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Foretal

Denna rapport kan ldsas pA ménga sitt.

Idag &r Internet och World Wide Web med dess snygga fargbilder, ljud
och videoinslag nagot av en sjdlvklarhet. Minns nidgon ens dess féregang-
are, videotex, som beskrivs i tre av den hir rapportens fyra praktikfall,
med kantig grafik och ldngsamt framvidxande menyer som enda hjilp-
medel att hitta den information man sokte?

Kanske var videotex och annan teknik fran sent 70-tal helt enkelt "fel”,
domt pa forhand, ndgot som oméjligen kunde nd mass-spridning ens
under de mest gynnsamma betingelser i form av framsynta och tdlmodiga
finansiarer i kombination med besjilade och begavade entrepenérer?

Med Frankrike som lysande undantag (och forebild for méanga; fransk
videotex beskrivs i rapporten) dr det i varje fall svart hitta ndgot land eller
nagot foretag som verkligen kan sigas haft framgéng. Anvindningen har
stannat pd ungefdr samma ldga nivd som den som gillde i Sverige vid
nedléggningen av videotex for ndgra ar sedan. Enligt denna ldsart spelade
det ingen storre roll vad som gjordes i de videotex-projekt som Goran
Asplund sakkunnigt dokt- nenterar i rapporten: konceptet var i vilket fall
dédsdomt fran start, kritiken borde riktas mot dem som 6verhuvudtaget
satsade pengar pa att forsoka.

Eller har alla (utom Frankrike) gjort fel? Har andra helt enkelt, som man
kan lisa Goran Asplund, inte lyckats dstadkomma just den vinnande
kombination av statliga och privata dgarintressen i samverkan med drifti-
ga entrependrer som krdvdes for att lyfta anvindningen? Kom lanse-
ringen forsent jamfort med vad som skedde pa den jungfruliga franska
marknaden, s att persondatorer och annan ny teknik, t ex audiotex, kom
att konkurrera ut vad videotex kunde erbjuda? Skulle andra aktorer och
andra vigval i Sverige kunnat géra den svenska videotex-marknaden till
ett lika positivt undantag som Frankrike ?

Ingen vet sdkert vad som skulle kunnat ske. Klart dr dock att mycket
kunde ha gjorts pa annat sétt, ocksa i Sverige. Kanske har Géran Asplund
rétt i att ett annorlunda upplagg skulle blivit tillrickligt annorlunda for att
nd framgang istillet for nedldggning — kanske &r det dnnu ett exempel pad
tro i strid mot kalla fakta. TELDOK lamnar &t ldsaren att sjilv valja lasart
och tolkning.

Vad vi sikert vet dr dock att eldsjilen och entrependren Géran Asplund
har ovanligt goda forutsittningar att agera haveri-expert — knappast en
opartisk expert men desto mer kunnig pd omradet. Géran Asplund svarar
naturligtvis sjilv, som privatperson och forskare, fér innehallet (och
stavningen) i denna intressanta rapport.

Ordforande Sekreterare
TELDOK Redaktionskommitté ~ TELDOK Redaktionskommitté
bertil.thorngren@hgq.telia.se pg-holmlov@hg.telia.se
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Forfattarens forord

IT-utveckling 1975 till 1995

Under perioden 1975 till 1995 férvandlades vara méjligheter att kommu-
nicera pa ett radikalt sitt. Fax, mobiltelefoni, datakommunikation, per-
sondatorer, CD-ROM och andra tekniska innovationer penetrerade mark-
naden. Samtidigt blev mediautbudet kraftigt forindrat. Satelliter och
kabel-TV gav hushallen i Sverige tillgang till minst tjugo TV-kanaler och
manga radiokanaler mot en eller tva tidigare. Integrationen av data, tele-
foni och massmedia gor att vi 1995 ser framfor oss ett multimediasamhalle
med oanade mdéjligheter till kommunikation.

Jag hade férmanen att vara med pad ett aktivt sétt i utvecklingen inom
IT och datakommunikation mellan 1975 och 1995. Med min tidigare bak-
grund som forskare registrerade jag noggrant det jag var med om i olika
roller: som ledare, konsult, initiativtagare och observatér. Min fraga blir
nu: Kan vi ldra oss av det forgingna eller maste vi upprepa de misstag
som redan begatts? Kan vi mot bakgrund av erfarenheter — savil positiva
som negativa - skapa framgangsrika verksamheter inom IT och datakom-
munikation? — Mitt svar ir att vi kan, men att det krivs ett médosamt
arbete av inldrning och strategiformulering for att lyckas.

Forskningsfilosofi

Min vetenskapliga hemvist i vad Chris Argyris kallar “Action Science”!
stimmer vil med TELDOKSs ambitioner att tidigt redovisa och publicera
jordnédra erfarenheter av IT-tillimpningar. Redan Gunnar Myrdals skrifter
om subjektivitet och objektivitet i samhillsforskningen? gav utgangs-
punkter for en mer fri forskning inom beteendevetenskaperna och jag f6F
jer hir denna tradition.

Foreliggande rapport bygger pa fyra fall: Telebild och Trans Net som
var elektroniska tjinster till foretagsmarknaden och Minitel och Tele
Guide som riktades till savil foretags- som hushallsmarknaderna. Dessa
fall &r begriinsade utsnitt ur den totala utvecklingen inom IT men jag hop-
pas att de ska ge ldsaren ett perspektiv pd den totala IT-utvecklingen
1975-1995 och samtidigt ge tankar och insikter infér kommande projekt.

Tack

Maénga minniskor har givit mig virdefulla synpunkter och kommentarer
och har generdst givit sin tid till att ldsa olika arbetsversioner. Chris Argy-
ris har givit mig tinkvirda synpunkter p hur jag kan forena forskarrollen
med den aktive aktoren; Ake Ortmark har givit mig synpunkter och stod
for att fa fram det kontroversiella; Géran Axelsson har utifrdin TELDOKs
publiceringspolicy givit mig nyttiga synpunkter pa det ldsvérda. Till dessa

1 Argyris, etal 1985
2 Myrdal, 1970
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och till alla tidigare kollegor och partners som pé olika sétt bidragit
genom samarbete, intervjuer och samtal riktar jag ett varmt tack.

Till Bertil Thorngren och TELDOKSs redaktionskommitté riktar jag ett
speciellt varmt tack fér deras stdd och for att de haft modet att finansiera
och publicera en rapport som sékert inte faller pa allas ldppar, men som &r
min version av hindelseforioppet.

Ingen skugga ska dock falla pa de avtackade. Det ar forvisso jag sjilv
som skrivit rapporten och jag ar ensam ansvarig for analyser och slut-
satser.

I.maj 1995

Goran Splund
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DEL 1

IT-utveckling 1975-95
och teori for foretagande och
forindring
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Inledning

Informationsteknologins utveckling
Det som var visioner och drémmar 1975 hade blivit verklighet 1995. For
att fa ett perspektiv p4 vad som hinde i de fallstudier som presenteras i
del 2 av denna rapport gors i kapitel 1 en snabboversikt 6ver de senaste 20
dren av IT-utveckling och da med speciell tonvikt pd datakommunikation.
En annan intention med kapitel 1 dr att ge ett perspektiv pa den situa-
tion vi befinner oss i 1995: om s& mycket har hidnt under de senaste 20
aren, vad ligger da framfor oss vad giller teknik, anvindning och mark-
nader under ndrmaste 20 dren fran 1995 till 2015? Kan vi ldra nagot av
historien?

Féretagande och IT-utveckling

Det mesta som publicerats om IT har varit tekniskt inriktat. Marknaden
har behandlats i form av “hur olika applikationer funnit anvéndare”. Det
tekniska perspektivet bor som jag ser det kompletteras med marknads-
och organisationsteoretiska synsitt.

I kapitel 2 ger jag déarfor en kort 6verblick Gver strategier, organisa-
tionskultur och projektorganisation vid uppstartande av foretagande, med
speciell fokus pa datakommunikation.

Erfarenheter frdn organisations- och marknadsforskning har lirt oss att
foretagande och entrepreneurskap krédver forutséttningar som mogna
foretag i stabila miljoer inte kan ge. Foretagandet i sig krédver risktagande,
entusiasm och entrepreneurskap som sillan uppenbarar sig i mogna mil-
joer. Samtidigt ska detta entrepreneurklimat kunna viéxa tillsammans med
mogna verksamheter och etablerade foretag.

I kapitel 2 ges nagra utgingspunkter for hur strategi och organisations-
kultur for foretagande och entrepreneurskap ska kunna etableras. Organi-
sationskultur i det statiska och i det dynamiska foretaget analyseras. Styr-
ning av entrepreneurforetag granskas som motsats till att styra foretag i
en koncern med mogna verksambheter.
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1 20 ar av IT-utveckling
och videotex — 1975-1995

Inledning

1994-95 var pressen fylld av artiklar om Internet och den revolutione-
rande utvecklingen inom multimedia. Under perioden 1975 till 1980
dgnades stort spaltutrymme 4t teledata eller videotex och 4t det nya in-
formationssamhiillet. Media hade kanske inte lika stor uppmérksamhet pa
de nya medierna och den nya teknologin 1975 som 1995 och framférallt
var inriktningen en annan. Man talade om det pappersldsa kontoret, om
att tidningar skulle bli 6verflédiga, om att jobb skulle forsvinna etc. Den
negativa instdllningen 1975 har forbytts i en optimistisk instéllning 1995
dér IT bade ska ridda produktivitetsutvecklingen och gora livet littare att
leva. Det som var “science fiction” 1975 &r sjdlvklara delar av vardagen
1995. Men viégen till sjdlvklarhet var lang och svar.

Under perioden 1975 till 1995 har en dramatiskt utveckling dgt rum
framst pd teknikomrddet men dven vad giller foretags och privatperso-
ners anviandning av informationsteknologi, telefoni och datakommunika-
tion. Fax &r snart sagt vart féretags egendom 1995 men existerade bara i
vissa specialistféretag 1975. S k "yuppi nallar” (mobiltelefoner) kan ses
overallt 1995 - pd torg och gator, flygplatser, men 1975 fanns de i stort sett
inte alls. Datakommunikation dr 1995 en allmin foreteelse inom foretags-
varlden och pa visitkort sitts e-mailadress och faxnummer upp som lika
sjdlvklart som telefonnummer medan det 1975 var férunnat en liten krets
inom storforetagsledningar samt ett antal specialintresserade inom forsk-
ningsvirlden att kunna kommunicera genom elekironisk post eller genom
fax.

I det foljande ska telekommunikation, datautveckling och datakommu-
nikation belysas under perioden 1975 till 1995 for att bilda en bakgrund
till de fall som kommer att beskrivas i del 2 av denna rapport. Speciell
fokus riktas mot videotex eftersom tre av fallen frimst baserar sig pd
denna teknik.

Perioden 1975-1980

Persondatorer

Persondatorer fanns inte pd marknaden. Vissa mycket specialiserade sys-
tem for ordbehandling hade introducerats men i stort sett fanns inte
ndgon persondatormarknad under perioden - det som fanns var pd ut-
vecklings- och prototypstadiet.
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Terminaler

I banker och manga storforetag och myndigheter fanns terminaler som var
fast anslutna till den centrala stordatorn i foretaget. Anvindningen var
framst att hdmta uppgifter ur det centrala systemet — for banker t ex kon-
toutdrag.

Datakommunikation

Datakommunikation var en exklusiv angeldgenhet for storforetag och
myndigheter och nédten var slutna och begrdnsade till kommunikation
inom foretaget eller myndigheten. Publika nit for datakommunikation
planerades. X25 testades med pilotféretag och vissa kommersiella appli-
kationer utvecklades. I Storbritannien drevs forsoksverksamhet med
Prestel (som da kallades “Viewdata”) som var det forsta videotexsystemet
i Europa. I USA drevs liknande forsok for framst fulltextdatabaser men
dven former av vad jag skulle vilja kalla “hybridvideotex” - interaktiv
text-TV i kabel-TV-niiten testades.

Publika nat
Publika nét for videotex projekterades och planerades i USA och Europa
men ingen kommersiell verksamhet bedrevs.

Datalagring

Stora mangder data lagrades i stordatorer for teknologi och administra-
tion. “Qutput” var i regel stora datalistor (lakan) som med post sindes ut
till berdrda avdelningar och till féretagsledningar.

Anvandningsomraden

Administrativa rutiner kunde effektiviseras genom central bearbetning av
data och sammanstéllning i statistikrapporter m m. Forskare och tekniker
anvinde stordatorerna till tekniska beridkningar och dven for militira
organisationer och rymdindustrin blev datorn ett arbetsredskap for kom-
plicerade tekniska berakningar.

Sverige i en internationell jimférelse

Sverige lag langt framme 1975 vad avser telefoner per innevanare. Sverige
1ag ocksd 1dngt framme i fraga om projekt for att digitalisera telefonnitet.
Ocksa vad géller anviandningen av datasystem inom storféretag och
offentlig forvaltning placerade sig Sverige bland de ledande.

Perioden 1980-1985

Persondatorer

IBM lanserade IBM-PC 1982. IBMs PC hade med 1995 4rs matt miitt laga
prestanda (ca 1/100 del av 1995s versioner) till en kostnad som Gversteg
40 000 kronor jamfort med 15 000 kronor 1995. P4 marknaden i Sverige



Foretagande i informationsteknologi 7

fanns ABC 80 (Luxor) och Radioshack, som nirmast kan ségas vara pro-
totyper till 1995 ars persondatorer.

Datakommunikation

Lokala nét i storféretag utvecklades allt mer. Fortfarande var fokus p att
utveckla administrativa rutiner. Fér publika kommunikationer var vissa
amerikanska system for fulltextdatabaser ledande medan videotextjinsten
Prestel lanserades kommersiellt i England. Prestel och Prestel-gateway
ledde utvecklingen i Europa och studiebesdken riktades mot England. I
Frankrike lanserades ett storskaligt forsok att ersitta telefonkatalogen med
en liten terminal — Minitel. Ovriga linder i Europa var skeptiska mot
fransmédnnens “megaprojekt” trots att terminaler distribuerades till tele-
fonabonnenter i snabb takt.

Fax borjade ta fart i Europa och USA. Mobiltelefon introducerades for
vissa professionella aktorer t ex foretagsledningar (i allménhet telefon i
bilar). Text-TV introducerades i Europa och USA - i allménhet som for-
soksverksamhet (i Sverige inledningsvis foér horselhandikappade). Banker
och vissa myndigheter t ex Bilregistret och Centralndmnden for Fastig-
hetsdata 6ppnade upp tidigare slutna system for publik anvandning
genom bl a videotex.

Publika nét

Datavision lanserades i Sverige som en kommersiell videotextjinst 1982.
Samma &r lanserades forsoksverksamheten i Frankrike i Vélizy — en férort
till Paris — med Minitelterminaler och publika videotexnitet “Télétel”. I
USA och Kanada lanserades NAPLPS (North American Presentation
Layer Protocol Standard) och férsoksverksamhet startades for jordbruket
(Grassroots) och for finansmarknaderna.

Knight Ridder Corporation startade i Florida ett videotexprojekt med
18 banker och ett tiotal tidningar. BTX startades av tyska Bundespost for
att tillsammans med IBM gora det storsta och mest sofistikerade videotex-
systemet i virlden.

Datalagring

Stordatorlosningar for datalagring med stor minneskapacitet utvecklades.
Minidatorer och decentraliserade 16sningar for datalagring introducera-
des. Kapaciteten for datalagring véxte med stor kraft.

Anviandningsomraden

Den praktiska anvandningen var i stort sett datafingst och datakommu-
nikation for att rationalisera administrativ information inom féretag och
foretagsgrupper samt applikationer for tekniska berikningar. De kom-
mersiella applikationerna for publik datakommunikation var under pro-
jektering eller i ett uppbyggnadsskede. I England blev reseinformation till
resebyrder en framgang. I Sverige fick Telebild ett kommersiellt genom-
brott framst vad giller borskurser till lokala bankkontor och bilregister-
information till bilhandlare. I Frankrike hade éver en miljon Miniteltermi-
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naler distribuerats i december 1985. Anvindarna utnyttjade frimst tele-
fonkatalogen men rese- och mediatjinster borjade ta fart. De mer eller
mindre pornografiska tjinsterna i de s k rosa sidorna vickte stor upp-
maérksambhet.

Antalet anvéndare

Antalet anvéndare i lokala nét i storforetag var i starkt vixande. Videotex-
system sjosattes i hela den industrialiserade varlden men samtliga system
var i uppbyggnads- eller prototypstadierna. I USA sjosattes “Viewdata
INC” men lanseringen foljdes inte av ndgon marknadspenetrering och
lades ner. I bl a Holland och Sverige lanserades smaskaliga verksamheter
som nidde framging inom bl a transport och finanssektorerna. I Frank-
rike fick Minitel ett forsta genombrott genom att pressen gick in med smé-
annonser och "erotiska samtal”, s k “messagerie”. I stort sett var dnd4 an-
talet utplacerade terminaler - 6ver en miljon - det intressanta med Mini-
tel, matt med omvérldens matt.

Sverige internationellt
Sverige foljde i stort sett de dvriga europeiska lindernas exempel (utom
Frankrike) vad géller videotex: Smala applikationer for vil definierade
mdlgrupper blev i Sverige nyckeln till framgang for Telebild, Aktievisio-
nen m fl. I Frankrike blev utvecklingen snabb vad avser antalet terminaler
men huruvida anvidndningen skulle ta fart pa andra omriden én telefon-
katalogen och de “rosa sidorna” (erotik) var &nnu osékert.

Mobiltelefonin i Sverige véxte snabbare &n i alla andra linder i virlden
och antalet faxar likasa.

Perioden 1985-1990

Persondatorer

Under perioden 1985-90 gjorde persondatorn sitt intdg pA4 marknaden.
Volymen vixte explosionsartat och en hel generation ungdomar fostrades
till persondatoranvindare genom Apples “Mac”. IBMs lansering av IBM-
PC fick effekten att persondatorn legitimerades som ett produktivitets-
héjande arbetsredskap i féretag och forvaltningar. Persondatorn erdvrade
virlden och pris/prestandarelationerna utvecklades med flera hundra
procent per dr. Anvindarvanligheten hos persondatorprogrammen ut-
vecklades och “musens” intig pd arenan gjorde att dven tidigare motstan-
dare bérjade anvinda persondator i arbetet — dd framst for ordbehandling.
Aven om IBM fick dominerande marknadsandelar kan Apples Mac sigas
ha varit pionjédren for nya och mer anvandarvénliga grafiska anviandar-
granssnitt.

Terminaler
Terminalanvdndningen véxte fort under perioden 1985-90. Allt fler stor-
foretag utvecklade sitt terminalbestdnd. Dock var fortfarande termina-
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lerna endast knutna till féretagets centrala dator och anvandningen var for
administrativa rutiner. Det remarkabla undantaget var Minitel. Bestindet
véxte under perioden frdn 1,2 till 5 miljoner terminaler genom efterfragan
P2 framst telefonkatalogprogrammet.

I Sverige startade Tele Guide-projektet som planerades bli en motsva-
righet till det franska Minitel. En av de mer innovativa egenskaperna i
Tele Guide var att redan frdn borjan integrera videotexkommunikation
med “smart card” for att f4 en enkel uppringnings- och paloggnings-
procedur och samtidigt méta alla intressenters (fraimst bankernas) krav pa
sdkerhet. Integrationen mellan smart card och videotex var den teknolo-
giska innovation som Tele Guide hoppades bli ledande pa.

Datakommunikation

Storforetagen borjade i allt stérre utstrickning knyta samman sina data-
system med andra datasystem. Bankerna i Sverige borjade knyta sina
system till UC (Bankernas Upplysningscentral) och CFD (Centralndmnden
for Fastighetsdata). Kunder och leverantérer knot ihop sina system (t ex
Volvo med dess underleverantérer i Odette).

Videotexkommunikation &kade ldngsamt, och ldngt under lagda
prognoser i de flesta europeiska linder med undantag for Frankrike dér
Minitelprogrammet rullade vidare enligt planerna. Nya former for data-
kommunikation borjade ta fart. EDI - (Electronic Data Interchange) — blev
jémte de klassiska s k “online-tjinsterna” en ny familj inom datakom-
munikation, Det s k “client-server”-begreppet blev ndgot av ett mode.
Man skulle kunna sitta vid sin persondator och utféra en mingd transak-
tioner (vid “klienten”) och sedan skicka ivdg transaktionerna till olika
adresser ("servers”). I Sverige drev bl a Televerket och speditorerna for-
sOksverksamhet med EDI. En standard for EDI utvecklades genom
“EDIFACT”. En svaghet i client-server-konceptet var att det saknades en
standard for kommunikation av det slag som utvecklats i videotex.

Publika nét
Néten for datakommunikation och mobil kommunikation utvecklades
snabbt. Perioden 1985-90 fick NMT (Nordisk Mobiltelefoni) sitt genom-
brott pd marknaden i Norden.
Videotex i Sverige utvecklades starkt vad giller kapacitet efter det att
Televerket kopte det av IBM utvecklade Tyska “Bildschirmtext” - (BTX).
Telefonniten utvecklades tekniskt genom dvergéng till digitala telefon-
viéxlar. Ericsson nddde stora internationella marknadsframgingar med
AXE-systemet.

Datalagring _

Stordatorer var fortfarande det dominerande medlet for att lagra data,
men minidatorer och persondatorer i lokal nidt (LAN) gjorde sitt intrdng
pa marknaden och gjorde det I6nsamt dven fér mindre och medelstora
foretag att datorisera sina administrativa rutiner.
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Anvéandningsomraden
Administrativa rutiner och tekniska berdkningar var fortfarande den helt
dominerande anvéndningen av informationsteknologi. Fax blev under
perioden det stora genombrottet for en ny typ av data/telekommunika-
tion. Antalet faxar dkade starkt i Sverige. Det utvecklades under perioden
en beteendefdrdandring: Telefonsamtal konfirmerades med fax och fax
borjade ersitta bide telefonsamtal och brev.

Mobiltelefonin utvecklades fran att ha varit “graddfilens” och vissa
specialisters kommunikationssystem till att bli ett arbetsredskap for hant-
verkare, sméaforetag och privatpersoner.

Antal anvandare

Antalet anvindare av videotex i Frankrike 6kade, som jag tidigare nimnt,
frin 1,2 miljoner 1985 till 5 miljoner 1990. Trafiken blev allt mer nytto-
inriktad och de rosa sidornas storhetstid var forbi. I 6vriga ldnder utveck-
lades videotexanviandningen lingsamt.

Sverige i en internationell jaimférelse

Sverige var under perioden virldsledande biade vad avser telefonabon-
nemang, mobiltelefoner och persondatorer per invdnare. Genom Tele
Guide hade Sverige en mdjlighet att spela en ledande roll ocksd inom
videotex och datakommunikation.

Perioden 1990-1995

Persondatorer

Persondatorutvecklingen i kombination med prisutvecklingen hade med-
fort att det i Sverige fanns ca 1,5 miljoner persondatorer - IBM och IBM
kompatibla ca 1 miljon och Apple ca 0,5 miljoner. Microsoft fick genom
sina Windows-program en dominerande marknadsposition. Allt farre
foretagsledare och chefer hade sekreterare och skétte i stillet sjilva sin
korrespondens genom att sjilva skriva pa sina persondatorer och anvinda
e-mail och fax. Tendensen var densamma i Europa, USA och Sydostasien.
Persondatorns prestanda dkade snabbt, priserna f6ll och anvindarvinlig-
heten blev allt bittre.

Terminaler

Antalet terminaler deciderade till ett internt datasystem stagnerade me-
dan antalet persondatorer i lokala nitverk §kade snabbt. Fax blev lika
sjalvklart som telefonen i bade sma och stora féretag. Minitel hade 1994 ca
6,7 miljoner terminaler i hem och p4 arbetsplatser. Trenden i Frankrike var
att persondatorn dven fick funktionen som Minitelterminal.

Datakommunikation
Snabbheten i néten utvecklades. 1975 ansags 1 200 bps vara ett stort fram-
steg frdn det dd vanliga 300 bps medan 9 600 bps var en bottenplatta 1995
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och utvecklingen gick mot 64 kbps. 64 kbps med ISDN férutsitter digitala
telefonvixlar. For lAngdistanstrafik méjliggjorde glasfiberkablarna - de s k
elektroniska motorvdgarna - avsevirt hogre hastighet och vissa storfore-
tag och forvaltningar borjade anvinda glasfiberteknik inda fram till slut-
anvindarna men for det stora flertalet anvindare var 64 kbps den hégsta
mojliga hastigheten i datadverforing.

Den mobila telefonin Gvergick fradn analog teknik (NMT) till digital
teknik (GSM). Faxen beféste sin stillning som kommunikationsmedium
liksom e-mail.

Publika nat

Avreglering och konkurrens blev ledstjarna i Europa och USA. France
Télécom och British Telecom brét in i Sverige liksom Telia genom det nya
foretaget Megacom i allians med Televerket i Holland brét in pd den
europeiska marknaden. Konkurrensen medférde att lokal telefoni blev
dyrare och internationell tele- och datakommunikation fick kraftiga pris-
siankningar.

Datalagring

Trenden mot minidatorer och lokala PC-nit fortsatte. Allt fler foretag
overgick fran stora centraldatorbaserade system till s k moduldrt upp-
byggda minidatorldsningar och lokala nidtverk med persondatorer som
terminaler.

Anvéandningsomraden

E-mail, mobiltelefoni och fax stirkte sina positioner. Videotex forde en
alltmer tynande tillvaro sdval i USA som i Europa med Frankrike och
Minitel som det unika undantaget. I Sverige lades det publika videotex-
nitet ner liksom Tele Guide. Anvéindarna av publika datakommunika-
tionstjanster fann andra vagar for att nd de tidigare videotextjinsterna.
VT100, client-server och 3270-kommunikation ersatte de tidigare video-
texlosningarna for bl a Telebild. Dock gjorde Posten entré pd arenan och
kunde ge de 10 000 mest angeldgna videotexanvdndarna tillgang till
tjdnster via videotexterminalerna genom Postnet.

1 media florerade framst under 1994 artiklar om Internet och Sveriges
statsminister Carl Bildt sinde meddelanden till USAs president Bill Clin-
ton 6ver Internet. Om Internet som ursprungligen var ett kommunika-
tionssystem fér den amerikanska krigsmakten och som sedan dvertogs av
de amerikanska universiteten skulle bli den kommande efterféljaren till
videotex kunde ingen sia om 1995. Framst hade Internet blivit ett globalt
system for e-mail och ménga foretag hade “hédngt pd” for att lira sig. Dock
var de kommersiella vinsterna med Internet 1995 ett stort frigetecken och
fa aktdrer sig mdjligheter att tjina pengar genom Internet. Ndgra av svag-
heterna med Internet var att Internet inte gav méjligheter att ta betalt for
tjdnster i samma utstrackning som man kunnat gora i bl a videotex. Siker-
het och ansvar for tjdnster, abonnemang, marknadsforing var andra ofull-
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stindigheter i Internet som begrinsade Internet som béarare av kommer-
siella tjinster.

Antal anvéndare

Den stora okningen av anvidndare fanns i lokala nétverk i féretag och
organisationer mellan persondatoranvindare. Minitel i Frankrike vixte
planenligt och hade 1995 i januari som tidigare namnts 6,7 miljoner an-
vindare med en genomsnittsanvindning pd 1 timme per abonnent och
manad. Videotex och Tele Guide hade i Sverige haft en anvéndning om ca
4 timmar per abonnent och madnad men eftersom antalet abonnenter en-
dast var ca 50 000 si blev verksamheten forlustbringande fér Telia och
dven for tjansteproducenterna. Telebild, Aktievisionen m fl tjinade pengar
liksom konsultféretag pad teknikomrddet men den masskommunikation
genom videotex som prognostiserats hade uteblivit.

Sverige i vérlden

Sverige var en av de virldsledande pé de flesta telekom-omraden: Per-
sondatorer, mobiltelefoner, glasfiberkablar m m och digitala vixlar bdde
for stationdr och mobil telekommunikation. Dock saknades applikationer.
Tele Guide och videotexnitet lades ner och de centrala aktorerna - banker,
handeln m fl lade ner sina system fér kommunikationen med kunder. Det
flédade av tidningsartiklar med Internet och nya elektroniska motorvigar
annonserades. Fragan for framtiden dr om Internet ska utvecklas tekniskt
s& att det inom ramen for Internet eller Postnet ska vixa fram foretag med
rollen som marknadsforare och informationsgrossist pd samma sitt som
t ex Telebild och Aktievisionen vuxit fram i videotexnitet i bérjan av 1980-
talet. Det aterstar att se.



2 Strategi, organisationskultur
och IT-utveckling

Organisationens omgivning

En organisations omgivning har av manga forskare delats upp i en teknisk
del och en social del. Med den sociala delen avses institutioner, kunder,
konsulter, arbetsmarknad m m. Den tekniska omgivningen inkluderar
maskiner, tekniska processer, teknologisk kunskap etc. For att forstd fore-
tags beteende och ge anvisningar om vilka strategier som bér tillimpas for
att ge ett optimalt eller tillfredsstillande ekonomiskt resultat har olika
klassificeringar av miljon utvecklats. Lawrence och Lorsch? talar om en
statisk versus en dynamisk milj6 och hur organisationer bor vara organi-
serade for att uppnd goda resultat i statiska respektive dynamiska miljoer.
Hot och sdkerhet har analyserats av bl a Emery och Trist som myntade
begreppet “turbulent fields” - turbulenta félt - for att beskriva hur snabba
forandringar och 6kad komplexitet i organisationers omgivning (sdvil
tekniska som sociala) stéller stora krav pa foretags formdga att anpassa sig
och 6verleva. Senare forskare har i stort sett konfirmerat validiteten i klas-
sikernas slutsatser.

IT-utvecklingen — hot och méjlighet

Den snabba utvecklingen inom informationsteknologin innebér bade hot
och mojligheter for de flesta organisationer. Den tekniska omgivningen
fordndras och kunskapen om omfattningen och innehallet i de tekniska
forandringarna ar svéra att forutsdga. Men minst lika betydelsefullt ar de
snabba forandringarna i manniskors och organisationers beteendemons-
ter. For t ex postverk vérlden 6ver har fax och elektronisk post blivit ett
hot mot organisationernas basteknologi - att insamla, sortera och distri-
buera brev. Samtidigt kdnnetecknas dessa postdistribuerande foretag av
hierarkiska och mekanistiska® organisationer med stor férmdga till stor-
drift men svag forméga till snabb anpassning - och inte av organiska
snabbrorliga organisationer. De flesta postorganisationerna har identifie-
rat hotet mot sin grundteknologi och forsoker bryta in p& marknaden for
elektronisk post och utvecklade system for fax men har pd grund av de
mekanistiska organisationerna svarigheter att realisera en si genom-
gripande foérandring i grundteknologin och marknadsstrategin. For tele-
foretag och teleadministrationer gav IT-utvecklingen stora mojligheter till
okad trafik i ndten. Samtidigt har teleféretagens tekniska fokusering och
hierarkiska organisationer gjort det svart dven for dessa att i egen regi ex-

3 Lawrence & Lorsch, 1967
4 Emery & Trist, 1965
5 Burns & Stalker, 1961
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ploatera de mdjligheter som ges vad géller marknadsinriktade applikatio-
ner.

For manga andra foretag och dvriga organisationer innebér teknologi-
forandringen ett hot mot uppbyggda system for relationer till kunder och
leverantdrer och samtidigt en mojlighet for effektivare kund-leverantor-
kommunikation. Vissa stora foretag kréver att alla underleverantérer an-
sluter sig till ett datoriserat informationssystem t ex inom bilindustrin,
livsmedelsbranschen, beklddnadsbranschen, byggbranschen m fl.

Den informationsteknologiska utvecklingen utgor vidare ett hot mot
féretag som framst agerar som mellanhénder: resebyrder, speditorer, gros-
sister m fl. Dessa har som grund i sina affarsidéer att genom en Gverldgsen
marknadsdverblick och kontroll av informationsfloden f& en “raison
d’étre” pa marknaden. IT-utvecklingen kan gora dem overflodiga.

IT-utvecklingen har gjort mdnga organisationers omgivningar till vad
Emery och Trist4 kallade “turbulent fields” och vad Lawrence och Lorsch’
kallade dynamiska omgivningar. Samtidigt 4r f4 féretag vad Burns och
Stalker® kallade organiska organisationer med stor kompetens att indra
strategi, organisation och arbetsmetoder.

Strategi

Med strategi avses hir ett foretags vergripande och langsiktiga inrikt-
ning gentemot sin omgivning. Strategin dr ett instrument for att styra
foretaget vad avser teknologi, personal, leverantorer, kunder m fl. Den
storsta delen av forskningen har dgnats &t marknadsstrategier. Ansoff?
presenterade strategi i form av val av produkter och marknader, tillvixt
och konkurrensfordelar. Ansoff 4skidliggjorde utgdngspunkten i sin teori
genom en matris som han kallar “Growth Vector Components” (figur 2.1).

Missrs Product present Bature
Market Product

L penetration Development

fisture Market Diversi-
Development fication

Figur 2.1 Growth Vector Components (Ansoff 1965 sid 109).

Emery & Trist, 1965
Lawrence & Lorsch, 1967
Burns & Stalker, 1961
Ansoff, 1965
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Hans tanke var att ett foretag kan vilja fyra olika typstrategier for tillvéxt:
marknadspenetrering, marknadsutveckling, produktutveckling och diver-
sifiering.

Katz® poédngterade skillnaden mellan “strategic posture” — vad man gor
nu - och “strategic plan” — vad man avser att géra. Han pekade ocksd pd
att en strategi bor innehdlla tre baskomponenter: “Scope”, — vad man av-
ser att gora — “specification”, — hur man avser att géra det och “deploy-
ments” - vilka resurser som avsitts for att férverkliga det man avser att
gora. Andra forfattare som t ex Andrews? har givit en mer vidgad syn pa
strategi och talar om foretags och organisationers personlighet och led-
ningens vilja och preferenser som en betydelsefull del om man vill forsta
ett foretags strategi och paverka dess inriktning. Forfattare som Porter!0
m fl har givit virdefulla bidrag men for foreliggande rapport har jag valt
att ta Ansoffs klassiska matris som utgéngspunkt.

Strategi for IT-utveckling

En strategi for IT-utveckling kan vara att védnta och se - inte gora nagot
forran omgivningen krdver det. Detta ér en reaktiv strategi — dvs omgiv-
ningen far styra organisationens strategi. For mdnga organisationer kan
detta vara en bra strategi - speciellt i sddana fall dir organisationen har
hég grad av kontroll 6ver sin milj6.

I det foljande ska det mer vanliga fallet analyseras mer ingdende — den
proaktiva strategin. Jag tar min utgidngspunkt i Ansoffs matris som be-
skrevs i det foregdende och ser IT-utveckling som den avgérande om-
virldsférandringen som organisationen ska anpassa sig till eller exploa-
tera. Organisationen har d4 enligt modellen fyra typalternativ fér hur den
vill anvinda eller exploatera IT-utvecklingen och utveckla ett “hot” till en
“mojlighet”. Organisationen kan vilja att varken fordndra marknads- eller
produktinriktningen utan att gora det man gér nu men med ¢kad produkti-
vitet genom IT-anvandning. IT ger ocksd mdjligheter att foradla produkten
eller tjinsten s4 att IT blir ett medel for produktutveckling. For vissa foretag
kan IT ge mojligheter att ga in pa nya marknader - marknadsutveckling — da
IT ger méjlighet att Sverbrygga avstind i tid och rum. Slutligen kan ett
foretag vilja att bade utveckla produktinnehdll och soka sig till nya mark-
nader dvs att diversifiera. De fyra IT-strategierna kan sammanfattas som i
matrisen i figur 2.2. Mellanformer och kombinationer kan givetvis fore-
komma.

Vare sig man viljer produktivitetsutveckling, marknadsutveckling,
produktutveckling eller diversifiering som alternativ i sin IT-strategi
kommer hinder och trégheter att std emot. Det kan dérfér vara av vikt att
ndgot berdra de hinder som uppstdr vid forsok att utveckla en organisa-
tions verksamhet genom IT och nigot berdra hur dessa hinder kan force-
ras.

8 Katz, 1970
9 Andrews, 1971
10 Porter, 1980
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ny Produkt-
utveckiing Diversifiering
Produkt
Produktivitets- Marknads-
gammal utveckling utveckling
gammal ny
Marknadsutveckling

Figur 2.2 Analysmatris for strategi i IT-utveckling.

