Om dessutom
tjdnsteinnehdllet dr betydande s& ar teoretiskt och fundamentalt sett
varje tjanst unik; det gar inte riktigt att jimfora.

Didrmed dr vi tillbaka till att organisera for att utveckla och bibehilla
fortroende, till att organisationen kan behéva sin kultur som gér att
inte en f6rstdr vad andra byggt upp eller som, om kulturen ir fragmen-
tarisk, gor att det inte byggs upp ndgot samlat fértroendekapital alls.
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Minga produkt- och tjénsteegenskaper bygger i dag pd informations-
teknik; en bil liksom en bank ir full av denna teknik. Att det leder till
organisatorisk anpassning dr givet, sdrskilt i banken, eftersom dir
tjinsteinnehallet ligger s ndra informationflédet i banken. For att f4
god produktkvalitet kan informationsteknik i produktionsprocessen,
inklusive den del av denna som handlar om att féra ut produkten till
kunden, vara ett viktigt medel for att forbittra och logga vad som
hinder.

Inte minst ar det viktigt att faktiskt hilla reda pd vad kunden
vérderar och vill ha; det finns otaliga exempel pd hur man satsat dyrt
pd "tekniska” finesser och kvaliteter som kunden inte intresserade sig
fér men férsummade vardagliga som var livsviktiga. Olika siitt att testa
kundsmak och marknadens virderingar bygger dels pd god sociologi
och demografi, dels pd bra dataprogram och dels pa telematikbaserade
datafdngstsystem. Men mer direkt kan det vara att samla upp kunders
svarskort eller ge dem en het linje att tycka till pa.

Den service som skall erbjudas i samband med koépet kan
naturligtvis forstirkas med sd enkla men starka hjilpmedel som ett
interaktivt program for installation och begynnande inlirning eller en
het linje till en kundtjénst. Den information som ges i forvdg kan med
fordel skapas pa videotex eller interaktiv videoskiva; amerikanska bil-
foretag gor det senare, franska postorderforetag det forra.

Det finns datorer liksom avancerade kopieringsmaskiner som
faktiskt gér férebyggande underhill pi sig sjdlva. De diagnosticerar, via
ett inbyggt program, nir nigot hdller pd att ga sonder eller forsvagas
och de kan tom kopplas till telefonlinjen si att apparaten sjilv
bestiller adekvat utrustning, som d4 anlinder med bruksanvisning.
Den bruksanvisningen kan ocksd finnas pa dataskiva eller Gverforas
med videotex eller annat datanit. Och naturligtvis dr den sjilvdiagnos-
ticerande apparaten ett extremfall; expertsystem, kanske administ-
rerade per teleledning, kan ocksa std for felsdkning eller for limplig
information till underhdllet.

Nér det gdller rittelse och retur ir det den heta linjen, kanske ocksd
videotexen, som kan gora en negativ upplevelse positiv. Nér det giller
kunskap inbyggd i produkten — produkt-och-tjinste-utbudet — si ar
det aterigen bland annat videotex och interaktiv video- och data-
simulering som kan forstirka och fordjupa det man lir sig av det som
man fatt installerat.

Utbyggnadsmojlighet och flexibilitet, slutligen, dr egenskaper av en
annan Kkaraktdir, dtminstone delvis. Det handlar hir om standardi-
sering och mdjlighet att utnyttja uppbyggda resurser sdsom till exempel
bibliotek av data eller dataprogram.

Vi kan sammanfatta de tvd senaste avsnitten (se nista sida)...
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Egenskaper 5 olika eller fler, bl a teknisk innovation:
inbyggd informationsteknik, anknuten tele,
streckkod, EDI

Service tekniska hjilpmedel: tele, datorer, CAD,
expertsystem etc

Kvalitet teknisk kontroll, expertsystem

Rittolse het linje

Kunskap —

Information CD, videotex, expertsystem, databaser, etc

Underhall expertsystem, inbyggd diagnos

Pris mojligheter prisjimfdra per tele/dator

Alla dessa faktorer spelar in ocksd om vi, i Michael Porters efterfoljd,
studerar forddlingskedjan. Telekommunikationer kan hjilpa till att
effektivisera logistiken pd inmatningssidan och dd utnyttjas bland
annat for att reducera lagerhdllningen, som vi skall se exempel pa.
Bide produkternas utformning och deras tillverkning paverkas ocksa,
som vi sett och som vi kommer att se — vad vi just betonat dr vad
som hédnder ndr “produkten” ir en tjdnst.

Liksom sjilva transporten av komponenter in till produktionen si
pdverkas lagerhdllning, distribution och dven marknadsféring och
forsdljning — till exempel detaljhandel. Vi har ndmnt American
Hospital Supplies tidigare. Service har vi just berdrt, hela féretagets
organisation skall vi granska grundligt och teknisk forskning och
utveckling likasd. Upphandling kan bedrivas effektivare elektroniskt,
och vi kommer att berora elektroniska marknader som ett nytt
fenomen.

Tjansteformedlarnas rollspel

Jordan Baruch har, med utgdngspunkt frin en annan bild av den
foradlingskedja vi just snabbt och sammanfattande har berért, utveck-
lat ett synsitt pd hur produkter och tjinster utvecklas i symbioslé:

Kunskap om konsumentbehov
Konslruktion Produktion Distribution Servicefirmediare  Konsumlion

Stidtjanster

Tekniken kan uppenbarligen erbjuda ny sitt att leverera tjinster. Vi
skall strax se hur kvalificerad information om foretag och analyser av
foretagsdata kan formedlas t ex via CD-skiva. Tekniken kan ocks3 vara
nyckeln till att tjdnsten “privatiseras”, flyttas hem.

Ett av Baruchs exempel dr hempermanenten. Det var linge s att de
kemikalier som anvindes for att permanenta haret var sa farliga att det

16 Vedin, Bengt-Ame: Den nya ekonomin... op. cit.
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krdvdes utrustning och utbildning for att permanenta hdret och det
gjordes alltsd pa frisérsalongen. Med nya kemikalier, ny teknik, kunde
det hela skiotas hemma. Precis som nédr tvdttmaskinen — en annan
tjinsteformedlare — kom, kunde hushdllet ta hand om en del eller
hela av vad som tidigare skottes av en yrkeskdr, frisérskan eller tvitte-
riet.

Gang pd gang blir tjdnsteformedlare dverflodiga eller reducerade till
sin marknad nar tekniken férindras. A andra sidan krivs andra kate-
gorier, fast férre; reparatorer till tvdttmaskinerna, tillverkning av
hempermanent. Kanske vidgas ocksid marknaden i det att det blir
littare att tvitta oftare eller att ligga haret.

Sdlunda spiddde man vid sekelskiftet att antalet bilar skulle bli fA dér-
for att det inte fanns sd manga chaufforer. Automatiska telefonvixlar
har ersatt alla de telefonister som omdijligt skulle ha burit dagens
telefontrafik. Hypersprdk och symbolprogrammering har i ndgon man
skjutit programmerna &t sidan.

Den mest radikala tjinsteférandringen ser Baruch i att konsumen-
ten eller kunden sjilv kan formge, konstruera, sin produkt. En hel rad
av mellanled forsvinner. Inte minst férsvinner olika typer av mellan-
lager och en annan slags ekonomiska villkor utvecklas. Denna tanke
anknyter delvis till Piore-Sabel. Sddant forekommer for Svrigt redan,
néir flygtrafikforetag bestimmer planens inredning, eller nir mode-
kunder, via tele och dator, kan fa sin egen skriddarsydda, till och med
egendesignade apparition (Japan, Frankrike).

Elektroniska marknader

Londons Big Bang har studerats av forbluffande minga och dd utifran
perspektivet att det hiar handlar om en badde évergripande strukturell
och samtidigt darfér pad organisationsnivd organisatorisk forandring
som ocksd innebédr ingrepp i arbetsmetoder. Frin att handla med
vardepapper genom att skrika och ropa och gora tecken pa ett borsgolv
blev virdepappershandeln datoriserad och automatisk, den flyttade till
terminalerna och ddrmed blev den pi ett annat sitt decentraliserad.

Att vidrdepappersborser liksom sadana for rdvaror blir datoriserade
och telematiserade dr ganska naturligt. Bérshandelns ”programmed
trading” eller automatiserade kdp- och siljorder efter vissa kriterier —
enkla expertsystem, om man sd vill — motsvaras av de tidigaste
persondatoranvindarnas férbdtirade “marknadsféring” av sina
produkter. Det var namligen amerikanska lantbrukare, som nu kunde
f& bittre betalt for sina svin eller sin rdg genom att viga slakt och skérd
mot vaderprognoser och rdvarubdrsen.

Andra typer av elektroniska marknader ar banktjinster, valutor och
forsdkringar, till exempel Aterforsidkringar, dar forsdkringsbolagen
handlar sinsemellan. Forsdkringsméiklare (i Sverige finns ca 2 000) har
skapat nya arbetssitt. Detsamma giller fastighetsmikling i t ex USA och
Storbritannien.
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Ytterligare andra dr de omtalade systemen for resebokning, dir ett
foretag som Holiday Inn medvetet gétt in for att sélja ut sina hotell och
i stdllet koncentrerat sig pd sin nadtverksfunktion, som dven delvis ir
en elektronisk marknad, nidmligen att skdta ett datoriserat boknings-
system samt en franchisingrorelse. An mer utpriglat ir detta for ett
konfederativt system som Supranational, ocksi en hotellkedja men
skapad av hotellen sjilva.

Fastighetsmikling ar ytterligare en typ av elektronisk marknads-
plats. World Trade Centers ir en federation, ett ndtverk av tjinste-
formedlare. De foretag som dr inhysta i ett WTC kan samverka och de
delar pd resurser. En sddan delad resurs ar ett nitverk med bl a en elek-
tronisk varumarknad och ett elektroniskt postsystem.

Den breda blickens ekonomi — economy of scope
Lat oss nu forsoka ge en rundmilning av hur de ekonomiska spelreg-
lerna foérandrats eller forskjutits.

Dagens ekonomiska system kan generellt karakteriseras med
uttrycket okad osdkerhet. Osidkerheten dr kostsam om den innebér att
dyra investeringar blir virdelosa. Men osékerhet erbjuder ocksd nya
affirsmojligheter for den littfotade.

Ett sdtt att hitta affirsmoéjligheter dr att lokalisera spotmarknader ”i
tiden”, att agera snabbare pé tillfdlliga signaler, ett slags tidsarbitrage.
Det klassiska exemplet dr befrakining, dir telexfaciliteter och kontakt-
nét var det centrala. I dag ligger en del av handelshusens rationalitet i
samma sak, men telex heter i dag telefax, telefon, datanit etc, och
mdéjligheterna till “barter”, “byteshandel”, att inom samma organisa-
tion hantera en mangfald varor och tjanster, inte minst s& att problem
med valutakonvertibilitet och tomma transporter minimeras, ger en
speciell relief it rubrikens “breddens ekonomi”.

Samtidigt kan informationstekniken tdnkas generera osikerhet
genom att av misshugg forstora, genom aterkopplade processer, rent
stokastiska eller slumpmaissiga signaler. Snabbheten kan ocks4 vara s
stor att beslutsfattare inte hinner ingripa. Borskraschen i oktober 1987
berodde sannolikt inte enbart pd datoriserad bdrshandel men den
pekade dndd pad en méjlig risk med alltfor likartade system som man
glomt att sdtt upp granser for.

Omvint kan ocksd osdkerhet reduceras med informationsteknik.
Genom att arbeta 6ver hela virlden eller genom att nd flera kunskaps-
och informationskillor kan man kombinera samman ett 16digare
underlag for beslut och aktioner.

De senaste drens dramatiska 6kning av osdkerheten i ndringlivets
milj6 framtvingar nya sitt att organisera och agera, bdde inuti foretaget
och i dess umginge med omvirlden. Vi ser hur mdnga beslut och
Overvidganden blir mer kortsiktiga, eftersom utvecklingen pa lingre
sikt dr s& osdker. Vi ser ocksd arga konkurrenter samverka.

I en situation, priglad av osdkerhet, dr det ndmligen naturligt att —
om man inte kan forbittra informationsunderlaget nog — gardera sig.
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Det &r ett sitt att minska riskerna for forlust, men till priset av minska-
de vinster om det skulle g4 bra.

Vid sidan om den Svergripande ekonomiska osikerheten finns den
tekniska osikerheten, som stammar ur de stindiga produktnyheterna
och de allt kortare produktlivscyklerna. Laboratorier och utvecklings-
avdelningar arbetar mycket snabbt och idéer kommer till marknads-
foring inom dagar och veckor, inte lingre manader och ar. H&M
spanar in nya trender pd gatan — tvd manader senare finns produkter
som svarar mot dessa i alla kedjans butiker!

Tid blir en konkurrensfaktor (se ocksd nedan), och darfor utvecklas
produkter inte med olika projektsteg i logisk serie utan med flera steg
parallellt, concurrent engineering. Aterigen ir det informationsteknik,
t ex simulering och tele, som hjilper till att kortsluta forskning och
utveckling liksom att snabbare f& nyheterna frdn utveckling 6ver
konstruktion till produktion, dessutom felfri sidan. Kvalitetsstyrning
byggs in i varje steg, befordrad av dterkoppling, dvs faktainsamling och
kommunikation.

Informationstekniken underbygger den omtalade globaliseringen av
ekonomin, detta for att f4 tillbaka pengarna snabbt i kortare livscykel,
for att gardera sig genom samverkan under konkurrens och for att fi
en mer heltickande kunskapsbild. I det globala utvecklingsspelet ar det
trots allt svart att urskilja ndgon ledare, eftersom “triadens nationer”
— Japan, USA, Visteuropa — jagar varandra i en stindig konkur-
rensens accelererande spiral, ddr kunskap, komponenter och kompe-
tens i stora stycken dr gemensamma, eller snabbt blir det.

Ocksd branscher som brukade betraktas som mogna och trogrérliga
och som darfor inte brukat ge ndgra overraskningar far injektioner av
forandringskraft frdn den nya tekniken, sirskilt fran elektroniken och
teletekniken. Industripolitik var ndgot som fick daligt rykte nédr den
sysslade med att rddda vertikala, krisdrabbade branscher — stdl, skepps-
varv — men som nu fir nya uppgifter i utvecklingen av teknik som ar
“horisontellt” tillimpbar, dvs i flera eller till och med samtliga
branscher, sdsom elektronik eller laser eller teleteknik ir.

Informationsteknikens kraftigaste genomslag kommer mdhédnda i
industriell produktion. Effekten blir att storskalighetens ekonomi inte
gor sig gillande p4 samma sitt, att underleverantdrer méter nya krav
typ just-i-tid-leveranser, och att produkter och system mdaste skriddar-
sys mer till enskilda kunders behov.

Utan maskinvara ingen programvara, men den senare vixer snabbt
i relativ och absolut betydelse. Programvara foljer helt andra lagar dn
"maskinvara”, hardware. Den senare bygger ju pad naturlagar, medan
programvara styrs av manskligt tinkande.

Denna tekniskt grundade osdkerhet minskar verkligen heller
inte genom den teknikens sensationshunger som blir allt vanligare.
Den kalla fusionen lanserades ju forst pd en presskonferens, inte alls pd
det vanliga sittet med en vetenskapligt granskad artikel i en forsk-
ningstidskrift. Elektroniska medier skapar inte bara elektroniska borser
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for aktienoteringar eller nyheter per fax utan dirutéver borser eller
“marknader” fér sddan teknisk sensationalism, som i sin tur har
ekonomiska konsekvenser.

Dirmed blir ocksd virderingen av forskningsresultaten och
tekniknyheterna s mycket svarare. Dessutom saknar vi i hog grad
metoder att bedoma bdde om forskningen gor ritt saker och om den
gor dem ritt — pa foretagsniva liksom pd nationell niva. I elektroniska
meddelandesystem kan kontaktytorna bli angendmt forstorade, infor-
mationsfloden oangendmt 6vervildigande. Det dr darfor man vid MIT
utvecklat “information lens” och “object lens” som verktyg for att soka
och silla bland en alltfor stor mdngd information.

Tekniken ir silunda en av faktorerna bakom marknadens stérre
osdkerhet. En annan ir globaliseringen av efterfrigan och av mode-
vdgor och trender. Stora kostnadssinkningar vad giller kommunika-
tion har bidragit till virldsmarknadens integration.

Foretag maste helt enkelt agera och reagera si mycket snabbare.
Kortare livslingd pd marknaden kridver snabbare dterbetalning av
gjorda investeringar.

Miljohdnsyn, konsumentkrav och en allmint teknikkritisk hallning
ir globala attityder, som pdverkar marknadsbilden. Handelsfriktioner,
regeringsingripanden och multinationella féretags onskan att vara
goda medborgare Sverallt dir de ar aktiva ar ytterligare faktorer som
paverkar marknaden.

Hur kan nu foretag minimera de negativa effekterna av dessa olika
yttringar av osdkerhet, ja kanske vanda dem till sin férdel? De organi-
serar fOr att klara av fordndringar. Flexibilitet ar ett nyckelord.

Det kan innebira relationer som inte nédvindigt kriver att pengar
binds. Sddana “16sare forbindelser” gor det ocksd mdjligt att agera
globalt utan att kostnaderna blir skyh6ga. Darmed ser vi en utveckling
ddr arga konkurrenter faktiskt samarbetar, oftast nir det giller forsk-
ning fjirran fr&n marknaden, men dven for marknadsutveckling.
Eftersom det da blir svdrare att skaffa sig eget exklusivt kunnande blir
det desto viktigare att ligga tyngdpunkten pd att snabbt omsitta ny
kunskap i kommersiella produkter och system.

Ett sitt att reagera dr att definiera om malen med verksamheten. Ett
annat dr att ligga tyngdpunkten pd méinniskan som resurs, eftersom
begdvade och vilutbildade anstillda littare agerar med 6nskad flexibili-
tet. Mest radikala ar de foretag som slutat se mdnniskan som en resurs
och i stillet viljer att definiera foretaget som en minniskans resurs.

Resultatet kan beskrivas som ndtverksorganisationer. I ytterlighets-
fallet har de varken egna laboratorier eller fabriker, utan bara avtal. Det
finns exempel i praktiken, sisom European Institute of Technology
eller dator”tillverkare” som faktiskt inte tillverkar eller ens sitter ihop
de produkter som de sedan siljer.

Allianserna ror ibland tillverkning, ibland forskning och utveckling,
ibland forsiljning och marknadsféring. Ibland alltsammans. All denna
samverkan beror forstds inte primdrt pad telekommunikationernas
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utveckling, men dessa spelar en viktig roll nir det géller att f4 allians-
erna och niitverken att fungera i praktiken.

Med breddens ekonomi menar vi alltsd att féretagen och deras verk-
samhet globaliseras; att kunskap och kompetens soks dir den finns,
ocksd hos konkurrenter och universitet och forskning; att man
samverkar med konkurrenter ibland; och dessutom att inga grédnser far
finnas mellan olika tekniska eller vetenskapliga discipliner.

Nya marknadsinsatser beskrivs i termer av kombinationer éver
kompetensgrinser. Nya marknadsnischer utvecklas i grianstrakterna
mellan tidigare till synes artskilda marknader. Allt detta krdver
kommunikation, till en del 6verbryggande av kulturer, nationella som
professionella, till en del utbyte av information och kunskap via
datorer, telenit och andra medier.

Konkurrens | och med tiden

Nu till ett exempel fran distribution och detaljhandel. Dir aterfinner vi
silunda det amerikanska Wal-Mart, en snabbvixande och for organisa-
tionskonsulter nirmast sjilvlysande stormarknadskedja, ledd av den
jovialiske och firgstarke “mr Sam” (Walton). Men jovialisk dr han
inte nér det géller att pressa kostnader och hinsynslost gora sig av med
varor som inte kunderna kdper snabbt nog! Och underleverantdrerna
pressas ocksd — till leverans mycket oftare och just i tid, samt dd av
smd satser av varor.

Varje vecka deltar alla butikschefer och hela ledningen for féretaget i
en satellitbaserad videokonferens. De har direkt tillging till all viktig
sdljstatistik frdn datorer via telenitet och kan se vad som siljer och inte
sdljer. Direkt bestimmer de vilka tréga produkter som snabbt méiste
siljas ut och hur det skall ga till.

Wal-Mart d&r USAs mest snabbvixande supermarket-kedja. Den byg-
ger pa en ovanlig grad av kundvinlighet och den i sin tur nds genom
att cheferna stindigt dr ute i butikerna. En gang i veckan gdr hundra
chefer igenom vad som hinder, brister i lagerhillningen, problem med
leveranser och forsiljning.

Basen for denna genomgdng dr inte bara direkta intryck utan ocksa
datorutskrifter. Sedan har foretaget ett sex-kanals satellitsystem som
utnyttjas for att fA in kreditkortsdata och lagerdata men ocksa for att
sinda ut maningar frdn grundaren sjilv, Sam Walton, eller resultat
fran chefsmotet om atgarder som &dr viktiga att vidta, t ex forsiljning av
ndgon viss typ av vara.

Satelliten anvdnds for utbildning och for att kommunicera med
varje butik individuelit. Kassaapparaterna har optiska lasare, sd varje
enskild forsdljning av en forpackning gdr direkt in i den centrala
datorn. Lagren &r styrda frdn samma datorsystem. Lagret har 20 km
transportband och kan flytta nira 200 000 enskilda paket varje dag!’.

17 Fortune 30 jan 1989 s. 56—62.
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Wal-Mart satsar alltsd pa tid som konkurrensmedel. Det dr ingen
slump att Planning Review (november—december 1990) valt detta som
tema for ett specialnummer. Hir finns exempel pd hur undersdkning-
ar visar att kunder ir nojda med pris och kvalitet men ser leveranstid
som bide den viktigaste och samtidigt den minst tillgodosedda faktorn.

En undersokning i ett amerikanskt bilforetag visade att for ett tvd
miljarder USD dyrt utvecklingsprogram (netto nuvirde) blir effekten
av att minska utvecklingskostnaden med 25 procent (ceteris paribus!)
70 miljoner; om man sédnker investeringen med 20 procent si blir det
145 miljoner; om konstruktorerna lyckas sinka produktionskostnaden
tvd procent sparas hela 235 miljoner. Om produktens attraktionskraft
6kas till en 10 procent hégre siljvolym sd motsvarar detta ndra 300
miljoner. Men om man reducerar ledtiden med 20 procent s innebir
det 350 miljoner.

En annan undersdkning visar att snabb leverans, eller leverans vid
en viss tidpunkt, ir det som kunden sdtter som faktor nummer ett i
valet mellan leverantdrer. Kvalitet hamnar pd andra plats, och pris
langt efter som konkurrensmedel.

P4 ett decennium har fem japanska stora tillverkare av hemelek-
tronik konstaterat, tvingats till eller konkurrerat med nya modeller si
att den genomsnittliga livslingden halverats. Den ar fortfarande lingre
for mer exklusiva produkter men nere i ett halvar for de billigaste.

JIT 4r bara en aspekt av detta. En annan dr “concurrent engineering”,
parallell utveckling. Det vill siga att i stillet for att utfora olika utveck-
lings-, konstruktions- och installationsuppgifter i serie s gors de delvis
overlappande. Det blir mer kostsamt i pengar men det fir man igen —
med ridge, som vi sett — genom tidsbesparingen. Vad vi tidigare sagt
om globalisering ir en annan aspekt av detta, nimligen att i en kort
livscykel giller det att ta hem intdkterna for att ticka kostnaderna
overallt samtidigt.

Globalisering forutsitter kommunikation. Tidsbesparing bygger pa
att man arbetar i team och fordelar arbetet, geografiskt men ocksa till
andra féretag, underleverantérer, konsulter, samarbetspartners, hog-
skolor, institut. Aterigen okar kommunikationsbehoven. Besluts-
fattandet maste ske snabbare. Det kanske inte kan gbras med besluts-
stodssystem, men vil med bildtelefoni och videokonferenser, och det
har vi sett exempel pd.

Vid t ex IBMs Nordiska Laboratorier pd Lidingd arbetar man med
programutveckling som kriver kommunikation &ver hela virlden.
Dokument i form av hela bicker férs nu over till mottagarens skri-
vare. Elekironiska konferenser anvinds dagligdags i nit dir manga
tusen deltagare kanske kommunicerar med en svensk utvecklings-
ingenjor. Han har d4, pa vanligt sitt, hittat dessa inte genom en katalog
eller genom att kinna dem utan genom att efterlysa intressenter p4 den
elektroniska anslagstavlan. Viktig information frin féretagsledningen,
rérande policy, nyheter, beslut, distribueras pad samma vig.

Ett bevis for tillverkande foretags teleberoende ger inkopsdirektor
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Lennart Svantesson pd Volvo Personvagnar. Biltillverkaren ar snart
helt beroende av att kunna tele- och datakommunicera med sina
underleverantérer.

Volvo vill helt enkelt fa exakt ritt komponent vid rétt tid. Darfor gar
foretaget i spetsen nir det giller att 6verfora alla olika dokument elek-
troniskt, oavsett om de har att gora med bestillningar, transporter eller
fakturering. Snart krdvs det elektronisk postgdng enligt sameuropeisk
standard som intrddesbiljett till Volvos underleverantérsnit. Tiden
blir en central konkurrensfaktor.

Den som kommer forst med ett innovativt telebaserat system far en
strategisk fordel. American Airlines bokningssystem Sabre, hoégre
virderat dn flygbolagets flygverksamhet, dr paradexempletl8. Reuters
system for information ar ett annat. American Airlines och Reuters
var fiirst, det gav enorm vinst.

Ett foretag i oljebranschen har satsat pd videokonferenser. Man har
upptdckt att det finns ett slags spot-marknader i tiden, gyllene tillfillen
som det for det forsta giller att fi kunskap om, fér det andra méjlighet
att snabbt bedéma om de verkligen ar gyllene. I sa fall blir det affér.

Finessen med videokonferenser ar att den typ av hogst subjektiva
och intuitiva, erfarenhetsbaserade bedémningar det handlar om, de
kan bara goras i diskussion ansikte mot ansikte. Det adr faktiskt en
fordel att ha med ménniskor med olika bakgrund, och just det faktum
att det dr ont om tid gor det oméjligt att flyga dem till ett gemensamt
mote. Sjalva det gyllene i affiren bygger alltsd pd att man kan métas
ansikte mot ansikte, utan att and4 vara pd samma plats.

Att vdga vara forst dr detsamma som att viga ta risker. Darfor dr det
viktigt ocksd att vara beredd pd att misslyckas ibland. Och att gora miss-
lyckandet lirorikt, att sedan bygga framgingar pa. CitiBank erbjuder
goda exempel pa detta.

Men tid dr en konkurrensfaktor pd flera sitt. Volvo och andra
sammansittningsfabriker vill efter japansk forebild att underleveran-
torerna skall arbeta enligt principen just-i-tid. Transportflottorna med
komponenter stir ibland i direkt telekontakt med den fabrik som skall
f4 leveransen av varor (i Japan dessutom ibland med trafiksignalerna!).