Vad hindrar nyutveckling inom IT-omradet?

En idé till en ny produkt, ett nytt anvindningsomrade eller en ny distri-
butionsvég genom IT &r inte en tillracklig forutsdtining for att skapa en ny
affarsverksamhet. Introduktion av ndgot nytt innebdr alltid en forindring
av ndgot som existerar nu och det finns alltid hinder for att ta bort nigot
existerande. Exempelvis tjinar mdnga ménniskor och organisationer sina
uppehillen pd det nu existerande. Det finns intressegrupper, t ex kapital-
intressenter och fackliga grupper, som inte stillatigande ser grunden for
sin existens erodera. ,

De tinkbara anvidndarna av IT-innovationen kanske inte heller ir
beredda att dndra pa sina beteenden, dven om utomstiende betraktare
skulle uppleva att de vann pi forindringen. Emotionella bindningar,
beteendets plats i en individs totala livssituation och uppbindning till
andra ménniskor i anslutning till situationen ar faktorer som innebar
trogheter i en individs benidgenhet till férindringar. Dessutom finns
gjorda investeringar, fackliga uppbindningar, teknologisk kompetens och
upparbetade afférskontakter som aktivt hindrar fordndring.

I marknaden finns alltsd trogheter. Men de stdrsta och allvarligaste
hindren finns inom oss och i organisationerna, i uppbyggda styrsystem, i
vérderingar, i intresseorganisationer m m. Sidana trogheter maste vi be-
segra eller komma forbi om ny afférsverksamhet skall kunna utvecklas.

Ny verksamhet kréver investeringar i information

och i férandring

Av ovanstdende resonemang framgdr att IT-forandringar hindras av trog-
heter som kréver investeringar. I allmédnhet dr graden och arten av alla
trogheter inte kinda. Av detta foljer att utveckling av ny affirsverksamhet
genom IT innefattar bdde informationsinsamling f&r osdkerhetsreduktion
och investering i minskning av trogheter.
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En idé maste revideras och omformas

Den idé man forst kommit pa dr med stor sannolikhet inte exakt den idé
som senare skall utvecklas till en affirsverksamhet. Ett stort engagemang
gor att bade nirsynthet och endgdhet troligen infinner sig hos den som
foder en utvecklingsbar idé. Det giller darfér att med en allsidig analys
komma fram till virdet av idén i affarstermer: Produkt eller tjansteupp-
finnaren tinker ofta for lite p& distributionsvagar, marknadspotential och
konkurrensforutsittningar, medan marknadsinnovatorer ofta saknar for-
stdelse for restriktioner pé det tekniska omradet.

Man boér méta verkligheten tidigt

Ett n6dviandigt steg i utvdrderingsprocessen ar dérfér experiment och test
av nigot slag. Det kan vara joint ventures med en kund, provférsiljning
pé en annan eller mindre marknad. Det ligger emellertid en fara i test-
verksamhet genom att verkliga marknadsforutsittningar ersétts av en
"drivhusmiljé”. De méanniskor som arbetar med forsoksprojektet blir latt
pédverkade av drivhusmiljon och for lite affarsinriktade. Projektet bor dar-
for sd snart som méjligt mota marknaden under realistiska foérhéllanden.
Ett annat problem ar att de ménniskor som &r engagerade i ett utveck-
lingsprojekt ofta har fér svag forankring i den kommersiella organisatio-
nen vilket forsvarar 6vergdngen frin projekt och experiment till kommer-
siell verksamhet.

Utveckling av en afférsidé

P4 basis av tester kan marknadsmassiga anpassningar av idén utvecklas.
Den slutliga utvirderingen skall sedan goras med utgdngspunkt frdn ett
scenario av affarsverksamhet och inte med utgdngspunkt frdn den ur-
sprungliga idén. Det betyder en systematisk revidering av tidigare analy-
ser och eventuellt ytterligare test. Marknadsbedémningar, produktegen-
skaper, tillverkningsforutsittningar, rdvaror/underleverantorer och dist-
ributionsvigar revideras i detta affdrsscenario. I sin enklaste form inne-
héller detta

Systematisering av erfarenheter fran tester m m
Beskrivning av affarsidé, verksamhetsgrenar och dvergripande stra-

N =

tegi

Strategi for olika delar av verksamheten
Organisation och bemanning
Marknads- och produktplaner
Detaljerade aktivitetsplaner
Resultatplaner och finansiering
Retrittvigar vid misslyckanden

B BT

En analys av konsekvenser av olika nivder pd grundinvesteringarna och
vilka konsekvenser detta far for marknadspenetrering dr en viktig del,
liksom andra s k kinslighetsanalyser som t ex analys av krav pd olika
snabb break-even eller olika snabb aterbetalning av investeringarna.
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En summering av projektfasen
Det som beskrivits nedan kan ses som projektfasens sju steg efter det att
man valt att testa en idé.

Projektfas 1
Analys av idéns grundelement: produkt, marknad, distributionsvigar, till-
verkningsteknologi och resurstyper.

Test av tekniska forutséttningar.

Projektfas 2
Analys av trogheter mot forandring: egen organisation, kdparsystemet, dist-
ributionsvigarna, 6vriga intressenter.

Projektfas 3
Investeringsbehov for att kunna komma forbi trogheter

Projektfas 4
Majligheter till access i kdparsystemet.

Projektfas 5
Test med prototyp (produkt, marknadsféringsmetod, distributionsvig etc).

Projektfas 6

Marknadsméissig anpassning mot bakgrund av testets resultat: utveckling av
afférsidé.

Projektfas 7

Framtagande av affiirsscenario med affirsidéns marknadspotential, 16n-
samhetspotential, strategier och planer, investeringsbehov och cashflow-
konsekvenser.

Katz!® beskrev strategi i termer av “scope, specification och deploy-
ment”. Min version av Ansoffs matris ovan ger en modell for att vilja
inriktning — scope. “Specification” innebér hur strategin ska genomforas.
Eftersom IT f6r en organisation ofta innebdr att g in i en ny teknologisk
och beteendemissig omgivning innebér det att méta en ny och turbu-
lent omgivning. Som bl a Lawrence-Lorsch4, Emery-Trist!> och Burns-
Stalker!6 visat har en mekanistisk, hierarkisk och stordriftsbaserad organi-
sation med en stark grundteknologi ofta svart att utveckla affirsverksam-
het i en ny “turbulent” omgivning. Behovet av differentiering kan inte
motas i den befintliga organisationen. En metod som anvints framgangs-
rikt for att férverkliga innovationer i en stor och stordriftsinriktad organi-
sation dr att “knoppa av” verksamheten i ett dotterbolag eller ett intresse-

13 Katz, 1970

14 Lawrence & Lorsch, 1967
15 Emery & Trist, 1965

16 Burns & Stalker, 1961
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bolag som har storre mdéjligheter att skapa de “nitverksorganisationer”
som IT-verksamheten ofta krédver for att lyckas.

Start av ny affdrsverksamhet genom ett separat
dotterbolag eller intressebolag

Nir en planerad ny verksamhet tekniskt eller marknadsmassigt &r mycket
olik den redan existerande verksamheten, ar det ofta klokt att skilja ut den
i ett separat dotterbolag eller i ett fristdende foretag som ocksa far andra
intressenter. Skilet dr att moderféretagets organisation dr uppbyggd for
en annan typ av produktion &n den nya verksamheten som bygger pa nya
tekniska losningar. ;

En vasentlig friga dr dd hur idén ser ut. Ar det en idé som man kan
tjina pengar pa inom rimlig tid? Hur ser de ménniskor ut som skall klara
att driva upp ndgot frin ingenting? Hur ser startkalkylen ut och vilka
finansiella mojligheter méaste skapas? Dessa och ndgra andra visentliga
fragor skall ndgot mer ingdende belysas i det féljande.

Personlighet och entrepreneurskap

Utan tro, engagemang, fantasi, kreativitet och en stark vilja kan ingen ny
verksamhet starta. Samtidigt ger dessa egenskaper hos en entrepreneur
problem.

En stark tro pa en affdrsidé forblindar. Intdktskalkyler blir for optimis-
tiska, svarigheter underskattas och investerarnas tilamod &verskattas.
Trogheter i marknadsrespons underskattas liksom tidsdtgangen for att f4
tekniken att fungera. Som vi ser i figur 2.3 nedan blir en foljd ofta att tiden
for uppstart och marknadspenetration blir lingre &n man férvéntat och
kostnader for teknik och marknad under uppstartskedet hogre dn man
riknat med.

forvintad resultatutveckling

—

wverklig resultatutveckling

Tillfredstallande
vinst

Fdriust som
medfor lik-
vidations-
skyldighet

Figur 2.3 Verklig och forvintad resultatutveckling.
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Just den starka tro som &r en av forutsidtimingarna for att lyckas forblindar
sd att svdrigheter underskattas och méjligheter Gverskattas. Samma tro
och engagemang hos entrepreneurerna som far investerare att satsa
pengar blir ett av de svéraste hindren i fortsittningen. Investerarnas for-
vantningar &r fér héga och entrepreneurforetagen bedéms vara misslyck-
ade dérfor att de utvarderas i férhdllande till en for optimistisk budget. De
flesta revisorer kan vittna om hur konkurser vid nystartade foretag fore-
gatts av processer som de som just beskrivits.

Fantasi dr en forutsittning for att se affirsméjligheter. Men fantasi
splittrar ocksa. Ideligen uppticker de méanniskor som ir engagerade i
entrepreneurforetaget nya méjligheter. Fantasin rusar ivdg och resurserna
som ofta 4r mycket begrinsade splittras pa en allt for stor médngd sins-
emellan disparata projekt. 54 samma kreativitet och fantasi som Sppnar
méjligheter till nya afférsverksamheter skapar ocksa hot genom splittring
av resurser och fér 13g koncentration.

Stark vilja och envishet gor att en entrepreneur kan skapa ndgot fran
ingenting, komma &ver svérigheter, skingra tvivel och besegra fiender
som dyker upp under verksamhetens uppstart. Samma starka vilja gor
ocksd ofta entrepreneurer enkelspériga och forsamrar lyhordheten, for-
madgan till finstimd avlyssning av marknadens signaler, av trovirdigheten
i leverantorens 16ften och av kanslor hos medarbetarna.

Vad vi ser dr ett antal nodvindiga egenskaper hos entrepreneurerna i
den nystartade verksamheten som samtidigt kan utgdra hot mot deras
mojligheter att lyckas. Fragan dr da om en stark tro dr ofdrenlig med realis-
tiska marknadsbedtimningar, om fantasi och kreativitet ir oférenligt med kon-
centration och strategisk konsekvens och om stark vilja dr oférenlig med ly-
hordhet och kiinslighet.

Egenskaperna &r givetvis inte av nigon slags nédviandighet oforenliga.
Snarare dr kravet pd entrepreneurer som skall anses ha chansen att lyckas
att de har integrerade personligheter som i sig kan rymma &dven egenska-
per som vi normalt har betraktat som oférenliga hos en och samma per-
son. Olika forenklade personlighetstypologier som gor stereotyper av
entrepreneurer som motsatser till administratorer eller relationscentrerade
personer har svag vetenskaplig grund. Vad som i stillet kan stillas upp
som hypotes ir att hemligheten med framgéngsrika entrepreneurer istéllet
dr att de besitter en osedvanlig mingsidighet och att de har ovanligt integ-
rerade personligheter. Detta har framforts av olika forskare men ej heller
for denna hypotes finns vetenskapliga belagg.

Organisation f6r entrepreneurféretag
Traditionell organisationsteori ger ofta god vadgledning om vilka alternativ
till formell organisation som &r lamplig med hansyn till marknadsinrikt-
ning, teknologisk struktur och vriga foretags-/marknads-/produktegen-
skaper.

IP;'lrtrepreneurfﬁretag kan man i stort sett glomma det mesta av vad
klassisk organisationsteori har lart oss. Vi behéver andra nyckelord for att
ange de krav vi har pd organisationen for att den skall fungera under ett
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foretags sdrbara utvecklingsskede. Gingkénsla, solidaritet, tilltro, indivi-
dualism, dppenhet och totalansvar dr nyckelbegrepp snarare an funk-
tionsuppdelning. Den nu pigdende organisationsforskningen fokuserar
starkt pd nya former for att organisera en verksamhet, men tinkandet i
féretagen har inte tagit till sig nyare forskningsrén utan organiserar verk-
samheten enligt de klassiska organisationsteoretikernas modeller.

Géngkiinslan talar de flesta ledare om &ven i storre féretag, medan med-
arbetarna ofta har en mer klar grins mellan bdde chef-understilld och
mellan avdelning 1-avdelning 2 etc. I entrepreneurféretaget finns en for-
utsiitining som skiljer sig fran det storre, mogna foretaget: varje medarbe-
tare har var for sig stor pdverkan pd det sammanlagda resultatet. Detta
méste goras tydligt och synligt. Samtidigt méste alla medarbetare forsta
det kollektiva ansvaret: gor ndgon en for vghalsig satsning mdste de
andra ticka upp bakdt. I stort dr problemen i entrepreneurforetaget de-
samma som i ishockeylaget: individuella initiativ, sjalviskhet och opti-
mism mdste kopplas ihop med solidaritet, lagkénsla och samspelsfor-
maga.

For att organisera ett entrepreneurfdretag har man darfor mer att ldra
av idrottens lagsporter, av rock och jazzorkestrar eller av teatergrupper an
av mogna, etablerade foretag i samma bransch eller pA samma marknad.

Marknadsstrategi i entrepreneurforetag

Oftast har entrepreneurforetaget smé resurser och liten erfarenhetsmassa
vad giller teknologi och marknad. Detta maste kompenseras genom do-
minans inom smd nischer och en utpréglad kortsiktighet i agerandet.

Som beskrivits i det foregdende, kommer kostnader fore intdkter och
marknaden &r ofta behiftad med trégheter. S dven om alla medarbetare
mdste ha visioner om potentialen i vad man gor, maste kortsiktiga affarer
prioriteras framfor 1angsiktig utveckling. Strategin har ett tidsperspektiv
p4 ett halvar dér det i storre foretag ror sig om 5-10 4r.

Feedback, inldrning och omorientering maste ge omedelbara konsek-
venser. Omhuldade idéer som man skapat vi-kénslan kring, maste kunna
overges och bytas ut med bibehdllande av entusiasmen, optimismen och
solidariteten.

Resultatplanering i entrepreneurféretag

Rent tekniskt far entrepreneurfdretagets marknadsplanering ett annat for-
lopp. Budgettinkande madste ersdttas av resultatmedvetenhet. Planer och
klassiska resultatbudgetar &r inte effektiva instrument for ett entrepre-
neurfOretag. Andra styrinstrument méste ha stirre vikt: ledarskap, feed-
back, korrigering och inldrning.

Forvisso mdste budgetar av ndgot slag dndd anvindas. Varje medarbe-
tare bor precisera sina férvantningar, men det bor std klart att forvant-
ningarna inte dr resultatnormer.

Aven entrepreneurforetaget har dgare, styrelse och VD. Styrelsens upp-
gift r givetvis i forsta hand att bevaka bolagets utveckling och aktiedgar-
nas intressen. Eftersom styrelseledaméterna i allménhet kommer frin
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storre foretag med utpriglat budgettinkande, intriffar en kulturkollision i
umginget med entrepreneurforetaget. En av VDs uppgifter &r att verka
som Oversittare och lank mellan tvé kulturella system med tvd olika typer
av styr- och kontrollinstrument.

Styrning av innovationsféretag

Innovationsféretagets grundegenskaper

Ett foretag som startas upp kring en ny affirsidé kvavs tidigt om giangse
modeller fér koncernstyrning tillimpas vid styrning av denna verksam-
het. Osdkerheten &r stor i nya verksamheter. Ledningen for ett innova-
tionsféretag maste darfor ha en speciell typ av handlings- och utveck-
lingsinriktade ménniskor. Sddana kvévs i alltfor preciserade budgetramar
och rigordsa kontrollinstrument. Diremot behdver de méngder av feed-
back frin erfarna och kloka kollegor.

I det foljande diskuteras styrning av innovationsforetag utifran tva
typmodeller for koncernstyrning: Det klassiska sdttet som fokuserar pd
skapande av synergier mellan verksamhetsgrenar och den mer utveck-
lingsinriktade som siktar till flexibilitet och motivation. Slutligen diskute-
ras varfor flexibilitetsmodellen passar s& mycket bittre for styrning av
innovationsforetag.

Tva principer for organisation: "synergimodellen”

och "flexibilitetsmodellen”

I alla typer av organiserad samverkan ar ett av huvudproblemen vem som
skall besluta i olika frigor. En nira sammanhingande frdga dr vem som
har ansvaret fér resultat i olika avseenden. I de flesta fall stir intressen i
konflikt med varandra (figur 2.4):

dverblick situationsanpassning
stordrift och S— flexibilitet och
synergieffekter o motivation

Figur 2.4 En intressekonflikt vid organisation.

Om en organisation byggs for att stimulera situationsanpassning, flexibi-
litet och motivation viljer man avsiktligt att avsta fran vissa stordriftsfor-
delar och synergieffekter. Jag kallar denna organisationstyp for flexibili-
tetsmodellen. Om man 4 andra sida véljer en organisation som skall méjlig-
gora synergieffekter och dra nytta av stordriftsfordelar, viljer man av-
siktligt att avstd fran vissa férdelar som hirror fran flexibilitet, resultat-
tinkande och motivation. Jag kallar denna organisation for synergi-
modellen.
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Beslut, ansvar och styrning i synergimodelien
Synergimodellen bygger pd antagandet att en organisations effektivitet
bést frimjas genom tillvaratagande av de ldnga seriernas ekonomi, ut-
veckling av smala, hdgt kvalificerade specialistfunktioner, utveckling av
innehdllsrika och snabba styr- och informationssystem samt tillvara-
tagande av synergieffekter pd marknad (genom sammanférande av pro-
dukter med liknande kund-kopstruktur), i tillverkning (genom samman-
forande av produkter med liknande tillverkningstekniska forutsittningar)
samt i administration och finansiering. Beroende p4 typen av synergi- och
stordriftsmoijligheter och graden av beroende eller oberoende mellan olika
tillverkningsenheter, marknads-/siljenheter och specialistfunktioner, pas-
sar i synergimodellen vissa typer av formell organisation béttre dn andra.

Oavsett vilken typ av formell organisation som tillimpas, utmirks alla
synergimodellens organisationstyper av centralisering av det Svergri-
pande strategiska resultatansvaret och decentralisering av specifika ope-
rativa resultatansvar. Finansieringsformer, 6vergripande val av markna-
der och produkter samt utvecklingsstrategi planeras centralt medan
genomférande av marknadsprogram, forsiljning, tillverkning samt opera-
tiv personalledning i storsta méjliga man decentraliseras.

Beslut, ansvar och styrning i flexibilitetsmodellen
Flexibilitetsmodellen bygger pd antagandet att en verksamhet blir mest
effektiv om besluten fattas ddr jobbet utfors, om avstindet mellan olika
beslutsfattare och mellan produktion och marknad ér litet och om mén-
niskor genom personlig narhet och sjdlvstindighet fir ta ansvar och dar-
igenom far hog arbetsmotivation.

Dessutom ger flexibiliteten och situationsanpassningen méjligheter till
att fel kan upptickas snabbt och den som upptécker felen har ocksd méj-
ligheter och befogenheter att korrigera och atgéirda. Beroende pd typ av
marknads-/produktstruktur kan resultatansvariga lokala enheter ordnas
och organiseras efter olika principer. Det avgérande dr att de decentralise-
rade (lokala) enheterna har fullstindig kontroll éver alla beslutsparamet-
rar som paverkar enhetens resultat. Den centrala enhetens roll ar att be-
doma de lokala enheterna efter deras resultat, byta ut ledningen i lokala
enheter som misslyckas for mycket och fér linge med att nd de Gvergri-
pande milen, ge rdd och stéd inom olika specialistfunktioner (helst ocksa
debitera for dessa tjanster) samt vara behjalplig vid finansiering. Den cen-
trala enheten har vidare att silja av de dotterbolag som av nigon anled-
ning inte passar for typen av verksamhet samt att kpa nya bolag.

De lokala enheternas fria stillning, méjligheten att pdverka sina beslut
och det fullstindiga resultatansvaret gor de lokala enheternas stillning
mindre trygg in i synergimodellen dir man aldrig riktigt kan avgdra om
de centrala strategiska besluten varit ineffektiva eller om det brustit i den
lokala, operativa driften. I flexibilitetsmodellen &dr de lokala enheterna
fullstindigt ansvariga och far ocks4 ta hela konsekvensen av sitt hand-
lande.



24 Foretagande i informationsteknologi

Styrning i flexibilitetsmodellen och i synergimodellen

I synergimodellen sker styrning via en successiv nedbrytning av mdl och
strategier till handlingsprogram, budgetar och méinads-/veckoplanering.
Det viktigaste styrinstrumentet dr budgeten. I samband med budgetarbe-
tet ar nedbrytnings- och uppbyggnadsprocessen av stor betydelse. Denna
skall bringas att fungera sa att budgeten blir ett dtagande for den lokala,
operativa enheten. Verksamheten féljs upp genom en regelbunden bud-
getuppféljning. Det operativa ansvaret innefattar i forsta hand att klara
budgetdtagandena.

Styrning fran den centrala enhetens sida enligt flexibilitetsmodellen
innefattar forst och framst ett val av operativa enheter (t ex kop eller for-
séljning av dotterbolag). Vidare paverkar den centrala enheten starkt valet
av ledning i den lokala enheten, t ex styrelse och VD i dotterbolag eller
intressebolag. Nér dessa tva val har gjorts, kan resultatutvecklingen stin-
digt ge anledning till omprévning av valen. Den styrning som dessemel-
lan dger rum fran den centrala enhetens sida, sker via information och
personlig paverkan.

Ledningen for den centrala enheten kan paverka dotterbolagsledningen
genom att ge information — om t ex marknadsutveckling, viktiga politiska
beslut, forvantad kostnadsutveckling etc. Men dé den lokala enheten be-
déms pa grundval av det resultat den uppndr, 4r det den lokala ledningen
som helt ansvarar for huruvida man vill folja rdden eller inte.

Stordriftsférdelar och synergieffekter i flexibilitetsmodellen
Inledningsvis konstaterades att flexibilitetsmodellen prioriterade flexibi-
litet, beslutsnarhet och motivation framfdr stordriftsfordelar och synergi-
effekter. Detta medfor att varje férsok att nd stordriftsfordelar eller syner-
gieffekter méste provas av den enskilda lokala beslutsinstansen och beslut
om samarbete for att nd stordriftsfordelar eller synergieffekter maste pro-
vas av den enskilda lokala beslutsinstansen och beslut om samarbete for
att nd stordriftsférdelar maste fattas lokalt.

Detta far troligen den konsekvensen att sddana synergieffekter eller
stordriftsméjligheter som endera inte tillfor alla lokala enheter ndgot posi-
tivt eller ger “sned” utdelning inte kommer att utnyttjas. Vidare kommer
sddana stordriftsmojligheter eller synergieffekter som minskar den lokala
enhetens sjilvstindighet eller upplevelse av sjdlvstédndighet troligen inte
att uinyttjas.

De stordrift- och synergiméjligheter som pa detta satt kommer att bli
outnyttjade kan ses som flexibilitetsmodellens sirkosinader. Dessa sir-
kostnader kan stdllas mot de sérintidkter som modellen ger i form av hig
flexibilitet, snabba beslut, hég motivation och ansvarskénsla pa de lokala
enheterna.

Flexibilitet och motivation i synergimodellen

Synergimodellen bygger som tidigare konstaterats pa forestillningen att
stordrift, linga serier, specialistkompetens och samlat strategiskt tinkande
ger hog effektivitet i en verksamhet i stabil milj6. Det dr darfor vasentligt
att i denna modell vara ytterst forsiktig vid olika typer av decentralise-
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ringsdverviganden. Varje decentralisering av beslutsansvar och befogen-
heter innefattar ju ett hot mot den samlade strategiska inriktningen. Varje
decentralisering méste dérfor 4tfoljas av en metod for styrning och upp-
foljning. En avvikelse ifrdn den centralt dnskade och beslutade strategin
inom en lokal enhet skall ge negativa effekter i den lokala enhetens opera-
tiva resultat sisom det framgdr i redovisningshandlingarna eller i resultat-
rapporter.

Det dr dérfor troligt att minga i och for sig bade flexibilitets- och moti-
vationsbefrimjande decentraliseringar som pa detta sitt inte utnyttjas dr
synergimodellens sdrkostnader. Dessa sdrkostnader kan stillas mot de
sirintdkter modellen ger i form av samlat strategiskt tinkande, utnytt-
jande av synergi- och stordriftsmojligheter samt utveckling av specialist-
kompetens.

Flexibilitetsmodellen fér styrning av entrepreneurféretag
Tidigare diskuterades forutsdttningarna for att starta ett entrepreneurfére-
tag. Om ett sddant foretag ingdr i en koncern eller en féretagsgrupp, vill
givetvis moderbolaget kontrollera utvecklingen i entrepreneurforetaget.
En stor risk dr dé att entrepreneurforetaget likstills med andra, mogna
verksamheter inom koncernen och att synergitinkande av olika slag kva-
ver entrepreneurforetaget. For att undgd detta, kan just flexibilitets-
modellen for koncernstyrning tillampas. Den ir lamplig just darfor att den
stimulerar sjilvstindighet, motivation och risktagande snarare dn optimal
roll- och arbetsférdelning. Utvirdering baserar sig pd uppnadda total-
resultat snarare dn pd formdga att folja policies och fi delresultat att
stimma med delbudgetar. De normer som utvecklas i en vil genomférd
flexibilitetsmodell dr ocksa forenliga med nysatsningar. Resultatmedve-
tenhet, ledarskap, tillvaxt och vinst ar honnérsord och styrsystemen foku-
serar pd resultat.

Organisationskultur:
Normer och styrsystem och deras paverkan
pa innovationsbenédgenheten

Normer

Graden av konservatism/risktagande piverkar benigenheten att prova nya
satt att 16sa problem. Konservatism innebér att det inom organisationen
utvecklats axiom om vilka l6sningar som skall anvindas vid olika typer
av problem. Exempelvis &r det vanligt att man nir problemen uppstar i
marknadsféringen soker 16sningen genom att férindra det formella orga-
nisationssystemet (divisionalisera, decentralisera, fusionera, silja av en-
heter, skapa ett investmentbolag etc).

Om en organisation préglas av konservatism, identifierar sig individer
med och utvecklar kinsloméssiga band till produkter eller produktlinjer
som gor det svart att pd objektiva data ligga ner en gammal produkt,
Misstinksamheten mot nya produkter blir d4 ocks4 betydande. P4 samma
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sdtt ar det svart att overtyga en siljare som tidigare lyckats bra att han
skall fordndra sina séljmetoder dven om detta skulle vara énskvirt med
hénsyn till marknadens utveckling.

I en organisation som préglas av risktagande ifrdgasitts nuvarande
problemldsningsmetoder, procedurer, produktval och marknadsval och
man végar satsa pa nya végar. Det blir d4 ocks4 littare att transplantera in
nya produkter eller metoder.

Grad av konformitet/findividualism &r avgérande for vad individer skall
vaga ta sig for. I minga foretag liggs storre tonvikt vid att “bestraffa” fel
an att premiera lyckanden. Det dr t o m vanligt att bestraffa “lyckanden”
om de avviker fran gingse normer eller policies. Darfor tenderar en kon-
formitetsnorm att utvecklas snarare én en individualitetsnorm.

Ett annat skal till att konformitet utvecklas har att gora med det hierar-
kiska systemet: en chef mdste ha kontroll 6ver sin avdelning och se till att
verksamheten drivs efter de planer som gjorts upp. Det blir d4 naturligt
att det blir viktigare att 4stadkomma “réttning i ledet” dn att ge varje indi-
vid mojlighet att utveckla ett effektivt sitt att fungera och arbeta. I ett kon-
formistiskt klimat blir bendgenheten stor att hilla sig till det kinda och
invanda och transplantation av nya affirsidéer lyckas troligen inte.

Grad av slutenhet/dppenhet paverkar starkt beteendet mellan individer i
organisationen. Med slutenhet avses har ett avsiktligt doljande av relevant
och valid information medan med Sppenhet avses villighet att ta fram och
konfrontera information.

Ofta blir en individs férmaga att lyckas internt i en organisation be-
roende av vilken information han &r i besittning av. Kan en understilld
vid strategiska tillfillen infor makthavare visa sig mer informerad, kunnig
och intelligent 4n sina kollegor, Gkar hans chanser att bli befordrad nir
nagot lagligt tillfille dyker upp. Slutenhet mellan medarbetare gor att
viktig information mer kommer att utnyttjas i opportunistiska syften av
enskilda individer &n som en konstruktiv bas for beslut om foretagets for-
andring och utveckling. Information om misslyckanden ndr da inte rele-
vant beslutsnivd och idéer om innovationer och forbattringar férkvivs.

Styrsystem

Planeringssystem innefattar sdvil lang- som kortsiktig planering och sys-
tem f6r uppfoljning och kontroll. Om befattningshavare av olika slag pa
olika nivder skall kunna smilta samman sina forestédllningar, forvant-
ningar, intentioner och planer maste planeringssystemet kunna rymma ett
brett spektrum av idéer, uppfattningar och intentioner.

Tekniskt sett har systemen krav pd sig att ge overblick och jamférbarhet
mellan olika avdelningar, produkter, marknader och metoder. Detta med-
for oftast att systemen utformas sa att tidssikten och planeringshorisonten
blir densamma i olika avdelningar, att planerna kvantifieras och uttrycks i
samma sort och att mél av olika slag uttrycks i samma termer. P4 sd vis
forstirker systemens tekniska egenskaper konformitetsnormen. D4 plane-
ring i stor utstrickning innebir ett férsok att pd basis av nuvarande er-
farenheter besluta vad man skall géra i framtiden, dr det naturligt att pla-
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nera det man kan och redan behirskar. Att planera nigot nytt innebir ett
risktagande som i allménhet inte fér den enskilde medarbetaren syns sar-
skilt meningsfullt. Planeringssystemen har darfor i sin tekniska utform-
ning kommit att inkludera trendframskrivningar pa basis av historiska
data snarare &n av prognosmetoder som borjar utifrin marknaden eller
miljon i 6vrigt. Detta forstarker ytterligare normer som konservatism och
konformitet och forhindrar transplantation av nya affarsidéer.

Beldningssystem kan enkelt uttryckt sigas bestd av 16n, sidoférméner,
grad av sjalvstandighet och ansvar, status och befordran. Dessutom spelar
mer subtila beloningar som berom, offentlig uppskattning etc en stor roll.
Beloningar styr i stor utstrickning en individs medvetna och avsiktliga
strivanden. Minga foretags beloningssystem har den utformningen att
individer bérjar tinka mer pa beloningarna i sig &n pa de prestationer som
skall ge upphov till beloningar. Den som vid en viss tidpunkt erhdller
vissa typer av beldningar gor allt for att fa behdlla formanerna. Hans
energi bdrjar ocksa alltmer dgnas &t hur han skall behdlla status och be-
16ningar. Olika typer av ”cover-up”-aktiviteter for att délja misslyckande
blir viktigare &n att &ndra beslut och beteenden sd att organisationen blir
effektiv. Beloningssystemen kan pa sd vis forstirka normen om slutenhet
och ytterligare bidra till att viktig information inte tas fram och hanteras.
Beloningssystemen forstirker da riskerna for avstétning av innovativa
idéer.

Det formella organisationssystemet reglerar forhdllandet mellan nivder,
funktioner, produkter etc. Vanligen anvinds ndgon typ av organisations-
schema for att beskriva forhdllandena. Genom den formella organisatio-
nen kommer vissa individer och avdelningar att placeras Gver andra och
vissa funktioner, divisioner eller produktgrupper att placeras parallellt.

Det hierarkiska systemet dr avsett att samordna olika specialiserade
verksamheter till en helhet. P4 de ldgsta nivderna finns de mest specialise-
rade arbetsuppgifterna och den mest detaljerade och specifika informatio-
nen. Den skall sedan abstraheras och komprimeras for att de hégre niva-
erna skall kunna sammanféra den med motsvarande information fran
andra avdelningar lingt ner i hierarkin. Som tidigare nimnts, har de
hogre nivderna ocksa att besluta om vilka beléningar som skall tilldelas de
lagre nivderna. Tvd vanliga kriterier for beloning ir som tidigare nimnts
att den lidgre nivan uppfyller sin del av planen och att den beskyddar den
hogre nivan. Det ar emellertid pa grund av bl a beldningssystemens kon-
struktion vanligt att information som kan skada den egna avdelningen —
tex att den avviker negativt frdn planen - inte rapporteras. Det dr ocksi
troligt att sddan information som ar skadlig eller hotfull fér en hégre nivd
inte heller rapporteras di det kan fa negativa konsekvenser pa de be-
16ningar som den hégre nivan delar ut och har méjlighet att dela ut. P4 s&
vis tenderar det hierarkiska systemet att stimulera information om att allt
dr bra och bor fortsdtta som forut. De hogre nivderna sammanstiller
denna information och liter den bilda underlag fér planeringen i kom-
mande perioder. Det hierarkiska systemet forstirker silunda ofta sivil
konservatism som konformitet och slutenhet (figur 2.5).
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ORGANISATIONSKULTUR
Normer m Styrsystem
Konservatism/ Planeringssystem
Risktagande
Konformitet/ Beloningssystem
Individualism
Defensivitet/ Formellt organisa-
Oppenhet tionssystem

Nfowsis
Pﬁve:li:r

Foretagets Innovationsbeniigenhet
Val av produkter

Teknologier
Marknadsf@ringsmetoder

Figur 2.5 Organisationskultur: Normer och styrsystem pdverkar ett foretags
innovationsbendgenhet.

Det statiska och det dynamiska féretaget

I tider av strukturella fordndringar i konkurrens, efterfrigan, teknologi-
och produktionsfaktorkostnader stélls stora krav pa ett foretags formiga
att utveckla en hog innovationsgrad. I strukturellt stabila situationer r
kraven pd innovationsgraden betydligt ligre. Under 90-talet blir alltfler
branscher och foretag avreglerade och privatiserade. Transporter, tele-
kommunikation, energiforsorjning och sjukvdrd dr ndgra av de mest
uppenbara exemplen dar 6verging fran statiska och sikra organisations-
normer till en dynamisk och innovationsvénlig foretagskultur blir en
nédvandighet.

Om en organisation préglas av konservatism och konformitet dr sanno-
likheten for att den skall ge sig pd nya produkter timligen lig. Intresset
fokuseras p& nuvarande produkter och bidde enskilda individer och fore-
taget som helhet identifierar sig i stor utstrickning med de nuvarande
produkterna och marknaderna. Slutenhet i grupprelationer gér att obe-
haglig och hotande information - t ex om misslyckanden eller hotfulla
fordndringar i marknaden - aldrig kommer fram och hanteras. I den man
de kommer fram préglas diskussionen ofta av forsvar av det gamla och
invanda och forsvarsaktioner mot det nya och hotande (figur 2.6).

Om féretagets normer priglas av konservatism, konformitet och sluten-
het kommer detta att mycket starkt himma innovationsgraden. Man fast-
nar vid gamla marknader, teknologier, produkter och marknadsférings-
metoder dven nir en lonsam utveckling skulle fordra nytinkande och nya
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Statisk organisa- L&g innovationsarad
lionskuttur
utmérks av
utmérks av
Normer - Fokusering pd gamia
produkter, teknologier,
- Konservatism marknader och meto-
- Konformitet —=| der
- Slutenhet
- Lag grad av anpassning
Styrsystem och flexibilitet vid
strukturella férand-
-Fastlasta pla- ringar
neringssystem
-Funktionscentre-
rade beldningssystem
- Hig formaliseringsgrad

Figur 2.6 Det statiska foretaget.

handlingsménster. Styrsystem forstirker och konfirmerar normerna och
gor darfor forindringarna dnnu svirare. En dynamisk organisationskultur
leder med ett analogt resonemang till en hég innovationsgrad (figur 2.7).

kuttur
Utmdrks av: Utmdrks av:
Normer
- Fokusering p# utveck-
- Risktagande ling och fBréndring i
- Individualism | marknadsval, produkt-
- Oppenhet ~ | politik, teknologier och
marknadsféringsmeto-
Styrsystem der
- Flexibia planerings- - Hdg grad av anpassning
system och flexibilitet vid
- Prestationscentrerade strukiurella forénd-
beldningssystem ringar
- L&g formaliseringsgrad

Figur 2.7  Det dynamiska foretaget.