Det “privata amerikanska postverket” Federal Express effektiva
transportsystem glinser med néstan tvdhundra flygplan och tusentals
paketbilar. Det bestdr dock lika mycket av informations- och teleteknik.
Foretaget garanterar dels snabb leverans, over natt, dels att hdlla reda
pA var varje litet postpaket finns, och det sker via tiotusentals bérbara
dataterminaler, som kommunicerar med centralen i Memphis, Ten-
nessee, via satellitnat.

Federal Express kan ses som ett transportforetag. D4 férbiser man att
det i lika hog grad ar ett informationsforetag. Det som transporteras ar
inte blott brev och dokument utan dven reservdelar och komponenter.
Dessutom giller det ju att sortera all posten varje natt, och det gors i
Memphis, datoriserat. Dirmed ar foretaget en av IBMs allra storsta

18 Keen, Peter G W: Competing in Time. Ballinger, Cambridge, MA. 1988
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kunder. Samtidigt har IBM nistan slutat att hilla sitt komponentlager
pA egen hand. Det skéts numera av Federal Express i stor utstrdckning!

For att veta var all post befinner sig, har man utvecklat egna radio-
sindande dataterminaler. Dessa laser data fran adressetiketter.

En av Federal Express minga underleverantdrer ar ett transport-
foretag som heter M S Carriers. De har just-i-tid-leveranser som en
specialitet och bygger darfor dven de upp ett sirskilt lager at sina
kunder. Ocksd M S utnyttjar teleteknik for att std i stindigt kontakt
med sina chaufférer. Eftersom foretaget siljer pd kvalitet — hdr lik-
tydigt med leveranssikerhet, i tid — s& har foretaget egna prislistor,
inte branschens, nigot som &r ovanligt for ett litet foretag. Darfor sdger
man ocks4 nej till en order som man inte kan klara av pa 6nskad tid —
inte heller vanligt i branschen.

VISA ir en annan av IBMs storsta kunder. Transaktionerna i ett
kreditkortsystem skall vara sikra och snabba och korten skall fungera
6verallt. Dirmed stills utomordentliga krav pd data- och telekommu-
nikation. Det giller i framtiden att kombinera informationsinnehdllet i
kortet och sddant som kan Gverforas per tele. P4 si sitt kan man skrdd-
darsy verifikationskraven efter inkdpet och individen.

Ett projekt ar att sinda ut spérrlistor och annan information per
radio. Det minskar dd behovet av kontroll on-line, vilket kan vara
kostsamt och tidsddande. Dessutom dr snabbheten ett sitt att minska
kostnaderna fér brott. Men det stiller krav pa radiodverforingen och
en liten risk kvarstir: en stold eller ett férkommet kort som inte
hunnit frdn anmdlan och ut i etern.

Foljande exempel handlar om information som till sin natur kan
vara oerhort tidskritisk. Samtidigt ar det inte alla som har samma
behov av snabbhet och dérfér inte vill betala f6r den.

Standard & Poor ir ett ledande amerikanskt foretag nir det géller
foretagsanalyser, alltsd sidana som ligger till grund for investeringar i
foretag och aktier, uppkop av foretag, beddmningar av kreditvirdighet
etc. Kdarnan i verksamheten dr ddrmed ren kunskap, att ur de siffror
som gir att fa tag i hdlla aktuella bedomningar av foretagen pd USAs
olika aktiebdrser. Kvaliteten bestims av skickligheten hos de analytiker
Standard & Poor anstiller.

Man siljer inte sd ofta individuella rdd som kvalitet i form av ritt
information och god analys. Det innebir bland annat att jaga ritt pd
kompletta, relevanta fakta, nigot som ibland kan saknas i en arsberitt-
else eller en rapport fran foretaget, trots att den uppfyller Bérskommis-
sionens krav och regler. Eller si finns det ndgot avsldjande eller dtmin-
stone avgorande eller intressant, dolt i en fotnot om dndrade bok-
foringsprinciper.

Analytikerna specialiserar sig till bransch och foretag och det gor
dem sd smaningom lyhoérda for signaler som kan vara bade svaga och
otydliga men viktiga. Sddan information ar extra vérdefull och angeli-
gen, och om Standard & Poors organisatoriska kdrna ar enkel att se,
kunskapsarbetare organiserade efter branscher, sd ser informations-
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flédet, som &r organisationen i en annan dimension, ut pa ett sitt som
avspeglar informationsteknikens utveckling.

De kunder fér vilka aktuell information &r central, ocksi svaga
signaler och tidiga analyser — kanske sidana som dverviger att kdpa
upp foretaget som analyseras —, dessa kunder ir angeligna om att fA
tillgdng till kunskapen on-line. Andra har inte rid, eller saknar snarare
motiv att betala for en si aktuell men ocksd kostsam tjinst. Det giller
tex alla de foretags- och andra bibliotek som har behov av en &rligt
uppdaterad grunddatabas 6ver exempelvis de bérsnoterade foretagens
utveckling i siffror. De kan numera kopa dessa data pd CD-skiva.

Dessutom ger man ut nyhetsbrev med nya anlyser och andra heta
nyheter. Produktionsmetoden heter desktop publishing. For analysen
har man ocksd utvecklat expertssystem for de kunder som vill gora
egna analyser av speciella slag.

Bokforing
Nir konkurrensfaktorn mer heter tid dn kvalitet s fordndras ocksa de
faktorer efter vilka man varderar en organisations funktionssitt:

Fran: kostnad mits Till: tiden miits
Fran: ekonomiska resultat Till: fysiska resultat
Fran: utnyttjandematt THl: resultatmatt

Fran: individ eller avdelning  Till: arbetslag, team

Vi har tidigare belyst otillrackligheten i att se priset som den enda
konkurrensfaktorn. Olika kvalitativa aspekter, bland annat med
exemplet tiden, spelar en viktigare roll.

Ett och samma telenidt kan vara virdefullt eller relativt vardelost
beroende p& vilka individer som &r anslutna. En data- eller informa-
tionsbas krdver programvara, kanske ocksi fantasi och handlingskraft
for att omvandlas till ett “realkapital”.

Boken “The Rise and Fall of Managerial Accounting” pavisar hur
dlderstigna metoderna for att bokféra, férdela och bedéma kostnader i
ett foretag ar. De bygger pd att den dominerande kostnaden ar “direkt
arbetskraft”, dvs arbetare vid maskiner — vilket det ocksd var en ging.

Denna kritik ar alltsd generell i det att den riktar in sig pa att ersdtta
fordldrade tumregler med ndgot som motsvarar verkligheten battre.
Vad foretag som arbetar med information och kunskap som konkur-
rensmedel kompletterat kritiken med dr di att sdka ta hdnsyn till
investeringar i — bland annat — ndtverk, och d& framst i de kontakter,
forverkligade och potentiella, som dessa kan formedla, mindre de
tekniska installationerna. Ett bredbandsnit later sig kanske inte moti-
veras for en enda tillimpning, men val som generell infrastruktur.

Andra foretag gor idébalansrikningar, “viktigare dn den vanliga
balansrikningen, som ju r historia, idéerna ar var framtid”. Peter F
Drucker menar att en ny uppsittning bokforings- och kalkylmetoder
héller pa att vdxa fram, och att tiden blir deras bas.
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Sociala falt

Vi har sett att organisationer arbetar i eller t o m ersitts av nitverk. Vi
konstaterade just att det kanske ir i tillgdngen till eller uppbyggnaden
av ett ndtverk som den verkliga investeringen ligger. Mer generellt dn
att tala om nitverk eller formella organisationer har forskare lanserat
begreppet “sociala falt”. Dessa filt kan d4 dirigeras och vridas, utsittas
for olika krafter.

Begreppet “fdlt” avser att markera ett oberoende i tid liksom i rum.
Vidare handlar det inte om intressegrupper eller lobbyorgan. Och det
handlar heller inte om den formella kommunikationsstrukturen i en
officiell struktur. De kan vara och &r ofta informella, frivilliga, uppstar
utan plan, spontant och mellan individer och grupper som inte kédnner
varandra initialt.

Nya Infra-/ultrastrukturer

Fédlten kan existera pAd samhillsnivd, och de mdjligheter som dir 6pp-
nas kan visa sig avgorande for just det samhillets konkurrenskraft.
Nigra exempel.

I Japan och Italien hittar vi teko-féretag som anvinder sidana intel-
ligenta telesystem for att std i kontakt med bade Aterférsiljare och
kunder. Med kunderna? Med modeinriktade tondringar? Ja, faktiskt.
Det giller ju att std i intim kontakt med mode och smak, som ir
snabbforinderliga. For detta anvéinds teleteknik, inklusive bildoverfs-
ring forstds.

Industrin i den italienska Prato-regionen borjade férlora marknad,
omsdttning och sysselsittning. Det verkade 6desbestimt, naturligtvis
skulle lagloneldnder som Portugal, Sri Lanka och andra ta 6ver.

Flera av de stora foretag som sdg sig pd eller 6ver gransen for olén-
samhet skalade bort olénsamma delar. En del lades ned, annat sildes
av, och mycket fortsatte att leva men nu som smaforetag, i regi av
tidigare anstilida eller mdjligen med nya entreprendrer i ledningen.

Samtidigt inférdes ett videotexsystem, som hela branschen kunde
dra nytta utav, alltsd ett datanidt med mycket billiga terminaler. Sjilva
nitet var onyttigt om det inte hade utrustats med tentakler. Tentakler
ut mot marknaden, si att man bittre an konkurrenterna i andra linder
snabbt kunde fdlja dndringar i kundsmaken. Liksom andringar i
aterforsiljarledet.

Med detta gemensamma informationssystem kan dessutom de
mdnga mindre foretagen dela pd logistiksystem, alltsd transporter och
lagerhdllning, dels frdn underleverantdrer och fram till produktion,
dels fram till distributorer, grossister, och detaljister. Man kan ocksi
utvixla erfarenheter om kvalitet, palitlighet, kreditvardighet, etc hos
underleverantérer och aterforsiljare.

Eftersom foretagen i systemet med 4 undantag dr sm4, skulle de inte
pa egen hand klara att etablera ndgot sddant. Vitsen dr det kollektiva,
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det gemensamma. Ytterligare en sak som dr gemensam &r ett CAD-
system, en bas av program for att formge klider, nya ménster etc. Olika
producenter kan dven i smdlindsk anda utnyttja varandras produk-
tionskapacitet sd att nir ndgon lyckats s4 bra att han har svirt att leve-
rera si kan han fa hjilp av nigon som lyckats mindre bra.

Négot som kan forefalla extra okonventionellt &r att det ir konkur-
rerande foretag som samtidigt samarbetar. Men det dr alldeles
nddvindigt. Det gdr inte for varje mindre foretag i branschen — eller
ens for ett storforetag — att bygga upp ett eget nit, skapa egen program-
vara, och etablera och underhdlla de nitverk av personer som finns i
andra dnden av teleniten.

Det man delar pa dr kunskap — om kunder, smak, &terforsiljare och
underleverantérer — och kontakter.

I Prato har utvecklingen vint: antalet foretag har mer 4n férdubblats,
antalet sysselsatta nédstan fordubblats. Intressant nog har alltsi
“medelstorleken” pa foretagen krympt.

Nitverk stdr silunda inte enbart for telendt utan minst lika mycket
for ménskliga kontakt- och samverkansnit — mellan foretag, organisa-
tioner, enheter av olika slag, sist och slutligen individer.

Siddan samverkan mellan konkurrenter dr en trend av snabbt
okande vikt. Det 4r minsann inte bara Saab som soker partners for sina
personbilar. Antalet formella allianser mellan foretag har pi ett decen-
nium véxt mangfalt. Ford — som Saab férhandlade med fére GM —
ingir redan i nio olika sddana allianser.

Resebyrderna kan inte ha alltfér manga bokningssystem, och nér
Reuters redan kommit med sitt system gir det inte att installera ett tll.
Det vore som om ett konkurrerande SJ skulle ligga ut ny rils parallellt
med den SJ redan har!

Det ar inte bara foretag som kan dra nytta av osynliga strukturer. Det
giller t ex ocksd inom sjukvarden, dir tomografi, rontgenbilder och
annat kan foras 6ver per tele och experter dirmed kan utnyttjas mer
fritt, oberoende av var de rdkar finnas. Likasd andra typer av knappa
och dyra resurser. Det giller for Gvrigt inte bara sjukvard fér man-
niskor, utan ocksd veterinirer — i vart fall i Danmark, didr denna
yrkeskdr utnyttjar sddana mgjligheter.

Natverk
Nista nivad dr foretaget. Det finns effekter som svdvar mellan bransch
och foretag, som ett exempel fran den finansiella virlden visar. Citi-
Bank dr mycket omtalat fér sin satsning pa informationsteknik. Ett
stort tillskott fick emellertid informationssidan genom kdpet av
Quotron, ett elektroniskt system for aktie- och optionskurser, med
87 000 terminaler utplacerade i USA.

Quotron i sin tur hade ett (tidigare inkopt) dotterbolag som ger
bokforingstjinster on-line till framfor allt banker och miklare. Det goér
att detta dotterdotterbolag till CitiBank i sin tur betjanar Citi:s konkur-
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renter — en typ av problem som allt oftare dyker upp i en virld av
informationstjanster. Det klassiska exemplet 4r American Airlines
elektroniska bokningssystem Sabre, didr konkurrenterna gick till
konkurrensdomstol for att de inte skulle bli férférdelade.