Normer och styrsystem i en IT-matris

Det stora mogna foretaget inom sdvil tillverkning som service har (och
kanske t o m bdr ha) konservativa normer och rigida styrsystem. Det r
genom dessa normer och styrsystem som hog produktivitet i en stabil



30 Foretagande i informationsteknologi

miljé kan skapas. IT ger en ny turbulent milj6 dér det krivs dynamiska
normer och flexibla styrsystem. Ofta d&r man inom en organisation blind
for de egna normerna och ocks3 ofta for effekterna av de egna styrsyste-
men. Ibland férsoker man infor en nysatsning pa ett omrdde med turbu-
lent miljé uttala att den hér specifika satsningen ska ha fria tyglar. Man
slipper pa de rigida styr- och kontrollsystemen men later verksamheten
finnas kvar i moderverksamheten. P& sd vis skapas en inkonsekvens.
Verksamheten ar kvar i de konservativa normerna och ar last vid den
forestillningsvirld som moderverksamheten genererat. Att da bara slippa
pé styrning och kontroll skapar inte nigon dynamisk organisationskultur.
Snarare riskerar verksamheten att bli en kravlos lekstuga pa “l6sa boli-
ner”. Styrsystemen och normerna ir inkonsekventa.

En annan och relativt vanlig utveckling &r att organisatoriskt skilja ut
verksamheten och ge den instruktioner att vara “entrepreneuriell och ha
hogt i tak”. Man ser dock ofta férdelar med att samordna administratio-
nen for att spara kostnader. Detta i och for sig rimliga beslut fir dock en
icke avsedd konsekvens:

e Genom att ligga pd entrepreneurverksamheten moderverksamhe-
tens rigida informations- och kontrollsystem ger man entrepreneur-
verksamheten dubbla budskap.

® De rigida styrsystemen gor att entrepreneurverksamheten styrs och
kontrolleras p samma sitt som de mogna verksamheterna dér pro-
duktivitet premieras men entrepreneurskap och kreativitet hammas.

For att lyckas med entrepreneurskap och nyféretagande inom IT krdvs att
den nya verksamheten bdde fir dynamiska normer och flexibla styrsys-
tem. Dessa forutsittningar illustreras i figur 2.8 nedan.

ﬁ__
Strategisk /Dymmisk
flexibla inkonsekvens - Nyfretagande
- 18sa boliner och entrepre-
\peurskap
Styrsystem
Konservativt Himmat
2 - hdg produk-
ngida tvitet i mogns | ~dtbblabudsiap
verksamheter
konservativa dynamiska
Normer

Figur 2.8 Normer och styrsystem i en IT-matris.

Dynamiska normer och flexibla styrsystem utgér grunden for den dyna-
miska organisationen och ir en férutsittning fér nyféretagande och
entrepreneurskap i en snabbt féranderlig omvirld.
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Fyra fallbeskrivningar
av IT-utveckling
samt analys och slutsatser
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Inledning

Fyra fall med olika inriktning
Del 2 av denna rapport bestar av fyra fall och en analys av fallen.

De tv4 forsta fallen, Telebild och Trans Net beskriver tva projekt med
elektroniska informationstjinster till foretagsmarknaden.

Telebild startade 1980 nir videotextekniken var ny. De huvudsakliga
tjdnsterna som utvecklades var finansiell information till banker m fl
finansaktorer och bilregisterinformation, kreditupplysningar, forsdkring
m m till bilhandeln. Telebild fanns fortfarande, 1995, och har givit stora
vinster men tillvixten avstannade efter de forsta expansiva dren.

Trans Net startades 1992 for att utveckla tjanster till transportbranschen
med utnyttjande av det da relativt nya “client-server”-konceptet med en
persondator som terminal och med inkludering av sdvil EDI (Electronic
Data Interchange) som online-tjénster. De tjdnster som utvecklades inklu-
derade transportbokning, fraktsedlar, “tracking and tracing” (var befinner
sig godset) samt finansiella tjinster och forsikring. Trans Net lades ner i
november 1993 trots den d& mest moderna tekniken, vil definierade mal-

pper och deltagande av de tyngsta aktdrerna inom transportniringen.

De tva féljande fallen, Minitel och Tele Guide, skiljer sig marknads-
massigt fran de tva forsta genom att de ocksd vinder sig till hushalls-
marknaden med ett brett spektrum av tjinster.

Minitel borjade projekteras 1979 och lanserades 1982. Minitel hade
1995, nirmare 7 miljoner abonnenter som hade tillgang till mer &n 20 000
tidnster och genomsnittsanviandningen var en timme per abonnent och
manad.

Tele Guide drevs som férsoksverksamhet under 1988-89 med malsétt-
ningen att underséka om forutsittningar fanns for ett svenskt Minitel.
Forsoksverksamheten gav manga positiva resultat men pekade ocksd pa
problem och trogheter i konsumentmarknaden som troligen skulle inne-
béra att tdlamod skulle krdvas fran dgare och tjinsteleverantdrer. Tele
Guide lanserades 1992 men lades ner 1993 efter endast 8 mdnaders kom-
mersiell verksamhet.

Konsumentmarknad och foretagsmarknad

Det ar en vanligt forekommande uppfattning att konsumentmarknads-
foring och industriell marknadsféring &r sa olika att de inte kan jamforas.
Forvisso dr olikheterna stora i konsumtionsbeteende, priskdnslighet,
institutionella bindningar, ndtverk m m och i IT-sammanhang anses ofta
den s k datamognaden hogre pa professionella marknader 4n pa konsu-
mentmarknader.

Dock vill jag hdvda att likheterna dr stora och att jamforelser vl gar att
gora. Oavsett om man betecknar marknaden som professionell, semi-
professionell eller privat ska ett sdljarforetags utveckling av verksamheten
gd igenom i stort sett samma stadier: definition av affarsidé, identifiering
av marknader och malgrupper, analys av marknadsbeteende, utveckling
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av strategi, organisation av verksamheten, val av teknologi, utveckling av
produkter och tjanster, finansiering, lansering av produkterna och tjins-
terna samt ledning av verksamheten.

Dessa olika steg i foretagsutvecklingen kan visserligen fa olika inrikt-
ning men de krav de stiller pd entrepreneurskap, analys och nyskapande
har fler likheter dn skillnader och jag ser i stort sett inga hinder att jimféra
foretagande pd konsumentmarknaden med foretagande pd foretagsmark-
naden.

Min egen roll i de fyra fallen

Min egen roll som rapportor och forskare skiljer sig mellan de fyra fallen.
I Telebild var jag férst en av initiativtagarna och dérefter projektledare.
I den kommersiella verksamheten var jag VD under de forsta fem &ren.
Under de ndstkommande sex dren hade jag regelbundet kontakt med
verksamheten men inte ndgon position i foretaget.

I Trans Net var jag initiativtagare och utvecklade projektplaner och
rekryterade projektdeltagarna. Direfter var jag verksam i projektled-
ningen frimst vad avser marknadsprojektet och affarsutvecklingsprojek-
tet. Vid tidpunkten for nedldggning hade jag inte lingre nigon roll i pro-
jektet.

I Minitel har jag haft rollen som dskddare och observattr men var ocksa
for France Télécom en potentiell partner. Under planeringen av Tele
Guide-projektet hade jag l6pande och tita kontakter med ménga av de
centrala aktorerna i Minitel.

I Tele Guide var jag initiativtagare och projektledare under den in-
ledande forsoksverksamheten. Jag var sedan under en ettarsperiod kon-
sult till den nya projektledningen dock utan nigot som helst inflytande
6ver de beslut som togs. Vid den kommersiella lanseringen hade jag i stort
sett ingen roll alls i Tele Guide.

Mina forskarrolier - involvering och distans

En hog grad av involvering - som t ex i Telebild — ger en unik mdjlighet
att beskriva och analysera vad som hinde bakom kulisserna. Detta &r
givetvis en styrka samtidigt som involveringen kan lura forskaren till ett
vinklat perspektiv. Jag har forsokt minska de vinklade perspektiven
genom att forlita mig pa data som protokoll, planer, drsredovisningar m m
for att komplettera mina egna dagbdcker och minnesanteckningar. Dess-
utom har jag genom att intervjua andra centrala aktdrer och i fallen redo-
visa dessa intervjuer fristidende, forsokt komplettera min egen bild av
forloppet sd att ldsaren dérigenom far en “flervinklad” beskrivning.

En lig grad av involvering — som t ex i fallet Minitel — gor att jag som
forskare fatt forlita mig pd andrahandsinformation: bécker, rapporter,
artiklar m m samt intervjuer med centrala aktbrer. Rapporteringen av
Minitelfallet har darfor skett utifrdn en mer klassisk forskarroll: den utom-
stiende iakttagaren. Fordelen dr distansen och det i viss man objektiva
perspektivet. Samtidigt dr denna distans en svaghet: Vad som skedde
bakom det som syntes ske dr svart att & ett grepp om. Visserligen har
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ménga samtal och intervjuer givit mig insikter, men dessa 4r dnda begran-
sade jamfort med de som kunnat nds med den “action research”-roll som
jag pa olika sitt hade i Telebild, Tele Guide och Trans Net. (Fér en mer
ingdende analys av action research-perspektivet fir jag hinvisa till ett
metodologiskt appendix i slutet av rapporten). I sdvél Telebild som Trans
Net och Tele Guide férdndrades min roll dver tiden: initiativtagare, pro-
jektledare, VD, konsult och utanforstiende iakttagare. P4 sa vis finns i
dessa fall hela skalan frdn hoginvolverad VD till utanforstiende distant
observator.

Jag har under fallens skrivning forsokt vara observant pd mina egna
roller och fortldpande explicit redovisa dem. Dessutom har jag skrivit i
jag-form dér min involvering varit stor och pa ett mer neutralt satt nir jag
haft ett mer distant forhillande till verksamheten. Jag hoppas det ska
hjélpa ldsaren att forstd och sjilv gora sig en bild av hiandelseférloppen.
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3 Telebild

Inledning

Telebild Affirsinformation var 1994 ett heldgt dotterbolag till Scribona AB
- ett borsnoterat foretag som knoppats av frdn ESSELTE AB. Verksam-
heten inkluderade bors och finansinformation (EcoTel), informations-
tjdnster till bilhandeln (AutoTel) m m. I slutet av 1994 forvirvade Telia
Telebild.

Omsittningen var 1993 foér EcoTel och AutoTel 16 Mkr och vinsten
6 Mkr. Telebild hade distribuerat sina tjinster frimst genom det publika
videotexnitet men overgick 1993 till distribution genom olika ndt da
videotextjinsten och Tele Guide lades ned. Telebild var under slutet av
1980 och borjan av 1990-talet mycket framgédngsrikt i Ionsamhetstermer
men var knappast nyskapande och entrepreneuriellt. Sedan Esseltes kop
av verksamheten 1986/87 syntes mdlet ha varit att fi ut s mycket som
majligt resultatmassigt av de verksamheter som etablerats under férsta
hilften av 80-talet.

Bakgrund

I november 1980 samlades Svenska Dagbladets koncernledning till en
konferens ddr koncernens olika verksamheter skulle utvarderas och stra-
tegi vad giller nya elektroniska media skulle fastliggas. Mitt huvudsak-
liga ansvarsomrdde inom SvDs ledning var ny affarsverksamhet och
elektroniska media. Teledata (senare benimnt videotex) sdgs som ett vik-
tigt omrade att bevaka av defensiva skil: en snabb spridning av videotex
till hushdllen kunde innebira férluster av eftertextannonser (pryltorg, ar-
betsmarknadsannonser, fastighetsannonser m m). Dessa skulle ju kunna
distribueras enklare och effektivare pa elektronisk vidg. Offensivt skulle
videotex kunna anvindas for att bryta Dagens Nyheters dominans pa
annonsmarknaden i fraimst Storstockholm. Vi bedémde att eftersom SvD
hade en svag marknadsposition pa eftertextannonser si dvervigde de
offensiva mojligheterna de hot som elektroniska media kunde innebira.
Koncernledningen (vars drivande kraft var koncernchefen Hikan Lam-
bert-Olsson) beslot att tillsammans med SE-Banken och Svenska Arbets-
givareféreningen (SAF) forsoka starta ett projekt pd videotexomradet.
Projektet fick sd smdningom namnet Telebild. SAFs VD (Olof Ljunggren -
tidigare VD i SvD) skrev ett brev till ett tjugotal koncernchefer i bérsbolag
med inbjudan att delta i Telebildprojektet och det uppdrogs till mig att
etablera projektet Telebild. Intresset var stort hos de kontaktade foretags-
ledarna och projektet kunde etableras och f4 sin grundfinansiering genom
en projektavgift pd 50 000 kronor frin var och en av de 15 projektdel-
tagande foretagen.
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Televerket drev sedan 1979 ett forsoksprojekt inom videotex under
namnet Datavision. Efter analyser av nuldget inom elektronisk informa-
tionsspridning beslot Telebilds styrgrupp (med representanter fér SvD
(Hikan Lambert-Olsson), SAF (Sture Eskilsson) och SE-Banken (Tomas
Gliick), och mig sjilv att inbjuda Televerkets ledning till en middag pa
SvD. Vid middagen representerades Televerket av dess generaldirektor
Tony Hagstrém och Teleinvests VD Ingemar Wahlstrom. Telebild repre-
senterades av SvDs VD Hikan Lambert-Olsson och av mig sjilv. SAF re-
presenterades av Olof Ljunggren (VD) och Sture Eskilsson (informations-
ansvarig m m) och SE-Banken av bl a dess ordférande Lars Erik Thun-
holm som tillika var ordférande i SvD.

Efter middagen konstaterades att férutsittningar foreldg for ett
samarbete kring videotex mellan Televerket — som skulle utveckla och
m fl som skulle utveckla och driva applikationerna. Telebildprojektet var
bildat och en bro mellan Telefdrvaltningen och privata aktorer hade

byggts.

Fallbeskrivning av Telebildprojektet

I det foljande beskrivs Telebildprojektets utveckling kronologiskt. Viren
1981, sommaren 1981, hdsten 1981 och de tre forsta manaderna 1983 be-
skrivs i termer av a) aktiviteter och b) uppnddda resultat.

Varen 1981
a) Aktiviteter

Utveckling av projektplan
Forsta steget att ta sedan initiativtagaren SvD i samverkan med SAF,
Industriférbundet och SE-Banken beslutat driva ett forsoksprojekt pa tele-
dataomradet var att utveckla en projektplan. SvD som initiativtagare var
virdorganisation for projektet och svarade ocksd for projektledningsorga-
nisationen.

Projektplanen skulle ha tva syften:

1 Stadfista ett for initiativtagare och narmast samverkande organisa-
tioner gemensamt mdl for projektet.

2 Skapa ett dokument som kunde kommunicera projektets grundidéer
till potentiella deltagare.

Projektgrupper i deltagarfiretagen

I varje foretag som stillt sig positivt till medverkan i projektet féljde nu
interna inventeringar ver vilka som skulle delta i interna projekigrupper.
Efter ytterligare ett antal méten mellan projektledningen och de deltagan-
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de féretagen, kunde dessa skapa interna projektgrupper till vilka de utsig
interna projektledare och kontaktpersoner.

Teknisk strategi for projektet
Flera vdgar var mdjliga:

1 Hyra egen dator (med Viewdatas, Softplans (Mistel) eller AU-Sys-
tems programvara).

2 Kopa egen dator med dessa programalternativ.

3 Lina utrymme i televerkets dator med AU-Systems programvara
(Datavision).

Efter genomgéngar av for- och nackdelar med olika alternativ kom pro-
jektledning och styrgrupp fram till att det fanns starka skl som talade for
ett ndra samarbete med televerket. D skulle projektgruppen kunna till-
godogora sig erfarenheterna fran det tekniska Datavisionsforsoket och f&
en bra inblick i internationell utveckling pa teledataomradet. Dessutom
lag detta i linje med de 6verenskommelser som triffats pd den ovan be-
skrivna middagen pa SvD.

Eftersom AU-System gjort programvaran till Datavision, utvecklades
ett intimt samarbete med AU-System for konsultation och utveckling.

b) Resultat
Resultatet av aktiviteterna under varen 1981 blev:

® 20 projektledare

e 100 personer i interna projektgrupper ute i féretagen
e Formell projektorganisation etablerad

e Samarbetsavtal med televerket och AU-System

e Ett trettiotal personer som genomgick utbildning

Sommaren 1981
a) Aktiviteter

Utveckling av idéer till en informationsprodukt

Med hiénsyn till att mediet var okéint for de flesta av projektdeltagarna,
var osdkerheten hos de flesta relativt stor ndr de forhallandevis abstrakta
idéer som diskuterats skulle omvandlas till en konkret produkt. S& smé-
ningom, efter ett storre antal sammankomster och idédiskussioner, tog en

férsta informationsprodukt form. En gemensam “meny” over affdrsinfor-
mation utvecklades.

Test av system och utrustning

Under de forsta inmatningsforsoken (inskrivning av text och grafik, frin
en s k editeringsterminal, som séndes in till den centrala videotexdatorn
hos Televerket) borjade de forsta negativa erfarenheterna komma fram.



40 Foretagande i informationsteknologi

Det var krangligt att gora bilder, grafiken var otillrdcklig for att presentera
ekonomiska data i kurvor och diagram, paloggningsprocedurerna var be-
svirliga och terminalerna var inte &ndamalsenliga. (“Piloggning” eller
“inloggning” innebdr att anvandaren anger t ex en kod for att medges
tilltréde till datorn).

Samtidigt gav experimenten néring 4t fantasier. En stor mingd idéer
och tankar utvecklades om “vad man skulle kunna gora” bide tekniskt
och innehdllsméssigt.

Feedback till terminalprodukter och systemutvecklare

De besvirligheter som upplevts pa terminal- och systemsidan &terférdes
genom diskussioner till Luxor, AU-System, Viewdata och Televerket. P4
basis av detta och deras Gvriga erfarenheter, startades utvecklingsprojekt i
de olika foretagen.

b) Resultat

Teknikutveckling
Luxor utvecklade ett terminalprogram innefattande adapter (tillsats) till
vanlig TV-mottagare med alfanumeriskt tangentbord och automatisk
uppringning, billighetsterminal i graskala med alfanumeriskt tangentbord
och graskala samt utveckling av tillimpningar inom ABC 80-programmen
(persondatorer).

AU-System blev varse fel i programmet vilket rattades till och man fick
underlag fér utvecklingsarbete.

Viewdata utvecklade sitt terminalsortiment och Televerket fick erfaren-
heter av hur systemet fungerade.

Produktutveckling
En forsta produkt utvecklades och ett enhetligt system fér sékning, kom-
mandon, kopplingar och sidutformning bérjade ta form.

Hoésten 1981

a) Aktiviteter

Successivt under hosten utvecklades produkten bide till form och inne-
hall. Grafisk overdrifter rensades bort, kopplingsregler (alltsd regler fér
hur man hoppar eller bldddrar frin en sida till en annan) blev mer enhet-
liga och flertalet informationsproducenter bdrjade finna former fér hur
manuell inmatning skulle organiseras. Samtidigt upptéickte manga hur
dyrt det skulle vara med en utbyggd manuell inmatning och ség allt storre
behov av gateway-funktioner och inmatning frén band.

b) Resultat
® 200 sidor uppdaterad produkt - en “dummy”
e 100 regelbundna anvidndare
e Internationella erfarenheter tillgodogjorda
e Antalet informationsproducenter kat fran 20 till 32.
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Januari-mars 1982

a) Aktiviteter

Projektledningen besokte de deltagande foretagen och intervjuade vissa
nyckelbefattningshavare. Vidare ordnades pa vissa foretag interna semi-
narier om mdjligheter och begrénsningar i teledatatekniken inom de foér
respektive foretag intressanta omradena. Vidare gjordes en enkiit for att
komplettera intervjuerna i de deltagande féretagen och en systematisering
av resultaten av erfagruppernas arbete genomférdes.

P4 basis av projektledningens erfarenheter och mot bakgrund av det
intresse som visades fran olika projektdeltagare, framtogs ett prospekt
med affirsidé, strategi, budget- och finansieringsbehov i ett Svenska Tele-
bild AB. Detta dokument diskuterades i omgangar inom styrgruppen och
med négra potentiella intressenter pa dgarsidan.

b) Resultat

En forsoksprodukt — en “dummy” - for affirsinformation i teledata hade
utvecklats och omfattade 2 300 sidor. Forsok med intern information i tele-
data hade genomforts och utvirderats av tva projektdeltagare.

Resultat av projektarbetet och utvirdering av teledata for néringslivs-
information firdigstilldes for att projektdeltagarna hédrigenom skulle
kunna se hur en fortsittning borde organiseras och vilken roll de sjilva
hirvid ville spela.

Vissa intressenter i projektet uttryckte ett aktivt intresse att vara med
och finansiera en fortsatt kommersiell verksamhet varfor Svenska Telebild
AB bildades.

Forslag till fortsatt verksamhet togs fram av projektledningen och dis-
kuterades med potentiella intressenter. Intressentstrukturen bakom
Svenska Telebild AB tog fastare form och strategi for Svenska Telebild AB
utvecklades.

Resultat fran utvarderingen av Projektet
Telebild

Summering av resultaten av utvirderingen

De huvudsakliga positiva slutsatserna av projektet kunde summeras i
foljande punkter:

1 Teledata var ett effektivt kommunikationsinstrument fér information
som kréver snabbhet eller bér vara littillginglig, men som inte kra-
ver ldngre verbala beskrivningar.

2 Teledata kunde med vissa utvecklingsinsatser goras till ett medium
med goda presentationsméjligheter vilket skulle géra teledata effek-
tivt for presentation av ekonomiska data i kurvor och diagram.
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Teledata var lampligt som standardiserad kommunikationsldnk med
och mellan datorsystem.

Teledata ansags ha stor potential bdde for ndringslivsinformation och
for konsumentinformation.

Teledatatjanster skulle kunna utvecklas vad avser information (fakta,
nyheter, bors- och valutakurser, turlistor m m), transaktioner
(biljettbokning, “home-shopping”, banktjanster m m), problemlésning
(rdkna ut skatter, arbetsgivaravgifter m m) och meddelandeférmedling
(elektronisk post).

Integration mellan teledatatjanster, bredbandskommunikation, termi-
nalservice, konsulttjanster samt annan datakommunikation bedom-
des kunna bli ett viktigt innovationsomrdde dédr nya produkter
kunde utvecklas.

Negativa slutsatser hade framst varit:

1

2

Hdéna-iiggproblemet: utan marknad ingen utrustning, utan utrustning
och marknad inga tjénster, utan tjanster ingen marknad etc.....

Som féljd av hona-iggproblemet: otillricklig utrustning, outvecklade
integrationsprogram med andra datasystem, primitiv grafik- och
presentationsform, klumpiga paloggningsprocedurer samt framfor
allt ett informationsinnehdll som inte var sérskilt angelaget eller vik-
tigt.

Mediet var outforskat och outprévat vilket gjorde att det var svért att
avgora virdet for olika dndamal och for olika intressenter.
Forhallande till andra besldktade elekironiska medier vad géller sub-
stitution (erséttning) och kombinationsmdjligheter var &nnu inte provat.
Vissa tekniska begransningar vad gillde snabbhet i bilddverforing
féreldg pa grund av liten kapacitet hos telefonledningar.

De problem och negativa erfarenheter som vunnits under projektet var
visentliga for hur majligheterna av fortsatt verksamhet skulle vérderas
och for de utvecklingsinsatser som i s fall behdvde goras.

Svenska Telebild AB - planerade
verksamheter

Ur Telebilds ursprungliga affarsprospekt kan hérledas ngra av Telebilds
mal och syften. Dels syftade Telebild till att utveckla finansiell information
och dels reseinformation. Dessutom skulle Telebild utveckla slutna an-
vindargrupper inom branscher och mangfilialféretag. I det féljande pre-
senteras ett antal utdrag ur “Prospekt Svenska Telebild AB” som under
hésten 1982 presenterades for eventuellt blivande aktiedgare.
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Utdrag ur Affarsprospekt Telebild

1 Allmin affirsidé

Telebild Affirsinformation skall utveckla ett teledatasystem for narings-
livet med affirsinformation, nyheter, transaktionstjinster och meddelan-
deférmedling.

2 Problem som Telebild Affirsinformation skall 16sa it sina kunder

a) Informationsspridning

Niringslivets organisationer och foretag besviéras av en stindigt véixande
mingd papper som skickas runt inom och mellan organisationer och
foretag. Detta standigt 6kande pappersflode ér ett hot mot produktivitets-
utvecklingen och kostar arligen allt mer pengar. En del av denna informa-
tion dr utomordentligt lamplig for spridning genom Telebild Affarsinfor-
mation.

Ekonomisk basinformation som valutakurser, borskurser m m, arbets-
marknadsfakta, konjunkturer och ekonomiska bedomningar, nyheter, ex-
portmarknadsinformation 4r exempel pd basinformation av allmént slag
som ér limplig att sprida via Telebild.

Foretagstjinster sdsom resor, konsulttjinster, banktjinster, postorder,
serviceforetagsutbud dr omrdden dér Telebild kan bli framgangsrikt som
informationsmedium.

Branschinformation inom speciella branscher som t ex forsdkringsbran-
schen, detaljhandeln, bankerna, dagstidningarna, jordbruket och skogs-
ndringen kan innehdlla information, om marknadsandelar, kostnads-
utveckling, branschnytt m m.

Intern foretagsinformation kan ges plats genom att ett foretag bildar en
sluten anvdndargrupp. Regional industriinformation frdn handelskam-
mare, utvecklingsfonder, linsstyrelser m fl har ofta en speciell betydelse
for foretagsamheten i de olika linen. Dessa behov skall tillfredsstillas
genom Telebild.

b) Interaktiva tjanster
Telebild ger mdjligheter att férenkla och snabba upp hanteringen pa ett
antal omrdden genom s k interaktiva tjanster.

Bankaffirer kan i storre utstrackning skotas direkt fran ekonomiavdel-
ningen genom att betalningsuppdrag, omflyttming mellan konton, kop och
forsdljning av aktier m m sker via terminal. Telebild kan har héja produk-
tiviteten och forenkla rutiner och procedurer.

Forsiikringsfrdgor kan i storre utstrackning skotas direkt genom Telebild
utan utvixling av en mingd papper.

Resor kan bestillas direkt och betalas genom banken eller med konto-
kort.

Varor och tjinster i dorigt, t ex kontorsutrustning, férbrukningsmaterial
m m kan bestéllas och betalas genom Telebild.
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¢) Datakommunikation

Databaser har under de senaste decennierna byggts upp p i stort sett alla
omriden av intresse for foretag och forvaltningar. Ett standardiserat me-
dium behdvs for kommunikation med databaser uppbyggda efter olika
system och med olika maskinvara. Med foljande databaser planerar Tele-
bild en direkt access under det forsta verksamhetséret.

Borsens dator for aktuella och historiska bérskurser.
saISAS dator for flygtider, beliggning och si sminingom &ven biljettfor-

jing.

Afféirsforlagets och Svenska Dagbladets datorer for fulltextsokning av ar-
tiklar som tidigare publicerats i Svenska Dagbladet, Dagens Industri och
Veckans Afférer.

Pressurklipps dator fér kommunikation med Pressurklipps kunder.

Dafa har utomordentligt intressant information for Telebilds abonnen-
ter.
Dessutom finns ett stort antal svenska och utlindska databaser med
vilka samarbetskontrakt slutes allt eftersom efterfrigan sd motiverar.

d) Meddelandeférmedling

Allteftersom antalet abonnenter i Telebild ékar, blir meddelandeférmed-
ling en alltmer intressant tjénst i Telebild. Telebild har for denna funktion
vissa speciella fordelar framfér telefaximil och teletext.

Marknadsstrategi for Telebild
Affarsinformation

a) Allminna forutsitiningar

Trigheter och svirigheter:

Teledata eller, som den tekniska termen lyder, videotex, ir i Sverige ett
tamligen okant begrepp. Videotexanpassade terminaler har just borjat ut-
vecklas och standardterminaler har &nnu inte ndgon spridning i féretagen.

Televerket har f n ett modemmonopol'? som forsvarar anvandandet av
de standardterminaler som utvecklas av de stora dator- och TV-féretagen
som Sony, Radioschack m fl. Kunskaperna om videotexteknikens an-
vandningsomraden ar sma dven inom pionjarlander som Storbritannien,
USA, Kanada och Frankrike.

Dessa och andra svérigheter gor att det &r en stor utmaning att utveckla
en verksamhet som Telebild Affirsinformation. Varje steg som tas maste
kopplas till ingdende analys av frutsittningar och tankbara konsekvenser
av olika sitt att agera. Dessutom kommer stor anstringning att behéva
laggas ned pd informations- och PR-verksamhet.

17 Modemmonopolet avskaffades 1983/1984 och detta underlittade avsevirt utveck-
lingen pa videotexomrddet.
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Méjligheter och positiva krafter:
Brittiska, franska och tyska televerken har satsat resurser pd teknisk ut-
veckling, vilket resulterat i funktionsdugliga tekniska system for inter-
aktiv videotex och s k gateway (dvs kommunikation mellan befintliga
databanker och videotexsystem).

AT & T satsar stora resurser under den ndrmaste tredrsperioden pa ut-
veckling och marknadsféring av interaktiv videotex. IBM, Honeywell Bull,
Siemens m fl datorféretag gar in i en serids satsning pa utveckling av
videotexanpassade system och hdrdvara. Banker, forsakringsbolag, me-
diaforetag, postorderforetag m fl utvecklar interaktiva videotexsystem
framst i USA8 och Kanada, men dven i Europa.

Allteftersom pappers- och distributionskostnaderna 6kar och kostna-
derna for elektronisk informationsdistribution minskar, 6kar de relativa
kostnadsférdelarna av elektroniska media jamfort med klassiskt fysiska
distributionsformer. Manniskor i foretag borjar ocksa bli alltmer vana vid
att arbeta genom olika typer av dataterminaler.

De relativa kostnadsfordelarna, den ékande terminalvanan i kombina-
tion med teledatas tekniska fordelar genom snabbhet, enkelhet och till-
génglighet gor att den som tar kontroll dver utvecklingen i Sverige kom-
mer att kunna tjina pengar bl a genom en dominerande marknadsposi-
tion.

Telebild har goda méjligheter att spela en sidan aktiv roll och darmed
leda utvecklingen.

b) Kunder/marknader och produkter/tjinster
Féljande produkter diskuterades i det foregdende:

Informationsprodukter som ekonomisk basinformation, foretagstjinster,
branschinformation, intern féretagsinformation.

Interaktiva tjinster som resetjanst, problemldsning, bestillning av
bocker, tidskrifter m m, bankaffarer, forsiljning m m.

Datakommunikation med t ex Stockholms Fondbérs, reseféretagens
dator, tidningarnas dator m m.

Meddelandeforteckning.

Dessa produkter kan sammanfattas i féljande begrepp:

Information, interaktion och integration.

Informationsprodukterna skall ge abonnenterna den bidsta tinkbara
dversikt av utbudet inom ett produkttjinstomridde och dirmed bli ett
attraktivt medium for annonsorer.

Interaktionsprodukterna skall ge abonnenterna ett nytt och bekvimare
sitt att bestdlla och betala varor och tjinster.

18 Den amerikanska utvecklingen ir sedermera kantad av stora besvikelser — stora sats-
ningar och stora forluster. Exempelvis uppger nyhetsbrevet “Nytt om media” att de
tva stbrsta videotexsystemen, Knight Ridder Newspapers system “Viewtron” i sédra
Florida med 21 000 abonnenter och Times Mirrors videotexservice, med 3 000 abon-
nenter i sbdra Californien lagts ner. Enligt uppgift lir Knigth Ridder ha forlorat mer
&n 60 miljoner dollar p4 sin videotextsatsning.
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Integrationsprodukterna skall ge féretag mojligheter att narmare koppla
ihop lokala, interna informationssystem med de externa.

Niringslivet i stort & malgrupp for dessa produkter och tjénster.

De flesta branschféreningar har behov av att bygga upp bittre infor-
mationssystem och lika typer av branschdata. Vissa branschféreningar
skall intresseras att gemensamt med Telebild och parallellt med att Tele-
bild bygger upp en mer generell informationsprodukt bygga upp
branschspecifika informations-, interaktions- och promotionsprodukter.

Enskilda foretag dr ofta intresserade av att bygga upp interna videotex-
system. Telebild kan hir agera konsult och samtidigt f4 intressenter i den
generella informationsprodukten.

P4 lansnivd torde kommunikation med handelskammare, utvecklings-
fonder, bankkontor m m vara en intressant utvecklingsvag.

¢) Informationslimnare

Informationslamnare kan dels limna information pd papper, dels sjilv
mata in information och dels koppla en egen dator till systemet. Nedan
ges exempel pd informationslimnare i dessa tre kategorier.

Limnar information pd papper:
Reklamkopare

Kataloguppgifter

Vissa mindre informationslimnare m fl

Matar sjéilva in via egen terminal:
Tidningar - SvD, TT, Veckans Affirer och Dagens Industri
SAF

Industriférbundet
Exportradet
SE-Banken

mfl

Koppling till egen dator:
Borsen

Affarsforlaget
Pressurklipp
Nyhetsbanken
SvD-information
SE-Banken

SAS

Linjeflyg

5]

Foretag som kopplar till information

Dessutom finns ett antal utlindska system sisom Fintel, Prestel, Dow
Jones och Reuter aktuella att koppla till Telebild.
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Telebild prioriterar att f4 med siddana informationsldamnare som till-
sammans kan skapa en intressant informationsprodukt.

Tidningar bor ticka in sdvil riksnyheter som lokala nyheter

Ett samarbete mellan SvD, Affarsforlaget, TT och FLT syns darfor ligga
ndra till hands. For vissa speciella abonnentkategorier — t ex en viss
bransch - bér en medverkan frin kategorin specialtidning dstadkommas.
T ex skulle tidningen Land vara ett intressant organ om Telebild 6ppnar
samarbete med bonderdrelsen.

Ekonomisk information bor komma frén olika beddmare med mellan sig

olika uppfattningar och prioriteringar, t ex SAF, TCO, LO, Industrifor-
bundet, SE-Banken m fl. I s3 stor utstrickning som méjligt bor informatio-
nen gi direkt fran befintliga datasystem.
Marknadsinformation bor gilla sdvil utveckling pA hemmamarknaden som
exportmarknaden. Marknadsundersékningsforetag, séljare av newsletters,
opinionsmétningsinstitut, forskningsinstitut och marknadsféringskonsul-
ter &r exempel pa framtida informationslamnare i Telebild.

Arbetsmarknadsinformation bor bl a komma dels fran arbetsférmedlingar
och forskningsinstitut. SvDs platsannonser r ocksa av intresse.

Firetagsbanker bor innehdlla uppgifter av typ drsredovisningar, vem
som gor vad i svenskt naringsliv samt register av olika slag.

Firetagstjinster bor till att borja med koncentreras kring reseinforma-
tion, finansinformation och konsultation. S4 sminingom bér andra rele-
vanta omrdden byggas upp - helst ocksd med interaktiva mojligheter for
férfragningar och bestéllningar.

PR och reklam av annat slag byggs dels utifrdn informationsldmnar-
meny, dels utifrin “reklamaffischen” pa menysidor och nyhetssidor.

Utdragen ovan ger enligt min mening en mycket god bild av hur den
mer insiktsfulla analysen av videotex och dess méjligheter genomférdes i
Sverige under 1980-talets forsta ar. Typiskt dr att reseinformation och
branschinformation ansags skapa goda kommersiella méjligheter. Dir-
emot underskattades marknadens tréghet och tekniska problem och s k
barnsjukdomar.

Svenska Telebild AB 198286

Styrelsen

Efter turbulenta och delvis dramatiska férhandlingar bildades Svenska
Telebild AB i november 1982. Agarna blev Teleinvest 30 %, Programator-
gruppen 30 %, Svenska Dagbladet 30 % och jag sjilv 10 %. Styrelsen kom
att bestd av Ingemar Wadhlstrom (VD i Teleinvest), Lars Irstad
(koncernchef i Programator), Hdkan Lambert-Olsson (VD i SvD och ord-
forande i Telebild) och jag sjélv (VD i Telebild och delégare). Var och en
av de tre huvudéigarna hade dessutom en suppleant. Av dessa kom Pro-
gramatorgruppens suppleant Ulf Jonstromer att bli en aktiv deltagare.
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Aktiekapitalet var 3,5 Mkr vartill kom en reservfond p4 1 Mkr som ska-
pats genom en dverkurs.