I en amerikansk miljo skulle avreglering nimnas som en viktig
tendens nir det giller organisationsutveckling. Fridgan ir vilket
samband som finns med tele- och informationsteknik, utom i tele-
branschen sjilv forstés.

Med avregleringen av amerikanska banker fir dessa expandera 6ver
hela federationen. Det innebér att integrera nya verksamheter, ofta
med en annan foretagskultur. I detta arbete ses data- och telendten som
fundamentala. Dirtill kommer att det stoter pd rent tekniska problem
att integrera tidigare skilda bankers olikartade datasystem.

Ett konkurrens- och servicehjilpmedel dr bankomatnit, som ju i
Sverige delas pd av flera banker i ett “nit”. En amerikansk bank, Chase,
siljer egenutvecklade datorsystem som produkter.

Ett forefallande sjilvklart konkurrensinstrument ar att ta reda pa
hur kunden tinker. Det visar sig di till exempel att det finns en viss
tolerans fOr att en tjinst tar ndgon tid att erbjuda, men 6ver en viss
grans blir kunden otdlig. Vidare har man tagit fram nyckeltal for hur
mycket det kostar att virva en ny kund, kontra hur litet det kostar att
behilla en som redan ar kund. Aterigen ar det en kostnads-avkast-
ningsfrdga vad som gors i branschens och i foretagets regi.

CitiBank har utvecklat programsystem och expertsystem for data-
analys och -presentation samt en sdrskild arbetsstation for handel i
ravaror liksom for barter-handel. Ett av programmen passar person-
datorer och kopplar marknadsdata till automatiska kop- och siljorder.

Nar det giller foretag ar ndtverksforskningen sedan ett antal dr mer
etablerad, inte minst genom pionjirinsatser frdn svenska forskare.
Podngen dr dock dels att ndr man hér talar om nitverk sd ar det ett
organisations- och arbetssidtt som inte primédrt har med telekommu-
nikationer att gora, dels att ndtverken kan vara val sd stabila och vara
aktiva som formella organisationer, &ven om de Oppnar principella
mdjligheter till otrohet, opportunism och hoppande koalitioner.

Ett exempel dr Apple som till varje pris vill undvika byrakratil?.
Deras planer innefattar en databas, itkomlig for alla anstillda via
datanit; méten via satellit 6ver hela vérlden; principen skall vara elek-
troniska méten globalt och ett alla de anstdlldas aktiva engagemang.
Grupper skall fungera autonomt, som smaforetag.

Holiday Inn &r virldens stdrsta hotellkedja, utrustad med eget
"hotelluniversitet”. Bokningsnitet via tele och med centrala datorer ir,
liksom fér andra hotell eller resekombinat (typ SAS) alldeles centralt.
Holiday Inn har medvetet dragit ner pd och silt ut antalet hotell som
dgs av foretaget sjilvt. I stillet satsar man mer pd franchising, dar
enhetlig service och telesamband 4r tvd av hornstenarna. (Supra Inter-
national heter en federation av hotell, oberoende av varandra, som

1 Business Week 23 jan 1989 5. 53
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byggt upp ett gemensamt nitverk kring just denna informationsteknik
— en typisk nitverks-konfederation.)

Holiday Inn var tom for tidigt ute ndr det giller teleteknik. De
installerade videokonferensstudios i ett antal hotell, men utnyttjandet
av det satellitbaserade systemet blev for lagt. I framtidens hotellrum ser
man allsidig teleutrustning som en hornpelare. Man kan se vem som
knackar via internTV och den elektroniska nyckein ger allehanda in-
formation. (Dessutom finns en dusch som snabbt stills om till bastu!)

Lithonia Lighting i USA ir faktiskt virldens storsta tillverkare av
belysningsutrusting. Deras produkter siljs genom att en “konstruktor”
av ett nytt bygge, en specialist pd belysning, gor specifikationer och de
komponenter som skall ingd kops frin en lokal distributér som fér
flera tillverkares sortiment. Distributérerna forses i sin tur fran agenter
som didremot bara representerar en fabrikant av varje typ av utrust-
ning, men ett komplett sortiment.

Lithonia har nu byggt ett nitverk frin konstruktdrerna via agent-
erna till sina egna fabriker. Expertsystem star till kontruktdrernas
tjanst. Flexibla tillverkningssystem gor att Lithonia kan anpassa bide
produkter och produktion. Till och med lastbilarna &r knutna elektro-
niskt till datasystemet, sd att kunderna eller agenterna vet exakt var en
transport befinner sig.

Ledtiderna har kapats frdn en manad till mindre &n en dag. Agenter
och andra i nitverket ar fastare knutna till Lithonia. Men svagheten ar
forstds att om det blir fel pd informationen i nétet sd rdkar detta allvar-
ligt i olag!

Detta kunde vara ett exempel pd en ny typ av marknad, en elektro-
nisk marknad. Det dr ocksi ett exempel pd tidsbaserad konkurrens.
Bida dessa faktorer, eller dimensioner, dyker upp i var beskrivning
hér. Indelningen och exemplifieringen blir alltid nigot konstlad eller
gér pa tviren.

Grinslinjer suddas ut. Med globaliseringen av handel och produk-
tion foljer en motsvarande globalisering av FoU. Grénslinjerna mellan
vetenskapliga discipliner dr pd vdg att suddas ut, liksom mellan olika
teknologier. Darmed 6kar kraven pa bred och varierad kompetens, och
det géller att vara aktiv pa flera marknader.

Foretagen har svarat med samarbetsprojekt pd alla ledder, mellan
konkurrenter horisontellt, mellan leverantérer och kunder vertikalt,
samt till konsulter och hégskolor20. Forskningskonsortier och nya
samverkansinstitut etableras, och regeringsorgan uppvaktas for att de
skall hjilpa till.

I USA stod sdlunda niringslivet for 2,6 procent av all akademisk
forskning 1970 men 6,0 1987; av niringslivets totala forskning utgjorde
denna satsning 0,5 respektive 1,2 procent.

Antalet samverkansaktiviteter mellan USA och Visteuropa 6kade
under perioden 1979—1988 med en faktor fyra, de mellan USA och

2 Botkin, James W & Matthews, Jana B: Winning Combinations. John Wiley &
Sons, forthcoming. Manuscript 1991
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Japan med en faktor fem, och de mellan Japan och Visteuropa med en
faktor fyra och en halv. Den sistnimnda kategorin uppvisar just nu en
dynamisk utveckling, dir informationsflédet huvudsakligen tycks flyta
i riktning frin Japan mot Europa. En annan databas uppvisar fér 1980—
1985 en tiofaldig Skning i alla typer av avtal mellan féretag dir europe-
iska sddana ar engagerade. Mot sidana avtal svarar inte bara fléden av
kontrakt, minniskor och pengar utan teletrafik.

Strategiska allianser dr det nya losenordet. Det understryker det
faktum att foretagssammanslagningar ar dyra och svira att fd att
fungera bland annat dirfor att foretagskulturer 4r sd svdra att smilta
samman. Eftersom kapitalinvesteringarna sjunker medan FoU-inves-
teringarna Okar, blir betydelsen av gemensam kunskapsutveckling ailt
storre. Men det dkar samtidigt kraven pa ett bra system for immaterial-
rittsligt skydd. I brist p4 sddant heter konkurrensmedlet snabbhet.

Vad giller forskning dr samverkan hogskola—foretag liksom
mellan féretag i konsortier och forskningsinstitut utan allvarliga
problem; det giller hdr i allmédnhet stadiet fore konkurrens. Utveck-
lingsarbete sker i direkta samverkansprojekt mellan féretag. Eftersom
informationsteknik och materialteknik — liksom vissa andra teknolo-
gier — pdverkar ndstan all verksamhet, “horisontellt”, kan hidr tom
gemensam produktutveckling bli aktuell.

Intill nyligen var det bara inom félt av sekundar strategisk betydelse
som man vagade samarbeta pd. Nu blir det precis tvirtom.

All kunskapsutveckling bygger pa individuell ménsklig kompetens.
Diérfor blir garna kontrakt kring sddan samverkan individuella. Vi ser
uppvixten av en betydande, mycket varierad “smdindustri” av sidana
avtal och tillhdrande verksamhet.

Den dominerande organisatoriska tendensen ar att skidra ned pd
central FoU och i stillet decentralisera den till divisioner och vinst-
enheter. Detta innebidr hogre kortsiktig effektivitet, men det &r risk att
potentiella synergieffekter gér forlorade. Det blir svarare att utnyttja en
varierad total kompetens i en organisation eller att samordna med-
verkan i samarbetsprojekt inom FoU.

Den hogre utbildningen mdste reformeras for att dterspegla en
snabbférdnderlig verklighet och det stora behovet pd mangfald i veten-
skapliga och tekniska discipliner, i kompetens och vad giller
marknadskombinationer. Kan vi fd hogskolan att snabbt férdndras s
att den avspeglar detta? Kan lirarna omskolas lika kvickt och ofta som
industrins folk? Det krdvs bdde generalister och specialister, och
dessutom specialister med generalistkunnande.

Kan vi till och med stilla forvintningarna hdgre, pAd en verklig
revolution vad giller effektivitet i utbildningen? I varje fall maste
hogskolan dndra utformning, kanske utveckla en mingfald av olika
former, beroende pa roller.

Hur kan de di utnyttja kunskap, utvecklad i samverkansprojekt? Ett
sdtt dr att etablera “skugg-grupper” internt, som bygger upp en intern
kompetens nédvéndig for att till fullo — och det snabbt — &verfora



56 Ny informationsteknik — nya strukturer

och omsitta den nya kunskap som tagits fram. Men vilken dr den
optimala férdelningen av arbetet? Vilka dolda dnskelistor finns bakom
ettvart samverkansprojekt — “the hidden agenda”?

Maste inte kompetens bokféras som en tillgidng? Hur far vi revisorn
att fora in denna post i balansrikningen, och hur skall man méta den?
Hur kan tillgdngssidan vad giller FoU-resultat och teknik redovisas?
Ja, hér ser vi ytterligare argument for en revidering av metoderna, av
praxis for revision och bokforing.

Bilindustrin har en lidng historia av internationalisering, inklusive
av FoU. I dag lankas olika laboratorier ndrmare samman och arbetet
fordelas tydligare genom att “centers of excellence” med olika speciali-
teter utses.

Samarbetet mellan olika foretag okar ocksd. Ford ingdr i nio olika
samarbetsarrangemang, Fiat deltar i ett europeiskt konsortium for
utveckling av dieselmotorer, Nissan har ett antal utvecklingsavtal
med underleverantdrer, inklusive General Electric och Intel i USA.
Eftersom bilen ses som representant for en relativt mogen teknik, ar
samverkan inriktad mer pd produkter dn pa tillverkningsprocesser.

Datorn i Nissans fabrik i Storbritannien star for t ex underleveran-
torens for stolsitsar dagliga produktionsschema. Ford menar sig std for
produktionsplaneringen fér si mycket som hilften av alla under-
leverantdrerna i det nitverk pa 1 000 som féretaget utnyttjar i Europa.

Bilen blir mer och mer en integrerad komponent i ett stérre system,
och det dr Prometheus-projektet ett av de tydliga bevisen pd. Detta
totala system blir komplext och omfattar, utéver fordonet, bl a végen,
liksom abstrakta foreteelser som normer och regler, dvs det byrdkra-
tiska system som ger ramen. Mer och mer ligger branschens FoU
tonvikt p4 ménniska-maskin-systemet.

Vi kan alltsd se att sjilva Prometheus-programmet, som ingdr i
Eureka-programmet, liksom resten av Eureka dr ett exempel pi
nitverkssamverkan mellan konkurrenter. Nir man sedan skapat ett
regelsystem, standards och dven radiosindare efter vigarna, datorer etc,
s& har man skapat en ultrastruktur, denna ging inte bara for foretag
eller organisatoriska enheter utan dven for enskilda individer.

Bechtel dr en av virldens stérsta byggentreprendrer; s linge olje-
priserna var héga under sjuttiotalet och i brjan av attiotalet sd var det
virldens storsta byggare. Mindre oljepengar har betytt mindre
storslagna byggprojekt.

Ddrmed krivs en hogre grad av samverkan mellan anstillda ingen-
jorer och andra experter som man inte har rdd att skicka och hdlla pa
byggplatsen. I stillet hills kontakten inom projektgruppen och till
tillfdlligt knutna experter med telekommunikation, inte minst dator-
stddda telekonferenser och elektroniska brev. Nitverksarbete, hir
inom foretagets ram men utdt till kunderna dessutom, har blivit ett
framgdngsvillkor.

For att kompensera for projektens minskade storlek och for att gora
det littare att landa nya order har man integrerat framat och bakat. Det
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innebér dels att man hjilper kunden att finansiera sitt projekt — ett
kraftverk, en kanaltunnel, en flygplats — dels att man tar pi sig ett
underhilisansvar kanske tio 4r framit i tiden.

For finansieringen krdvs lokala och globala finansiella operationer,
som bygger pa telematik, fértroende och kontakter. Dessa underhills
televigen, men de kan inte skapas s. Vad som &r viktigt ar ritt
beslutsunderlag, dvs kunskap om vad som kridvs samt kanaler tll att f4
fram nya uppgifter flexibelt nir det krivs.

For en byggentreprendr ir CAD naturligt. CAD kan riknas som
expertsystem men det giller i &nnu hogre grad de program for att ge rad
om svetsning och andra centrala, praktiska operationer som baseras pa
gedigen erfarenhet. Mot denna bakgrund har Bechtel utvecklat
omridet expertsystem till en egen affirslinje.