Styrelsen sammantridde under de forsta fyra dren frekvent — sex
génger per 4r — och motena priglades av Sppenhet och konstruktiva dis-
kussioner. Som VD upplevde jag att det var hégt till tak och att inga sty-
relseledaméter bemddade sig om att ”se om sitt eget hus” och férhandla i
egenskap av underleverantdrer. Dock fanns en uppdelning i “férsiktiga
aktdrer” (frimst Televerket) och aggressiva aktdrer (Programator, jag sjilv
och i viss man SvD). Lars Irstad och Ulf Jonstrémer var entrepreneurer
och besjilade av skapande och bidrog till det dynamiska klimatet. Hikan
Lambert-Olsson hade ocksé en extremt entrepreneuriell begdvning. Ett
typexempel pa det entrepreneuriella tinkandet och uppdelning mellan ex-
pansionister och férsiktiga var skapandet av tjinsten AutoTel. Jag hade
haft kontakter med Gunnar Hansson ~ chef for Bilregistret — som hade
samarbetat med Ulf Jonstrémer om att skapa en direktkoppling genom
videotex mellan bilhandlare och bilregistret. Bilregistret och Ulf Jonstrs-
mers AU-System hade visat i laboratoriemilj6 att kommunikationen fun-
gerade tekniskt. Som VD foreslog jag styrelsen att Telebild skulle inves-
tera 1 Mkr for att ansluta Bilregistret till Telebild och Televerkets Data-
vision. Hikan Lambert-Olsson var forsiktigt avvaktande av finansiella
skal: Telebild skulle inte orka bira en sidan investering utan aktiedgartill-
skott. Ingemar Wahlstrom var negativ av policyskil: Televerket var inte
berett att gbra en “gateway”-koppling da de tekniska specifikationerna
dnnu inte var klara. Motstdndet resulterade i ett negativt beslut i styrelsen.

Dé jag sjalv efter kontakter med MRF och bilhandlare var 6vertygad om
potentialen i vad som senare skulle kallas AutoTel inledde jag tillsam-
mans med Jonstromer ett utredningsarbete for att férverkliga AutoTel i ett
privat nidt och med nya finansiirer. Irstad stddde idén. Ett koncept pre-
senterades for en privat AutoTel nitlosning med AU-System som nit-
operator.

Stillda infor detta alternativ svangde Televerket i sin uppfattning och
accepterade det ursprungliga forslaget. Beslut fattades om koppling till
Bilregistret genom en vad Televerkets tekniker kallade “snabb och smut-
sig” 16sning och beslut fattades om att alla dgare skulle bidra med ett
“marknadsforingsbidrag”.

Efter detta, som sedan skulle bli Telebilds i sirklass bésta affdr, var min
stillning som VD andd ifrdgasatt. For att jag skulle fa sitta kvar stilldes ett
krav: att en tung ekonomichef rekryterades som rapporterade direkt till
styrelsen om likviditets och l6nsamhetsutvecklingen. Jan Bengtsson re-
kryterades efter rekommendation frdn Ohrlings. Styrelsearbetet fortsatte
under 6ppna former med manga konfrontationer.

Ledningen

Greger
Den legendariske redaktionschefen och sedermera chefredaktdren pa
Svenska Dagbladet - Lennart Persson (Bomben) sade till mig vid Tele-
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bildprojektets start att “det finns en person som kan det har utifran en
journalistisk utgangspunkt och han heter Greger Sellberg och jobbar pd TT
- jag rekryterar honom som chefredaktdr i Telebild, men med anstéllning
inom Svenska Dagbladet”.

Med Bombens sedvanliga snabbhet var Greger dér inom nigra veckor.
Greger var (och 4r) en mérklig begdvning dd han kunde forena en osed-
vanlig teknisk begdvning att redigera och systematisera med en mark-
nadssyn pa allt vi gjorde. Med en lag personlig profil kombinerat med
kompetens kom Greger att bli den avgorande faktorn for att Telebild éver
huvud taget kunde starta sin verksamhet.

Kaj

P4 len konferens i Cannes — Vidcom - triffade jag Kaj Alenius. Kaj var
marknadsdirektor pd Affarsforlaget och sig méjligheterna med Telebild.
Efter ndgra dagars umginge fragade jag om han ville ta hand om mark-
nadsféringen av Telebild. Kaj accepterade. Vi &tnjot harefter Vidcoms
seminarier och aktiviteter och kom 6verens om villkor.

Barbro
Jag behdvde en assistent/sekreterare. Eftersom vi hade fordelaktigt pris
pé annonser i SvD satte jag in en tdmligen stor och intressevickande
annons. Jag fick ca 100 svar men sdg genast ett namn — Barbro Orrung. Jag
kidnde henne sedan gammalt som ansvarig fér producering av doktors-
avhandlingarna pd Handelshogskolan i Stockholm. Hon hade dérefter
arbetat i tio dr med Erik Rehnman vid uppbyggnaden av SIAR - en jirn-
lady med en utstrdining som f4 kunde konkurrera med.

Jag ringde Barbro och vi kom snabbt &verens om arbetsuppgifter och
villkor. Jag forklarade riskerna med denna nya verksamhet men mina
varningar verkade snarast pigga upp Barbro. Barbro var med i ginget.

Janne

Efter budgetmissar och min envishet i AutoTel-satsningen skulle jag fa en
dverrock. Misstédnksam och med de virsta farhigor i sinnet motte jag min
overrock som var utvald av Ohrlings-revisorerna. Janne var frdn Dalarna
och hade jobbat i Vingresor som controller efter sina ekonomistudier.

Vi fann snabbt gemensamma bekanta i Vingledningen och bland artis-
ter som jobbat i Ving. Janne satte igdng som en virvelvind och skapade
administrativa system som passade Telebilds organisationskultur. Ord-
ning och reda med klacksparkar och roligheter blev Jannes bidrag. Janne
smalte in med Kaj, Greger och Barbro och var kanske den som mest bi-
drog till att vi blev ett géng. Med sina kontakter i resebranschen ordnade
han snabbt ett ledningsgruppsméte i Marbella dir vi férutom att ha skoj
pé golf och tennisbanor ocks4 fick ihop organisation, marknadssatsningar
och ekonomiska styrsystem.
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Vi blev de fyras ging med Kaj, Greger, Janne och jag sjilv (och stottade
av Barbro). Ett samverkande ledningsteam med en kreativ styrelse hade
etablerats och verksamheten gick mot nya utmaningar.

Telebilds tva lyckade marknadssatsningar

EcoTel
1982 hade de lokala bankkontoren bara tillging till gdrdagens noteringar
fran Stockholms fondbdrs. Text-TV fanns inte och blott ett fital kontor var
beredda att satsa de hundratusentals kronor som behdvdes fér ett abon-
nemang pd bérsens “On Line”-system. Genom samarbete med TT ut-
vecklade Telebild ett borsinformationssystem som redan fran Telebilds
start 1982 fick flera hundra abonnenter. Tjinsterna till bankerna utveckla-
des snabbt till penningmarknadsnoteringar, finansiell information och
registerinformation frdn UC (Bankernas Upplysningscentral) och CFD
(Centralndmnden for Fastighetsdata).

Telebilds “brand name” pd dessa produkter blev EcoTel och svil om-
sédttning som vinst véxte kraftigt (100 % per &r de forsta dren).

AutoTel

Telebild skapade tillsammans med MRF tjansten AutoTel. MRF-handlare
utsdg en referensgrupp som tillsammans med Telebild utvecklade Auto-
Tel-konceptet. P4 kort tid blev bilregisterinformation tillsammans med
UC, Soliditet, forsdkringstjinster och information fran generalagenter en
verklig cash-cow i Telebilds utbud av tjanster.

Tva misslyckade Telebildsatsningar

Reseinformation

Under Telebildprojektet hade SJ, flygbolag, resebyréer, hotellkedjor och
andra aktérer inom resebranschen varit mycket aktiva. Erfarenheterna
frén Prestel pekade ocksd entydigt mot att videotex var ett effektivt me-
dium for distribution av tidtabeller, hotellutbud, néjesguider m m. De
svenska reseforetagen och resebranschens forening (SRF) hade ocksa alla
uttryckt ett starkt intresse for att vara med i en kommersiell fortsitining
pa Telebildforsdket. P4 dessa grunder planerades reseinformation att bli
ett av féretagets tre verksamhetsomraden i inledningsskedet (vid sidan av
de andra tva finansinformation och foretagsinterna system genom s k
slutna grupper).

Verksamheten inom reseinformation gavs namnet EuroTel och Euro-
card inbjods att bli partner i verksamheten vilket stadféstes i ett 50-50-
dgande mellan Telebild och Eurocard. En tredjedel av de budgeterade
intdkterna for 1983 skulle komma fran informationslimnaravgifter fran
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reseforetag. Vid 1983 drs slut kunde Telebilds ledning konstatera att in-
tikterna frn reseinformation i stort sett helt uteblivit trots intensiv be-
arbetning av branschens aktérer.

Ndgra tinkbara orsaker

Resebyrderna:

Resebyrderna levde till 6verviagande del pd provision frn i forsta hand
flygbolag. Resandets omsattning i Sverige uppgick i det nérmaste till
1 miljard kronor och provisionerna till 100 Mkr. Cirka 80 % av resorna var
enkla t o r resor till en destination i Sverige, Norden och de tjugo vanli-
gaste destinationerna i Europa. Med ett vilutvecklat videotexsystem
kunde affarsresendren eller affirsresendrens sekreterare enkelt sjilv boka
denna typ av resor. Enda hindret var regleringar av typ IATA, resebyré-
ernas aktiva motstdnd och varjehanda trogheter och praktiska problem
som beddmdes litta att 16sa (typ biljetthantering, behérighetskoder, siker-
hetssystem etc).

En situation skulle med andra ord snabbt kunna uppstd dir en hel
bransch miste en mycket stor del av sina intdkter pd mycket kort tid.
Tveksamheten hos resebyrderna att verka for en snabb utveckling av
videotex kan mot denna bakgrund vara forstaelig.

SAS:

SAS kontrollerade genom Nyman & Schultz och Resespecialisterna cirka
hilften av distributionen av affarsresor. Genom sina informations- och
bokningssystem hade SAS ocksd nira nog fullstindig kontroll Gver vilka
flygalternativ som exponerades hos resebyrderna pd olika striackor och
vilken prisinformation som distribuerades. Ett flygbolagsneutralt video-
texsystem kunde utveckla ett neutralt tidtabells- och prisinformations-
system dar resendren sjialv kunde séka ritt pa de flygforbindelser som
bist passade hans eller hennes behov oavsett vilket flygbolag som darmed
involverades. Den troligtvis mest resultatpdverkande parametern pd kort
sikt for ett flygbolag var att ha sina flygplan i luften med hég beldggning
av fullt betalande passagerare. Kontroll 6ver distribution och information
var ett av flygbolagets viktigaste instrument for att a) kunna hilla sin
flygplansflotta i luften, b) fd hog beldggning och c) f4 passagerarna att
betala fullt pris. I en avreglerad flygmarknad skulle kontroll Gver infor-
mation och bokningar, kontroll Gver distribution och aktiv padverkan av
marknadsbeteendet bli en 6verlevnadsfraga for ett flygbolag.

Ett videotexsystem utanfér flygbolagets direkta kontroll kunde &tskil-
ligt stora bolagets verksamhet bidde vad avser belaggning och benigenhet
att betala fullt pris. Att SAS inte verkade for en snabb utveckling av neu-
trala tidtabeller, prisinformation och bokning genom videotex kan ju dér-
for ses som relativt naturligt.

De ovan diskuterade forhdllandena och ett antal andra som jag bedd-
mera:;ara av mindre betydelse hindrade videotexutvecklingen pa rese-
omradet.
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Fingrafik

De erfarenheter som drogs av Telebildprojektet inkluderade de Prestel-
baserade systemens otillrackliga kapacitet for grafiska presentationer eller
bildpresentationer. En marknads- och datadirektér i en av de stora bank-
erna (Thomas Gliick) slog fast vid ett mote under Telebildprojektet att “far
vi ett system dér bankens ytterst sofistikerade ekonomiska analyser kan
distribueras till finansdirektorerna i vdra stora kundféretag sd koper vi
omedelbart detta system”. Andra liknande synpunkter och vérderingar i
Sverige, USA, Frankrike och Visttyskland gjorde att de flesta initierade
bedémare drog slutsatsen att fingrafik var en viktig komponent i ett
videotexsystem for affarslivet.

Mupidsatsningen: De stora bankerna, resebranschen, reklambyrder och
reseforetagen gjorde alla bedomningen att fingrafik var ett méste for att
videotex skulle lyckas. Telebild sig flera méjligheter: dvergang till det
kanadensiska systemet Telidon /NAPLPS, det finska systemet Mistel eller
det Osterrikiska systemet Mupid. For det kanadensiska systemet talade en
koppling till den transatlantiska videotexutvecklingen. Televerkets Data-
vision och konsultforetaget AU-System uttryckte emellertid vid ménga
tilifllen sina starka preferenser for Mupid som kunde implementeras
utan modifieringar i Datavisionssystemet. Telebild och dess, vid denna
tidpunkt, systerféretaget Teledatorer, samt AU-System beslutade att verka
for en utveckling av grafiksystemet Mupid.

Telebilds personal utbildades i Mupideditering. Datavisionssystemet
testades och anpassades for fingrafik med Mupid och Teledatorer fattade
principbeslut att marknadsféra Mupid.

Efter ca sex ménaders utvecklingsarbete var fingrafik verklighet i Sve-
rige: Presskonferenser ordnades, seminarier och workshops igdngsattes
och Mupidterminaler erbjéds AutoTels abonnenter pi mycket férmanliga
villkor.

Presskonferens med &tfoljande artiklar i tekniskt inriktade tidskrifter
gav ett sug inom "videotexkretsar” efter Mupidsystemet. Representanter
for videotexverksamheter inom framst banker, men dven reklambyrder,
uttalade ett starkt intresse och stdllde i utsikt kép av stora kvantiteter ter-
minaler och visade intresse att leverera information i Telebilds
“Mupidgrafiksystem”.

Mupidterminalen importerades till Sverige av Dataindustrier/Ahlsell
och det var tinkt att frimst Data-Sweden-kedjan skulle marknadsfora
terminalerna

Av detta blev i stort sett intet..... Data Sweden-kedjan borjade med pu-
kor och trumpeter, men lades efter hand ned, frimst p grund av brist pa
produkter och affarsidéer..... Ledningen fér Data Sweden respektive Diab
"overgick till annan verksamhet”..... Bankerna kopte mindre &n tio termi-
naler sammanlagt och utvecklade inte ndgra tjanster med fingrafik. Bil-
handlare erbjéds Mupidterminaler i ett mycket fordelaktigt paket dar pri-
set var sd ligt att Telebildabonnemanget praktiskt taget gavs bort.

Presskonferenser, personlig forsiljning, méassdeltagande, bilhandlar-
erbjudanden och andra specialerbjudanden samt en mycket sofistikerad
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demonstrationsdatabas utvecklad av Telebild gav i stort sett ingenting.
Marknaden sa att den ville ha fingrafik, men ingen ville kipa den..... ens nir
den var billigare dn Prestel-terminalerna. Marknaden kopte register, kre-
ditupplysning och borskurser, medan den var helt ointresserad av att
kopa de kurvor och grafiska beskrivningar som i alla forstudier angivits
som en av de viktigaste egenskaperna i ett videotexsystem.

Krisaret 1986

Satsningarna pa fingrafik med s k Mupidterminalerna hade kostat Tele-
bild ca 2 Mkr. Satsningen péa resetjanster fick under 1984 substans da
EuroTel bildades. EuroTel dgdes till 50 % av Eurocard och till 50 % av
Telebild. Tanken hade varit att &ven SAS skulle g in i dgarkretsen och
SAS-ledningen hade inledningsvis stillt sig positiv. Internt motstind inom
SAS fran bade dess dataavdelning som fran vissa affarsstrateger gjorde att
SAS valde att st utanfor. I stillet utvecklade SAS ett egen konkurrerande
videotexsystem som baserades pd bokningssystemet Smart (Smart Link).
Under 1986 kopte SAS Diners Club och kom s att bli en direkt konkur-
rent till Eurocard pa betalningsférmedlingsomradet. Med SAS och rese-
byrderna som aktiva motstindare blev situationen alltmer ohdllbar. De
upparbetade kostnaderna for utveckling var i mitten av 1986 ndrmare
4 Mkr och markandsmissigt hade EuroTel utvecklats till ett misslyckande
och fa ljuspunkter kunde skonjas. For Telebild var laget kritiskt éftersom
Telebild knappast kunde bira forlusten pd 2 Mkr d4 redan Mupidsats-
ningen givit en lika stor forlust.

1985 hade Esselte gitt in som deldgare i Telebild genom en riktad ny-
emission pd 1 Mkr. Esselte betalade ocksa ett marknadsféringsstéd pa
1 Mkr. Emellertid hade denna till synes goda affir for Telebild sina nack-
delar: Telebild dvertog Esseltes videotexverksamhet vilket visade sig kosta
mer an vad det smakade. OAG - Official Airline Guide - som skulle vara
en av grundtjénsterna i EuroTel kostade stora pengar dels genom distri-
butionsrittigheterna och dels genom de tekniska losningarna med en fast
linje till Chicago via London. Efterfrigan pd OAG hos marknaden visade
sig i det ndrmaste obefintlig.

Forutom kostnader for underhdll av vissa av Esseltes tjinster och av-
veckling av andra innebar Esselteaffiren att Telebilds organisation for-
dubblades. Telebild fick helt enkelt en for stor kostym for vad verksam-
heten tdlde. Telebild hade fran projekttiden och fram till mitten av 1985
fungerat som ett gdng dér alla medarbetare hade en pionjirromantisk syn
pa sitt arbete. Personalstyrkan 1985 inskrinkte sig till 10 personer. Nir 10
nya medarbetare frin Esselte med storforetagsnormer kom in utvecklades
konflikter i organisationen. “Esseltegénget” &t lunch for sig och Telebild-
géinget for sig. Skitsnack, fortal och skvaller kom pd dagordningen.

Som VD férsokte jag 16sa problemen genom att dela upp ansvaret tyd-
ligare. Telebilds vice VD Kaj Alenius fick ansvaret for AutoTel och Esselte
On Lines tidigare VD Magnus Ehrenstrle fick ansvaret for EcoTel medan
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en annan tidigare Esselte medarbetare blev VD for EuroTel. Sjilv fick
jag dgna mesta delen av min tid 4t att ridda vad som riddas kunde av
Mupidsatsningen och EuroTel. Mupidproblemet l6ste sig genom att Data
Sweden kopte tillbaka terminalerna for 2,7 Mkr (inkdpspriset). Eurocard
6vertog EuroTel till 100 % och Telebild slapp pa si vis att std for sin andel
av forlusten (2 Mkr).

Telebild riddades under hosten 1986 genom att komma ur bdde Mupid
och EuroTel-satsningarna med férluster som underskred 1 Mkr att jam-
féra med “worst case” drygt 5 Mkr. Denna storstidning kostade emeller-
tid. Mitt engagemang for att leda organisationen internt hade blivit lagt.
Personkonflikterna mellan Esselteare och Telebildare fortsatte och resulte-
rade i ldg produktivitet i marknadsféringen. Uppdelningen i EcoTel,
AutoTel och EuroTel var inte rétt instrument for att 16sa de interna orga-
nisationsproblemen. Snarare forvirrades situationen d4 Kaj Alenius var
missndjd med att hans “revir” begrénsats till AutoTel och Esselteare i stort
tagit 6ver den mer prestigefyllda verksamheten EcoTel. Kaj som hade am-
bitionen att eftertrdda mig som VD jobbade hart internt och gentemot den
nye styrelseordféranden Raoul Waldenor (vVD i Esselte) for att erdvra VD
posten.

I november nir storstidningen var genomférd annonserade Esselte att
man gjort upp med Teleinvest om att férvarva deras aktier och att man
onskade képa ut mig (27 %) och SvD (12 %). D4 Esselte nu sig potentialen
i Telebild framférde Raoul Waldenor (d& vVD i Esselte och Telebilds sty-
relseordférande) ett ultimatum till dvriga dgare (Innovatel 27 % och SvD
12 %) att Esselte sig tva alternativ: endera silde Innovatel och SvD sina
innehav till Esselte eller sa skulle Esselte limna Telebild och satsa 10 Mkr
pé att snabbt bygga upp ett nytt Telebild i egen regi och rekrytera Tele-
bilds nyckelpersoner till det nya Telebild till Esselte.

Sévil Innovatel (dgt av mig sjilv) som SvD var helt ointresserade av att
sdlja vara andelar. SvD tvingades av sin styrelse vars ordforande tillika
var ordforande i Esselte och SE-Banken. Innovatel hade inte resurser att
ensamt driva Telebild mot en blivande konkurrent som var beredd att
satsa 10 Mkr for att sinka Telebild och dessutom hade forsékrat sig om
Telebilds nyckelmedarbetares lojalitet. Innovatel tvangs motvilligt att dra
sig ur och silja sina aktier till Esselte.

Kaj Alenius utsags till VD i Telebild och hans uppdrag var att slimma
organisationen och skapa storsta mojliga 1onsamhet i Telebild och att kon-
centrera verksamheten till de verksamheter som visat sig framgangsrika.

Telebild i Esselte

Kajs forsta atgdrder som VD var att fortsitta rationaliseringar och perso-
nalminskningar. Ironiskt nog blev de gamla Telebildarna stommen i det
nu Esseltesigda foretaget. EcoTels VD, Magnus Ehrenstrile, blev bank-
direktor och hans tidigare Esseltemedarbetare sokte sig till andra organi-
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sationer. EuroTels VD (Esselteare) fick andra arbetsuppgifter inom
Eurocard.

Telebild 1987-1994

Nir EuroTel var avvecklat och Mupidterminalerna slda var Telebild ter
ett sunt foretag vad géller balansrikningen men dock &terstod att anpassa
kostymen efter verksamheten.

AutoTel var en guldgruva som under 1987 t o m 1993 omsatte i genom-
snitt 10 Mkr per &r med en vinst pd 5 Mkr. EcoTel hade under perioden
ungefdr samma omséttning (10 Mkr) men hogre kostnader s vinsten var
pa Arsbasis under perioden i genomsnitt 3 Mkr. Telebild blev under pe-
rioden 1987 t 0 m 1993 den successtory som de tidigare dgarna och Esselte
var dvertygade om att det skulle bli: Sammanlagda vinsten for Esselte
genom Telebild blev ca 55 Mkr. Innovatel och SvD kunde 1994 konstatera
att man forlorat 13 respektive 5 Mkr i uteblivna vinster samtidigt som
Esseltes ledning kunde konstatera att utspelet mot dvriga aktieigare hade
varit lyckosamt och givit Esselte 55 Mkr i ren vinst.

Under perioden 1987 fram till 1994 genomférde Telebild ingen mark-
nadsutveckling men diremot rationalisering av informationsflodena och
anpassning av organisationen. Dessutom férvirvade Telebild marknads-
rittigheterna till Datastream (online-tjdnst for finansanalytiker). Den fin-
landska bilhandlartjansten Autodata koptes och blev ett komplement till
AutoTel.

Telebild 1994

1 borjan av 1994 bestod Telebilds verksamhet av tre produktomrdden:
AutoTel, EcoTel och Datastream. Omsittning och vinst for verksam-
heterna angavs i inledningen av detta kapitel men upprepas har fér tyd-
lighetens skull.

AutoTel omsatte som namnts ovan 10 Mkr och gav en vinst pd 5 Mkr pa
drsbasis. Under perioden fran 1987 hade distributionen av tjansterna ut-
vidgat fran enbart videotex till client-server (PC med lokal programvara)
och VT100. Vidare hade produktutvecklingen omfattat direktregistrering
(aktiv dndring av dgande, status m m for fordon i bilregistrets dator).
Client-server-tekniken innebar att bilhandlare och dgare av vagnparker
kunde arbeta lokalt vid sina PCs och genomféra fragor och transaktioner
(t ex dgarbyten) och sedan via EDI skicka ivdg samtliga fradgor och trans-
aktioner och kort darefter f4 samtliga svar och bekriftelse pa transaktio-
ner.

EcoTels omséttning hade 1994 minskat till ca 6 Mkr och vinsten hade
minskat till ca 2 Mkr. EcoTel var Telebilds stolthet och cash-cow fram
t o m 1987/88. Affirsidén hade frdmst varit att distribuera uppdaterade
borskurser, fastighetsdata och kreditupplysningar till lokala bankkontor.

Emellertid urholkades successivt affdrsidén genom att text-TV distri-
buerade bérskurser och bankerna utvecklade direktkopplingar frén sina



56 Foretagande i informationsteknologi

egna datanit till fastighetsdata (CFD), aktiebolagsregistret (PRV) samt till
UC och Soliditet (kredit och affarsinformation).

Telebild métte denna utveckling genom att dels distribuera sina tjanster
till nya malgrupper (t ex aktieplacerare), dels utveckla en ny distributions-
form (Borstelefonen tillsammans med SvD) och dels slutligen satsa pd
analyser och trender tillsammans med Dextal/Findata (dgt av Marieberg-
DN). Under 1987 till 1993 kom i stort sett hela EcoTels abonnentstock att
bytas ut frdn att ha tyngdpunkten pa bankerna till att fokusera pa foretag
och institutioner med verksamhet pd finansmarknaderna.

Bankerna kunde dock delvis behdllas som kunder genom att Telebild
utvecklade tjanster (t ex CFD) i 3270 miljé som mojliggjorde att bankerna
utan egna investeringar kunde fa samma tjénster som tidigare men nu i
sina egna nit.

Datastream hade varit en l6nsam agentur for finansanalystjinster
under slutet av 1980 och bérjan av 1990-talet. Overskottet hade varit ca
2 Mkr per ar. 1994 tog emellertid dgaren av tjéinsten — amerikanska Pri-
mark - dver forsdljningen i egen regi.

Nedladggningen av videotexnitet och de tekniska forutsittningarna for
datakommunikation férdndrade under 1992/93 for Telebilds verksam-
het. Telebild stod dock vil rustat fér denna férandring genom sina egna
”multimediasatsningar”: borstelefonen, 3270 datafdngst, client-server-tek-
nik och VT100 som komplement till videotexdistribuerad information
samt samarbete med Posten i Postnet.

Intervjuer med Telebildaktorer

Hakan Lambert-Olsson, da VD i Svenska Dagbladet

och styrelseordférande i Telebild 1962-85

Haékan hade foljt Svenska Tidningsutgivarféreningens forsoksverksamhet
med teledata (videotex) inom ramen for Televerkets Datavision under
1979/80. Dagens Nyheters starka dominans i Stockholm gjorde att SvD
hade stora svdrigheter att f4 annonser pd omriden som bilar, fastigheter
m fl omraden. Forutom direkta aktiviteter pd annonsmarknaden som pryl-
torg, “skepp ohoj” m m blev sidoaktiviteter som starkte SvDs profil vik-
tiga. Executive Club med konferensverksamhet av hog kvalitet med ame-
rikanska ex-presidenter och andra celebra foredragshdllare var férutom
att vara en inkomstkalla i sig utan risktagande ocksa en del i strategin att
stdrka Svenskans profil. Andra exempel var Executive Book Club, Execu-
tive Channel (TV produktion) m m.

Aktiviteter inom videotex sig Hikan som ett led i att stirka Svenskans
profil. Problemet var, menade Hékan, att Svenskan inte hade egna resur-
ser for ett utvecklingsprojekt pa detta omrade. Den 16sning Hikan s&g var
att inbjuda de storféretag som redan pa olika sitt stddde Svenska Dagbla-
det att delta i ett projekt och att finansiera projektet. Svenskan kunde dé fa
sitt utvecklingsarbete finansierat och samtidigt knyta banden till storfore-
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tagen och dela med sig till storforetagen den kunskap som skulle byggas
upp i forsoksverksamheten.

Hakan bjéd in storforetagsledare individuellt till luncher i Svenska
Dagbladets representationsvaning dar Hakan fick méjlighet att presentera
Svenskans offensiva strategier och dar jag fick majlighet att presentera
Telebild. Nar storféretagsledarna visat intresse bildade Hikan den styr-
grupp som namnts tidigare till projektet med en representant fér Svenska
Arbetsgivareforeningen — Sture Eskilsson (informationsdirektér) och re-
presentanter fér SE-Banken Olle Lindgren (chefekonom) och Tomas Gliick
(datachef).

Genom styrgruppens sammansattning skulle Telebild fa den tyngd och
trovirdighet som skulle gora att det gick att forma storforetagen att delta i
projektet och finansiera det. D4 17 foretag accepterade att delta var pro-
jektet finansierat och kunde ddrmed séttas i sjon.

Haékan sig Telebild som en méjlighet och menade att hotet som en stor
dominerande tidning som DN kunde uppleva inte var relevant for SvD da
man &nda var svag pd de annonsmarknader dar videotex kunde utgora ett
hot. Telebildprojektet var en integrerad del i SvDs offensiva strategi.

Vid projektverksamhetens avslutning menade Hdkan att en kommer-
siell fortsattning forutsatte att SvDs riskexponering minimerades genom
att fa in starka partners i ett konsortium. Hakan och jag tillsammans och
var for sig tog kontakter med presumtiva partners: Hikan forde diskus-
sioner med Affarsforlaget genom dess VD Torbjorn Ostman, jag forde
diskussioner med da Johnsondgda Datema. Tillsammans tog vi upp dis-
kussioner med Televerket. Jag hade ocksa underhandskontakter med Pro-
gramatorgruppen genom Lars Irstad och Ulf Jonstromer. Hikan menade
att han kdnde att tiden var knapp. Om vi skulle Gvergd i kommersiell
verksamhet méaste det ske snabbt da projektet efter den officiella projekt-
avslutningen var ofinansierat och hade borjat kosta pengar fér SvD.
Hakan menade att situationen var besvirlig inte minst fér att projektet
med dess upparbetade tjanster och personnitverk maste hallas igdng om
en kommersiell fortsittning skulle kunna fa en snabb start.

Projektets resultat, menade Hakan, hade gjort Telebild mindre strate-
giskt viktig for SvD: De tjanster som utvecklades kom ju att ligga nirmare
bankernas verksamhet dn SvDs: annonser och redaktionella bidrag frin
SvD var en relativt obetydlig del i Telebilds strategi medan bérskurser och
ovriga finansiella noteringar samt bilregister till bilhandlare m m var den
vésentliga delen. 53 forutsittningen for att SvD skulle vara med i en fort-
sattning var snarare att Telebild i sig skulle bli en bra affdr. Hikan menade
darfor att en dgarandel och ett risktagande fran den tilltraidande VDn (jag
sjilv) var ytterligare en forutsittning for att SvD skulle ga in som delagare
i ett kommersiellt Telebild. Med partners som Televerket och Programa-
torgruppen och med ett personligt ekonomiskt risktagande fran VD me-
nade Hikan att forutsdtiningarna var sd betryggande att det var motiverat
att SvD gick med. Ett deldgande med begrinsad risk skulle dessutom vara
positivt profilskapande och dessutom ge SvD ett kunskapsférsprdng om
och nir de elektroniska masskommunikationsmarknaderna tog fart.
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Hékan som blev styrelseordférande i det nya Telebild menade att han
sag sin roll som idégivare, kontaktskapare och dorroppnare it Telebild
forutom det normala ordférandejobbet att se till att bolaget skottes och att
styrelsens arbete fungerade.

Kaj Alenius, vVD i Telebild 1983-86, VD 1987-92

Kaj Alenius var framgéangsrik VD for Time Manager (ett planeringssystem
for foretagsledare) i Skandinavien ndr vi triffades pd en “Scy Bar” pé ett
hotell i Cannes hosten 1982. Jag visste att jag behévde en starkt mark-
nadsinriktad person med kommersiell kinsla och som kunde gora avslut
med kunder. Kaj hade tidigare varit marknadsdirektor i Affarsforlaget och
jag kdnde pd omvigar till hans entrepreneuriella férméga bide genom
Time Manager och tidigare Bonnier Video.

Jag foreslog Kaj att han skulle bli marknadsansvarig vVD i Telebild och
ldmna alla pappersprodukter och konferensverksamheter som han héll pd
med i Affdrsforlaget. Kaj var entusiastisk och menade vid vir intervju
1994 att hans upplevelse var att “hdar kommer en ekonomie doktor och
lagger ut visioner om ett nytt elektroniskt informationssamhalle och dess-
utom verkar han ha en jordnira syn p4 kommersiella realiteter”.

Tillbaka i Stockholm ringde jag Kaj och han kom upp till det nystartade
Telebild i Svenska Dagbladshuset. Kaj berittade i intervjun att han nir-
mast fick en chock nir jag skulle visa foretaget: “En mustaschprydd man
satt pd en upp- och nedvind sockerkartong vid ett bord med en terminal
och editerade videotexbilder om borskurser”. I 6vrigt hade jag inte
mycket mer att visa &n att Kaj fick triffa SvDs VD som var styrelseord-
forande i Telebild.

Kaj sade 1994 att han tyckte att “verksamheten var sd innovativ och
vansinnig att det var “an offer I couldn’t refuse”.

Efter ndgon manad var Kaj med pé baten. Nu kom den stora utmaning-
en for Kaj och oss andra - att skapa nigonting frn ingenting och med
mycket begrdnsade resurser. Vi prioriterade produkt- och marknads-
utveckling framfér administrativ kontroll. — For att utveckla administra-
tiva system maste man ju ha ndgot att administrera, 1it oss forst skapa
verksamheten och sedan administrationen. - “Ormen i Sjébo” blev ett
begrepp i organisationen - vi méste tala om hur stor och ruskig den var
och vilka méjligheter den gav utan att visa sjdlva ormen.

Vi sdg bankerna som vér forsta mélgrupp da de trots att de var si stora
aktdrer pad Stockholms fondbors inte hade tillgang till bérsnoteringar och
trots att de var stora ldngivare inte hade tillging varken till UC (Banker-
nas Upplysningscentral) eller CFD (Centralndmnden for Fastighetsdata) i
sina i dvrigt sofistikerade informationssystem.

54 som Kaj uttryckte det 1994 “sd var det ju egentligen inte var kompe-
tens utan bankernas inkompetens att anvidnda ny informationsteknologi
som blev den grundldggande affirsidén i Telebild”.

1982, 83 och 1984 kom att bli de mest utvecklande och spinnande dren
i min yrkeskarridr - att jobba med génget i Telebild blev en enorm kick
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llaﬁde for mig som ménniska och som professionell aktér” menade Kaj
994.

1986 hade kostnadsmassan blivit for stor i och med Esseltes intride.
Organisationen var inte lingre entrepreneuriell utan storféretagsnormer
smog sig in. Dagarna fore Esseltemedarbetarna kom pé plats hade enligt
Kaj, Magnus Ehrenstréle (d& VD i Esselte On Line) skrivit avtal med sina
medarbetare som garanterade hoga Ioner och tjanstebilar vid dvergdngen
till Telebild.

“Nir det blev uppenbart att vi hade for hoga personalkostnader pre-
senterade du, Goran, tre forslag for den fortsatta verksamheten. I ett av
forslagen - att slimma organisationen och inte satsa p& produkt- och
marknadsutveckling fanns jag 6ver huvud taget inte med! I det liget var
jag ju tvungen att sldss fér min Gverlevnad. - Det var inte en konspirativ
aktivitet utan helt enkelt att ridda min egen position och mitt jobb. Att jag
da hade kontakter med Raoul Waldenor (ordf) for att skapa ett nytt Tele-
bild utan dig var vil inte s4 konstigt?”

Kaj vann ganska latt kampen mot mig och tog med sig Telebildginget
nér Esselte forvdrvat 100 % av Telebild. 1987-90 var Telebild &ter en
entrepreneuriell och skapande verksamhet. Visserligen etablerades inte
nédgra nya marknader men kommunikationssystemen med de upparbe-
tade marknaderna férbittrades genom mdjligheter for bilhandeln att
direktregistrera fordon till bilregistret och genom mojligheten for alla
abonnenter att ta emot information pd det sitt man 6nskade - client-ser-
ver, 3270 eller videotex.

Kaj tvingades ldamna Esselte och Telebild 1992 under fér6dmjukande
former trots att han gjort ett gediget jobb och tillfért Esselte mangmiljon-
vinster.

Jan Bengtsson, Ekonomidirektér i Telebild 1984-86

I december 1983 ringde Christer Bergkvist frdn Ohrlings - revisorn i Tele-
bild - till Janne tidigt en morgon och bad honom komma till Svenska
Dagbladet for att tréffa Telebilds styrelse kI 1100 samma dag. Janne hade
kommit hem efter fem ar som controller pd Vingresor i Spanien och tagit
jobb som VD-assistent till Mats Gabrielsson pa Datatronic. Christer Berg-
kvist hade varit revisor i Vingresor och kédnde vil till Jannes kapacitet och
visste att han inte var helt néjd med sin roll i Datatronic.

Janne kom till Svenska Dagbladet kl 11.00 och vilkomnades av Hikan
Lambert-Olsson (ordf i Telebild och VD i SvD), och triffade hela styrelsen
utom VD. Jannes forsta reflektion var att Telebilds VD inte var nirvarande
och att styrelsen bestod av ytterst “tunga” personer i media och telema-
tikbranschen.

Haékan inledde med att redogdra kort for Telebilds verksamhet och nu-
varande administrativa problem. Telebilds ekonomifunktion hade skotts
av SvDs ekonomiavdelning vars system fér ekonomisk rapportering inte
passade Telebilds verksamhet. Hikan sade att syftet med att erbjuda
Janne en tung position var att sikerstilla den administrativa kvalitén.
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Janne undrade varfér VD som tillika var delédgare i bolaget inte var med
och fick svaret att vi i styrelsen vill ha en tung och palitlig administratdr
och ekonom som, “om det inte fungerar med den évriga Telebildled-
ningen rapporterar direkt till oss. S vi vill att du dter middag ikvall med
Ulf Jonstromer och gor upp om villkoren och att du sedan i morgon tréffar
Telebilds VD och 6vrig personal och diskuterar igenom arbetsformer”.
Janne fick intrycket pa kvillen att Ulf egentligen ville rekrytera honom till
AU-System men att Ulf givetvis inte kunde gora detta med hinsyn till sin
roll som styrelseledamot i Telebild.

Janne accepterade anbudet efter nigra dagar dd han tréffat Telebild-
ganget. Framsta skilen var att foretaget hade en meriterad styrelse, intres-
santa och dynamiska minniskor i nyckelpositionerna, en ny spiannande
teknologi och till sist men kanske vil s viktigt att han visste att han skulle
klara jobbet.

Janne kunde konstatera att det fanns en médngd administrativa pro-
blem: de marknadsansvariga visste inte vilka abonnenter man hade, om
de fakturerats och om de hade betalat i den mdn de var fakturerade.
Ekonomisidan hade kontroll pd kostnaderna men inte pa intdkterna och
ekonomisystemet passade inte Telebilds verksamhet.

Janne bérjade sin anstéllning i Telebild 1 januari 1984 men redan under
jul och mellandagarna 1983 tog han tag i abonnentadministrationen och
planerade ett nytt ekonomisystem. Med manuella rutiner, abonnentlistor
fran Televerkets Datavision och kontoutdrag frin SvDs ekonomiavdelning
som underlag kunde Janne fatta beslut att redan fran 1 januari ta éver
Telebilds ekonomisystem, kassa, abonnentadministration m m. Januari-
16nerna 1984 skrev Janne ut manuellt pa checkar och Kontorsutveckling
AB birjade redan i januari arbeta fram administrativa systemen for eko-
nomi och abonnentadministration.

Vid forsta ledningsgruppsmétet i januari féreslog Janne att Telebild s&
snart som mojligt skulle flytta och bryta banden till SvD. Det blev total
enighet i ledningsgruppen och ett par manader senare flyttade Telebild till
egna lokaler pa Stureplan - Telebild stod pa egna ben. Flyttningen verk-
stlldes av Telebilds egen personal under en lérdag/sondag sa inget av-
brott i verksamheten behovde goras. Hela 1984 var ett positivt 4r. Janne
upplevde att alla medarbetare hade en klar malbild och ett brinnande in-
tresse for verksamheten. Dessutom var det ett glatt och optimistiskt ging.
1984 blev Telebilds forsta vinstar. 1985 tickade p& med dnnu béttre eko-
nomiskt resultat och smidigt fungerande administration trots fortsatta
utvecklingssatsningar och nya tjinster. AutoTel fick fart under 1985 och
nya tjinster som t ex fastighetsdataregistret (CFD) kunde lanseras.

Enligt Janne drev VD (jag sjélv) hart for att f4 in UC som deldgare for
att dirmed f4 narmare knytning till bankerna som var Telebilds storsta
kundgrupp. Det misslyckades med att fi in UC som delédgare pa grund av
motstdnd fran vissa banker. Efter fortsatta diskussioner med Eurocard
(som ocksa var bankigt) blev det s sm&ningom i stillet Esselte som nap-
pade pd vira propder. Enligt Janne var vi alla i Telebilds ledning mycket
entusiastiska: Vi skulle bli av med en potentiellt stark konkurrent och
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samtidigt tillféras 2 Mkr genom en riktad nyemission och ett marknads-
foringsbidrag.

I efterhand har Janne analyserat att vi blev blinda av de nya pengarna:
Vi sdg inte tillrdckligt kritiskt pd affiren och analyserade fér daligt vad vi
gav oss in pd: Esselte skulle bli av med kostnader och skyffla 6ver dessa
pa Telebild. Telebild fick ett nytt ging med storforetagskultur och krav p
att vi skulle ha stabsfunktioner som skotte det praktiska. Entrepreneur-
andan férsvann och in kom konflikter, revirbevakning och dessutom en
kraftig hojd I6neniva. Telebildandan var forstord.

- “Och du Géran hamnade som VD i en oméjlig situation. Du fick ge-
nom Magnus Ehrenstrdle en “femtekolonnare” i organisationen som gick
forbi dig och rapporterade regelbundet till Raoul Waldenor vVD i Esselte
och tillika ny ordférande i Telebild"”.

Janne slutade pa Telebild arsskiftet 1985/86 for att som VD réja upp i
ett systerforetag Teledatorer AB (dar jag da var styrelseordforande). Janne
gjorde da utifran efter sin avging fran Telebild beddmningen att Esselte
spelade ett elakt spel. Man ville 4t Telebild och kdpa ut Gvriga dgare.
Genom att i styrelsen arbeta for fortsatt expansion med for hoga personal-
kostnader kunde man fa ner prislappen pd Telebild, tvinga ut Gvriga
dgare och lita VD bédra hundhuvudet for de alltfér hoga lonekostnaderna.
Janne borjade se monstret och anade att Esselte skulle lyckas i sin man-

Efter att ha riddat Teledatorer under 1986/87 tilltradde Janne befatt-
ningen som ekonomidirektor i AU-System som ndra samarbetspartner
med Ulf Jonstromer. Cirkeln sldts och 1994 var Janne fortfarande i AU-
System.

Analys och slutsatser

Strategi

Telebild var inledningsvis i en famlande situation. Den elektroniska in-
formationsspridningen syntes ge alla tinkbara mdjligheter i alla méjliga
sammanhang. Samtidigt hade projekt efter projekt i USA, Japan och Euro-
pa utvecklats till ekonomiska och marknadsmassiga storfiaskon. I Florida,
Kanada och Japan hade storstilade projekt misslyckats. Marknaden hade
inte svarat.

I Telebild sdg vi farorna men ocksd mdjligheterna. Snabbare borskurser
till finansmarknaden blev en “killer”V. Bilregistret till bilhandlarna blev
en annan “killer”. Tvé enkla tjanster till vil identifierade mdigrupper blev
Telebilds framgangsrecept. Under resans géng testades andra produkter,
tjanster och marknader. Den stérsta satsningen — EuroTel - till resemark-
naden f6ll f6r att det fanns for stora hot for olika foretag och personal-
grupper och t 0 m mot hela resebyrdbranschen. Trogheten dominerade
dér pa grund av “vested interests”.

17 Med “killer” avses en f6r milgruppen ytterst angeldgen tjanst.
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Svagheten i Telebilds strategi blev uppenbar nar lénsamhet prioritera-
des framfor utveckling. EcoTel och AutoTel tjgnade in pengar och Esselte
ville ha “cash on the table” snarare d4n mdjliga framtida vinster pd nya
marknader.

Telebild utvecklade en marknadspenetrering genom en koncentrerad
marknadsstrategi men dgare och personintressen hindrade att utveckla
strategin pa fler omrdden &n finansmarknad och bilhandel.

Teknologi

Teknologin var producentstyrd till 100 %. Det fanns inga alternativ genom
Televerkets didvarande monopolstillning vad géller modem och s k tredje-
partstrafik. Telebild anpassade sig till rddande situation och tjinade peng-
ar pd att utnyttja svagheter hos banker och bilhandel att utnyttja befintliga
tekniska méjligheter pd IT-omrddet. Telebilds forsok med hoégupplos-
ningsgrafik var i efterhand sett ddmt att misslyckas. Dataindustrin héll
samtidigt pd att utveckla "Mac” och "Windows” si Telebilds satsning pd
Mupid var ett snedsteg utanfor den mainstream som utvecklades av IBM
och Apple.

Tjanster och maigrupper

Genom Telebilds forankring i Svenska Dagbladet och dess intressenter
fick Telebild en god insikt i finansmarknadens informationsbehov och
ddvarande brister. Genom AU-Systems och Programators involvering i
olika branschprojekt kunde Telebild tjina pengar genom tidiga inbryt-
ningar pa dessa foretags marknader och komplettera deras tekniska pro-
jekt. Styrkan i Telebild var att koncentrera verksamheten kring gangbara
affdrsidéer dar hoten mot nuvarande beteende och aktdrer (med undantag
for EuroTel) var sma samtidigt som nyttan for anvindarna/abonnenterna
var stor.

Marknadsféring

Telebild introducerades genom 24 helsidor i Svenska Dagbladet vilket var
mojligt genom SvDs dgarengagemang. Den storslagna annonskampanjen
atfoljdes av sponsoraktiviteter i SEO (golf) och Stockholm Open (tennis).
Sammantaget gav dessa annonser och sponsorengagemanget Telebild en
plats pa kartan bland stora tjinsteproducenter.

Den kanske viktigaste marknadsstrategin var att bygga nitverk mellan
tjdnsteproducenter och anvéindare och att involvera tunga foretagsledare
och opinionsbildare i dessa nitverk.

Profilskapande genom annonser, méssor och konferenser fGljdes av ett
“gnetgéra” i personlig forsiljning. Den personliga forsiljningen med fem
méten per dag for hela ledningsgruppen blev avgorande for Telebilds for-
sdljningsframgang 1982-86.

Efter 1986 stagnerade forsiljning och produktutveckling men det redan
silda gav frukt i form av mycket god l6nsamhet.
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Organisationskultur

Under de inledande dren hade Telebild en dynamisk organisationskultur.
Styrelsens sammankomster var kreativa och ledningen och de anstillda
fungerade som ett team. I Telebilds ledningsgrupp fanns forvisso kon-
flikter. — Kaj ville vara VD, Greger styrde det mesta och Janne var den
egentliga VDn som holl ordning pd pengar och finanser. Sjilv jobbade jag
ut mot marknaden. Men sammantaget var det ett team som kunde skapa
och genomfora affarsidéer.



4 Trans Net

Inledning

Transportbranschen hade under de forsta dren av 1990-talet dalig l6nsam-
het. Delvis berodde detta pa vdghalsiga diversifieringar (i t ex Bilspedi-
tion) men framfér allt pa 1dg produktivitet i kirnverksamheten - trans-
porter. Beldggningen pa lastbilar var mindre &n 60 % vilket betydde att
ndrmare hélften av lastbilskapaciteten inte utnyttjades. Till en visentlig
del skulle detta enligt ASGs, Bilspeditions och SJs ledningar kunna for-
bittras genom béttre fungerande informations- och logistiksystem. Mot
denna bakgrund startades BAS-projektet (BAS = Bilspedition, ASG och
sh.

Projektets férstudie som leddes av BAS-foretagen pekade pa att en
breddning av projektet till kringtjanster som bank och forsikring var nod-
vandig och att en nétoperatdr och marknadsforare (som t ex Televerket eller
Posten) var visentlig for att ge projektet stabilitet och drivkraft. 1992 bil-
dade jag Trans Net med avsikt att efter en inledande projektverksamhet
forverkliga grundidéerna i BAS. Efter diskussioner mellan mig och Bengt
Norin {ansvarig for elektronisk kommunikation inom Posten Brev) beslits
att Posten skulle ta Gver Trans Net frdn mig enligt speciella villkor.

Projektverksamheten genomférdes enligt planerna, en prototyp i
”client-server”-milj6 och med “Windows-design” togs fram och fick posi-
tivt gensvar. Marknadsutredningar och affirsutvecklingsprospekt visade
positiva resultat. allt syntes klart for en lansering under 1994.

I november 1993 beslutade Posten Brevs ledning att ldgga ned projektet
trots tidigare avsiktsforklaring till branschen om en lingsiktig satsning.
Huruvida Trans Net skulle blivit en framging vet ingen. Dock kan man
konstatera att liknande branschsatsningar inom informationsteknologi i
Sverige och utomlands normalt varit de sikraste IT-satsningarna. Varfor
lades Trans Net ned? Knappast teknologi eller marknadsorsaker var ut-
16sande. Svaret finns pa annat hall.....

Bakgrund — Transportbranschen,
BAS-projektet och Trans Net

Transportbranschen har liknats vid industrisamhallets blodomlopp och
logistiken vid dess nervsystem. Varje produktionsresultat genererar en
transport och for styrning av varje transport krivs omfattande informa-
tionsfléde. Fraktsedeln 4r det dokument som foljer transporten och som
ska kunna ge avsindare, transportorer och mottagare av varor den vi-
sentliga informationen om varan och om transporten. I Sverige hanterade
1994 ASG och Bilspedition mer én 50 000 fraktsedlar per dygn for bilburna
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transporter och lagger vi dartill flyg och bétfrakter samt Postens paket-
frakter blir siffran 6ver 200 000 dokument per dygn. Dessa dokument
hanterades 1992 i stort sett helt genom manuella rutiner.

Bilspedition hade visserligen ett elektroniskt system fér beordring,
fraktsedel, tracking and tracing (BOL) och ASG hade ett liknande system
(Access). P& flygfraktsidan hade Smart (dgt av SAS) ett elektronisk system
(Trade Vision) som kunde utnyttjas av flygspeditorer och till vilket i stort
sett alla flygbolag som opererade i Sverige anslutit sig. Gemensamt for
dessa elektroniska informationssystem var att de fortfarande efter flera irs
drift i stort sett misslyckats med att fi nigon reell betydelse p& markna-
den. Over 90 % av frakterna styrdes fortfarande med manuella rutiner och
med pappersbunden information.

Samtidigt hade transportbranschen bl a pd grund av de inflexibla och
traditionella informationssystemen i kombination med de tidigare natio-
nella regleringarna pd fraktmarknaden i Europa ldg produktivitet.
Beldggningsprocenten pa lastbilar i Sverige 1992 understeg 60 % och i
ovriga Europa var situationen i stort den samma. EU hade under 90-talets
forsta dr i stora drag genomfort en avreglering av transportmarknaden
som underlittade for en lingtradare frdn t ex Amsterdam till Lyon med
tulpaner att ta med sig vin frdn Lyon till Miinchen och dar packa bildelar
till Amsterdam och darmed &ka beldggningsprocenten. Detta var ett vik-
tigt steg for att hdja beliggningsprocenten men hade 1994 dnnu inte nigon
storre effekt pd grund av outvecklade system for bokning av transporter
och fraktsedelhantering. Vissa s k transportborser t ex ” Autoroute” i det
franska Minitelsystemet hade vuxit snabbt och nétt framgdngar men hade
dnd4 inte i ndgon avgorande grad paverkat beldggningsprocenten pa last-
bilar. Den ldga belaggningsprocenten 60 % mot idealistiska 100 % med-
forde att 40 % av langtradartrafiken pd de europeiska (inkl svenska)
motorvigarna var onddig. Miljéeffekterna liksom bidraget till trangsel pd
vagarna var uppenbara liksom konsekvenserna for fraktpriser och frakt-
foretagens ibnsamhet.

Inom enskilda foretag eller foretagsgrupper hade man i manga fall
kunnat ta ett samlat grepp pa informationssystemen i logistikprocessen
och sd dven mellan stora foretag och dess underleverantorer (t ex Volvo
med dess underleverantérer anslutna till Odette). Mot denna bakgrund
beslot 1989 Bilspedition, ASG och SJ att gora ett gemensamt projekt BAS
for att gora en forstudie om hur ett gemensamt transportboknings-,
fraktsedels-, och tracking and tracing-system skulle kunna se ut. Det pro-
jekt man arbetade med fick arbetsnamnet “Transport Vision” och skulle
enligt visionen se ut som i figur 4.1 och 4.2.

En slutsats som BAS-projektet kom fram till var att oavsett om man
lyckades fa fram bra tekniska losningar och att de tre transportjittarna
kunde enas om ett gemensamt elektroniskt system for bokningar och
fraktsedlar s& skulle det inte rdcka till for att 6vertyga marknaden om dess
anvindbarhet. Varje transportbokande foretag behovde se vinster for egen
del och inte bara vinster for transportniringen i stort och kanske pé sikt
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Figur4.1 Transport Vision.

lagre fraktpriser pd grund av hogre beldggning och ligre administrativa
kostnader hos transportféretagen. Man gjorde bedémningen inom BAS-
projektet att andra tjanster maste komplettera Transport Vision for att
kundnyttan skulle bli tillrdckligt stor. Post och Banktjanster, Memo, Kre-
ditupplysning, Tull m m var exempel pa tjanster som skulle gora att trans-
portkoparna skulle finna systemet tillrickligt attraktivt genom att den
“kritiska massan” av tjénster skulle var tillfredsstillande. Vidare gjorde
BAS-projektet beddmningen att transportforetagen sjilva knappast skulle
kunna klara uppbyggnad av nétstruktur for kommunikation, distribution
och marknadsforing av konceptet och programvaror, hantering av abon-
nemang etc. En tredje part — nédtoperator, administratér och marknads-
forare var nddvéndig. Mot denna bakgrund tog foretradare fér BAS-pro-
jektet kontakt med mig och med nitoperatorerna Televerket och Posten
samt med féretrddare for andra branscher som bedémdes intressanta i
transportprocessen. Resultatet blev efter manga turer och diskussioner
etablering av Trans Net AB dar Posten gick in som huvudman, dgare och
projektledare.

Genom utveckling av nit for datakommunikation, spridning av lokala
terminalnit, PC-utvecklingen samt utveckling av teknisk know-how inom
datakommunikation hade férutsittningarna radikalt forandrats vad giller
kommunikationstekniker i leverantor-kundrelationer. Detta gillde i syn-
nerhet kommunikationsintensiva branscher som transport, bank, férsik-
ring, byggmaterial, verkstadsindustri m fl. Elektronisk post (t ex Memo/
SIL) hade ocksa férandrat kommunikationsbeteendet inom flertalet stora
foretag liksom anvindandet av telefax. Denna fordndring av kommunika-
tionsmojligheter och kommunikationsbeteende stillde i sin tur krav pa
utveckling av gemensamma standards for kommunikation inom hela
branscher och d@ven mellan branscher som deltar i samma transaktions-
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Figur4.2 Teknikplattform.

kedja mellan leverantér och kund. Ett flertal projekt av mer infrastruktu-
rell karaktir hade utvecklats framfor allt inom EG for att utveckla doku-
menthantering mellan myndigheter, férenkla dokument vid transporter,
férenkla betalningsférmedling via elektroniska media och allt detta med
bibehdllen och utdkad sikerhet.

Trans Net-projektets syfte var att med utgdngspunkt fridn bl a BAS-
projektet utveckla ett marknadsanpassat koncept for elektroniska inter-
aktiva tjanster till frimst mindre och medelstora féretag innefattande
fraktbokning, betalning, banktjinster, férsdkring etc. Trans Net-projektet
hade knutit till sig foretag som ASG, Bilspedition, S], Nordbanken, SE-
Banken, Trygg-Hansa, Esselte, SIL, Postgirot m fl, bland tjénsteproducen-
terna.

Trans Net-projektet — projektplan,
genomférande och resultat

Mal
Trans Net skulle genomféras enligt en projektplan med malen att:

1 Utveckla en marknadsplan for distribution av elektroniska interaktiva
informationstjinster till mindre och medelstora féretag genom online
och EDI innefattande offerter och bestéllningar meilan leverantdr och
kund; transportbokningar; betalningar; forsékringar; kreditupplys-

ningar samt sidana dvriga tjanster som olika marknadssegment kan

komma att efterfriga samt knyta till projektet for dessa tjanster

lampliga tjinsteproducenter. (Marknadsprojektet)
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2 Utveckla en pilottjinst omfattande transportbokning, bank och betal-
ning, kreditupplysning, forsiakring samt elektronisk post. (Pilotpro-
jektet)

3 Isamband med pilottjinstens utveckling ta fram ett losningsforslag for,
kommunikation och basapplikationer. (Teknikprojektet)

4 Integrera de tre firsta delprojekten i en affdrsplan och presentera pilottjinst
samt marknadsplaner och affiirsplaner for finansidrer och tjansteprodu-
center infor en fullskalig kommersiell verksamhet i Trans Net from
1993-07-01 samt genomféra hirfor erforderlig PR-verksamhet.
(Affarsutvecklingsprojektet)

Avsiktsforklaring
Posten gav aktdrerna féljande avsiktsforklaring vad giller Trans Net.

" Avsiktsforklaring Trans Net

Posten har i sin évergripande strategi identifierat elektronisk med-
delandeférmedling som den viktigaste satsningen pd nittiotalet.
Konceptet Trans Net utgdr en stor potentiell marknad for detta och
ligger helt i linje med den satsningen. Postens avsikt med sin roll
som huvudfinansidr av Trans Net 4r att 1angsiktigt tillsammans med
ovriga intressenter sikerstilla att den marknadens behov tillfreds-
stalls.

Det &r av yttersta vikt att de tjdnsteproducenter i Trans Net-pro-
jektet ges stort inflytande pa utvecklingen av konceptet och att dessa
i projektets introduktionsfas i samspel med Posten marknadsfér
detta gentemot sina kunder. Samverkan mdste ha langsiktig karaktar
da vi inte bara utvecklar kundrelationer utan ocksa utvecklar kun-
dernas beteende, dvs utvecklar en helt ny marknad. Posten vill dar-
fOr endast att ett begransat urval fir en méjlighet att under intro-
duktionsfasen exklusivt agera mot den mélgrupp som identifieras
fér Trans Net. Det krévs ett djupt engagemang och dtagande fran alla
parter for att uppnd Trans Nets mélsattmingar kring en elektronisk
marknadsplats och darfér miste de olika projektdeltagarna ocksa fa
del i den potential som finns p& marknaden fére aktorer utanfor
projektet.

Efter introduktionsfasen skall marknadsplatsen vara helt konkur-
rensneutral och alla aktérer pd transportmarknaden inbjuds att del-
taga.

Postens syfte med deltagandet i projektet ar att kostnadseffektivt
pé en kokurrensutsatt marknad formedla elektroniska meddelanden
med lénsamhet. Den tekniska lésningen nedan utgdr den afférs-
maéssiga forutsittningen for detta, dvs att vara vixel och administra-
tiv samordnare av samtliga aktorer pa transportmarknaden.

Behovet av en central akt6r som kan sédkerstélla kundernas behov
en hogkvalitativ tjanst med 24 timmars kundstéd, debitering och
administration av en potentiell kundbas pa 50 000 foretag dr accepte-
rat av marknaden. Genom Postens férvirv av SIL har Posten etable-
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rat sig som VANSs operatdr och kan bygga vidare pd den langa
erfarenhet SIL har via sin tjainst Memonet.

Den tekniska 16sningen baseras i fas 1, pilotfasen, p4 den infra-
struktur som finns i Memonet och de tekniska plattformar som dar
utnyttjas. Piloten, dvs anvédndarens applikation, kommer att férses
med en utveckling av befintlig applikation fér uppkoppling mot
nitet. Utvecklingen riktas framst pd ett anvindarvinligt grafiskt
grinssnitt mot de olika tjansteproducenternas applikationer.

I fas 2 forutsétts fortfarande att det ndtverk som Memonet utnytt-
jar anvdnds men dédr kommer en ny flexiblare teknisk plattform att
utvecklas. Syftet med den dr att skapa méjlighet for miljoer utanfor
IBM virlden att kostnadseffektivare ansluta sig till tjinsterna i Trans
Net samt att mé&jliggdra en flexiblare plattform for utveckling av
funktionalitet och applikationer i nitet.

Posten Brev

Elektronisk Post Kommunikation

Bengt Norin”

Kommentarer till de fyra huvudmalen och
delprojekten

Marknadsprojektet

Utveckling av affirs- och marknadsplan utgér fran de marknader som de

tjiansteproducerande féretagen vill n och de behov som dessa marknader

har. Behoven skulle styra utvecklingen av tjinster hos leverantorféretagen.
Till skillnad frdn mé&nga dataprojekt utgick Trans Net fran ett antal de-

finierade kundsegment bland Trans Net foretagens kunder och deras be-

hov av tjinster, kommunikation och hirdvara.

Pilotprojektet

Syftet med utveckling av pilottjanst var att genom praktisk testverksam-
het fa information om onskemal hos kunder vad giller tjanster, dialog,
hirdvara, nit m m. Piloten skulle ocksd tjanstgéra som ett marknads-
foringsinstrument gentemot framtida intressenter i en kommersiell verk-
samhet - tjansteproducenter, anvindare, finansidrer m fl. Pilottjansten
skulle utvecklas som en kundplattform i SILs miljé samt motsvarande
plattform i kundens PC-milj6. ASG, Bilspedition, SJ, Postgirot, SE-Banken,
Nordbanken, Trygg-Hansa, Esselte och SIL skulle vara med som piloter
och testa tjansterna tillsammans med ndgra av sina kunder.

® Pilotforetagen skulle avsitta resurser for att utveckla en slagkraftig
tjanst som testas pd deras kunder.
e Pilotforetagen skulle f& férdelen av att vara tidigt pd marknaden.
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De tidiga pilotkunderna Volvo, Sandvik samt 5 mindre féretag skulle bli
referensforetag infor fullskalig satsning.

Teknikprojektet

Trans Net skulle ge kunder och leverantdrer mojlighet att kommunicera
med varandra pé ett enkelt och billigt satt. For att mojliggora en for alla
parter begrinsad investering skulle projektet etablera en de facto-standard
vad giller alla element i en teknisk arkitektur. Eftersom leverantorens
produkt/tjansteutbud omfattade dven informationsutbytet s var hog
kvalitet (tillganglighet och svarstider) en absolut nodvéandighet.

e Olika karaktirer av informationsutbyte skulle omfattas av konceptet:

- EDA -Enstaka transaktioner badde av frigekaraktir och
uppdateringskaraktar.

- EDI - Manga transaktioner av uppdateringskaraktdr.

Rimliga kostnader for bide kund och leverantdr. -

Komplexiteten skulle hillas inom rimliga grénser.

Kunderna skulle kunna anvinda samma lokala utrustning for att nd

manga olika leverantdrer.

e Den lokala utrustningen skulle innehdlla programvaror och en arki-
tektur som var kind s att leverantorer kunde utveckla program fér
kunderna i kdnd miljo.

e Samma tekniska arkitektur och utvecklingsmiljé skulle kunna an-
vindas mot sdvil stora som smd kunder.

® Med ménga kunder skulle kundapplikationerna kunna bli “billiga”.

® Mdijligheten for kunden att na olika leverantérer i olika branscher
skulle 6ka attraktionssvirdet och forbilliga kostnaden per transak-
tion.

Affarsutvecklingsprojekt
De tre forsta delprojekten skulle bygga grunden for affiarsutvecklings-
projektet:

Marknadsprojektet skulle ge basen for vilka marknader som skulle penet-
reras och med vilka tjanster detta skulle ske

Pilotprojektet skulle ge marknadsaktdrer en pdtaglig illustration av
affdrskoncepten och har ocksd en virderingsfunktion vad avser tjinster-
nas barkraft

Teknikprojektet skulle ge alla deltagande aktorer en méjlighet att dels
paverka utvecklingen och dels i tid anpassa sina system till Trans Net-
tjansten.

De tre delprojekten skulle ge input till affirsutvecklingsprojektet som
skulle belysa

1 Affdrskoncept
2 Aktorer
3 Strategi



Foretagande i informationsteknologi 7

e produkter/tjanster
® marknader
e teknik och distribution
e aktorer (leverantorer)
e marknadsstrategi
- marknadssegment
- produkt
- pris
- promotion
4 Affarsplan
3-3rs budget med underlag och kommentarer samt finansierings-
modeller
5 Prospekt
For aktorer i olika roller (finansidrer, tjansteproducenter, teknikpart-
ners m fl att ta stéllning till)

Forvantat resultat

Projektresultaten skulle ge en samlad bild av férutsdttningarna for en
kommersiell fullskalig verksamhet i Svenska Trans Net AB dér projekt-
deltagarna skulle erbjudas att delta som forsta tjansteproducenter. De
olika delprojekten skulle darvid ge svar inom f5ljande specifika omriden.

Marknadsprojektet

Marknader och potential

I BAS-projektets resultat beskrevs volymen i termer av 60 000 fraktsedlar
per dag och 50 000 kundféretag. Detta avspeglade leverantor-kundrela-
tioner i branscher som verkstadsindustri, bygg, skog, elektronik samt ser-
viceféretags kunder inom bank, férsikring, kreditupplysning och elektro-
nisk post och pekade pa stor potential. Utvidgades horisonten till ett Nor-
diskt EG-perspektiv vixte potentialen ytterligare. Vilka marknader och
segment var angeldgna och lénsamma for alla parter? Vilka marknader
och segment syntes ge forutsdttningar for snabb och stabil penetrering?
Vilka var marknadskanalerna for att nd dessa marknader och segment.
Dessa och ndgra andra fragor skulle projektet ge svar pa.

Tjédnster

Inom BAS-projektet, SIL/Memo, Telebild/Tele Guide, SEB Vision m m
fanns utvecklade tjinster och erfarenheter frdn anviandning. I Trans Net
skulle dessa tjinster innefattande t ex betalningsformedling, forsakring
och branschtjanster integreras. Vilket var det planerade tjansteutbudet
frdn de i projektet ingdende tjansteproducenterna? Hur skulle tjanste-
producenterna paketera sina tjinster? Hur kunde de marknadsforas?
Vilka var de tidigare erfarenheterna hos tjansteproducenterna? Dessa fra-
gor skulle ges ett klargorande svar genom Trans Net-projektet.
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Design av tjinster

I online-tjénster som t ex Reuter, Minitel m fl hade samlats stor erfarenhet
om tjinstedesignens mycket avgorande betydelse. En daligt designad
tjidnst kunde ha ett mycket hogt bruksvirde for kunden men den penetre-
rade inte marknaden. Vilka var dd de “gyllene reglerna” vid en god
tjidnstedesign? Denna fraga skulle Trans Net-projektet besvara.

Tjédnsteproducenter

De ténkta kunderna/marknadssegmenten skulle under projektet att kon-
fronteras med ett utbud av tjanster fran tjansteproducenterna i Trans Net-
projektet och i vissa fall ocksa utvirdera en pilottjanst. Vilka 6vriga tjéans-
ter ville de ha och vilka producenter fanns av dessa tjanster? Denna friga
var vital for Trans Nets vidareutveckling infér en kommersiell fas.

Anvindarerfarenheter
Erfarenheterna frdn anvindarna av Trans Net-piloten var vasentlig och
bildade en av hornstenarna infér en vidareutveckling. Dessa anvandar-
erfarenheter skulle kompletteras med anvindarerfarenheter av t ex SEB
Vision och Girovision och ge fingervisningar infér produkt- och mark-
nadsutvecklingsarbetet.

Pilotprojektet

Utvecklad pilottjanst

P34 basis av hypoteser om tjinsteutbud hos BAS-foretagen, SE-Banken,
Postgirot, SIL och Trygg-Hansa skulle en pilottjinst utvecklas som skulle
testas pa kundféretag (Volvo och Sandvik samt 5 mindre fretag). Forsta
steget var att piloten fungerade tekniskt och anvindarvinligt. Denna
"”godkénda leverans” av en pilot skulle féregd marknadstest av piloten.

Teknikprojektet
En del tjanster skulle distribueras online. Hur skulle dialogstandarden se
ut? Behovdes stodfunktioner i nétet? Svaren skulle Trans Net-projektet ge.

EDI-standard
Standards fanns for EDI-tjinster genom EDIFACT. Emellertid ansdgs stan-
dardarbetet behova utvecklas ytterligare for att rymma konkret informa-
tionsinnehdll och design av tjanster.

Genom SILs medverkan fanns en néatlgsning. Behévde denna utvecklas
ytterligare eller kompletteras? Dessa fragor skulle Trans Net-projektet ge
svar pa.

Dialog

Oavsett utrustning skulle dialogen for tjinsterna vara densamma. Hur en
enkel, anvindarvanlig och av kunderna accepterad dialog skulle utformas
skulle Trans Net-projektet ge ett forslag till.
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Hard och mjukvara

Philips Smart Phone, Tele Guide-terminaler, terminaler i nitverk skulle
alla kunna anvindas for att nd Trans Net-tjinsterna. Hur hard och mjuk-
vara skulle samverka fér att dialog och kommunikation skulle fungera.

Affarsutvecklingsprojektet

Afférsplan 93-96

Affirsplanen skulle innehdlla en detaljerad drift- och investeringsbudget
for perioden 93-96. Forutsitiningar angdende nédt och organisation, pris-
sittning och intédktsparametrar och kostnadsstruktur ska besvaras.

Organisation

Hur skulle Trans Net-verksamheten organiseras? Hur skulle marknads-
féringen organiseras dels genom befintliga kanaler och dels genom nya;
Vilken bemanning krévdes och vilken kompetensprofil?

Finansiering
Hur mycket kapital skulle behévas med de foreslagna aktivitetsnivderna
och den skissade organisationsstrukturen?

Strategi

Med de mdl och ambitioner som angavs i affdrsplanen skulle projektet ge
svar pa vilken strategi som skulle tillaimpas:

Marknad och mélgrupper

Forsiljning

Distribution

Intdktsstrommar

Teknik

Tjdnster och tjansteleverantorer

Genomforande

Trans Net genomfdrdes dels genom en samlad aktivitetsplan dar de olika
delprojekten 16pande avrapporteras och dels genom arbete i varje enskilt
delprojekt.

Delprojekten

Marknadsprojektet

Marknadsprojektet startade vid halvarsskiftet 1991 i syfte att utveckla ett
generellt koncept, en projektplan, rekrytera projektdeltagare samt finan-
siera projektet. Under de forsta manaderna 1992 hade 4ven arbetet med
definitioner av afférsidé, tjanster och marknader for de olika tjansteprodu-
centerna pabdrjats.
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Pilotprojektet

Vid projektstarten 92-09-10 gav styrgrupp och projektledning SIL i uppdrag
att tillsammans med applikations- och kommunikationskonsulter ta fram
en pilottjinst avseende transportbokning, betalning och banktjanster, fér-
sdkring samt elektronisk post och dérvid utnyttja sdvil online-kommuni-
kation som EDI. Efter synpunkter frdn projektdeltagarna vidareutvecklade
Pilotprojektet “prototypen” till en pilot.

Teknikprojektet

Teknikprojektets syfte var att ge losningsférslag som ar enkla och attrak-
tiva for kunder och tjinsteproducenter avseende sdvil online som EDI.
Genom att s3 manga aktdrer fran olika branscher forvéntades acceptera
den framkomna l6sningen avseende sdvil kommunikation som dialog och
applikationer kan projektet utveckla en de facto-standard fér kund/leve-
rantdrrelationer inom dven andra branscher.

Affirsutvecklingsprojektet
Affarsutvecklingsprojektet var dels utgdngspunkten for dvriga delprojekt
dels summeringen av 6vriga projekt och feedback pd dessa (figur 4.3).

Utgangspunkt Konkret empiriskt Slutsatser och
projektarbete Fortséttning
- affdrsplaner
- allmén utveckling | __. |- Marknadsprojektet| __, |- finansidrer
och initial affarsidé - Pilotprojektet — organisation
- tidigare projekt — Teknikprojektet - kommersiell
- BAS verksamhet

Figur 4.3 Projektarbetet som ett kunskapsutvecklingsfléde.