Flygindustrin tar fram firre produkter nu an forr, trots att 6kad
kunskap, snabbare FoU och mer effektiva datorstédda konstruktions-
system skulle kunna medge mycket kortare produktlivscykler. Skilet
ar de skyhdga kostnaderna for att bygga upp en ny produktlinje, inklu-
sive tillverkning, sdkerhetsprovning och myndigheternas godkén-
nande. Men datorsimulering i konstruktionen av ett nytt flygplan gav
till resultat att av alla komponenter 90 procent passade ihop redan
forsta gngen, ett jittesteg fran det tidigare rekordet — 50 procent.

Inom materialtekniken dr forskning liksom teknik mangdisciplinar,
sd kombinationsmaterial som utnyttjar kombinationstekniker maste
siljas pd kombinationsmarknader. Det sker en utveckling frin teknik-
tryck till marknadssug.

Detta marknadssug ir detsamma som direkt problemldsning i
anknytning till kundens konkreta behov. I stillet for tre legeringar i en
flygplansvinge ar det nu sju. Skalekonomin férsvinner och flexibilitet i
tillverkningen blir ett maste. Skalekonomi ersitts av breddekonomi
och produktutvecklingen blir sammandragen i tiden.

For att kunna skriddarsy material och till och med produkter efter
anvindarbehov krivs att tre férutsattningar dr uppfyllda:

@ en kvantitativ databas 6ver materialkarakteristika

@ en kvalitativ forstdelse av produktionsprocessen — datorintegre-
rad produktion kan komma att bli ett verksamt hjilpmedel

® avancerat modellbyggande, som omfattar dven materialbeteenden

De minga olika discipliner som skall kombineras liksom samman-
vdvningen av material, komponenter och system goér att utvecklings-
fragor riskerar att hamna mellan olika stolar. Vem skall ta ansvar for
vad?

En effekt blir ocksd ett otal samarbetsprojekt, ofta med foretag och
stat i samverkan. Stora nya flyg- och rymdprojekt maste ses som
materialutvecklingsprogram. Ett antal konsortier med hodgskolor
engagerade har formats i tex USA. Initiativet kommer ofta frin
anvandarsidan, och det dr ocksa littare att samverka vertikalt 4n med
konkurrenter.
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Elektro- och maskinkonstruktioner blir allt mer strategiskt beroende
av andra vetenskaper och tekniker, med elekironik som det tydligaste
exemplet. Sensorer dr nyckelkomponenter. Systemen blir bara mer
komplexa och med en sammanvivning av teknikomrdden fSljer en
av marknader. Teknikbasen kan beskrivas pa foljande sitt:

@ materialvetenskaper: ytfysik — dielektrika — keramer — supra-
ledare (kanske konkurrenskraftiga om ett decennium?)

@ programvara: styrsystem for anliggningar — processautomati-
sering — rationalisering av ingenjorsarbete — expertsystem

@ det fasta tillstindets fysik: kraftelektronik — effekthalvledare med
mikroelektronik integrerad — sensorer — skriaddarsydda integre-
rade kretsar

@ avancerad databehandling: simulering — konstruktion

Varje elektronikprodukt som bir texten “Made in the US” innehdller
en majoritet av komponenter frdn andra linder. Denna “interpene-
tration” dr sant global. Den antyder viktiga problem i uppbyggnaden av
system, ndgot som stiller nya krav pd hogskolan liksom pd samverkan
i flera olika ledder. Systemtillverkare tenderar nu att ge upp den egen-
produktion de tidigare av strategiska skil uppritthdllit av exempelvis
komponenter och integrerade kretsar. I stillet sétter de sin lit till strate-
giska allianser samt en infrastruktur av “kiselgjuterier” och en verti-
kalt uppbruten kedja av tjinsteleverantorer.

I denna kedja ar cell-bibliotek for uppbyggnaden av nya elektroniska
kretsar ett gott exempel pi ett limpligt foremdl for samarbete, det géller
ju branschens infrastruktur. Det japanska “3C-programmet” ir ett
annat exempel: rena rum (clean room) — kombinerad precisions-
maskin — dator; allt fér halvledarindustrin.

Forr fanns det en tydlig tendens till vertikal integration, ”fran ax till
limpa”, allteftersom en bransch mognade. Inom den elektronik vi just
berdrt, halvledarelektroniken, sker tvirtom en uppbrytning av den
vertikala kedjan till ett slags nitverk.

En professionell konstruktor, alternativt en avancerad kund med
minga bestéllningar att placera varje r, kan utifrdn kraven pd kretsen,
konstruera sjilva forutsidttningarna fér denna krets. De cellbibliotek vi
just nimnde innebir att denna kund eller konstruktor kan, i sin dator,
mata in relevanta processparametrar for den senare produktionen och
han/hon kan ocksd utnyttja redan fardigkonstruerade funktions-
moduler. Men dessutom maste han/hon foga dessa samman och
konstruera en del nytt, skraddarsytt.

Resultatet blir ett databand. Dessa data kommuniceras sedan — med
fysiska transporter eller per tele — till en underleverantér som har den
fotografiska utrustning, datastyrd, som krivs fér att framstilla de si
kallade diffusionsmaskerna, mycket exakta geometriska monster, som
skall utnyttjas for fabrikationen.

Dessa masker gir i sin tur till den som stir for den fysiska produk-
tionen. Data for processen eller processtegen kommer direkt frin
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kunden. Nu framstills de tunna kiselskivorna med i allménhet
méngder av transistorer. For mycket specialiserade kretsar som bara
tillverkas i ett fital exemplar, kanke firre in tio, kombineras flera
kunders bestillningar p4 samma kiselskiva, och flera kiselskivor i
varje processteg.

Kiselskivorna kan nu i sin tur skeppas till ytterligare ett foretag i
kedjan. Det som nu stdr i tur dr att kapa upp skivorna och kapsla de
enskilda kretsarna. Detta &r eller har varit ett manuellt arbete och
darfor inte sillan utfdrts i ldglénelinder i Fjirran Ostern — jfr vad som
ovan sades om “Made in the US”. Nu beror det pa kostnadsrelationer
och tidskonkurrens om det dr besviret 16nt att sinda dem dit for detta
steg; omvint har man ddr, allteftersom industrin utvecklats, satsat pd
att ta emot konstruktionerna per tele och gdra det mesta efter
konstruktionen.

Ibland sker t o m sjilva kontrollen och méitningen av slutresultaten,
alltsd pd de firdiga och kapslade kretsarna, i ytterligare ett foretag
Resultaten frdn dessa mitningar skickas tillbaka till de tidigare leden i
kedjan, sa att t ex processkunskapen kan férbittras. Aven denna infor-
mation gir per tele.

Vi ser hur med den fysiska produkten det foljer ett elektroniskt tig
av meddelanden. Detta startar lingt innan det finns ndgon fysisk
produkt. Vi ser ocksa hur inte bara konkurrens utan ocksd olika specia-
liteter vad gdller t ex processkunskap och specialisering dr avgérande
for vilka partners kund eller konstruktdr eller projektledare soker sig.

Framstillningen av kretsar i kisel pd detta sitt representerar en
vertikal kedja. Exemplet kan generaliseras, till vertikala nédtverk eller
partnerskap; Lithonia i bdrjan av detta avsnitt dr ett annat exempel;
den grafiska branschen, med dess tskillnad mellan férfattarskap,
skapandet av tidnings- eller boksidor, dess tryckning pd ett eller flera
stillen, och dess distribution, lagring och 4teranvindning av informa-
tion ett ytterligare (jfr vad vi sagt om Standard & Poor).

Vi kan sédga att tekniska hjdlpmedel fungerar och behdvs pd olika
nivder:

® persondatorer, anvindarvinliga datasprdk, ldttanvinda och
generella programvarupaket; smaskalighetens ekonomi okar (se
nedan, om lédgre intrideskrav)
datastandards, streckkoder; snabb datafdngst, ligre transaktions-
kostnader mellan organisationer
informationsnatsdtkomst; direkt informationsutvixling och
gemenskap mellan organisationer med gemensamma intressen
CAD; snabbare och mer ekonomisk utvixling av budskap om
kundbehov som gor att det gar att koordinera mellan organisa-
toriska enheter

® CAM eller datorstédd produktion; tilldter JIT-tillverkning mellan
olika organisationer.
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Alla de faktorer vi nu nimnt samverkar till krav pa hogre produktivi-
tet i FoU, p4 samarbete och effektivare spridning av existerande infor-
mation, sirskilt processkunskap. Ett problem dr marknadens snabba
svangningar och de fordrojningar av helt naturligt slag som trots allt
finns i innovationsprocessen. Vem kan intresseras for att ta ett mer
langsiktigt perspektiv?

Bell Laboratories kan inte lingre riknas som den nationella resurs
fér USA som detta FoU-centrum var pd den tiden AT&T var USAs
“privata televerk”, med en monopolsituation som ocksd krdvde att
laboratoriet delade med sig och tog ett nationellt ansvar. Tillskapandet
av nya samarbetsprogram som Sematech, SRC och MCC belyser
behovet av samverkan mellan konkurrenter liksom mellan kompo-
nent- och systemtillverkare. Genom att man satsar pi stadiet fore
konkurrens — i fallet Sematech utveckling av produktionsprocessen
— verkar risken liten fér “enkelspdrighet” och dirmed en nedgédng i
industriell vitalitet.

Inte mindre dn 55 procent av alla produktionslinjer i USAs
halvledarindustri dr resultat av ndgon slags ”teknisk allians”, och av
en grupp pi 28 foretag i en undersdkning hade 82 procent ingdtt en
eller flera allianser av nigot slag. 29 procent av den totala produkt-
utvecklingen, 34 procent av processutvecklingen genomférdes i sam-
verkan. De 29 procenten kan jimforas med 11 procent tio &r tidigare.

Problemet att tillgodogora sig resultaten av samarbete har losts
genom uppbyggnaden av grupper som driver “skuggforskning” pa
hemmaplan. Det giller med andra ord att sjilv bedriva liknande
aktiviteter som i samarbetsprogrammet, s att det finns tillracklig
kompetens for att tillgodogora sig samarbetsresultaten.

Kunderna inom kemi/medicin kriver mer av direkt problem-
16sning, det vill siga att produkterna formas efter indamal. Utveck-
lingsprojekt kund—Ileverantdr blir allt vanligare. Mingvetenskap-
ligheten dkar. Med minskande liskunnighet féljer att marknaden for
svindlare védxer, men sd kan man ocks3 siga att bidde livsmedels- och
kosmetikaindustrierna dr i drombranschen, och att vad farmaceutiska
foretag framst séljer dr hopp!

Lit oss forsoka sammanfatta det vi hir beskrivit av gransoverskri-
dande mellan lander, olika organisationer, enheter och professioner
inom en och samma organisation, i dvergripande termer:

Arbetets sjilva karaktdr omskapas. Tidigare gillde det att fysiskt
samordna sig, kollektivisera, p4 en och samma plats, runt en bestamd
produktionsutrustning. Nu ir kollektiviseringen psykologisk och styrs
av informationssystemen; kanske dr den, inte minst i service-
verksamhet, t o m virderingsmaissig, nir foretagskulturen spelar en
central roll.

Med denna typ av organisationsvillkor, och sérskilt med stora inslag
av telekommunikation, krdvs spektralitet: att, utan att det handlar om
manipulation, kunna anpassa sig till den pagdende kommunikatio-
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nens villkor, alltsd den man for en dialog med. Yrkesroll och arbetssitt
fir anpassas?l,

Ansvaret blir kanske mer kollektivt, eller kollektivt pa ett annat sitt.
Man kan jimféra med ansvaret i en JIT-situation, ddr den som drar i
snoret och stoppar bandet paverkar allas arbete. Eftersom en service-
beroende organisation idr avhingig av fortroendet i omvirlden s3 kan
en enskild individ forstéra en del av detta uppbyggda fértroende,
denna investering.

Man kan se organisationen som ett nitverk av itaganden och av
fortroenden. Kinslan av samhorighet maste bli central, kiinslan av
solidaritet med organisationen. Men kan datoriserad telekommunika-
tion goéra att vi slipper den koncentrerade arbetsplatsen dir vi med
ndrvaro markerar att vi faktiskt arbetar och gér skil fér 16n?

Omvint kan enheter som skall kidnna sig héra till en organisation f&
hjilp att gora det i hogre grad: resande siljkdrer kan pi ett annat sétt
bringas att vara med i samhdrigheten centralt.

Vi har hdr mycket uppehdllit oss vid ndtverk foér forskning och
utveckling, for kompetensutveckling. Lt oss ta ett annat, delvis
besldktat filt som exempel pd ett resonemang om for- och nackdelar
med nétverksarbete — se bilden pa nista sida!

Nya intradesvillkor

Statistik i USA lika vdl som i Sverige talar om en kraftig 6kning i
nyforetagandet. Orsakerna till detta dr inte en enda, och dterigen gdr det
inte att tala om enkla orsak-verkans-kedjor. Men en bidragande faktor
ar utan tvekan teletekniken. De sociala filtens villkor har idndrats!

Fax, mobiltelefon och en si enkel utrustning som telefonsvararen
gor det avsevirt enklare for en foretagare att klara sig helt ensam. Olika
nya, telebaserade tjinster hjilper ocksd till. Men persondatorn ar
kanske det avgérande verktyget.

Det finns extremfall dir kontoret finns om inte pa fickan s i bilen.
Det brittiska programmeringsforetaget F International har mer an
tusen anstdllda — eller 4r de anstillda? En del av dem ér det, andra
kdnner en storre frihet i att vara egna foretagare, men de jobbar i
nitverket F International pd samma sitt som de anstillda. Som oftast
sitter hemma och arbetar.

90 procent av de “anstillda” dr férresten kvinnor. Genom att jobbet i
stor utstrickning gors hemma, spars det 30 procent arbetstid. Det finns
en central stab, och “chefer”, snarast samordnare, far runt och ordnar
seminarier och ser till att kvalitetsnivdn dr hég och jamn.

Vi dr ater till nidtverksresonemanget, men nu i dess andra dnde. Om
foretag blir tvd tredjedelar mindre och koncentrerar sig pd sin kdrn-
verksamhet, s4 motsvaras de tvd tredjedelar som nu képs utifrdn av
bdde stora féretag, med andra specialiteter, och smi foretag, kanske

21 Utvecklingsrddet, Arbetsgruppen Teknikstdd fér Grupparbete. Rapport 21 maj
1990.
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enmansforetagare. Kanske sddana som hoppat av eller knoppats av

frdn ett frAn bérjan storre foretag.
Fordelar Nackdelar
Funktion Funktion
@ Forskare och tekniker behtver @ Ligre kvalitet, mindre konkur-
inte dgna sd mycket tid 4t att rens mellan idéer
hitta information ® Oppen eller dold utsortering:
@ Aktuella rapporter snabbare “minsta gemensamma
@® Standardiserad form for infor- niamnare”
mationen @® Fler mellanhdnder av ibland

Organisatoriskt
@® Information ses och framhivs
som nationell resurs

Tekniskt
@ Konkurrensmarknad
stimulerar teknisk utveckling

Socialt/psykologiskt

® Bitte kommunikation genom
lattare informationsfléde

@ Nationella problem kan
angripas genom att
information utnyttjas som
resurs till nya losningar

® Utbildningsalternativen blir
fler

osdker kvalitet

Organisatoriskt

® Monopoltendenser for nitverk

@ Utveckling av miktig byrakrati

® Hur skydda kinslig informa-
tion?

Tekniskt

@ Inget val utom att ansluta sig
eller krympa

@ Alitfér snabb utveckling
riskerar att leda till sléseri

Socialt/psykologiskt

@ Alltfor stort beroende ger daligt
perspektiv jimfért med grind-
vaktens

Mindre chans for bladdring och
slumpvisa upptickter

Ridsla for integritetsbrist kan
verka himmande

Tekniken tvingar till fortsatt
nyttjande av daliga nit

Storre klyfta mellan dem som
har och inte har — informa-
tion

Ett konsultféretag i London har upptickt att de inte behéver kontors-
rum for sina anstidllda. Dessa dr ju mestadels ute hos kunderna. Men
skillnaden mot enmanskonsulten dr att man samlas for ett glas
champagne i slutet av varje arbetsdag, for att hilla samman foretaget,
och for att vidmakthdlla grunden for gemensam kunskaps- och
kompetensutveckling. Naturligtvis finns det konsultfederationer som
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kan dricka champagne och lira av varandra utan formellt féretag
gemensamt.

Ett stort, virldsomspinnande foretag arrangerar regelbundet
samtidiga ”fester” runtom i virlden, sammanbundna med video-
konferens. Idén ir att alla skall kinna samma gemenskap, forstds,
dessutom f4 samma budskap, insupa samma kultur. Ett annat foretag,
som just genomgick en fusionsprocess, hade férsokt men inte lyckats
utnyttja samma metod for att f4 fart pd uppbyggandet av den nya,
gemensamma kulturen.

Ett foretag utnyttjar ocksd bildtelefoni for att genomféra anstill-
ningsintervjuer med personer som skall interagera med méinniskor i
minga geografiskt vitt 4tskilda regioner. Aterigen giller det foretags-
kulturen, hir i medvetandet om att det dr i rekryteringen som denna
befistes. I ett annat fall gillde det tolkningen av olika hindelser, t ex
uppkop eller forsdljning av foretagsenheter, eller belysning av ett
handlande som maste anpassas till lokala lagar och sedvénjor.

Eftersom foretagskultur bygger pa faktiska hiandelser, pa exemplets
makt, soker ett foretag utnyttja videokonferenser for att effektivare
sprida just sidana handlingar av foredéme. Men det finns ocks& annan
nytta med videokonferenser; en stor leverantor till det amerikanska
forsvaret fann att investeringar i videokonferensstudios betalade sig p
nigra manader, eftersom invecklade upphandlingsprojekt nu effekti-
vare kunde styras snabbare till vad kunden ville ha.

Om det alltsd dr littare, om intrddeskraven for att starta foretag har
blivit mycket enklare, si innebiar det att ett liv ser annorlunda ut: en
person kan vixla flera gdnger mellan anstéllning och eget foretagande,
kanske ocksa studier. Och han eller hon kan goéra flera av dessa saker
parallellt. Det dr enklare att skota ett foretag “vid sidan om”: man kan
ha en liten portfdlj av aktiviteter.

Jamfort med var forra rapport talar vi alltsd mindre om arbete frin
hemmet och telependling, dven om t ex F International kan beskrivas i
dessa termer, mer om en mangfald av arbets- och organisationsformer
som gdr in i varandra och existerar parallellt. De sociala fdlten dver-
lappar varandra.

Groupware eller Teknikstod for grupparbete
Andra sociala filt kan vara temporira och ibland sjilvorganiserade,
ibland krdva mer av samordning. Ny informationsteknik erbjuder nya
mojligheter fér minniskor som skall samverka i grupp. Sidana
hjilpmede] sammanfattas under begreppet “groupware”, gruppvara.
Robert Johansen har indelat groupware i en fyrféltstabell??, efter
synkrona och asynkrona moéten (samma tid — realtid och olika tid —
nér det passar) och efter samma plats—olika plats.
Om man dr pd samma plats och samma tid sd kan vi tala om métes-
rumsteknik och grupparbetsplatser; for olika tider handlar det om

2  Johansen, Robert: Groupware.The Free Press. New York, NY. 1988
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delade databaser och andra data liksom kanske om skiftarbete. Samma
tid men olika plats, det &r telekonferenser inklusive sddana med video;
de kan stédjas av datoriserade brevlddor och faxar. Om slutligen fri-
heten &r stor i bide rum och tid s3 rér det sig om rdstpost, elektronisk
post och strukturerade meddelanden.

Samma tid Olika tid

Samma plats

Olika platser

De Michelis har i stillet beskrivit funktionerna hos groupware i termer
av “collaboration”, “coordination” och ”co-decision”, allts4 samarbete,
samordning och sambeslut; till detta vill vi ligga en fjirde mojlighet,
nog sd reell, nimligen manipulation. Alavi och Keen talar om stod till
arbetsuppgifter respektive till koordinering, och dessa bigge
dimensioner stricker sig fran svagt till starkt2.

Ett exempel pd organisationsutveckling dr den typ av groupware
som utnyttjas for intern kritik, i Business Week24 beskriven under
rubriken “at these shouting matches, no one says a word”. Hir handlar
det om datorstddda konferenser men dessutom erbjuder dessa moijlig-
heten och rittigheten till anonymitet, och det visar sig betydelsefullt
for att f4 fram den kritik som dr sjilva finessen.

Nir Murray Turoff gav sig in i datoriserat telekonferensande tidigt
sd var det fér att man skulle kunna bedriva framtidsstudier enligt
Delfi-metoden pa detta sitt. Det handlar ocksd om anonymitet 4tmin-
stone sd till vida som att inte ett fatal talare eller bidragsgivare skall
ensidigt dominera en konversation.

Samma plats, samma tid kan utnyttjas pd mer eller mindre fantasi-
eggande sitt. Ett dr att utveckla inte individuellt men vil gruppmassigt
beteendeménster. Sdlunda finns det gruppvara som tilliter att man
spelar igenom ett "hart” och stressat projekt, kanske ett utvecklings-
projekt, som skall ta ett par ar pa tva veckor.

Det hela halls realistiskt genom att datorn stir for accelerationen.
Med den dnnu storre stressen uppticker nu deltagarna sina egna
personliga kantigheter i forhdllande till varandra. Man kan med andra
ord generalrepetera projektet och i forvdg bidra till att uppticka
friktionspunkter mellan medarbetarna: det kan ofta ricka med att dessa
dr medvetna om att olika temperament och virderingar leder till
sddan friktion for att den skall desarmeras. Annars har i vart fall
projektledaren fatt en nyckel till effektivare projektarbete.

Elektronisk post, elektroniska anslagstavlor och computer conferen-
cing har stora fordelar men en nackdel ar eller kan vara den enorma

2 Alavi, Maryam & Keen, Peter G W: Business Teams in the Information Age. The
Information Society, 1989:4 pp. 179—195
24 Business Week 11 juni 1990 p. 57



Ny informationsteknik — nya strukturer 65

informationsfloden. For att f4 hjilp att sortera kan man d4 utnyttja
“information lens” och “object lens”, sorterings- och urvalssystem som
tagits fram pd MIT £or att hjilpa till med en automatisk sortering.

Arbetssitt som andrar

organisationen: CAE

Datorstodd konstruktion, utvecklad till styrning av produktionen,
kanske med simulering och kundkontakter i forlingningen av ett
nétverk, kallas CAE, computer aided engineering. Innan vi gér in p4
detta stora och generella omrdde, 14t oss blott med ett par exempel
belysa hur teletekniken kan bringas att samverka med en affirsidé, en
strategi och ett arbetssitt. Det finns naturligtvis manga sddana exempel,
finanskonsulten Battery March i New England dr ett, medan CAE ar
négot generellt.

Battery March har bara hilften s mdnga experter och blott en sjitte-
del s& minga anstillda assistenter som jaimforbara foretag. De hiller
nistan 40 procent ligre pris. Informationsteknik utnyttjas for alla tre
stegen investering, portféljuppliggning och dokumentation och kund-
stod.

GEICO dr ett stort férsdkringsbolag i USA som kombinerar sin affars-
idé med helt teleanknutet arbete. Genom att koncentrera sig pa stats-
anstdllda som kunder fir man en ”bittre risk” och forsiljning och
forsdkringsteckning kan ske per telefon (férsiljningen via direkt-
reklam och annonser); kontroll av att kunden verkligen ir stats-
anstilld kan ske pd samma sitt. Det innebédr samtidigt en koncentration
pa bilforsikringar och hemfdrsikringar.

GEICO har teledppet dygnet runt. Via 860-nummer, som ir avgifts-
fria for den som ringer upp, sker ocksd virdering av tex bilskador.
Virderingsmannen har fixa, streckkodade alternativ. 2 000 anstillda
har bytts mot 2 000 terminaler — men antalet anstidllda har dnda &kat
med 30% pd 4 4r. For denna typ av verksamhet, konstaterar man, dr det
viktigt med en central databas for att dela olika slags information.

Telesystemet gor det bekvamt att betjina hela landet, ocksd om det
skulle hinda nigot med telesystemet i en region. Vid en snéstorm som
lamslog Washington, D.C., méirkte kunderna som telefonerade till det
— stingda — kontoret inget av problemen. Samtalen hade vidare-
kopplats till 5ppna kontor med bittre vider.

De anstillda behdver mer utbildning och dérfér far den anstillde
betalt for utbildning pa fritiden bara den har nigon anknytning till
verksamheten.

Betydligt stérre dn Battery March dr Merrill Lynch. Foretaget dr USAs
storsta detaljhandel for aktier. Det dr ocksd ett foretag som blivit rykt-
bart for att det med bas i informationsteknik utvecklat ett “allkonto”
som skall ta hand om kundens alla olika behov av penningplaceringar.
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Denna satsning dr ett av exemplen pd avreglering och gransdverskri-
dande mellan finansiella tjinster i USA.

Merrill Lynch har funnit det strategiskt viktigt att ha full kontroll
Sver det egna telesystemet. De 500 filialerna fir information om aktie-
kurser m m p4 satellit. For analys utvecklas expertsystem.

I en utbildningssituation kan en ldrare sitta vid en dator pa ett hall.
Det han demonstrerar pd denna, dyker upp pa en annan, linkad dator,
”slaven” p& ett helt annat hall. Nir eleven skall visa vad han eller hon
kan, s4 blir slaven herre och omvint.

For alla dem som arbetar med informationssystem pd ndgot sitt —
merparten av de anstillda — satsas tio dagar per anstilld i utbildning
per ar. Kunskapen i branschen anses ha en halveringstid pa fyra ar.
Centrala frigor i utbildningen &r formdga att umgis med manniskor,
analys, formaga att bygga modeller och att Jira nytt. Specialister maste
allt mer bredda sig.

CAE

Vid Boston University, amerikanska NIST, National Institute of Stan-
dards and Technology, vid CAM-I, ett slags nitverksinstitut, och pé
ménga andra hall pdglr f6rsok att utveckla morgondagens fabrik. Den
tycks bygga pa tidsbaserad konkurrens, vilket innebar JIT och korta
stilltider, allt datorstyrt, med en enda person som dvervakar ett system
av sdg sju maskiner.

Ett sddant produktionssystem mdste i hog grad knytas samman av
telesystem. Maskinerna programmeras om via tele medan de kor fore-
giende arbetsuppgift. Materialféde och arbetet i maskinerna koordine-
ras sd att lager och mellanlager &r néra noll.

Oar av automatisering visar sig ha en rationalitet som ir tveksam —
det stora spranget i produktivitet kommer nir dessa dar knyts samman
— med teleledningar. D4 miste de kunna kommunicera, helst dess-
utom ocksd Sver organisationsgrinser. Detta ma gilla inom ett foretag,
déir forskning, utveckling, konstruktion, produktion och kanske dven
kundkontakt blir i ett och samma flode, eller mellan foretag, dir
underleverantérer kan knytas till JIT-systemet hos den stora kunden
eller sammanséttningsfabriken.