Projektorganisation
Imng Nots stvreiso
Ordidrande (Posten)
1 ledamot frin varj ro
(Projektiedare utsedda av styrelsen )

. i | | |
I Marknadsprojekiet | Pilotprojoidet TTaiu\itpro]olml Aftarsutveck-
L:- jokiledning hugm i P Pro

Referensgrupp  Referensgrupp Referensgrupp Referensgrupp
Marknad Teknik Teknik Affirsutveckling

Figur 4.4 Formell projektorganisation i Trans Net.
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Projektdeltagare och roller

Foretag Roll
Huvudfinansiar

Posten Nitleverantor

Tjinsteproducenter

ASG

Bilspedition Transportinformation och
Transportbokning

Sy Transportbokning

Posten Littgods

Trygg-Hansa Forsakringstjanster

Nordbanken Bank och betalning

Postgirot Betalning och saldobesked

Esselte Affdrs- och kreditinformation

VAN (Value Added Network)

SIL Utveckla paketerade nittjanster
samt e-mail

Resultat

Projektet genomfdrdes i enlighet med projektplanen. Det tekniska del-
projektet tog dels fram en prototyp och dels ett forslag till nitstruktur i
fullskalig kommersiell verksamhet. Delprojekten marknad och afférs-
utveckling tog fram ett forslag till marknadsstrategi och affdrsplan. Under
projektarbetets ging férankrades successivt de tekniska l6sningsforslagen
vad avser nit och prototyp och férslagen frdn marknads- och affars-
utvecklingsprojekten vad avser marknadsstrategi och affdrsutveckling.

I det foljande beskrivs forst prototypen och dess innehdll, forslag till
nitlosning, forslag till marknadsstrategi samt forslag till affarsplan.

Innehall i Trans Net-prototypen
Tjansterna i Trans Net togs fram genom arbetet i Marknadsprojektet och
overlimnades till Teknikprojektet for realisering i form av en prototyp.
Teknikprojektet kom fram till att prototypen skulle forverkligas i PC-milj6
och dialogen fér slutanvdndaren av Trans Net skulle s mycket som moj-
ligt likna “Windows” eftersom denna dialogstandard hade den starkaste
marknadspenetreringen.

Genom att anvinda “"Windows-dialog” skulle Trans Net inte upplevas
som en ”frimmande fagel” utan stimma dverens med det sitt slutanvin-
daren anvinde sin PC fér ordbehandling, kalkylering m m.
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Forslag till natstruktur (sammandrag)

Nitet skulle i huvudsak bygga pa det beprévade nit som byggts upp ge-
nom Memo Net inom SIL (Scandinavian Info Link AB) som 4r ett heldgt
- dotterbolag till Posten. Fraktsedlar, forsakringsdrenden, banktjanster m fl,
skulle bearbetas lokalt i PCn i de formuldr som exemplifierats tidigare och
sdndas till tjdnsteproducenten i form av ett “elektroniskt brev” och sedan
dtersidndas fran tjansteproducenten i form av ett nytt elektroniskt brev. En
av de viktigaste fordelarna med detta sétt att kommunicera bedémdes
vara att anvindaren av Trans Net kunde arbeta lokalt med flera drenden -
i stort sett hur ménga som helst — och sedan nér det lokala arbetet var klart
skicka ivég allt pd en gdng och genom SILs datavixel nd ritt mottagare
(tjinsteproducent).

Mail och Transaktionsklient, “prototyp”

e Mail klient - Memo Windowsklient med tilldgg for ” Applications”
och transaktionshantering via XRI och DDE-lénkar.

e Transaktionsklient minimum en implementation “skraddarsys” via
Memo Windowsklients utvecklingsverktyg ENFIN.

e XRI/DDE interface dokumenteras och “sldpps” till marknaden som
konsekvens av “fortsdtt” beslut frin Trans Nets styrelse.

e Massimplementationer av transaktioner mdjliga med samtliga kon-
sultforetag/tjansteleverantérers implementationer efter release av
X

Forslag till marknadsstrategi (Sammandrag)

Med strategi menas i fortsittningen det planerade dvergripande beteendet
fran Trans Nets sida gentemot olika delar av omgivningen: 1) kunder och
slutforbrukare, 2) tjinsteproducenter, 3) den tekniska omgivningen, 4) konkur-
renter, 5) infrastruktur, 6) pdverkansgrupper, 7) politiska organ, 8) industri-
grupperingar, 9) internationella aktdrer samt 10) teknikleverantérerna.

Kunder och slutanvéndare

A Struktur och marknadsbeteenden

Marknaden for Trans Net hade identifierats som mindre (dock mer dn 20
anstillda), medelstora och stora foretag inom handel och tillverknings-
industri med stora och relativt komplexa transportbehov. Vidare definie-
rades marknaden till relativt datamogna foretag med hég medvetenhet
avseende logistikprocessen. De branscher som av marknadsprojektet be-
ddmts som mest intressanta var inom tillverkning: trdhus- och byggnads-
industri (ca 3 000 arbetsstillen), tryckerier (4 500 arbetsstillen), verktyg
och metallindustri (10 000 arbetsstillen). Inom byggnadsverksamheten
hade husbyggnad samt vig- och vatten sammanlagt 16 000 arbetsstéllen.
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Partihandel inom byggmaterial samt maskiner och verktyg hade sam-
manlagt 21 000 arbetsséllen. Dessutom uppgick antalet dkerier och spedi-
torer till drygt 20 000 arbetsstillen.Trans Nets malgrupper hade samman-
lagt ca 75 000 arbetsstéllen med varierande grad av stora och komplexa
transportbehov samt varierande datamognad. Ett system for klassificering
av marknaden gjordes genom Trans Net-matrisen (figur 4.5).

Hog Frigetecken (3) | Primar malgrupp (1)

Datamognad

Lig | Ointressant (4) | Sekundir (2)
mélgrupp malgrupp

transportintensitet och
komplexitet

Figur 4.5 Trans Net-matrisen.

Primér malgrupp

Denna bedémdes omfatta ca 10 000 arbetsstéllen. Behovet var stort vad
galler effektiviserade logistikfunktioner. Képarens medvetenhet om logi-
stik och databehandling var hog. Fértagen hade vil utvecklade system for
intern logistik, materialhantering, fraktbevakning och avancerade system
for ekonomistyrning. I denna priméra mélgrupp aterfanns i stort sett
samtliga anvdndare av BOL, Access, SEB Vision, Girovision, Axess etc.
Dock var majoriteten dnnu inte anvédndare av dessa system.

Trans Net skulle fér denna malgrupp visa pd Trans Nets Gverldgsna
kostnadseffektivitet genom a) integrerade 16sningar, b) teknisk “top of the
line” och c) integrering med egna system. Trans Nets samlade utbud
kompletterat med hela Post Nets kapacitet skulle ge Trans Net verlagsna
argument. Framsta konkurrent var redan gjorda investeringar, “not in-
vented here” samt Trans Net foretagens egna l6sningar och kundrelatio-
ner (t ex Euro BOL och SEB Vision).

Inforsiljningsmetod: Sélja in foretagsledningen genom att pavisa effekti-
vitetsvinster med “allt under ett tak” och om mdjligt neutralisera lokal
suboptimering och revirbevakning. En viktig forutsattning for framging
bedémdes av projektet ocksd vara integrerad kundbearbetning med de
stora tjansteproducenterna.

Sekundir milgrupp
Denna malgrupp bedémdes vara ndgot storre dn den priméra malgrup-
pen - ca 15 000 foretag. Trenden var emellertid att uppskattningsvis
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10 000 av dessa var inne i en intensiv omvandlingsprocess till hégre data-
mognad. Behovet av effektiviserade logistik- och ekonomifunktioner var
stort. Avsaknaden av vil utvecklade system for logistik, materialhante-
ring, fraktbevakning och ekonomistyrning skulle ge Trans Net och Post
Net en unik méjlighet att bli partner i foretagens data och informations-
utveckling.

Liksom den primédra malgruppen gillde det fér Trans Net att silja in
foretagsledningen pa Trans Nets Gverldgsna kostnadseffektivitet genom
a) integrerade l6sningar, b) teknisk “top of the line” och ¢) integrering
med den egna systemutvecklingen. Trans Nets samlade utbud komplet-
terat med Post Nets samlade utbud skulle dven hir ge Trans Net &ver-
lagsna argument. Framsta utmaningen var att visa att Trans Net och Post
Net var den idealistiska partnern i ett sidant utvecklingsarbete.

Inforsiljningsmetod: Silja in foretagsledningen genom att pavisa effekti-
vitetsvinster genom “allt under ett tak” och samtidigt visa trovirdigt att
Trans Net var en langsiktigt palitlig affarspartner. Misstinksamheten mot
den ”stora draken” Posten kunde i minga fall vintas vara stor. Smaskaligt
agerande och frihet att “hoppa av” ett samarbete bedémdes vara viktigt
liksom naturligtvis lojalitet och enhetlighet i budskapen frin de stora
tjiansteproducenterna.

Frigetecken

Inom gruppen lig transportkomplexitet och hog datamognad bedémdes
finnas ett brett spektrum av foretagstyper. Lig transportkomplexitet
kunde innefatta att transporterna var mycket programmerade och regel-
bundna men att avvikelser och brandkarsutryckningar kostade mycket
pengar. I sé fall skulle Trans Net ha goda argument dven om anvind-
ningsfrekvensen kunde bli lg. Kostar avvikelser och storningar lite hade
Trans Net simre argument. Det huvudsakliga argumentet fér denna mal-
grupp var “allt under ett tak”, integrering med egna system och en fast,
lingsiktig samarbetspartner.

Inforsiljning

Den forsta utmaningen for Trans Net var att finna ut vilka av “frage-
teckensforetagen” som var lont att bearbeta 6verhuvudtaget. Av 10 000
arbetsstéllen var uppskattningsvis 2 000 relativt intressanta och av dessa
kanske 500 virda att bearbeta. Om Trans Net pa ett tillforlitligt sitt kunde
identifiera de 500 mest intressanta och sortera ut de 9 500 ointressanta
skulle denna “marginalgrupp” bli vardefull.

Ointressant malgrupp

All erfarenhet inom marketing visar att de storsta och dyraste misstaget ar
att dgna marknadsresurser 4t ointressanta malgrupper. Ofta visar foretag
inom den ointressanta malgruppen stort intresse och forleder siljare att
“missionera” i stillet for att sélja och f4 avslut. For Trans Net gillde det att
utveckla klara riktlinjer for vilka foretag som var ointressanta prospekt
och hellre g4 miste om en bra kund &n att 6dsla tid pd 100 ointressanta.
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Férdjupade marknadsanalyser skulle ge Trans Net klara kriterier for vilka
de intressanta madlgrupperna var.

B Rekommenderad strategi

e Identifiera foretag inom de fyra kategorierna i Trans Net-matrisen.

e Koncentrera séljanstringningar pa de primira och sekundira mal-
gruppema.

e Knyt tita institutionella band till dessa foretagsledningar och dessa
foretags paverkansgrupper.

® Profilera Trans Net for dessa foretag som odvertrdffad vad giller
kostnadseffiktivet och teknisk prestanda inom logistik och ekono-
mistyrning.

e Overtyga om Post Nets och Trans Nets sammanlagda slagkraft.

® Visa trovirdighet vad géller Posten som affars- och kommunika-
tionspartner.

e Knyt personliga relationer till nyckelpersoner i féretagsledningar och
i paverkansgrupper.

e Skapa “vi-kinsla” med viktiga personer och grupper.

e Still vid behov upp med Postens GD och ledning for profilering.

e Visa prov pé langsiktighet, trovardighet, teknisk kompetens, finan-
siella muskler och strategisk insikt.

@ Prioritera 100 avslut framfér 1 000 prospekt — The smoking gun is the
best evidence.

Tjansteproducenter

Struktur och beteenden

Trans Nets viktigaste tjansteproducenter var de dominerande spedito-
rerna och transportdrerna, bankerna, forsiakringsbolagen, affirs- och kre-
ditinformationsforetagen, vissa registerhdllare som t ex bilregistret och
PRV samt vissa myndigheter som t ex Tullen och Vigverket.

Samtliga dessa prioriterade tjansteproducenter hade under 80-talet ut-
vecklat egna system for kundkommunikation (t ex Bilspeditions BOL och
SE-Bankens SEB Vision). Samtidigt hade ménga av tjansteproducenterna
deltagit i branschsatsningar som Telebild, Aktievision, Tele Guide, Auto-
Tel, BIL m fl.

Storféretagens egna kundkommunikationssatsningar hade penetrerat
marknaden svagt och med hdga inforséljningskostnader. Oavsett vald
teknologi som EDI, 3270, videotex etc hade utvecklingstakten varit 13g.
Troliga forklaringar var en generell troghet i marknaden, splittrade mark-
nadsféringsanstrangningar, outvecklad teknologi, for magert tjansteutbud
samt brist pd standards och krdngliga paloggnings och dialogsystem fér
anvéndaren. Vissa paketerade 16sningar for klart definierade malgrupper
hade ndtt framgangar oavsett teknisk kommunikationsplattform: Reuter
for finansmarknadens aktorer, Borssystemet, Telebild och Aktievisionen
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for aktiemarknadens aktorer, AutoTel for bilhandeln m fl. Dedicerade
branschldsningar for bestéllnings och bokningsfunktioner hade ocksa natt
framgdng - t ex Smart, BIL och Sabre. Men dven de lyckade satsningarna
hade natt mycket mindre volymer i transaktionerna &n som skisserats i
prognoser och afférsplaner.

Resultatet av missade prognoser och uteblivna kommersiella succéer
hade blivit nedldggningar och en 6kad forsiktighet. Den allmédnna kon-
junkturutvecklingen och krisen inom bl a banksektorn hade givetvis ocksd
paskyndat olika nedlaggningsbeslut. Samtidigt var de flesta initierade
experterna fortfarande helt vertygade om att den enorma potential av
kostnadsbesparingar och produktivitetshdjning som informationsteknolo-
gin gav méjligheter till forr eller senare skulle ge datakommunikations-
systemen en explosiv utveckling.

Trans Net var ett koncept som hade alla de egenskaper som karaktari-
serat tidigare lyckade satsningar: vil definierade malgrupper, klart defi-
nierade tjanster, klart pdvisbar nytta for savil slutanvindare som tjinste-
producenter samt “commitment” frdn de viktigaste aktdrerna: Posten,
Speditdrerna, Bankerna, Forsdkringsbolagen m fl. Dessutom gav Trans
Net genom PC-utvecklingen, Windows, Memo/Memo Net, EDI-utveck-
lingen samt Postens “fullsortiment” pd kommunikationssidan helt nya
mdjligheter att skapa kundnytta till 1dg kostnad.

Tjansteproducenterna hade lért sig genom 80-talets misslyckanden att
det ar for dyrt att bygga kundkommunikationssystem i egen regi. Valet
for en tjansteproducent var darfor att g4 med i en gemensam satsning som
Trans Net eller att avvakta och se hur Trans Net och Post Net utvecklades.
Trans Nets utmaning var att fi de dominerande akttrerna pa tjinstepro-
ducentsidan att gd med i Trans Net att och satsa pa sina egna tjanster och
inte “vénta och se”.

Strategi som projektet rekommenderade var:

e Knyt upp de 15 viktigaste tjinsteproducenterna inom transport,
bank, forsikring och affarsinformation.

e Utveckla ett slagkraftigt tjinsteutbud.

o Ge mojlighet till flexibla och alternativa kommunikationslésningar.

e Silj in bassortimentet av tjanster till nigra viktiga slutanvindar-
grupper och gor det dirmed oméjligt for en tjansteproducent att std
utanfor.

e Knyt samman tjinsteproducenterna genom seminarier, konsulting
och studieresor.

e Pidvisa kostnadseffektiviteten i Trans Net jaimfért med egna
"totalsatsningar”.

@ Skapa forstdelse for Trans Nets strategi och for Postens starka enga-
gemang att utveckla Trans Net och Post Net.

e Ge tjansteproducenterna reell paverkan vad galler tjanster och maél-

grupper.
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Teknisk omgivning

Struktur och beteenden

Datakommunikation i olika former hade vuxit vilt och med illa organise-
rad struktur. Hela 80-talet hade praglats av satsningar fran Televerket,
IBM, Esselte, AU-System, Banker, Postgirot, Volvo, Mandator och en
méngd andra aktorer med mer eller mindre diffusa roller. Posten hade
genom férvirvet av SIL, BIL, Trans Net och genom samarbetet med IBM
och AU-System rérande vidareutvecklingen av BTX inkluderande video-
tex och Telebild etc tagit ett strukturellt initiativ att samordna den splitt-
rade och fragmenterade marknaden fér olika typer av datakommunika-
tion. Ett vil s starkt initiativ fran Posten var utvecklingen inom e-mail
och hybridpost. Trots Postens utspel pA dessa omrdden var den “tekniska
miljén” kring Trans Net lingt ifr&n klar och strukturerad. Sérintressen och
tekniska leverantorer forsokte “radda ansiktet”, “ticka upp tidigare miss-
tag”, “vilja en redan gjord utveckling” etc.

Individuella foretags dataavdelningar (frimst banker) hade utvecklat
egna kommunikationslosningar till stérre kunder och stora kopare med
ménga leverantorer (t ex Volvo med Odette) forsokte knyta upp under-
leverantdrer i skriddarsydda order/entry-system. Foretagsetableringar
som Smart, Telebild, Tele Guide, Reuter, Svenska Videotex, SIL, BIL m fl
hade rort till strukturen ytterligare.

Ett konstant krig om roller och funktioner pd datakommunikations-
marknaden mellan hdrdvaruleveratirer (t ex IBM, Philips och Siemens), pro-
gramvaruleverantorer (t ex AU-System, Mandator och Tedim), informations-
siljare (t ex banker, finansaktorer, bilregistret och fastighetsdata), paketerare
(t ex Telebild, Tele Guide, Reuter och Aktievisionen) och nitleverantirer
(framst Televerket och sd dven Posten genom BIL och SIL) hade gjort
marknaden svardverskadlig for att inte sdga kaotisk fér kunderna/mark-
naden. Posten fick genom forvirven av SIL, BIL och Trans Net och sam-
arbetet med IBM/AU-System kunna skaffa sig en unik mojlighet att
snabbt etablera en totalt dominerande position samtidigt som informa-
tionsdgare och anvandare kunde f4 kostnadseffektiva losningar.

Rekommenderad strategi frin projektet var:

® Gor klart for marknaden Postens kapacitet for teknisk “heltickning”.

e Koncentrera kontakterna till de 20 mest intressanta information/
tjdnstedgarna.

® Knyt nira band med de mest intressanta tekniska nyckelaktorerna
(t ex Mandator, IBM, AU-System och Philips).

e Sitt upp klara spelregler for tekniska l6sningar och knyt upp de vik-
tigaste tekniska “gurus” i branschen.

e Presentera ett samlat grepp pé client-server, ED], EDIFACT, video-
tex, EDA, 3270, och skrota samtliga dessa begrepp! Giir Post Net till
ett enda samlande begrepp.
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e Knytndra band med vissa storforetags opinionsbildare.
® Knyt upp fristdende opinionsbildare.

Konkurrenter

Struktur och beteende

Tidigare hade Trans Net projektet konstaterat att konkurrensen framst
kom frdn foretagens redan etablerade system och rutiner, frén invanda
beteenden och frdn tjinsteproducenternas egna kundsystem. Dock kon-
staterades i projektet att Trans Net i internationellt perspektiv inte var en
unik och udda foreteelse. Inom den franska Minitelvérlden fanns t ex Tele
Route, Televerkets samarbetspartner i Holland Holldndska Televerket
bjod ut omfattande tjanster for framst sjofrakt och Smarts motsvarigheter i
Centraleuropa marknadsfdrde tjanster som motsvarade Trade Vision flyg-
frakt. General Electric Information System (GEIS) hade ocksa en interna-
tionell fraktbors och flera utvecklingsprojekt inom frakt och spedition var
pa géng. Bank och finansmarknaden hade system som Reuter och Dow
Jones som i marginalen kunde konkurrera med Trans Net. Dessa aktdrer
utvecklade inte nigra aktiva etableringsférsok i Sverige (med undantag
for t ex Reuter) men alla hade en klar ambition att ticka Skandinavien. Ett
potentiellt konkurrenshot kunde vara att rdkna med samtidigt som stora
mojligheter gavs for inbrytning pa frimst de europeiska marknaderna och
d4 frimst genom allianser.

Rekommenderad strategi frin projektet

e Knyt upp svenska nyckelaktorer inom transport, bank och forsik-
ring.

® Skapa allianser med t ex Tele Route och GEIS.

@ Utnyttja Postens europeiska samarbetspariners.

e Utnyttja IBMs och Bundesposts nétverk.

@ Samordna dessa aktiviteter med Bilspeditions, ASGs och Smarts in-
ternationella nitverk.

Infrastruktur

Strukturer och beteenden

Infrastrukturen definierades dels av infrastrukturen fér datakommunika-
tion och dels av infrastrukturen inom transportnéringar och dess service-
branscher som bank och forsikring. Inom datakommunikation hade
frimst hard och mjukvaruleverantorer rollen av spjutspetsar medan post-
och telefdrvaltningar ndrmast forsokte hugga i det som dyker upp. Hard-
och mjukvaruforetagen sokte individuellt och i allianser knyta upp stora
kundfretag for individuella skrdddarsydda ldsningar. Teleforetagen for-
sokte silja standardiserade kommunikationslésningar och bryta in pa
varandras hemmamarknader. Speditions- och transportforetagen forsokte
knyta samman sina kundsystem for att ge bétire stdd 4t sina kundféretag.
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Tredjepartsaktorer férsokte finna nischer dir modern kommunikations-
teknologi minskade beroendet fran tele- och dataforetag samtidigt som
kunderna knéts allt hdrdare till respektive tredjepartsaktor.

Rekommenderad strategi frin projektet:

e Knyt upp limpliga internationella allianser och etablera nitverk.
@ Identifiera huvudsakliga konkurrenter.
e Etablera en dominans p4 hemmamarknaden (Skandinavien).

Paverkansgrupper

Paverkansgrupper bedomdes vara bl a Industriférbundet, Grossistfor-
bundet, Speditorsféreningen, Bankfdreningen m fl. Generelit verkade
dessa organisationer for standardisering som skulle ge dess medlemmar
vinster i form av kostnadseffektivitet.

Strategi som foreslogs av projektet:

e Knyt ndra kontakter med pdverkansgrupper och 1at dessa grupper
ha paverkan dver produktutvecklingen.

® Anvidnd dessa organisationer i marknadsforingen och it dem
”legitimera” tjansterna.

@ Gor “joint venture” vid dessa organisationers regelbundna méssor
och seminarier.

Politiker och offentliga organ

Struktur och beteenden

I Sverige liksom i vriga Europa fanns ett starkt engagemang hos politiska
instanser och hos myndigheter att stirka férutsittningarna fér mindre och
medelstora foretag. Nodvéndigheten att 6ka produktiviteten inom trans-
port och handel var stort. Att ett av de viktigaste medlen var 6kad kom-
petens och spridning av informationsteknologi var ocksé de flesta poli-
tiska grupperingar 6verens om. Trans Nets utmaning var att i Sverige och
i europeiska samarbetsprojekt gora tydligt pd vad sétt Trans Net kunde
effektivisera transportbranschen och informationsteknologin och bli ett
effektivitetshojande instrument vid utvecklingen av frimst mindre och
medelstora foretag.

Strategi som foreslogs av projektet:

® Presentera Trans Net for viktiga politiska aktorer.

® Engagera Trans Net i de europeiska samarbetsprojekten som t ex
“Drive” och “Prometeus”.

@ Skapa samarbetsallianser i EG-miljo.

® Skapa FoU-mdjligheter i anslutning till Trans Net.
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e Profilera Trans Net genom debattartiklar i press, newsletters, del-
tagande i méssor och konferenser.

@ Bjud in utvalda politiker inom bida blocken fér information och de-
batt.

Industrigrupperingar

Struktur och beteenden

Sveriges industriella struktur utmirktes i hog grad av sk “sfirer” Wallen-
bergsgruppen, Volvosfiren, Johnsongruppen, Weilgruppen, Handels-
bankssfdren m fl.

P4 branschniva utgjordes marknaden i allménhet av oligopol med fasta
samarbetsrutiner for sk branschgemensamma fragor. Trans Nets utma-
ning bedémdes vara att fa fotfiste och etablera samarbetsprojekt inom
ndgra av dgarsfarerna samt nagra intressanta oligopolbranscher.

Strategi som foreslogs av projektet:

® Presentera Trans Net och Post Net for ndgra av nyckelpersonerna
inom sfarerna.

e Inbjud ledningarna (VD-arna) i nuvarande Trans Net foretagen till
gemensamt “top level seminar” med de tyngsta experterna som in-
ledare.

e Ta plats vid de stora branschsammandragningarna.

e Utnyttja kundkontakter pa ledningsniva.

Internationella aktérer

Struktur

De kommersiellt aktiva internationella aktdrerna med relevans for Trans
Net bestod av transportérer, speditérer, banker, forsikringsbolag samt
post och teleforvaltningar/-foretag. Den typiska trenden pd samtliga om-
rdden var allianser, nédtverk och 6kad inbrytning pad varandras klassiska
hemmamarknader. Politiskt och institutionellt 5ppnades samarbetsprojekt
inom transport, logistik, informationsteknologi och fdretagande. Trans
Nets utmaning var att finnas med i kommersiella allianser och fi en roll i
de internationella (frimst inom EG) samarbetsprojekten.

Strategi som foreslogs av projektet

e Utnyttja Postens internationella kommersiella allianser for utveck-
ling av kommersiella Trans Net allianser.

e Dra nytta av ASGs och Bilspeditions nitverk for utveckling av kom-
mersiella allianser.

e Dra nytta av samarbetet med IBM och Bundespost for att stirka po-
sitionerna i Tyskland.
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@ Etablera kommersiell relation till Teletel, Tele Route, SNCF, Air
France m fl inom franska Minitelsfaren.

o Gi med i Prometeus, Drive m fl politiskt drivna EG-projekt.

o Etablera Trans Net/Post Net i den internationella gemenskapen.

Teknikleverantérer

Struktur och beteende
IBM, Cap/AU-System och Mandator var nira allierade med Post Net/
Trans Net. Samtliga var givetvis intresserade av avsittning for redan
utvecklad hird och mjukvara samt applikationer. De var ocksd angeldgna
om uppdrag/order/leveranser till Trans Nets tjansteproducenter och
slutanvindare. Trans Net satt pd en potentiell marknad for dessa foretag
och satt samtidigt i ett beroendeférhillande. Utan dessa foretagstjanster
och produkter kunde Trans Net och Post Net knappast vidareutvecklas
och utan Trans Net skulle dessa foretagssatsningar f& mindre pay off.

Trans Nets utmaning var att suga ut s mycket som méjligt och kon-
struera system som gjorde att teknikforetagen inte bara fakturerade men
var med och delade affdrsrisken.

Nya alternativa leverantdrer pd olika omraden skulle hdllas varma
samtidigt som ett fértroendefullt samarbete med valda leverantorer skulle
uppraétthallas.

Strategi som foreslogs av projektet:

o Gemensam bearbetning av tjansteproducenter.

e Delad risk och fortjanst med teknikleverantérerna.

e Oppna méten med andra teknikleverantorer i seminarier.

e Avtalsmissiga mojligheter att “kliva av” samarbetet vid olika hall-
punkter beroende pa uppnidda resultat.

Marknadsplan enligt projektets férslag:
Genomfoéra strategin

Abonnenter och slutanvindare
o Identifiera foretag inom de fyra kategorierna i Trans Net-matrisen

For varje kategorisering och klassificering av objekt kravs alltid en under-
liggande taxonomisk modell. Det giller att finna strukturdata om fore-
tagen som samvarierar med de identifierade egenskaperna: hog resp lig
transportintensitet och komplexitet; hog resp ldg datamognad. Forsta ste-
get var djupintervjuer med ett 10-tal foretag som intuitivt bedomts befinna
sig i respektive klass. Genom intervjuerna kunde klassificeringsmodellen
valideras med hénsyn till relevans och predikterbarhet.
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Modifieringarna kunde sedan goras med hinsyn till intervjuresultaten,
Slutresuitaten av intervjuomgédngen skulle bli ett frigebatteri som kunde
anvandas vid enkit med ett stort antal foretag for att kategorisera dessa.
Normalt vid sidana undersékningar ar att man finner att 20 % av para-
metrarna forklarar 80 % av skillnaderna. De 20 % av parametrarna skulle
sedan anvéndas i en bred enkit till samtliga foretag inom malgruppen.

Resultatet skulle utgora en preciserad bild av vilka féretag som skulle
bearbetas i de primira och sekundira malgrupperna och vilka foretag
som inte skulle bearbetas i en forsta etapp.

@ Koncentrera siljanstringningarna pd de primira och sekundira
maélgrupperna

Undersdkningens resultat skulle ge férutom foretagsidentitet fér de in-
tressanta malgrupperna, dven ge indikation om dessa féretags hemvist
med avseende pd bransch, teknologi, typ av produkter, marknadsorgani-
sation etc. Ett forsta steg skulle vara provforsiljning till dessa féretag av
Trans Nets tjanster.

@ Knyta tita band till dessa foretagsledningar och 6vertyga om Trans
Nets och Post Nets slagkraft

Detta bedomdes enklast ske genom deltagande i branschméten och ge-
nom riktade inbjudningar till seminarier och konferenser. Med facit frin
ovan beskrivna aktiviteter skulle mekanisk bearbetning av primar och
skunddrmalgrupperna genomféras:

- profilannonsering

~ artiklar i branschtidskrifter

- road show

— personlig uppstkande forsiljning

- samaktiviteter med tjdnsteproducenterna

Tjansteproducenterna

e Knyt upp de 15 viktigaste tjansteproducenterna inom transport,
bank, forsikring och affarsinformation

Den viktigaste aktiviteten var redan genomférd genom Trans Net-projek-
tet. Fortsattningen i produktutvecklingsprojektet under hosten 1993-véren
1994 skulle bli det viktiga andra steget.

e Utveckla ett slagkraftigt tjansteutbud
Detta var i stort genomfort genom den prototyp som féreldg och som sat-

tes i produktion under hésten 1993. Produkten skulle vissas ytterligare
genom produktutvecklingsprojektet.
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e Knyt samman tjansteproducenterna genom seminarier, konsulting
och studieresor

Detta hade paborjats under Trans Net 92-93 och skulle forstirkas genom
Produktutvecklingsprojektet.

e Pavisa kostnadseffektiviteten i Trans Net jimfort med satsningar i
egen regi

Med hjilp av kostnads/intdktskalkyler fran t ex Girovision, SEB Vision
och BOL kunde latt pavisas kostnad/prestandaférdelarna med Trans Net.

® Skapa forstdelse for Trans Nets strategi och ge tjdnsteproducenterna
paverkansmojligheter

Detta skulle ske inom ramen for etablerad projektorganisation samt ge-
nom artiklar och offentliga seminarier.

Teknisk omgivning

e Gor klart Postens kapacitet och koncentrera aktiviteterna till de 20
mest intressanta tjinsteproducenterna

Forvérven av SIL och BIL, aktiviteterna inom e-mail och Postens deklare-
rade strategi samt samarbete med IBM och AU-System hade redan givit

resultat i friga om trovardighet, kompetens och resurser. Detta budskap
skulle successivt forstdrkas till andra tekniska aktdrer.

Konkurrenter och infrastruktur
Den svenska infrastrukturen var vél uppknuten och under hésten 1993

gdllde det att knyta band till vissa andra europeiska aktorer i frimst
Tyskland och Frankrike.

Piverkansgrupper

e Knyt nidra kontakter med dessa och anvind dem som marknads-
kanal

Kontakt hade etablerats med Industriférbundet och Grossistférbundet.
Under hosten 1993 skulle detta utvidgas till fler organisationer som t ex
Speditorsféreningen och olika branschorganisationer.

Politiker och offentliga organ

® Presentera Trans Net for politiska aktorer
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Kontaktvégarna fanns inom Trans Net och framfor allt inom Postens led-

ning. Formella och informella presentationer skulle genomféras under
hosten 1993.

e Engagera Trans Net i de europeiska samarbetsprojekten

Samarbete planerades etableras under histen 1993.

Industrigrupperingar
Méten med nyckelpersoner inplanerades for hésten 1993.

Internationella aktdrer

Etablering av kontakter inom franska Minitelvirlden, tyska BTX skulle ske
under hdsten 1993 med speciell fokusering pa transportaktorer (upparbe-
tade kontakter fanns redan). Under hosten skulle dven diskussioner med
GEIS och andra aktérer inom transportsektorn inledas.

Teknikleverantrer
Speciellt viktigt var att koordinera insatserna mot tjansteproducenter och
slutanvindare med IBM, AU-System, Philips m fl.

Marketing Mix

Trans Nets marknadsmix beskrivs nedan i form av 1) tjanster och sorti-
ment, 2) tjdnsteproducenter, 3) pris gentemot abonnenter och tjinste-
producenter, 4) teknisk prestanda och support, 5) promotion samt 6) sélj-
kanaler och siljmetoder.

Tjénster och sortiment

Trans Net skulle ha ett fullsortiment av tjanster for transportkdpare, spe-
ditorer, transportorer och transportmottagare. Allt under en hatt var
mottot.

Tjinsteproducenter
Alla viktiga tjinsteproducenter inom transport, bank, férsikring och
affirsinformation skulle rekryteras och exponeras i Trans Net.

Pris for abonnenter och tjinsteproducenter

For en abonnent skulle priset vara s 14gt att det var dverligset alla andra
satt att kommunicera med speditorer, banker, forsékringsbolag och affdrs-
informatdrer. For en tjinsteproducent skulle priser vara en brikdel av vad
det skulle ha kostat med egen utveckling av en fullsortimenttjénst.

Teknisk prestanda och support
For abonnenter skulle Trans Nets tekniska losningar vara i linje med ut-
vecklingen inom PC-virlden (t ex Windows) och de tekniska lgsningarna
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skulle ge méjlighet till integrering med egna in house-system. For tjanste-
producenter skulle Trans Net ge de kommunikationslésningar via EDI
och online som bést passade i tjinsteproducentens dvriga satsningar och
utveckling.

Promotion

Trans Net skulle kommuniceras till marknaden dels genom egen bearbet-
ning, dels genom Postens och Post Nets bearbetning och dels genom
tjdnsteproducenternas kundinformation. Budskapen frin dessa tre avsin-
dare skulle vara koordinerade s att Trans Nets profil som den sjdlvklara
affarspartnern inom transport och ekonomistyrning framstod klart.

Siljkanaler och sdljmetoder

De befintliga organisationerna inom néringslivet skulle vara en betydelse-
full sdljkanal fér Trans Net. P4 grund av Trans Net-budskapets komplex-
itet och strategiska implikationer beddmdes inforséljning pd VD-niva4 i
kundféretagen vara en nédvindighet. “Missionérer” i form av teknik-
leverantdrer och tjansteproducenter kunde bidra. Dock skulle avslut med
tjdnsteproducenter och abonnenter skotas av Trans Nets ledning.

De kvantitativa l6nsamhets-, investerings- och cashflow-kalkylerna i
affirsplanen kan av sekretesskil inte presenteras men det star helt klart att
genomférande av Trans Net skulle bli l6nsamt bide for Posten, tjanste-
producenterna och anvédndarna givet att den presenterade affirsplanen
kunde genomfdras, att huvudmannen Posten hade kompetens och resur-
ser for genomfdrandet och att tjdnsteproducenterna satsade pa Trans Net
som huvudkommunikationsplattform.

Beslut

3 oktober 1993 gjorde Trans Nets styrelse och Posten Brevs ledning i strid
med tidigare offentliga avsiktsforklaringar bedomningen att det inte fanns
tillréckligt goda forutsattningar for att Trans Net skulle genomféras. Pro-
jektet avslutades med detta konstaterande och projektorganisationen
upplostes.