Med siddana informationsfloden tvérs over organisationen — en
organisation som kanske inte ser ut som den en ging gjorde — s&
minskar inte bara tiden for produktion utan ocksa tiden for att l6sa
problem. Ett specialfall dr givetvis stora programvarupaket, som
utvecklas parallellt pa flera hill, kanske dessutom i parallell med den
hardvara och de system dér de skall inga.

Genom att ta med produktionen i konstruktionen pa ett annat sitt
(och da utnyttja metoder att konstruera tillverkningsvinligt enligt
principen “concurrent engineering”) sa uppnds mdlet att "tillverka ratt
fran borjan” vilket héjer kvaliteten utdver att det blir billigare och
snabbare. Hos Hewlett Packard har ett konsekvent utnyttjande av olika
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former av teleméten dragit ner problemlésningstiden liksom tiden for
omkonstruktioner frdn sex manader till tvd veckor. I dtminstone en
europeisk, hégautomatiserad fabrik sker kommunikation med kunder-
na via video dver satellit, och dessa formger alltsd den produkt de
nagon halvtimme senare kan f4 firdig frdn produktionslinjen.

Detta nya system dr kidnsligt for storningar. Idén ar att utnyttja
kénsligheten for att undvika storningar, eftersom de nir de uppstir
maste fixas pd nolltid. Darmed stills ocks4 kraven hogt p4 snabba beslut
dvs aterigen pd kommunikation.

ELECTRONICS AND THE ORGANISATION OF PRODUCTION
Pre-electronic organisation of factory production

Paper based input Paper based input
(e g tender documents) (e B price lists)

Information
control

(e g inventories,
mar financlal
control, wages
etc)

Paper based output
Paper based output {e g merketing literature)

Paper based output
(e g drawings) (e g production scheduling)

Production
and
distribution

The move to the single system automated factory

I Market information

X Information
(e g prices, control
technologies,
size of market) Production/

distribution

Killa: Information Technology and New Growth Opportunities, OECD, Paris
1989.
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Hur mata?

Det finns olika sitt att se pd IT, att utnyttja tekniken och att séka mita
resultat mot vad man hoppats och planerat fér. Man kan ha olika stora
mojligheter att mita faktiska resultat och man kan, i en annan dimen-
sion, ha olika grad av (o)kunskap om sjilva foérdndringsprocessen.
Enligt talesdttet “what’s measured gets done” blir midtmetoderna
styrande. Generellt giller, att traditionella mit- och redovisnings-
metoder inte racker till. Ett nytinkande, innovationer, efterlyses.

Féljande sju vidrderingsmetoder har olika for- och nackdelar; de
passar ocksd i olika situationer:

1 Produktivitetsmitning: frigan dr hur kvalitet mits och i vilken
man produktivitet dr meningsfullt definierat; for tjinster och for
snabbférdnderliga produkter blir det problematiskt

2 Anvindarnytta: men frigan dr om anvindarnas subjektiva nojd-
het str i ndgon relation till det goda som verkligen ginge att uppna

3 Paverkan p& virdekedjan: Michael Porters virdekedja, frin primar
logistik Over operationer, utitgdende logistik och till marknads-
foring och férsiljning samt service, ovanpd vilka lagras infra-
struktur, personal, teknisk utveckling och upphandling, har haft
stort genomslag — hur padverkar informationsteknik relationerna
mellan olika led?

4 Analys av konkurrensférmdga: hur fungerar olika komponenter,
typ databas, tele, etc, relativt ledande konkurrenter? Ett sitt dr att
granska kritiska komponenter i vad som kan kallas infrastruktur:
databaser, telekommunikationer, tillimpningar och si vidare. Ett
annat dr att granska affirsbeteendet hos konkurrenterna och rela-
tera det till informationsfléden och informationsteknik, samt att
fora in kostnadsaspekter.

6 Konsekvensanalys mot strategin (business alignment assessment).
Har stillls alltsd frigan i vilken grad foretagets system och tillimp-
ningar stimmer med affdrsidé och strategi. Vad ar kritiska konkur-
rensfaktorer? Vad satsa pd och med informationsteknik? Hur ser
utvecklingstendenserna ut — finns det klyftor mellan planer,
installationsférsok och fullskaligt fungerande system? Hur ir IT-
funktionen integrerad med de olika affirsdrivande enheterna?
Vilken ar storkinsligheten? Vilken IT mdste alla konkurrenter ha
— defensivt — och vad har utnyttjats offensivt? Hur kan férsprang
vidareutvecklas eller dtminstone vidmakthallas? Grundfrigan blir:
gor vi ritt saker?

6 Analys av investeringsmal. Alla anvindare grupperas efter funk-
tion och analyseras efter IT-tillimpningar. Investeringsnivderna
jdmfdrs med konkurrenternas och branschens. Mot affirsidé(er)
vigs vilka hdvstinger som kan identifieras vad giller viktiga funk-
tioner eller hela familjer av arbetsprocesser eller produkter.
Diarmed finns ett underlag for att prioritera investeringar, helst
ocksd mot bakgrund av konkurrenternas motsvarande satsningar.
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7 Analys av foretagets (foretagsledningens) vision. Minga anser
denna aspekt viktigast. Fokus ligger nu p4 hur ledningen tolkar
informationens och informationsteknikens strategiska virde.
Vilken &r ledningens vision av informationsteknikens betydelse
och konkreta virde for foretaget? Vilken ar rorelseriktningen?

Kunskap om foréndringsprocessen

Resultatens
mitbarhet Héog Ldg
Hég Produktivitet Virdekedja
Affdrsidé
Investeringsmal
Ldg Anvindarnytta Konkurrentanalys
Anslutning till Anslutning till
affarsidé affarsidé
Investeringsmal
Ledningsvision

De sju mitmetoderna passar olika bra beroende pd hur mycket
kunskap om férindringsprocessen som finns och hur atkomliga resul-
taten dr f6r midtming2s.

5 wilson, Diane D: Assessing LT. Performance: What the Experts Say. MIT
Program: Management in the 90s: 88—050. Cambridge, MA. 1988
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Sammanfattning:
en komplex samverkan —

ingen enkel kausalitet

Vi ser hur bilden av att teleteknik och datorer medvetet skulle utnytt-
jas for att forindra organisationen bygger p ett férenklat synsitt vad
giller kausalitet. Av en rad skil okar inslaget av konkurrens i tiden,
okar globaliseringen, 6kar behoven av kontakter Sver olika disciplin-
grinser. Dessa utvecklingstendenser ar interdependenta, hdnger ihop,
och detsamma giller informationsteknikens utveckling och tillamp-
ningar. Orsak eller verkan, héna och dgg? Ingen kan siga sidkert. Om
det rider en sann dmsesidighet, saknar kanske frdgan beréttigande?

Vi har redovisat en markerad skepsis mot beslutsfattande som ett
metodiskt liggspel. Det innebdr inte att den mycket mer intuitiva och
verbala process, ansikte mot ansikte, som det skulle vara friga om, inte
skulle vara rationell. Den tar i stillet hdnsyn till fakta som att

all information inte alltid finns att fa

det kostar for mycket, pengar och tid, att fi den

informationen passar inte i maskinella informationssystem
verkligheten ar till fér att pdverkas

man handlar inte bara pd basen av information, utan handlar
tvirtom for att se effekter, alltsi generera information

Att sikta pa ett bestdimt “beslutstillfille” dr ddrmed att fokusera fel. Det
dr i stdllet pd vigen dit fram, nir de sociala filten formas, som ocksa
informationsteknik och tele spelar en roll; att titta pd “beslutsfattaren”
leder till besvikelse eller felsyn.

Salunda dr det snarare i det “sprdk” genom vilket tele och datorer
talar, de memer och de metaforer de skapar, som deras verkliga infly-
tande kommer fram. Detta ar ju for den skull inte frikopplat fran deras
ytliga nyttighet, men en dversiljning av vissa egenskaper leder till en
negativ verkan nér besvikelsen sitter in.

I ett ekonomiskt system som fdljer denna intuitionens rationalitet,
snarare dn det enkla beslutstridets, mdste ocksd olika typer av bok-
foringssystem och andra méitmetoder ifrdgasittas. Det giller dven
investeringar i informationssystem. Inte for att metaforer nagonsin
kan beridknas i en balansridkning; men redan kontakinit och relationer,
ultrastrukturer och den kompetens som kommer av fortrogenhet och
praktisk erfarenhet ir realiteter som dnd4 inte gar att ta pA — knappast
dn i vart fall.

Konkurrens i tiden dr kanske det tydligaste exemplet pd hénan-
agget-problemet. Utvecklas ny informationsteknik f6r att tiden blivit
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ett primdrt konkurrensmedel, ett mycket tydligt sddant? Sikert, inte
minst giller det programvara. Men lika sdkert var det férekomsten av
mikrosekundsnabb teknik som gjorde att man borjade Overfora
transaktioner per satellitnit, och den bank som inte hade denna service
mdste snart ha den for att konkurrera och dverleva. Och nu efterlyses
kalkyl- och bokféringsmetoder, relaterade till tiden.

Nitverksbyggandet dr néstan lika tydligt som exempel, det ocksa. Det
ir en forutsittning for globaliseringen, som delvis byggs under av
konkurrensen i tid. Natverk ar en form av sociala filt, och de har
forvisso ldttare att finnas, skapas, frodas med telenitens hjilp. En del
av ndtverkandet bygger pd gruppvara, nya former fér teamwork, med
nya frihetsgrader.

Sdlunda vixer dterigen behovet av att etablera och utveckla rela-
tioner. I en organisation innebdr det befistandet av en foretagskultur,
kanske med flera subkulturer. I ett globalt system blir det ju friga om
att kommunicera, och att géra det snabbt och helst tydligare dn enbart
med telefon.

Vi talade inledningsvis om utvecklingen mot mer av individuali-
sering, utan att dterkomma till det som en speciell rubrik 6ver utveck-
lingstendenser. Tekniska méjligheter och stigande ekonomisk bérkraft
har gjort att massmarknaderna fallit sonder i individer, naturligtvis
inte helt och hillet, men dnd4 pd ett sidant sitt att massproduktionen
allt oftare miste ifrdgasittas.

En del av denna individualisering ligger i att produkter och tjinster
binds samman i ouppldsliga “paket”. Vi har sett hur informations-
tekniken hir spelar en roll. En annan effekt blir konkurrens med fines-
ser, nischorientering, och dessa finesser kan vara relaterade till tiden
och servicen men ocksd innebira rent tekniska finesser, kunskaps-
utveckling, bittre och littare handhavande — &terigen med stora men
inte alldeles nédvindiga inslag av informations- och teleteknik.

Om vi talat om globalisering som ett slags gransoverskridande, leder
sokandet efter nya egenskaper och finesser till mer av helhetssyn nir
det giller produkternas och tjinsternas funktion, och det leder ocksa
till ett sdkande efter funktionella kombinationer &ver tekniska och
andra disciplingrénser, kompetensgranser icke att forglomma.

Denna kompetens, dessa resurser som d& blir nédvindiga maste
sbkas ddr de redan finns — genom nya nétverksskapelser, och dessa far
Aterigen knytas samman som sociala filt.

En annan effekt av individualisering och utveckling bort frdn mass-
konsumtion och massproduktion for sddan konsumtion blir d& den
nya industriella och ekonomiska struktur som Piore och Sabel skissar.
Konkurrenter samverkar, och vi fdr flexibel specialisering. Att
intradeskraven blir andra och ligre kan ses som ett skott pd detta
beskrivningstrdd, eller som nigot som ar en effekt av utvecklingen
mot nitverk.

Att diremot verksamheter dir information dr sjilva objektet for
affdrs- eller tjinsteverksamheten, att de pdverkas och omstops av nya
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sdtt att hantera och dverfora information dr mera givet. Olika medier,
inklusive de tryckta, ar tydliga och littillgéngliga exempel. Men inte
bara ord och bild 4r information; det géller ocks4 pengar.

Och dédrmed &r vi inne pa sddant som hanteras via penningtransak-
tioner, sddant som siljs och kops pd borser och marknader. Vissa typer
av transaktioner forvandlas nu till marknadstransaktioner, som nir
flygresor och hotell bokas elektroniskt, pd “en elektronisk marknads-
plats”.

Ocksa konstruktionsritningar dr information. Det dr darfoér egentli-
gen inte sd konstigt att tele- och datateknik — dvs CAD och CAE — far
organisatoriska konsekvenser. Vi kan hir se en analogi till de elektro-
niska marknadernas framvixt, dessutom, i den bild av tjinsteférmed-
larnas minskade och férdndrade roll som vi beskrivit efter Baruch.

Om sedan nya sitt att kommunicera, om elektroniska konferenser,
gruppvara och vad vi nu far for framtida nya méjligheter pa ett mer
generellt sitt visar sig dndra beslutsregler, risknivder och andra beteen-
den av fundamentalt slag, ja, dd visar sig tekniken fora med sig en
”dold dagordning” av utomordentligt spinnande slag. Oroande — och
utmanande.

Tva trlanglar, tva nivaer av paverkan

Vi borjade med att extrapolera var tidigare rapport med ett antal nya
exempel. Den forra rapportens bild gav en skiktning av informations-
teknikens inflytande pa en organisation, frin dndrade arbetssitt fér den
enskilde anstillde, 6ver nya organisationsménster, till nya spelregler
och naringsstrukturer.

Den redovisningen kindes inte tillfredsstillande. Allt hingde sam-
man i samma vildiga kaka och varje enskilt exempel kunde bara
analyseras i flera av de kategorier vi forsokte anvinda fér att beskriva
verkligheten.

Darfor tog vi ny sats och di genom att se hur foretagens arbetsvillkor
dndras i olika avseenden. Fortfarande gick det inte att skilja pd orsak
och verkan, fortfarande var det svart att hdlla i sidr olika kategorier.
Trots ett mer komplext pussel tyckte vi oss dock se en klarare bild.
Orsak och verkan dr del av samma samspel.

Informationsteknik, eller teleteknik, dr ingenting som finns utanfér
eller éverordnat ménsklig verksamhet. Det handlar om begrepp som
sammanfattar verktygssamlingar. Innehdllsrika, kraftfulla, inte minst
flexibla — men likafullt verktyg, avsedda att vara medel, inte mal.

Just i flexibiliteten ligger kanske problemet, inte f6r anvdndaren,
men for oss som vill beskriva och forstd. Tank forst pA det traditionella
telefonsystemet eller det administrativa datasystemet. De dr rationali-
seringsinstrument: klassiskt motiveras de med forestillningar (mani-
festerade i kalkyler) om besparingar.

Ténk sedan pd ett CAD-system. Fér manga som vill installera sddana
handlar det ocksd om rationalisering, alltsd om att kapa kostnader. Det
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gar att fA fram ritningar snabbare och med mindre kostnader fér dnd-
ringar, kanske blir rentav produktionen nigot smidigare. Men for
andra betraktare eller funktioner inom foretaget ir den huvudsakliga
fordelen att CAD-systemet infér nya dimensioner, det blir ett sitt att
tillfredsstdlla nya kundénskemdl, eller gamla pi ett nytt sitt: tyngd-
punkten hamnar inte p& kostnadsbesparingar utan pa att skapa intikt-
er.

G4 nu tillbaka till datorsystem och telefoner. Dagens informations-
teknik utnyttjas for en myriad uppgifter, minga av visentligen
kostnadsbesparande natur, andra av det enkla skilet att kunden eller
branschlogiken eller konkurrensen helt enkelt kriver det, men andra
ater for att ge ndgon extra nytta fér kunden, alltsd 6kade intiktsmojlig-
heter.

Motsvarande resonemang kan lyftas upp pd samhillsniva eller till
det industriella systemets funktionssitt. Ett telesystem dr egentligen
inte ett och detsamma, analytiskt sett, ndr det sparar pengar respektive
nér det genererar nya intikter. Men onekligen dr det ingen skillnad pa
modemen, fibrerna, telefonerna och faxarna, det ar "bara” den kritiska
funktionen som skiljer!

Vi viljer nu att avsluta med att arrangera de olika begrepp och
kategorier vi lagt pd verktygsbordet i tvd mycket enkla trianglar.

Basen for en verksamhet vilken som helst dr, med en beskrivning
som kan tyckas forenklad in absurdum, dels de memer och dels de
mentala och andra regler som &r férhirskande.

Memer star, som bor ha framgdtt, for existerande bilder och forestall-
ningar, ord och analogier som utgér naturliga villkor och beteende-
mdnster, oavsett om de sedan avser hur vi tror att beslut fattas eller
hur ett handgrepp skall utféras for att vara “bra”, inklusive bilden av
vad som &r “bra”. Memer finns, nyskapas, utvecklas — och vi uppfattar
dem som sanna, utan att detta dr ndgot bevis for att de i nigon objektiv
mening “dr” det. Eftersom alla tror pd dem, ingdr de i den verklighet vi
har att leva i; myt som vi tror dr sann blir sann. Memer ir det vi
uppfattar, det kognitiva.

Regler stdr for det som dr mer pdtagligt och bestimmande: lagar och
infrastrukturer, statliga organisationer och dominerande féretag pa en
marknad, miljons och naturresursernas begrinsningar och sddant som
gdr att ldsa, mita eller ligga fast. Naturligtvis finns det en grdzon mel-
lan de bigge, mellan memer och regler, men dnda.

For att en sddan foreteelse som JIT skall bli verklighet, krédvs bilden,
memen av JIT. Men det krdvs ocksd vissa transportmedel, lagermoj-
ligheter kanske, mitutrustningar, alltsi att det konkreta “regel-
systemet” ocksa tilldter att idén forverkligas.

Niar vi sade att IT, informationstekniken eller teletekniken, ar
underordnad dessa sd dr det for att den i en annan beskriving skulle
ingd i en snabbféranderlig uppsattning regler. Men inte nog med det: vi
har sett hur memer pdverkar och pdverkas av informationsteknikens
utveckling. Vi fir en triangel av 6msesidiga beroenden:
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regler

memer

informationsteknik

Virt uppdrag har varit att granska organisationsstrukturer. I idealfallet
bestims dessa av affirsidé och strategi; det finns utanfér detta idealfall
historia och sediment, trogheter och personligheter. Om vi limnar
dessa dt sidan for 6gonblicket, kan vi sdga att organisationen, enklast en
foretagsenhet, lever i en ekologi, en ekologisk nisch, kidnnetecknad av
vissa kundbehov och marknadsbeteenden, ekonomiska inflytanden
och konkurrensvillkor.

Affdrsidén tar i allmidnhet sikte pa att utmejsla en ekologisk nisch
dnnu tydligare: ett produkt-service-innehdll, ett sitt att tala om hur den
specifika kundnyttan konkret skall forverkligas, levereras. Sjilva det
mer lingsiktiga uppfyllandet av denna idé krdver en strategi for
genomférandet.

Vi ser alltsa att vi kan beskriva en triangel pa f6ljande sitt:

atfdrsekologi
affarsidé

strategi

Denna triangel samspelar pé olika sitt med den foregdende. Personer i
foretagets ledning, i vissa fall i hela foretaget, bidrar till utmejsling av
affirsidé och strategi, vilka har betydelse for den exakta positioneringen
i "ekologin”. Organisationens historia och sediment betingar denna
utveckling och kan till viss del ingd i sjilva affdrsekologin.

Sjilva memerna i branschen och i omvirlden dr en del av denna
ekologi. Dessutom kan utvecklingen av en affirsidé vara utvecklingen
av en ny slagkraftig uppsdttning sammanhdngande memer. Strategin
gar ut pa att sjilv bestimma villkoren for det konkurrensspel man vill
delta i; ett sdtt att uttrycka detta vore att sdga att det handlar om att
skapa ett mem-Overtag, dir vissa kritiska memer tom skall hdllas
hemliga for konkurrenterna.

Informationstekniken, i sin tur, pdverkar ekologin i dess over-
ordnade del. Det gor den nir den skapar elektroniska marknadsplatser,
ndr det blir littare att starta nya foretag, nir det uppstir en ny indu-
striell delningspunkt, och dven ndr det blir nidtverket som blir den
kritiska organisationen eller nir serviceférmedlarens roll féréndras.

Informationstekniken paverkar memerna nir den, pd gott eller ont,
sant eller falskt, skapar idéer och férutsittningar for hur organisa-
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toriska system och system for beslut skall byggas upp. Det giller tex en
del av just-i-tid-systemen, och det kan gilla olika typer av datorstdd.
Att g& 6ver frin praktisk provning till simulering &dr ett abstrakt och
tankemasssigt steg av stort format.

Informationstekniken kan sd ha fordndrat ekologin, via memer
liksom via hdrda strukturer och regler, att det kraver modifiering eller
ombyggnad av affirsidén. Om det sedan innebédr att man anvénder
informationsteknik pd det ena eller det andra sittet, det dr en annan
sak.

Men dven i en ekologi som inte forindrats sd mycket kan ju infor-
mationstekniken innebira nya eller férindrade affirsidéer. Eller nya
sdtt att exekvera dessa, alltsd nya strategiska monster och mojligheter.

Om sedan organisatoriska strukturer eller rent praktiska arbetssitt
paverkas av allt detta, ja, det ar bara effekter i det sista ledet av dessa
mycket mer éverordnade forandringar. Informationstekniken erbjuder
blott verktyg, men eftersom det handlar om verktyg for att hantera
information, och all férindring kan sidgas innebira skapandet av ny
information, dr det inte mirkligt att det dr en verktygsldda som mer
intensivt an mdnga andra kan f4 direkta effekter for sjdlva en verk-
samhets kirna, ocksa fast det ir verktyg som utvecklas.
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Ur Information Technology and New Growth Opportunities,
OECD, Paris 1989

The diffusion of Information Technology in the Italian economic system in the seventies
and carly cighties has been favoured by a variety of factors:

i)
ii)
iii)

iv)

v)

vi)

vii)

The economic problems of large firms caused by the increasing costs of labour, the
obsclete managerial structure and the need to reshape the internal organisation;
The low levels of financial requirements and fixed capital investments necessary to
adopt new communication intensive techniques;

The high level of compatibility with previous communication and information
processing equipment;

The high levels of vertical integration and diversification of large [talian companies
and financial groups and the opportunity for rationalisation of internal flows of
intermediate products, services and financial rcsources permitted by ncw commu-
nication intensive techniques;

The strategic role of marketing and distribution in fashion intensive activities and
the opportunity offered by new communication intensive techniques to rejuvenate
traditional industries such as textile, garment and furniture by reducing delivery
lags and enhancing niche-strategies based on the aggressive quasi-customisation of
large scale produced goods;

The high levels of inflation in ltaly in the scventies and the opportunities offercd by
new communication intensive techniques to reduce the financial burden of the
warking capital of inventories of both finished products and intermediate inputs and
the time lags of the order-invoice cycles;

The growing intcrnational competition and the increasing level of internationalis-
ation of Italian firms to become multinational corporations to cope with worldwide
differentiation of demand; the shortening of the product cycie of innovation in
consumer goods and the opportunitics offered by new communication intensive
techniques to expand the scope of co-ordination of managerial structures beyond
domestic markets.
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Evolution of business networks in Japanese industry

trial
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Telestyrelsen har inrattat ett anslag med syfte att
medverka till snabb och littillginglig dokumenta-
tion betrdffande anvandningen av teleanknutna
informationssystem. Detta anslag férvaltas av
TELDOK och skall bidraga till:

@ Dokumentation vid tidigast mojliga
tidpunkt av praktiska tillimpningar av
teleanknutna informationssystem i
arbetslivet

® Publicering och spridning, i férekom-
mande fall fversitining, av annars svér-
atkomliga erfarenheter av teleanknutna
informationssystem i arbetslivet, samt
kompletteringar avsedda att 6ka anvind-
ningsvérdet for svenska forhdllanden och
svenska lisare

@ Studieresor och konferenser i direkt
anknytning till arbetet med att
dokumentera och sprida information
betriffande praktiska tillimpningar av
teleanknutna informationssystem i
arbetslivet

Ytterligare information ldmnas gdrna av TELDOK
Redaktionskommitté. Dir ingdr:

Bertil Thorngren (ordférande), Televerket,
08-713 3077

Curt Andersson, Industriférbundet/NTK,
08-783 8000 -

Goran Axelsson, civildepartementet,
08-763 4205

Hans Iwan Bratt, LKD, 08-753 3180

Birgitta Frejhagen, Folksam, 08-772 64 58
Peter Magnusson, TCO (ST), 08-790 5144
Agneta Qwerin, Futurum, 08-753 4960
Herbert Soderstrom, 0650-800 59
Bengt-Ame Vedin, Metamatic, 08-660 35 85,
790 8381

Anna Karlstedt, IMIT, 08-736 9471

P G Holmlov (sekreterare), Televerket/HHS,
010-13 16 27

Adressen ar: Televerkets huvudkontor, TELDOK,
KP-T, 123 86 FARSTA. Fax: 08-713 3588.

TELDOK utger flera skriftserier. Exempel pd
tidigare utkomna publikationer r...

w Europa-programmet

TELDOK Rapport

59 Att anvinda ODETTE pd ritt sitt. Novem-
ber 1990.

63 Grinsdverskridande strategier for kompe-
tensforetag. April 1991.

64 Trimmade transporter — for att klara det
nya Europas krav. Maj 1991.

65 Datadverforing, ett steg framdt for brittisk
industri. Juni 1991.

67 Finansiella tjanster i Europa. Juli 1991.
TELDOK-Info

9 Gods- och informationsstrommar — idag
och framtidsdrommar. Juni 1991.

Smaforetag och ny data-/teleteknik

TELDOK Rapport

58 Med dorren pd glant. Smdforetagens behov
av data- och teleldsningar. Oktober 1990.

60 Bor och jobbar vi annoriunda med data- och
teleteknik? Ett seminarium i Nils-Goran
Svenssons anda. December 1990.

Via TELDOK

18 Telematik — Datorer — Smiforetag — En

modell for kunskapsoverféring. Maj 1991.

Annat...

TELDOK Rapport

61 Grinssnitt minniska-dator — Ett ameri-
kanskt perspektiv. Mars 1991.

82 Nirhet och avstdnd. Om regional utveck-
ling, informationsteknologi och telekommu-
nikation i USA och Canada. Mars 1991.

66 Distansundervisning for foretagsledare. Juli
1991.

Enstaka exemplar av TELDOK-publikationer kan
bestillas dygnet runt fran DirektSvar, 08-23 00 00.
Ange helst rapportnummer! ]

Den som i fortsittningen ldpande 6nskar
erhdlla enstaka exemplar av TELDOK-publikatio-
ner fir automatiskt alla TELDOK Rapport och alla
TELDOK-Info.