Kommentar till nedidggningsbeslutet

I inledningen av detta kapitel konstaterades att en hgjning av informa-
tionsproduktiviteten 4r den kanske viktigaste linken for att héja produk-
tiviteten och beldggningsgraden i transportbranschen. Sveriges geogra-
fiska handikapp forstarker kraven pd informationssystemen. Transport-
branschens déliga lonsamhet adderar ytterligare till behoven av effektiva
informationssystem. Posten hade givit deltagarna i Trans Net en avsikts-
férklaring om sitt ldngsiktiga och starka engagemang i Trans Net och att
den tilltdnkta marknaden - frimst branscher med stora kommunikations-
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behov stimde vil in i Postens strategi. — And4 lades en for Sverige, Posten
och Transportbranschen till synes angeldgen verksamhet ned.

De deltagande projektforetagen hade accepterat de tekniska 16sning-
arna och de marknadsmissiga beddmningarna - 4nda fattades i slutindan
ett negativt beslut. Ett av marknaden dokumenterat och accepterat afférs-
koncept inom tele- och datakommunikation lades ner och ett tomrum
efter BAS- och Trans Net-projekten uppstod. Var det brister i afférsidé,
strategi, teknologi, organisation, huvudmannaskap eller genomférande
som féllde avgdrandet? Eller berodde det pd foretagspolitiska, grupp-
dynamiska, individrelaterade eller andra faktorer?

Intervjuer

Jan Rundqvist, Posten Brev

Janne kom in i projektet efter knappt halva projekttiden och hans forsta
kontakt med Trans Net var vid ett styrelsemdte pd Arlanda. Hans forsta
intryck kan summeras i foljande punkter:

1 Prototypen var troligen bra

2 Projektidén var strilande

3 Han sig ett stort frigetecken att ha med konkurrenterna i fransport-
néringen vid samma bord

4 Han noterade "Postens daliga upptridande” dels genom fér diktato-
riska budskap om hur det skulle fungera tekniskt och dels genom att
internt i Posten inte st eniga.

Efter styrelsemoétet tog Janne kontakt med transportféretagen och dvriga
tiinsteproducenter. Han fick intrycket att konkurrenssituationen mellan
transportforetagen satt djupt liksom den gjorde det mellan t ex de betal-
ningsférmedlande foretagen (Nordbanken och Postgirot). Han fick in-
trycket att transportforetagens vilja att samarbeta mest var ett spel for
galleriet och vid méte med siljare pa Bilspedition fick ha klart besked om
att Bilspedition skulle prioritera egna projekt framfér Trans Net.

En av de fundamentala idéerna var att integrera olika tjanster vilket
skulle ge enkelhet och nytta for kunden. Ju mer projektet fortskred stod
det klart for Janne att inget intresse fanns fran transportforetagen att in-
tegrera t ex transport, betalning och férsikring och &n mindre att fran en
gemensam transportmeny soka sig till t ex fraktbokning och dérefter vilja
producent.

Nir inga integrerade tjinster utvecklades blev enligt Janne Trans Nets
affarsidé alltmer ohilibar. Vid det sista styrelsemotet var ocksa alla leda-
méterna (som representerade samtliga tjinsteproducenter) verens om att
det inte foreldg forutsdtmingar for en fortsitining.

Tv4 av Jannes slutsatser var:
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1 Den tekniska plattformen och designen av tjinster i prototypen lever
troligen vidare och utvecklas sd att det har inte varit bortkastade
pengar och

2 Man maste vara forsiktig med att driva ett projekt i konsortieform
med manga intressenter.

Peter Svanfeldt, Computence AB - projektledare

for affarsutvecklingsprojektet och de sista manaderna

for hela Trans Net-projekiet

Peter kom i kontakt med BAS-projektet innan Trans Net hade etablerats.
Han sdg potentialen i projektet och arbetade inledningsvis tillsammans
med mig for att fa ihop en projektplan och projektdeltagare.

Nir Posten si smaningom skaffade sig huvudmannaskapet blev Peter
ansvarig for affdrsutvecklingsprojektet och sd smaningom ansvarig fér
hela projektet och kom alltefter projektet utvecklades att alltmer bli den
drivande kraften och “sambandscentralen” mellan tjinsteproducenterna
och Posten. Peter hade under en tiodrsperiod arbetat i olika samarbets-
och konsultroller med Bengt Norin - ytterst ansvarig i Posten Brev fér bl a
elektroniska tjanster.

Peter konstaterade inledningsvis vid min intervju med honom att Trans
Net var leverantorsdrivet snarare 4n marknadsdrivet: Det var transport-
leverantérerna och inte kdparna av transporttjinster som var initiativ-
tagarna genom BAS-projektet och att det var dessa som kontaktat Posten
for att fA en drivare av projektet med ett egenintresse att leverera nit-
tjdnster och att marknadsfora tjansterna.

Peter upplevde att transportaktérerna som inledningsvis varit padri-
vande alltmer intog en forsiktig och avvaktande attityd: Den integrerade
produkten som skulle innehdlla alla transportdrer samt forsdkring och
betalning och som inledningsvis utgjort grunden for arbetet vittrade sén-
der. Den 16sa sammanhaliningen av tjanster liksom det faktum att varje
tjdnsteproducent prioriterade sina egna foretags specifika kundkommuni-
kationsldsningar gjorde att prototypen ndr den visades for transport-
kdparna upplevdes som ”tunn”.

Projektarbetet flot enligt Peter administrativt och tekniskt bra men
tjdnsteproducenternas avvaktande attityd gjorde att Posten fick en allt
starkare kinsla att “leverantbrerna inte var med”. Posten beslét da att
ldgga ner Trans Net.

Den avvaktande hdllningen fran tjansteproducenterna gjorde enligt
Peter att Posten blev allt forsiktigare och den émsesidiga forsiktigheten
gjorde att forutsittningarna for en kommersiell lansering blev for svaga.

P4 frigan om vad som kunde ha gjorts annorlunda menar Peter att
Trans Net borde gatt ut tidigare med marknadsacceptanstest och pa sa vis
fa Trans Net mer efterfrigestyrt dn leverantorsstyrt. Projektorganisationen
fungerade for produktionen av information men inte fér att skapa ett
foéretagande kring informations- och transaktionstjinster i transport-
sektorn.
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Analys och slutsatser

Strategi

Fran Postens sida var affdrsidén att 16sa kommunikationsbehoven 4t en
bransch som hade mycket att vinna pd 6kad produktivitet i relationen
mellan transportleverantdr och transportkund. Genom att branschen hade
insett i BAS-projektet att ett samlat agerande frin branschen var nédvin-
digt och att en fristiende “marketmaker/nitoperatoér” var en viktig forut-
sdtining blev Postens intresse stort. Trans Net forvirvades fran mig och
verksamheten skulle kommersialiseras inom ramen fér det nyligen (av
Volvo-Data, Ericsson och SAS) forvirvade Scandinavian Information Link
(SIL). P4 s& vis skulle SILs “Memo Net” tillféras en tung branschapplika-
tion som skulle generera en stor volym trafik genom en branschanpassad
form av elektronisk post. Fradn branschakttrernas (BAS) sida innebar
Trans Net att den tredjepartsakiér (ndtoperatér och marketmaker) genom
Posten gjorde grundidéerna i BAS-projektet genomférbara.

54 langt var allt val: Posten fick en branschapplikation i Memo Net och
transportbranschen sina kommunikationsproblem ldsta och jag kinde att
jag hade ett nytt stort projekt att arbeta med.

Fanns det d4 ndgra svagheter i det strategiska utgangsliget?

Forst kan konstateras att parterna - Posten och transportaktdrerna -
inte gick in i ett gemensamt bolag med en gemensam strategi. Utgdngs-
punkten var en forhandlingssituation dér alla parter hade olika sirintres-
sen. Posten ville ta totalkommando over hela verksamheten och besluta
ensidigt om teknologival, marknadsstrategi och organisation. Detta for-
satte transportdrerna i en defensiv position. Nir transportféretagen var
intréngda i en defensiv position och inte lingre hade kontroll &ver verk-
samheten borjade deras intresse att svalna: Det var inte ldngre deras egen-
dom utan Postens. “Om det dr Postens “baby” s& ma vil Posten ocksa
betala for teknikutveckling och marknadsféring”.

Misstdnksamhet om vem som skulle vinna pa Trans Net utvecklades
bland transportforetagen. Bilspedition ansig sig ligga fore ASG i friga om
tekniskt utvecklade kundkommunikationssystem. BOL (Bilspedition On
Line) och EuroBol hade visserligen inte nitt nigra marknadsframgédngar
men var dndd Sverlidgsna - tekniskt sett enligt Bilspedition — ASGs tjanst
“ Access”. Skulle ASG dra fordel genom Trans Net var en fraga for Bilspe-
dition. SJ var inte intresserat d de 200 stora SJ-kunderna redan var inne i
ett integrerat system.

Sammantaget kan man se att &ven om kundnyttan skulle 6ka och bran-
schens totala produktivitet skulle &ka s& var hoten for de enskilda akto-
rerna storre dn mojligheterna. Bilspedition och ASG skulle frinsédga sig ett
konkurrensmedel till Posten och skulle sinsemellan riskera att frinséga sig
konkurrensférdelar. I denna situation av 6msesidigt misstroende drog
Posten sig ur projektet.
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Marknad och tjanster

Saval marknad som tjdnster var hdllbara och hade visat sig hillbara pd
andra internationella marknader. Den duopolitiska marknaden (ASG och
Bilspedition) gjorde dock att effektiva blockeringar mot gemensamma och
produktivitetshbjande IT-satsningar kunde genomfdras.

Teknologi

Teknologivalen blev som i de flesta andra IT-projekt producentstyrda.
Posten och SIL dikterade teknologivalen och tjinsteproducenter och
marknad skulle ritta in sig i ledet. Detta fodde defensivitet hos tjanste-
producenterna (ASG, Bilspedition men dven Postgirot och Nordbanken).

Organisationskultur i Posten

Posten AB var 1994 ett statligt dgt aktiebolag med konkurrensutsatt verk-
samhet, som hade existerat som aktiebolag i ca ett &r — med andra ord ett
nystartat foretag. Men Postens historia fran statlig byrakrati i 350 ar till
konkurrensutsatt verksamhet ar forvisso inte foremdlet for denna fall-
studie. Dock kan konstateras att Posten vid utvecklingen av Trans Net
befann sig i ett brytningsskede. Den nya ledningen hade annonserat att
Postens framtid 14g i ett multimediasamhille dir Postens roll var att for-
medla meddelanden - oavsett birare av meddelandena. Men att gi fran
ett insamlande, sorterande och distribuerande av pappersburna med-
delanden till en “elekironisk gateway” var givetvis en lang vig. Aktorer,
personalkategorier, myndigheter och kunder var vana vid Postens tradi-
tionella roll. Nu skulle steget tas till en aktiv roll i ett multimediasambhiille.
Trans Net kom kanske for tidigt for att Posten skulle vara organisatoriskt
och marknadsmaéssigt berett att ta ledarskap i en helt ny marknadsmiljé.
De tidigare konservativa normerna fran “Postverket” stérde det "Nya
Postens” agerande.



5 Minitel

Inledning

I Frankrike fanns i maj 1994 6,3 miljoner abonnenter som genom sin
Minitel kunde nd 20 000 tjénster. En genomsnittsanvindare anvinde sin
Minitel 1 timme per ménad. I hemmen fér att s6ka information i telefon-
katalogen, ta reda pa tigtider, boka charterresor, fi lokal information frin
skolor och myndigheter, handla pa postorder, kolla banktillgodohavan-
den, betala rikningar, fd stod vid tentamina och lixldsning, kolla upp
lokal trafikinformation eller spela dataspel eller prata anonymt med andra
abonnenter. Genom Minitel kunde mycket skotas frin hemmet enklare,
bekvéamare och roligare &n man gjorde det innan Minitel fanns tillgéngligt.

P& foretagen hade Minitel inneburit en lika stor omvandling. Bank-
drenden, myndighetsinformation och bokningar, finansiell information ar
exempel pd information som anvéndes av de flesta foretag med hjilp av
Minitel. I olika branscher hade utvecklats specialtjinster: I transportbran-
schen kunde lastbildgarna soka last vid returkérningar och fraktkopare
sbka det mest kostnadseffektiva transportsittet, i sjukvadrden anvinde
ldkare Minitel for att fa “expertstdd” vid diagnoser, kolla ldkemedel och
dess biverkningar. Mediabranschens journalister kunde nir som helst och
var som helst fa de senaste telegramnyheterna fran nyhetsbyrder och 6vrig
press. Kort sagt hade Minitel under sin 10-driga existens fordndrat infor-
mations- och kommunikationsbeteendet i grunden fér bide foretag och
privata hushall. Minitel var en av grundpelarna i Frankrikes insteg i
"informations- och kunskapssamhallet”.

En stindigt dterkommande frdga har varit om Minitel dr 16nsamt. Ett
enkelt svar pd om ett infrastrukturellt megaprojekt ar lénsamt torde
knappast kunna ges. Lat oss bara inledningsvis konstatera att Minitel bli-
vit 16nsamt fér en méngd aktorer i det franska néringslivet och i forvalt-
ningen: En postorderbestillning genom Minitel kostade (enligt uppgifter
fran Les Trois Suisses) ca 2 Fr, en brevbestillning 12 Fr och en telefonorder
20 Fr i administrationskostnader. 20 % av postorderféretagens totala be-
stidllningar gick 1994 genom Minitel. Med 2 miljoner postorderbestill-
ningar per ar genom Minitel blev besparingen for postorderforetagen
2 miljoner x 10 Fr (1gt rdknat) 20 miljoner Fri drligen inbesparade admi-
nistrationsomkostnader. I stort sett samma resonemang och kalkylsatt
géllde for de flesta serviceforetag och sociala institutioner: banker, forsik-
ringsbolag, socialkontor, skolférvaltningar, transport och resesiljare m fl.
Utan minsta tvivel kan konstateras att Minitel blivit mycket I6nsamt pd
grund av rationaliseringar av kommunikations- och informationsfléden.
Ar Minitel 16nsamt fér DGT (Direction Général de Télécommunication)?
Svaret ar osdkert och ska analyseras ndgot mer lingre fram i detta kapitel.
Omfattande investeringar gjordes frin 1970-talets mitt i terminalutveck-
ling, ndtutveckling, forskning och utveckling, i etablerande av Transpac
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(motsvarande svenska Datapak)) samt inte minst i terminalinkdp. Minitel-
trafik utgjorde 1994 40 % av omsittningen i Transpac och Transpac var
Ionsamt vilket det knappast skulle varit utan Minitel. Om Minitel i sig har
varit eller blir 16nsamt beror i hég grad pd avskrivningstiden pa termina-
ler och nétinvesteringar.

Men om vi istillet stiller frdgan ur ett annat perspektiv kommer 16n-
samhetsanalysen i ett annat lige. Minitel var en del av en infrastrukturell
satsning for att hoja franska folkets datamognad, utvidga telefonin till
telematik, héja kompetensen i den franska elektronik- och telekommuni-
kationsindustrin for att nd framgangar i internationell konkurrens. Sett ur
det perspektivet har Minitel varit maluppfyllande och bidragit till en
snabb fransk utveckling av informations- och kunskapssamhillet. Ingen
motsvarande framgéng i detta avseende finns i andra linder. Det alla
politiker och debattorer i industrilinderna 1994 ropade efter i namn som
"electronic highways” och IT-utveckling genomforde fransméannen med
forbluffande konsistens och logik under 1980-talet. L4t oss i det foljande se
hur situationen sig ut vid Minitels start och sedan f6lja projektet fram till
mitten av 1994.

Bakgrund

1974 hade Frankrike mindre &n 6 miljoner telefonabonnemang med ca 50
miljoner innevédnare. Storbritannien hade 12 miljoner abonnemang med ca
50 miljoner innevanare och Sverige hade ca 7 miljoner abonnemang med
8 miljoner innevénare. Det franska telefonnitet var underutvecklat och
vintetiden for att fa ett telefonabonnemang installerat Gversteg ett ar!

Under en stor del av efterkrigstiden hade Gaullismen styrt Frankrike —
férst genom Charles de Gaulle och sedan genom Georges Pompidou.
Stora resurser hade anslagits for att Frankrike skulle férbli (eller dter bli)
en stormakt. Krig i Vietnam och Nordafrika for att bevara Frankrikes
virldsbetydelse hade forts. Frankrike hade utvecklat och testat en egen
atombomb. En fransk rymdsatsning med egna raketer och satelliter hade
genomforts. Frankrikes dra och storhet tog ocksd bisarra uttryck som nér
de Gaulle utropade “Leve det fria Quebeck” vid ett besék i Montreal. P4
hemmaplan hade mycket blivit eftersatt: Infrastrukturen for transporter,
informationsteknologi, industri och néringsliv hade fatt betala stormakts-
drémmarna.

Den 19 maj 1974 valdes Valéry Giscard d’Estaing till Frankrikes presi-
dent. Den Gaullistiska stormaktsdrommen var dver. d’Estaings budskap
var modernisering och industriell och informationsteknologisk utveckling.
I oktober 1974 utnimndes Gérard Théry till “Directeur Général de Télé-
communication” dvs den hogste chefen under motsvarande fackminister
(ministre de PTT). Théry var en drivande tekniker med god insikt i vad
modern telekommunikation handlade om. Hans uppdrag var att moder-
nisera det franska telendtet med senaste teknologi, att stirka Frankrikes
konkurrenskraft inom telekommunikation och informationsteknologi, att
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Oka antalet telefonabonnemang med 2 miljoner per ar och att fora Frank-
rike in i kommunikationssamhallet och dir ge Frankrike en ledande roll.

Utgdngsléget kan rubriceras som en katastrof eller en kris — ordvalet dr
ovasentligt. Hela den franska telekommunikationsférvaltningen omorga-
niserades och omgrupperades, nya verksamheter planerades och projekte-
rades, nét och véxlar skulle moderniseras. Allt skulle ske med fransk tek-
nologi och av franska foretag - ofta statsigda — och tiden var knapp.

Telekommunikationssatsningarna var forvisso inte de enda industri-
politiska satsningarna: snabbtdg, Concorde, atomenergi dr andra omrdden
dér Frankrike genom industripolitiska aktiviteter skulle skaffa sig en in-
ternationell konkurrenskraft. Men vad giller telekommunikation menade
Giscard d’Estaing i ett av sina forsta tal som president att “for att forbattra
produkiionen och handelsbalansen, fér att exploatera nya marknader, for
att gbra nya affirer s maste man forst och frimst kommunicera— Mot
den bakgrunden &r situationen inom telefonin en verklig nationell kata-
strof”.

Prestel hade under mitten av 1970-talet utvecklats forst under namnet
Viewdata och senare under namnet Prestel av den legendariske Sam
Fedida. Prestel utvecklade system och tekniker under 70-talets andra hilft
och de tekniska systemen véckte stor uppmiérksamhet vid méssor och
konferenser och i internationell press. System, programvaror och licenser
saldes till médnga linder - bl a Tyskland. 1977 besokte Gérard Théry Eng-
land och fick Prestel presenterat av dess ddvarande kommersiella chef
Roy Bright.

Thérys slutsatser efter motet var att britterna 1dg langt fore alla andra
lander bade tekniskt och kommersiellt men Prestel &nd& var snett ute:
systemet var for centraliserat s& kommunikationen skulle bli fér dyr.
Prestel terminalerna kostade 1000£ (10 000 kr) vilket ingen skulle kdpa.
Tankar utvidxlades mellan Théry och en av hans medarbetare som gick ut
pA att en billig terminal - 500 Fr —med ett decentraliserat nit skulle fa ner
kommunikationskostnaden. Genom att elektronifiera telefonkatalogen
skulle man spara 25 miljoner ton papper per ar och &nnu mer allteftersom
antalet telefonabonnemang dkade med 2 miljoner per ar. Enligt minga
historier, anekdoter och skrivna rapporter r det under flygresan hem frin
London som Minitelkonceptet fods.

Projektgrupper och utredningar féljde liksom férankringar i regeringen
och ledde sd smaningom fram till att Théry vid en konferens, Intelcom 79 i
Dallas, kunde annonsera att Frankrike skulle starta ett stort allmént video-
texprogram med gratis terminaler for telefonkatalogtjdnst och ett strre
forsoksprojekt med alla tinkbara tjinster som bank, handel, media m m i
Vélizy och att fullskalig verksamhet for att successivt ge alla telefonabon-
nenter en terminal (vad som senare doptes till Minitel) skulle genomf&ras
fr om 1982/83 och framat.

Allt tycktes utvecklas enligt de ursprungliga planerna som bdrjat preci-
seras fr o m 1979. Projektet lag i linje med regeringens moderniserings-
ambitioner for bl a telekommunikation. Tekniker i olika foretag och av-
delningar inom DGT forde visserligen animerade diskussioner om tek-
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niska delldsningar i frimst ndtuppbyggnad och tekniska metoder for att
ge underlag for fakturering av abonnenter men sidant ir ett naturligt in-
slag i stora tekniska projekt av detta slag.

Men under 1980 borjade debatten komma igdng och ifrdgasittandet av
att forse telefonabonnenterna med en bildskdrm véxte allt starkare. Till att
boérja med kom ifrdgasittandet timligen oorganiserat frin enskilda de-
battérer och politiker. Under 1980/81 bérjade de stora dagspressorganisa-
tionerna att agera. De stora inflytelserika tidningarna uttryckte djup
misstro mot terminalprojektet. Om smdannonser, platsannonser, bilhand-
larborser m m borjade utvecklas skulle det innebira ett fundamentalt hot
mot tidningarnas ekonomi och ddrmed ett hot mot tidningarnas utgivning
och darmed ett hot mot det fria ordet och mot hela det demokratiska sys-
temet.

Le Mondes chefredaktdr uttryckte exempelvis sddana synpunkter i en
ledare med titeln: ”Videotex, dr det den tryckta dagspressens dédgrava-
re?” Samtidigt uppvaktade de franska tidningsutgivarforeningarna re-
geringschefen Raymond Barre med allehanda krav for att sidkerstélla pres-
sens stillning och dverlevnadsformaga eller med krav att stoppa Minitel.
De fackliga organisationerna for tryckare, grafiker och journalister stimde
in i koren och utvecklingen av Minitel hade kommit in i sin forsta kris.
Pressen fick forsdkringar fran presidenten att Minitel endast var en friga
om en effektivare distribution av telefonkatalogen till abonnenterna och
inte ndgot som kunde hota den tryckta pressens stillning vare sig som
nyhetsmedium eller annonsmedium.

Pressen kidnde sig njd men Minitelprojektets aktorer blev oroliga dver
projektets mojligheter att genomfédras. Efter manga férhandlingar och ge-
mensamma arbetsgrupper fran pressen och DGT lyckades man nd en
kompromisslésning. Tidningarna skulle f4 ett eget telefonnummer dir de
skulle ges mojlighet att i frihet fran andra aktorer utveckla nyhets- och
annonstjanster, Med hénsyn till denna speciella tjansts innehdll gavs den
namnet “Kiosken” —det &r ju i kiosken man koper sina tidningar.

I och med denna kompromisslosning kunde planeringen av det forsta
forsdksprojektet i Vélizy (férort séder om Paris) fortsitta ostort och pro-
jektet med att testa den elektroniska telefonkatalogen (L’annuaire électro-
nique) i Rennes (i Bretagne) kunde ocksa planeras ostort.

Kronologisk beskrivning av viktiga hdandelser

1981

jan -81 Forsta tekniska testerna i Vélizy

mars -81 De forsta tjdnsterna testas av 100 anvindare

21 april -81 Telic Alcatel levererar de forsta 300 000 terminalerna till
Vélizy dagar fore presidentvalet

10 maj-81 Mitterand blir vald till president

22maj-81 Louis Mexandeau utses till PTT minister



27 maj-81

9 juli -81
6 aug -81

sept -81

1982
3 mars -82

april -82
maj -82
juni -82
juni -82

sept -82
okt -82

nov -82
dec -82

1983
3 maj -83

hésten -83
nov -83

dec -83

1984

febr -84
maj -84

1985
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Mexandeau uttalar sig positivt om fortsatt utveckling av
telekatalog, och Vélizy dr odiskutabelt viktig for export och
industriutveckling

Officiell invigning av Vélizy av Mexandeau

Jaques Dondoux eftertrider Gérard Théry som directeur
général for DGT

Tjansteproducenterna ansluter dina datorer till Vélizy

Jaques Dondoux annonserar att I'annuaire électronique ska
testas i Ile de France (Paris) och att allt hidanefter gir under
namnet Minitel

Oppning av utbildnings- och undervisningstjinster i Minitel
Test med betalningar genom smart card

Publika terminaler i Grenoble

La Picardie, le Nord Pas de Calais blir pilotregioner for
I'annuaire électronique

Forsta installationerna av “telebetalning” genom smart card
Gretel Oppnas i Strassbourg. Tjdnst fran tidningen “Derniére
Nouvelles d’Alsace”

Andra bestéllningen av terminaler — 200 000 frin Telic Matra
och 100 000 TRT-Radio-Tecnique (Philips)

Totala antalet installerade terminaler uppgar till 11 000

DGT presenterar for 700 tjinsteproducenter oppning av
"Teletel professionel” och annonserar Kiosken reserverad for
ressen
Jppning av det nationella Teletel-nitet
Le Parisien Libéré oppnar sin tjanst. Tidningen Libération
Oppnar en tjdnst for 200 hotell i Paris
Oppning av l'annuaire électronique i Ile de France. 110 000
Minitel vid slutet av dret

Oppning av I'annuaire électronique i Basse Normandie Pro-
vence, Alpe Cote d’ Azur, Alsace, Loraine m f]

Oppning av Kiosken for pressen

Mexandeau annonserar att man passerat 200 000 terminaler
och att i slutet av 1984 totalt 530 500 terminaler ska vara
distribuerade

Oppning av I'annuaire électronique i Aquitaire, Midi-Pyre-
nées, Languedoc Roussilion och Nante Normandie
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14 mars -85 Ministern fér PTT presenterar i konseljen ett bokslut for

7 maj -85

juni -85
dec-85
1986

sept -86
dec -86

1987
sept -87

dec -87

1988-93

Minitel fram t o m 1984

@ 530 000 terminaler distribuerade

® 1 000 tjanster tillgangliga

e Antal uppringningar i jan -85 var 8 miljoner varav 3 mil-
joner till telefonkatalogen och 5 miljoner till fvriga tjinster

@ 5 000 personer arbetade med Minitel hos DGT och tjénste-
producenterna

e Kostnader for programmet hade hittills varit:

- Forstudier och utveckling 300 Mfr
— Forsoksverksamhet och stod till tjdnste-

producenter 150 Mfr

— Material, hirdvara och ndtutveckling 3 000 Mfr

3 450 Mfr

Oppnande av den nationella telekatalogtjinsten vilken gav
tillgéng till 23 miljoner abonnenter

Transpac brakade ihop pa grund av Miniteltrafiken

Totala antalet Minitel 1217 000 stycken

De férsta annonserna pa gatan om rosa sidorna
Jaques Dondoux ldmnar DGT och eftertrids av Mareek
Roulet

® 290 miljoner uppringningar pa 6vriga tjanster
e 30 miljoner timmar uppkopplingstid

@ 4000 tjanster

@ B00 Mir till tjinsteproducenterna i Kiosken.

Nya telefonnummer och nya tariffer for professionella tjans-
ter 3616 och 3617
3,5 miljoner terminaler vid slutet av dret

® Antalet Minitel okar fran 3,5 miljoner till 6,3 miljoner

e Antalet tjdnster 6kar fran 4 600 till 20 000

e Nyttoanvindningen blir alltmer avancerad

® Sex- och pornografitjinster minskar drastiskt

o Fler taxor for olika typer av professionella tjanster

@ Minitel dr etablerat som ett praktiskt kommunikations-
hjdlpmedel hos allt stérre grupper pa foretag och i hus-
hall.
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Intervjuer med Minitelaktorer
Minitelprogrammet

M F Kreiz, France Télécom
France Télécom utvecklade efter experiment kring 1980 och p4 basis av
internationella erfarenheter ett nationellt system for:

@ Information
® Transaktion
® Kommunikation

M Kretz framhdll ndgra av de systemegenskaper som beddmts viktiga for
framgéng:

e Oppen systemdesign som med(f&r Idga komunikationskostnader

® Anonymitet fér anviandaren och alla kostnader knutna till telefonrik-
ningen

kS Staidardisemd kommunikation med enkla och billiga terminaler

® Gratis utdelning av terminaler - inledningsvis — med en bdrande tjinst
- telefonkatalogen

e Enkel och littbegriplig taxestruktur

- Teletel 1 7,30 Fr/tim
- Teletel 2 21,90 Fr/tim
— Teletel 3 75,10 Fr/tim

Bérande tjanster 1993

1 Telefonkatalog 25%
2 Bank och finans 15 %
3 Resor och transport 15%
4 Branschdatabaser 10 %
5 Media 10 %
6 Handel 10 %
7 Ovrigt (som lokal

info, offentlig info,

sma serviceprod) 15%

(Procentdelarna baserar sig p& marknadsanalyser genomférda av France
Télécom 1991-92)

Framtiden .
De storre framtidsinriktningar som utgoér France Télécoms strategi kan
summeras i foljande punkter:
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@ Inga fler gratisterminaler eftersom den kritiska massan dr nadd (alla
terminaler knutna till abonnemang).

® Fler taxeklasser som medger foretag med mer kvalificerade tjénster
att med I16nsamhet gd in i systemet.

e Utveckling och diversifiering av terminalsortimentet med fler “add-
on-funktioner”.

e Télépayment som ett viktigt inslag i att forverkliga integrationen
mellan information, bestélining och betalning samt att i sig rationalisera
betalningsstrommar.

e Hogre hastighet i kommunikationen.

@ Smartkortldsare i allt fler terminaler.

I ett langre perspektiv utveckling av system for bild och ljud.
Bank och finanstjénster

M X Viollet, Banque Nationale de Paris
M Viollet beskrev bank- och finanstjanster utifrin Banque Nationale de
Paris (BNPs) perspektiv. BNP omsatte 1993 36 miljarder Fr och hade
45 000 anstéllda pd 2 000 kontor. Antalet privatkunder uppgick 1993 till
4 miljoner medan antalet féretagskunder var 400 000 st.

BNPs engagemang i Minitel kunde enligt M Viollet beskrivas i tre faser:

81-85 experiment
85-88 kommersiell tillvixt
efter 88 "industrialisering och stordrift”.

Strategiskt sdg BNP Minitel som bdde en ny distributionskanal, en ny
kundservice och som en inkomstkilla i sig.
Till de ekonomiska férdelarna med Minitel sig BNP:

e En ny inkomstkilla

e Ett produktivitetsSkningsinstrument

e Minskning av betjaning “dver disk” och
® Ett nytt betalningsmedel.

Till de marknadsméssiga fordelarna riknade BNP:

e Ny form av kundrelation

e Bittre kundservice

o Okad kundtrohet och

e Komplettering av reklam och annan marknadsforing.

BNP hade tvad huvudtyper av tjinster: en abonnerad “fullservicetjinst”
och en "kiosktjanst”. Fullservicetjansten “Téléservice BNP” var knutet till
ett abonnemang som kostade mellan 80 och 130 Fr per minad for profes-
sionella anvédndare och 33 Fr per manad fér privatpersoner. Till detta kom
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endast kommunikationskostnad som uppgick till mellan 0,13 och 0,37 Fr
per minut beroende pd tiden pa dygnet.

I Téléservice BNP kunde abonnenten f3 tillgdng till hela sortimentet av
elektroniska banktjinster: kontoupplaggningar, kontotransaktioner de
senaste 30 dagarna, 6verféring till andra konton, kreditansokningar, aktie-
information, portfoljinformation och analys m m. Dessutom som i de
flesta Miniteltjinster ett “messagerie” dvs elektronisk post/konferenssys-
tem.
Kiosktjdnsten (BNPTEL) utan abonnemang var av sdvil marknads- som
sdkerhetsskil betydligt mindre kvalificerad. Huvudtjinsten var dven har
kontoinformation men det gick inte att pdverka kontona. I Gvrigt fanns
inom BNPTEL &ven en méingd informationstjanster, framst bérs och andra
finansiella marknader.

Forutom att vara en intdkt i sig var avsikten med BNPTEL att vénja
konsumenten vid elektroniska banktjinster si att de senare skulle teckna
ett abonnemang.

Den abonnerade tjinsten “Téléservice BNP” hade 1993 227 000 abon-
nenter varav 180 000 privatpersoner. Abonnemangsintikterna uppgick till
drygt 10 miljoner per mdnad. Abonnenterna var mest hdgre inkomsttaga-
re: “executives” och “managers” samt fria yrken och 61 % av abonnenter-
na var mellan 25 och 45 4r gamla.

Handel i Minitel
M Bernard Siouffi

Handel av olika slag hade kommit att bli en av de dominerande delarna
av Minitel. Postorderhandeln intog hér en sérstillning och de stérsta post-
orderforetagen La Redoute och Les Trois Suisses hade 1993 mellan 10 och
20 % av sin omsatining genom Minitel, vilket betydde for bara dessa tvd
foretagen en omsittning uppgaende till ca 2 miljarder Fr genom Minitel.
Det betydde ocksa for t ex Les Trois Suisses att ca 10 000 order per dag
kunde tas emot genom Minitel.

For postorderforetagen betydde Minitel dels en ny marknadskanal: en
ny dorr till var butik (= katalogen), dels ett rationaliseringsinstrument och
dels ett nytt kompletterande “direkt marketing” instrument.

De tjinster som postorderforetagen levererade genom Minitel var f6l-
jande:

e Ta emot order

e Folja upp leveranser
e Rabatterbjudanden
e Katalogbestillning
e Generell information.

Av den totala handeln i Frankrike gick 2 % via Minitel. Handeln i Minitel
fordelade sig pa varuslag enligt nedan:
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8,2 % Allmén ospecificerad handel (nirmast detaljhandel utom mat)
10,0 % Mat
12,0 % Klider
22,0 % Bocker och liknande
45,0 % Tyger, linne, sdngklidder, gardiner etc

Branschen riknade med att postorderhandeln 1996 till 95 % kommer att
bestd av teleshopping - telefon och Minitel.

Intressant var att notera den genomsnittliga orderstorleken per bestéll-
ning via olika media:

Post 295 Fr/order
Telefon 481 Fr/order
Minitel 524 Fr/order

Man bestillde mer och ocksa oftare om man var Minitelkund. M Siouffi
gav nagra forklaringar:

e Det fanns alltid ett extraerbjudande

® Kunden var oftast i en starkare position genom mediet i sig

e Tillginglighet 24 tim/dygn 7 dagar i veckan

e Interaktiviteten: dvs den egna kontrollen &ver genomfdrandet av be-
stdllningen.

Fordelarna for kunden med Minitel ansig M Siouffi uppenbara:

e Okad tillginglighetsservice

e Bittre priserbjudande

e Bittre produkter

e Bittre information om leveranser m m.

Fordelarna for det siljande foretaget kunde beskrivas genom:

e Billigare ordermottagning

e Okad kundservice

e Okad tillginglighet av produktutbudet

e Enklare att arbeta med flexibel prissittning och rabatter
® Integrerad betalning.

Resor i Minitel

M Gilles Jannsz, Soutair (charterbolag dgt av Air France)

Olika former av reseinformation och resebokning tillhérde de mest popu-
lara tjansterna i Minitel. SNCF (motsvarande SJ) stod stindigt bland de tre
forsta i tio-i-toppmatningar 6ver populdra tjanster. Flygtider fran framfér
allt Air Intaire (inrikesflyg) och Air France hade héga “tittarsiffror och hog
uppskatining”.
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Bokning av platsbiljetter hos SNCF gick bra medan flygbokningar hos
t ex Air France dnnu inte fitt genomslag. Forklaringen menade Jannsz
vara att en flygbokning dels ofta kraver hotell dels utfors genom sekrete-
rare (affdrsresor) med speciella vanor och resebyridkontakter och utan
ndgon utpréglad prismedvetenhet.

Olika former av charter var daremot starkt vixande, dels genom rena
charterarrangemang som presenterades i katalog, dels billiga forbokade
reguljirbiljetter.

M Jannsz menade att charter var latt att boka via Minitel medan regul-
jarflyg var svdrare. Vid reguljirflygbestillning méste man bestimma fler
saker sjdlv och ofta fran olika leverantdrer (hotell, transfer, mat m m). Det
kunde vara krédngligt for en affirsresendr medan en privatresenir kunde
uppleva att det tog sa lang tid att Miniteluppkopplingen blev dyr.

Soutair hade tva tjanster. 3615 charter med 800 uppringningar per dag
och 3615 Eldo med 2 500 uppringningar per dag.

Den enkla bokningen av vad vi kallar “ospecificerad charter” dvs mer
eller mindre férbokade reguljirflygningar var den storsta framgangen foljt
av enkla charterbokningar - ofta andra resendrer. Generellt sdg resebran-
schen en snabb 6kning av Minitel. 15 % ansigs rimligt fér branschen 1996.

Massmedia i Minitel

M Antoinne Beaussaut, Le Parisien

Massmedia i Frankrike var linge (80-84) motstandare till Minitel: Det var
ett hot mot annonsmarknaden och ddrmed ett hot mot demokratin. Los-
ningen pa konflikten mellan tidningarna och France Télécom blev sa
smaningom att tidningarna tilldelades ett eget telefonnummer, den sk
Kiosken, dir i stort sett bara tidningarna skulle fa finnas. Numret till
“Kiosken” blev 3615.

Nir vil denna 6verenskommelse triffats mellan tidningarnas forhand-
lingsorganisationer och France Télécom brast forddmningarna vad géller
kreativitet:

Allt fran borsanalyser, nyheter med sekundsnabb uppdatering, pryl-
torg, arbetsmarknadsannonser, bilar, bdtar etc till kontaktannonser, ero-
tiska samtal, gruppsamtal m m tog form och blev uppskattat, debatterat
fordomt med het intellektuell och kdnsloméssig glod - ingen var oberérd
och Minitel blev ként hos var fransman med olika fortecken.

Dataspel, horoskop och sportservice var andra omraden som kom att
komplettera tidningarnas utbud av redaktionell text och annonser. Ge-
mensamt for alla tidningarnas tjdnster var att intdkten l3g i sjilva infor-
mationen snarare in i rationalisering (banker och handel) eller marknads-
foring (reseforetagen).

I ett branschperspektiv vixte mediaféretagens inkomster ohejdat under
tredrsperioden 1985 t 0 m 1987. 1987/88 gick luften ur ballongen dels pa
grund av de snabbt Skande antalet tjdnster: antalet tjinster frimst inom
media och underhéllning vixte mycket snabbare dn antalet terminaler:
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20 % tillvéxt i antal terminaler och 100 % tillvixt i media och underhill-
ningstjinster per 4r. Terminalanvindarna blev ocksd mer nyttoinriktade —
de forsta dataspelen och de forsta erotiska flerpersonsamtalen kanske var
stimulerande men den stora majoriteten av Minitelanvdndare drog sig
frin den typen av tjanster och borjade betrakta Minitel som en kvalificerad
telefon. Férdlskelsen och det nya okédnda var kanske en nodvandig krydda
for att vicka intresset men det krasst nyttiga blev det hdllbara.

For Le Parisien fick den ovan beskrivna utvecklingen drastiska konsek-
venser: Stralande vinstsiffor (30-40 % pa omséttningen 1985-87) och till-
véxtsiffror pd 200-300 % per ar forbyttes i storforlust och omsattnings-
minskning pa ca 40 % under 1988.

Le Parisien som flera andra tidningar bytte “management” for sina
“Electronic Services”. Uppbyggda dataavdelningar skrotades och de
tjdnster som prioriterades lades ut pa servicebyrd. Fér Le Parisiens del
innebar detta en omsiéttningsminskning pa ett 4r fridn 80 miljoner Fr till
35 miljoner Fr och minskning av personal fran ca 80 till ca 30 under 1988.

Marknadsmaissigt innebar omstruktureringen en fokusering pa pro-
dukt/marknadsomrdden som matchade foretagets kompetens: En exklu-
siv sporttjinst “Equipe” utvecklades i samarbete med dotterbolaget
Equipe - den dominerande franska sporttidningen. En generell nyhets-
service och annonsservice bevarades och andra specialomrdden utveckla-
des successivt. M Beaussaut papekade att utvecklingen hade varit likartad
pa andra omrdden: mat- och vintidningarna satsade p4 recept och affirs-
tidningarna utvecklades till dominanterna inom omradet affirsinforma-
tion.

Grundbudskapet frdn M Beaussaut kan sammanfattas:

e Gd in tidigt for att f& kunskap

@ Satsa pd dina specialomrdden (marknader och kompetenser)

® Marknadsfor hart produkter och tjdnster som du vill genomféra

@ Dra dig ur fort om responsen inte kommer

® Ge stor akt vid dialogen utifran kundens perspektiv

® Stirra inte for mycket pd synergieffekter med tidningsutgivningen
(annat in modertidningens marknadsforing)

o Ga forsiktigt fram nédr det galler investeringar i teknik.

Minitels Ionsamhet
Som diskuterades inledningsvis i detta kapitel var Minitel initierat som en -
del i utvecklingen av det franska telenitet och av fransk telematik. Saval i
Frankrike som i andra linder borjade lonsamheten i Minitel diskuteras i
ett mer avgransat perspektiv: Var det lonsamt for France Télécom? Mot
denna bakgrund gav France Télécom 1990 revisionsféretaget Cooper &
Lybrand i uppdrag att géra en total och genomgripande revision av hela
den franska videotexsatsningen fér perioden 1984 till 2000. Nedan féljer
ett fritt Gversatt utdrag ur Cooper & Lybrands rapport (killa: La lettre de
Télétel nr 23-1992):
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"De rékenskaper som vi granskat innefattar samtliga intékter och
kostnader i anslutning till videotexprogrammet uttryckt i FFr 1990.
Revisionen grundar sig pa verkliga kostnader och intikter under
perioden 1984-90 och pa en forsiktig prognos for perioden 1991-
2000. —Vir revision inkluderar iven kapitalkostnader och
avskrivningar fér programmet med genomsnittsrintor under
perioden 1984-90. Vidare antas att programmet fortsitter efter ir
2000 och terminaler och nit har darfor givits ett restvirde. —

-— Enligt rdkenskaperna blir det ackumulerade resultatet fér
perioden 1984-2000 inkluderat dven utvecklingskostnader for 1984
uttryckta i FFr 1990 en vinst uppgdende till 4,3 miljarder FFr och kan
sammanfattas sdsom i nedanstdende ackumulerade resultatrikning
1984-2000.

Intikter i miljarder FFr

Trafikintikter 283
Hyresintékter 1) 13,4
Andra intdkter 184
Summa intdkter 60,1
Kostnader i miljarder FFr

Terminaler 2) 234
Nit2) 17,2
Andra kostnader 15,2
Summa kostnader 558
Resultat +43

1) Utan abonnemang och hyresintékter for de terminaler som ingick
i telefonkatalogprogrammet.

2) Inkluderande kapital och avskrivningskostnader for terminaler
och nait.”

Som vi ser uppvisar bidde kostnader och intidkter mycket stora tal vilket
bl a gor att avskrivningstid och kapitalkostnader kan sld hirt bdde positivt
och negativt pd kalkylen. En svaghet i kalkylen ar givetvis att historiska
data blandats med osédkra prognosdata och vill man vara elak kan man
med fog pastd att sdttet att kalkylera och revidera ndrmast kan ses som en
partsinlaga fran France Télécom med utnyttjande av ett vilrenommerat
revisionsforetag som Cooper & Lybrand for att ge ett tillforlitligt intryck.

Sammanfattningsvis kan vad avser lonsamheten i Minitelsatsningen
konstateras att

1 Kalkylerna ur France Télécoms perspektiv ar alltfér osdkra och det

gér lika bra att argumentera for att det har gdtt och kommer att g
med forlust som det gér att argumentera for att det i ett perspektiv
fram till 2000 och ldngre &r ett mycket lonsamt projekt fér France
Télécom.
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2 En sambhiillskalkyl ir alltid osdker och bygger pa ett antal virde-
ringar och antaganden. Nigon sidan kalkyl med kvalitetskrav ge-
nomférd av oberoende forskare har enligt forfattarens kinnedom
inte genomférts. Skulle den ha genomférts skulle slutresultatet troli-
gen ha blivit mycket positivt.

3 En stor frdga i en framtidskalkyl fér Minitel 4&r om Minitel kan ex-
pandera och férfinas med nya teknologiska mdjligheter eller om
fransménnen malat in sig i ett horn med valda och pa 90-talet forald-
rade losningar.

4 Minitelprogrammet hade stora ambitioner vad géller fransk teknolo-
giexport. Hir kan konstateras att Minitels framgéngar utanfér Frank-
rike varit ytterst mdttliga. Om detta beror pd fransmdnnens ofrma-
ga att sdlja produkter och tjanster i den anglosaxiska virlden eller
om det beror pa négra av Minitels egenskaper torde vara omdéjligt att
besvara.

Analys och slutsatser

Affarsidé och strategi

Afférsidén var en nationell satsning p4 modernisering av infrastrukturen.
Minitel var en viktig del av denna satsning. Som Valéry Giscard d'Estaing
uttryckte det s& kunde inga affdrer genomfSras utan att det fanns férut-
sittningar for att kommunicera. Affarsidén var att i grunden utveckla tele-
fonin till telematik for att stirka fransk industri och konkurrenskraft.
Minitel bidrog pa ett avgorande sitt att placera Frankrike pa kartan som
en ledande IT-nation.

Strategin tog sin utgdngspunkt i den elektroniska telefonkatalogen som
skulle spara miljoner ton papper. I Vélizy-projektet vixte banktjénster,
branschtjinster och postorder upp. Sammantaget kan sdgas att Minitel-
verksamheten genom en entrepreneuriell ledning, stor frihet och vil till-
tagna resurser lyckades med det inget annat land eller projekt lyckats med
- en storskalig datakommunikation. '



6 Tele Guide - efterfoljaren
till Telebild och Minitels
svenska motsvarighet

Inledning

Efter tta mdnaders kommersiell verksamhet hade Tele Guide i Sverige
gatt frin ingenting till 25 000 betalande abonnenter och frdn ingenting till
140 nya elektroniska informationstjanster. (Minitel hade efter 12 manader
11 000 terminaler utplacerade).

Denna marknadsframgang for Tele Guide i Sverige ser jag som uppen-
bar - andra beddmare kan ha en annan syn. Grunden hade som jag ser det
lagts for en informationsteknologisk revolution pd en massmarknad for
elektroniska informationstjanster.

Ett s k smart card hade utvecklats och 25 000 kort hade distribuerats till
abonnenterna. Tele Guide var pa sa vis ett av Europas storsta smart card-
projekt. Kortet méjliggjorde sikra transaktioner som tillfredsstillde tom
bankernas rigorésa sdkerhetskrav.

Agarna till Tele Guide (Esselte, IBM och Televerket) hade i olika av-
siktsforklaringar deklarerat for marknaden att Tele Guide var en langsik-
tig och stor finansiell satsning sivil tekniskt som marknadsmassigt. Efter
dtta manaders kommersiell verksamhet lades danda Tele Guide ner, orga-
nisationen avvecklades och nitet stingdes. Sverige hade missat chansen
att gora ett informationsteknologiskt genombrott och att integrera smart
card-teknologin med videotexinformation genom en enkel standardiserad
och anvédndarvinlig dialog. Allt var forvisso inte bra. Tjansteutbudet var
magert och identifieringen av malgrupper och tjanster var bristfillig. Med
den ensidiga satsningen pd hushillsmarknaden var prissittningen fel-
aktig: 400 % dyrare dn Minitel. De tekniska valen av ndt och terminal har
kritiserats av manga och bristerna var vil kinda av foretagsledningen.
Sadant hade kunnat réttas till speciellt som de centrala aktorerna kiande
till bristerna. I stillet for att ldra sig och ritta till fel beslot dgarna att ligga
ner hela verksamheten efter bara 8 méinader.

Vilka var orsakerna till nedldggningsbeslutet? Svek marknaden — knap-
past, 25 000 abonnenter efter itta ménader var enligt min bedomning en
obestridlig framgang dven om abonnentstrukturen hade brister med upp-
sdgningar och uteblivna betalningar. Var teknologin bristféllig - i vissa
delar vad giller ndtdesign och terminalval men det var dand ett raffinerat
nytt sdtt att integrera smart card med ett nit for information och transak-
tioner frin PC eller en enkel telefon med inbyggd bildskdrm.

Orsakerna till Tele Guides nedliggning far sokas i andra faktorer.
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Bakgrund och projektverksamhet

Utvecklingen gick trogt for den svenska allménna videotextjansten. Vis-
serligen hade tillvixten inom vissa smala nischer varit acceptabel t ex
borskurser till bankernas lokalkontor, bilregisterinformation till bilhan-
deln m fl Telebilds tjainster men antalet abonnenter hade som helhet ut-
vecklats ldngt under ddvarande Televerkets och andras prognoser.

Mot bakgrund av den tréga svenska utvecklingen och inspirerade av
den franska Minitelutvecklingen tog jag i kontakt med ett antal storforetag
som tillika var videotexaktorer initiativet att starta projektet Tele Guide.
Projektet startade i augusti 1987 med malsittningen att

1 Studera den franska utvecklingen sdvil vad som avser teknologi, nit
och terminaler som vad avser utbjudna tjanster och marknadsstrate-
gier.

2 Analysera i vilken utstrdckning och pd vilka omrdden erfarenheterna
i Frankrike kunde nyttogéras i en svensk storskalig videotexsatsning.

3 Analysera hur informationsteknologiska landvinningar frdn Minitels
start i slutet av 1970-talet till slutet av 1980-talet kunde nyttiggoras i
en Tele Guide-satsning samt

4 Driva ett pilotprojekt med 100 hushall i Vasteras.

Projektet finansierades av de deltagande foretagen dels genom en projekt-
avgift och dels genom att stdlla egna tekniska och personella resurser till
projektets férfogande. Huvudfinansidr och nédtleverantdr var Televerket.
Projektet genomférdes under en dryg ettdrsperiod med start hosten 1987
och projektavslutning vid drsskiftet 1988/89.

Mitt initiativ att starta Tele Guide var frimst motiverat av att jag pd ett
sd snopligt sétt tvingats ldimna Telebild. - Revansch var pa s vis férvisso
ett av mina motiv, men mitt frimsta motiv var att jag trodde starkt pd
afférsidén att starta en svensk motsvarighet till franska Minitel.

Projektorganisation

En liten projektledningsgrupp bestidende av 4 personer bildades vid pro-
jektstarten: med mig sjilv som projektledare, en projektassistent/sekre-
terare (Barbro Orrung) och tvé erfarna specialister pa videotexomradet
Tomas Ohlin och Thomas Persson. Frédn varje deltagande foretag utsdgs en
teknisk representant och en marknadsrepresentant. Projektledningen
rapporterade fortldpande projektet till en styrgrupp med foretagsled-
ningsrepresentanter frdn de deltagande foretagen. Projektets organisation
kan beskrivas som i organisationsplanen nedan (figur 6.1).
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Deltagande tjéinsteproducent Televerket, Esselte, Ellos, Expressen,

foretag ICA, Independent, SE-Banken, Trav och
Galopp, Travel Management Group,
Trygg-Hansa, Vestmanlands Lins Tidning,
Ahléns, Telebild, APM

Deltagande teknikfiretag Televerket, IBM, Cap Gemini, Salora,
AU-System, Gadelius, Bull och Philips

(.

l Projektledning och pmjdnslab]

]
Teknik och nitgrupp

Tekniker fiin de olika
retagen

Figur 6.1 Tele Guide-projektets organisation.

Projektarbetet

Projektarbetet genomférdes genom analyser och studier som regelbundet
- ca 1 gdng per ménad rapporterades till styrgruppen. Dessa rapporter
gav underlag for forslag till beslut om den fortsatta verksamheten i pro-
jektet. Dessutom anordnades tva strre seminarier med gaster fran Frank-
rike och tva studieresor till Frankrike. Vid slutet av projektet i januari 1989
limnade projektledningen en slutrapport till styrgruppen som férutom de
analytiska studierna och slutsatserna dven innehdll en rapport som SIFO
genomfort om resultaten av de 100 familjernas erfarenheter av Tele Guide-
anvindningen i Visterds. Projektet fick stor massmedial uppmarksamhet
bide i press, radio och TV.

Resultat Marknad

Resultatet av marknadsgruppens arbete och av studierna i Visterds gav
foljande bild av tjinster och malgrupper.

Marknad och tjinster

Tele Guide skulle anvindas av privatpersoner for att kunna utritta drenden
och géra inkép enklare, billigare och mer praktiskt frin hemmet, vilken
tid pa dygnet som helst, bestilla dagligvaror och fi& dem hemkdrda, gora
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postorderbestillningar, betala rikningar, utvirdera resealternativ och
boka resa och stindigt ha tillgdng till alla tinkbara databaser. Dessutom
skulle Tele Guide ge tillgdng till tjinster av underhallningskaraktir, spel,
lek, nyheter, sport, konferenser etc. Vidare skulle Tele Guide anvindas for
elektronisk post. Sociala tjinster skulle ocks3 utgéra en viktig del av tjdns-
teutbudet.

P4 feretaget skulle Tele Guide kunna anvindas for order och bokningar
av varor och tjinster, fakturabetalningar, kontoutdrag frdn banker,
branschinformation, upplysningar frdn kreditupplysningsféretag, infor-
mation fran CFD (Centralnimnden for Fastighetsdata), PRV (Patent- och
Registreringsverket), Bilregistret m fl samt givetvis alla de allminna
tjanster som ocksd kunde anvindas av privatpersoner.

Anvindningsskal:

® Fd information snabbt enkelt och bekvamt frin myndigheter, banker,
forsakringsbolag i forsta hand genom koppling till ett stort antal
databaser som t ex CFD och PRV, Bilregistret, skattemyndigheter
m fl. Efterfrdgan forvintades framst frin foretag.

® Spara tid (postorder, hemkép, hembank och kontorsbank, smaannon-
ser etc). Sidana tjénster kunde férvantas ha storst efterfrdgan fran
familjer ddr bada arbetar och fritiden var dyrbar samt frin medel-
stora och mindre foretag, foretagare och individer i foretagsledande
positioner.

® Minska tidsberoendet (handla, skota bankaffirer m m, vilken tid pa
dygnet som helst). Efterfrigan i huvudsak frdn samma maélgrupper
som i foregdende punkt dvs bade foretag och hushall.

® Spara pengar (specialerbjudanden inom postorder, turism, daglig-
varor etc samt finansiell rddgivning, kontoinformation etc). Sidana
tjdnster kunde forviintas efterfrigas av frimst hushall.

® Ha roligt (spel, lek, meddelandeformedling, Toto, sport, horoskop)
m m. Enbred forhdllandevis ungdomlig malgrupp med relativt stark
konsumtionsformdga kunde férvintas dominera anvindandet av
dessa tjanster. Hushallsmarknaden skulle hér vara dominerande.

® Minska effekterna av handikapp. Rorelsehindrade och horselhandikap-
pade kunde ka livskvalitén genom att kunna skéta mer utan att be-
héva hora eller forflytta sig. Férutom hojd livskvalité for dessa grup-
per kunde samhdllet spara pengar.

Prioriterade malgrupper:

1 Smdfiretagare samt mindre och medelstora foretag i fridmst kommunika-
tionsintensiva branscher som t ex transport, resor, bank m fl.

2 Privatpersoner med hg kommunikationsintensitet t ex hogre befattnings-
havare i foretag, smabarns- och tondrsforaldrar med stabila och goda
inkomster, hoginkomsttagare med komplicerade bank- och formé-
genhetsfoérhallanden, PC-anvindare, “Pionjirkonsumenter”, handi-
kappade.
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Tjansteproducenter och tjanster
i Tele Guide december 1988:

Foljande tjansteproducenter och tjinster fanns i Tele Guide december
1988.

Ellos for postorder, Esselte for databaser, Expressen for nyheter, under-
hdllning och kalendarier, ICA for 6ppettider, extrapriser, recept m m,
Independent Finans for privatekonomisk rddgivning och ekonomiska kal-
kyler, SE-Banken for kontoinformation, betalningar och ekonomisk infor-
mation, Telebild for borskurser, dragningslistor fér premieobligationer
m m, Televerket for den fullstindiga telefonkatalogen fér hela riket, Trav
och Galopp fér odds, strukna héstar och annan spelinformation, Nyman &
Schultz/Resespecialisterna for reseinformation och bokningar av hotell, far-
jor, flyg m m, Trygg-Hansa for information och kdp av forsdkringar, Vest-
manlands Lins Tidning for lokala nyheter, kalendarier, lokala tidtabeller
m m, Teledata i Norr med information fran bl a riksdagen samt Ahléns for
extrapriserbjudanden, sortimentinformation, varuhusnytt m m. Handi-
kappinstitutet for olika tjdnster till personer med funktionsnedséttningar.

Nya planerade tjanster

Som komplement till de fram t 0 m december 1988 utvecklade tjansterna,
planerades nya tjinster pa framst omrddena media, nyheter och annonser,
handel (postorder och hemkép), resor (utvidgad bokning), underhdllning
(spel, lek, smaannonser), social service (information och bokning) samt
sddana 6vriga tjanster som natt framgang i det franska Minitelsystemet
och som kunde ha férutsittning att nd framgang i Sverige. Dessa tjinster
fanns i allmdnhet firdiga att implementera i Tele Guides datamiljo. Den
viktigaste satsningen skulle bli pa olika typer av professionella branschtjins-
ter inom omraden som transport, bygg, resor sjukvird m fl ddr anvind-
ningsfrekvensen kunde férvantas bli hog.

Tele Guides bidrag till tjidnsteproducenterna skulle vara att:

Rationalisera kundkontakter:
Givet att ett tillrdckligt stort antal viktiga kunder hade terminal eller PC
med kommunikation kunde kundkontakter rationaliseras.
Postorderkunden kunde utfora sjilv en del av orderexpedierarens ar-
bete, resendren kunde ta 6ver en del av resebyratjinstemannens arbete
och bankkunden kunde ta dver en del av banktjinstemannens arbete.
Samtidigt skulle kunden uppleva en dkad service och de anstéllda i ser-
viceféretagen skulle kunna avlastas en hel del rutinuppgifter. Statliga och
kommunala myndigheter skulle kunna ge hogre servicegrad till ligre
kostnad.
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Erbjuda en ny distributionskanal:

Distributionskanaler bedémdes vara ett allt viktigare konkurrensmedel.
Om ett nytt attraktivt sitt att n& kunden skulle uppsta skulle det ligga i
varje foretags intresse att behérska denna kanals speciella egenskaper.

Oka kundservicen:

Inom ménga branscher bedémdes basprodukterna bli alltmer homogena
och standardiserade. Kampen om kunderna bedémdes ligga i olika ser-
viceparametrar: 6ppethdllande, tillgdnglighet, information, sortiment,
betalningsvillkor och specialerbjudanden. Detta gillde i hog grad dven
"sociala tjinster”.

Vara en ny inkomstkilla:

I Frankrike hade det stora antalet terminaler hos intressanta grupper sdvil
pa foretag som i hemmen gjort att mnga nya foretag uppstatt kring nya
eller modifierade affarsidéer. Férutom professionella branschtjanster inom
t ex transport, resor, finanstjinster etc hade hushallstjanster utvecklats:
Elektroniska horoskop, kontaktférmedling, dynamiska dataspel med
manga deltagare, sportresultat, gambling, var jimte smaannonser, hem-
kop av dagligvaror och elektroniska auktioner exempel pa nya affirsidéer
kring vilka foretag etablerats.

Resultat Teknik

Teknikgruppens arbete kom i stor utstrickning att innehdlla fyra del-
omraden: terminaler, nit, dialog och sikerhet.

Terminaler

De under 1988 befintliga terminalerna bedémdes av sdvil experter som
provanvindare i Vasterds vara for stora och for komplicerade att anvinda.
I hemmiljé hade de ddvarande videotexterminalerna ingen sjilvklar plats
och pa arbetsplatser menade anvandarna att en PC var det naturliga kom-
munikationshjdlpmedlet. Sjdlva grundidén i all videotex — att allt skulle
vara lika enkelt som en telefon - visade sig knappast hdlla. Det som var
avsett som ett sjélvinstruerande dialoghjilpmedel visade Vésterdsstudien
tydligt vara snarast forsvarande. Kringlet med pédloggning och sékning
innan man kom fram till vad man ville ha - en postorderbestillning eller
ett kontoutdrag frin banken upplevdes si kringligt att telefon eller fax
upplevdes som dverldgset bittre.

Slutsatserna var att Tele Guide antingen kunde vara en kvalificerad
telefon med en liten bildskdrm eller en PC med enkel och fér PC-anvinda-
ren hemtam dialog. Piloggning maste i bidda fallen ske med ndgon form
av automatik. Teknikgruppens slutsatser var i stort att varken befintliga
svenska eller franska videotexterminaler holl méattet och att de ddvarande
kommunikationsméjligheterna fran en PC var otillricklig och for dyr.

Rekommendationerna for strategi pd terminalomradet blev:



114 Faretagande i informationsteknologi

Ta fram en enkel, anvindarvinlig och hemvénlig terminal/ telefon.
Gor tangentborden s sma och hanterliga att de ryms i telefonmiljo.
Ta fram en standardiserad PC-tillsats med modem och programvara
som blir enkel och dér dialogen utformas efter samma principer som
“Windows” eller "Mac”.

4 5kot all paloggning och sikerhet med ett “smart card” som kan an-
viandas som betalkort dven i andra sammanhang, Terminalen skulle
acceptera de dominerande smart card-standards - frimst CP8 men
dven nya standards under utveckling.

Nat

Det ddvarande videotexndtet domdes ut av flera skil: Dels var nitet
egentligen inte ett nit utan bestod av nigra stordatorer som frimst var
avsedda for att lagra information. Genom att all kommunikation slussades
via videotexnitets stordatorer blev kommunikationskostnaden fér hog
och anvidndningen for svarhanterlig.

Ett decentraliserat ndt dar man direkt fran den lokala telefonstationen
slussades till den tjinsteproducent man ville na blev slutsatsen. Hastig-
heten i natet liksom i virddatorer och terminaler/PC-tillsatser behdvde
vara hdgre én de 1 200 bds som det ddvarande videotexnitet medgav.
Nitkostnaden fick inte dverskrida andra jimférbara nitkostnader t ex
resebranschens “Smart”. Riktméarken som diskuterades var kostnaden i
Minitel ca 40 6re per minut fér anvindaren i grundkostnad for terminal-
hyra och kommunikation.

Den strategi som teknikgruppen kom fram till p4 nitsidan kan summe-
ras i féljande punkter:

W N -

® Ett decentraliserat nit med s kort avstdnd som méjligt mellan slut-
anvandaren och tjansteproducenten.

e Hog hastighet (9 600 bds diskuterades) genom hela kommunika-
tionssystemet.

e Korta svarstider.

® Smart card for uppringning, paloggning och identifiering.

e Kostnadseffektiv kommunikation genom det decentraliserade nitet.

Dialog
Dialogen i Minitel var mycket enkel: SI4 3615 pa telefonen och skriv SNCF
(franska S]) om du vill ha reda pi tigtider eller boka tigbiljetter. I det
svenska videotexnitet behovdes forst ett 020-nummer med sammanlagt
10 siffror och dérefter en pdloggning av samma format — uppemot 20
tecken sammanlagt. Detta var helt oacceptabelt enligt teknikgruppens,
marknadsgruppens och provanviandarnas bedomning. Ett smart card och
en kod pa fyra siffror som i bankomat eller pa en bensinstation blev tek-
nikgruppens rekommendation.

Nar vil paloggningen var klar borde varje tjanst ha ett sdkord pa hogst
fyra tecken. Ett elektroniskt stodsystem for att finna tjanster var onskvirt
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som en typ av “help-desk” men nédvindigt var ocksd en papperskatalog
med befintliga tjinster och dessas innehdll pa det sitt som fanns i Minitel.

Minitelterminalernas hjidlptangenter for att bladdra framat och bakat,
att ga tillbaka till pdloggningsbilden, att soka hjdlp m m ansigs vara en
god utgdngspunkt och kunde kompletteras med de nya sitten att arbeta
med en PC. Funktionerna i t ex dataprogrammen med s k “Windows"-
design och dér allt fler PC-anvindare kunde kénna sig hemma skulle vara
en utgdngspunkt vid utveckling av dialogen av Tele Guide.

Sékerhet

For manga tjinster ansdgs sdkerheten inte vara ndgot stort problem. Er-
farenheterna fran Frankrike visade dessutom att anonymiteten ofta var en
forutsittning fér ménga tjdnsters framgang. Att detta naturligtvis géllde
for mer eller mindre pornografiska tjdnster i Minitel var uppenbart men
kanske inte s intressant da Tele Guides planerade inriktning knappast
skulle vara vad som senare utvecklades pa telefon genom 071-numren.
Mer tankevickande var di att banker, férsikringsbolag, handeln och
offentliga organ i Frankrike ofta framhéll att anonymiteten var en férut-
sittning fOr att abonnenterna skulle stélla vissa fragor: for en bank kunde
det vara méjligheterna att f4 ett 14n givet vissa upplysningar som abon-
nenten gav om inkomst, férmdgenhet och skuldférhdllanden. For utbild-
ningsvisendet kunde det vara friga om t ex antagningskrav till en viss
kurs. Man pekade pa att méanniskor har ett starkt behov av integritet och
inte ville bli registrerade pa grund av frigor man stillde. Fér bankernas
kunder var Minitel en mdjlighet att testa sina méjligheter att f& ett 1dn utan
att “std med skammen” framfor banktjinstemannen med ett avslag pa en
laneanstkan.

Garantin f6r individens integritet och anonymitet var pa sé vis i manga
fall ett sakerhetsproblem for individen.

I vissa fall var dock sdkerheten fér tjdnsteproducenten och Gvriga
abonnenter ett avgdrande problem. En abonnent maste vara sdker pd att
inte ndgon annan abonnent skaffar information om honom eller henne
som var personlig eller sekretessbelagd — det kunde gilla banktillgodo-
havanden, hélsotillstidnd, forsikringar, socialhjilp m m. For tjansteprodu-
center med transaktioner i sitt tjinstesortiment som t ex bestillning av
varor, dverforing av pengar m m bedomdes en séker identifiering och be-
horighetskontroll vara en nédvandig forutsittning. Det intelligenta plast-
kortet i kombination med en kod och kryptering av information bedm-
des vara grundelementet i sikerhetsstrategin som kan sammanfattas i fol-
jande punkter:

e Anonymitet och personlig integritet skulle sikerstallas
e Smart card och kryptering skulle anvindas for att forhindra obeho-
riga transaktioner eller fragor.
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Affarsidé och strategi i den kommersiella
Tele Guide-verksamheten

I Tele Guide hade intressenterna under projektperioden en tdmligen en-
hetlig syn pd strategin som beskrivits i det foregdende och som var resul-
tatet av en timligen omfattande projektperiod med marknadsanalyser och
testverksamhet. Dock menar mdnga beddémare att ytterligare marknads-
test, marknadsanalyser och acceptanstest av tjdnster och hardvara, hade
varit onskvard.

Esselte, IBM och Televerket dvertog genom ett konsortium dgandet av
Tele Guide frin mig och projektdeltagarna, vilket fick en rad konsekven-
ser vad géller sdvil organisation som teknisk och kommersiell strategi.
Den forsta frigan som jag, tjansteproducenter, projektdeltagare och pro-
jektledning stallde sig var om konsortiets ambitioner var offensiva eller
defensiva: Var malet att forverkliga och vidareutveckla ett decentraliserat
ndt efter Minitel/Teletel-modell och att satsa pd de bdsta och de mest
marknadsdominerande 16sningarna vad giller terminaler och smart cards
och att genomfora starka marknadssatsningar pd mindre och medelstora
foretag och kommunikationsintensiva privathushdll - eller var det en
defensiv satsning dér Esselte genom sin dominans inom videotex genom
Telebild ville forsvara sin position, IBM f& kontroll 6ver terminaler, PC-
applikationer, smart cards och stordatorbaserat centraliserat nit och Tele-
verket ville sld vakt om redan gjorda - och som det hade visat sig - fel-
aktiga investeringar i videotexnitet? Var det rentav si att jag personligen
stdrde ritningarna till den grad att konsortiet ville f4 mig ur vigen?

Som vanligt dr det svdrt att f4 ett helt entydigt svar pa en si komplex
fraga. De flesta strategiska beslut i foretag innehaller offensiva och defen-
siva element. Personfragor kan ocksa spela in. For de flesta oberoende
experter som intervjuats i denna studie dvervigde de defensiva inslagen
for dtminstone Televerket.

Televerket hade satsat stora belopp per ar pd utveckling och drift av
den allmédnna videotextjinsten som tekniskt inte motsvarat anvindarnas
krav. Televerket beddmde dock att en utveckling och uppgradering av det
redan existerande videotexnitet skulle tillfredsstilla Tele Guide-intres-
senternas krav och behov och “ge den funktionalitet i nidtet som mark-
naden krdvde” (Jan Michael von Schantz - videotexansvarig i Televerket).
Televerksansvariga trodde ocksa att en uppdelning av nitet dédr Svenska
Videotex AB svarade for professionella anviandare och applikationer
medan Tele Guide svarade for hushdllstillimpningar skulle tillfredsstalla
krav i den interna organisationen.

Aktorer inom Televerket och framfér allt inom Svenska Videotex AB
sdg att en annan nétoperatér med en decentraliserad och mer kostnads-
effektiv nitdesign med bittre och enklare funktioner skulle kunna sl ut
det svenska publika videotexnitet. D4 France Télécom, McDonald Doug-
las Information system (strax efter Tele Guide-projektet forvirvat av
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British Telecom) visat starkt intresse att leverera och operera nitet 4t Tele
Guide var hotet mot kontroll 6ver nétdriften patagligt. Manga av de inter-
vjuade har ocksd hidvdat att det fanns offensiva element i Televerkets
strategi. Genom att ingd ett konsortium med den starkaste teknikleveran-
toren — IBM - och den starkaste marknadsorganisationen — Esselte med
bl a Telebild och Soliditet som dotterbolag skulle kraften i agerandet mot
marknaden bli s& stark att tidigare splittrade resurser som dragit 4t olika
hall nu tillsammans skulle ge den kraft som skulle f4 videotexmarknaden
att ta fart.

IBM ansdgs av mdnga intervjuade ocksd ha bdde defensiva och offen-
siva skal att gd in i konsortiet. Bland de offensiva skilen har flera inter-
vjuade papekat mdjligheten att fa ett lyckat pilotfall pA IBMs teknologi
bdde vad avser ndtlosningar som smart card och terminaler/PCs. Bild-
schirmtext i Tyskland hade ju vid denna tidpunkt utvecklats l&ngt under
férvintan och méjligheten att gradera upp teknologin och f4 ett fram-
gédngscase skulle ge IBM méjligheter med sina videotex- och smart card-
16sningar i ett globalt perspektiv. IBMs defensiva skl att g4 in i konsortiet
bestod framst enligt experter som tillfrigats i att Bull och Philips i Europa
lag lingre fram bade teknologiskt och marknadsmassigt pd smart card-
sidan dn IBM.

Vad gdller nitlosningar féreldg risk for att IBM skulle tappa i trovér-
dighet hos framfor allt de stora tjansteproducenterna som oftast var IBM-
kunder om IBMs nitlosningar skulle slds ut av andra leverantorers 16s-
ningar. Televerkets generaldirektor uttryckte i samtal med mig att Tele
Guide-konsortiets lyckande var forutsdttningen for att Televerket skulle
fortsdtta sin satsning pd videotex. Om Televerkets satsning pa videotex
skulle upphora skulle det varit forknippat med intédktsbortfall och pres-
tigeforluster for IBM.

Esselte var enligt oberoende bedémare och dven enligt min beddmning
den mest offensiva i konsortiet. Dels var Esseltes Infodivision d& starkt
expanderande och med en entrepreneuriell och expansiv ledning; dels
hade Esselte inte s& minga “vested interests” i form av teknologi och nét;
dels hade Esselte genom Telebild, Soliditet, Micromedia, Dataarkiv,
Esselte Datacenter m fl verksamheter den enligt midnga bedémare biésta
kompetensen i Sverige for att marknadsfora Tele Guide. De defensiva
elementen i Esselte kunde snarare markas pa lagre organisatoriska nivder
daér rivaliteten mellan “det gamla Telebild” och “det nya Tele Guide” ska-
pades genom den organisation som utvecklades. Enligt min beddmning
upplevde ocksa aktdrer inom Esselte ett hot frdn mig personligen - jag
hade alla kontakter och kunde verksamheten och kunde bli ett hot mot
framst Telebild men dven mot Svenska Videotex och IBM. Genom att
skaffa sig full kontroll 6ver Tele Guides marknadsorganisation ansig
Esseltes ledning dock att man hade kontroll &ver Gvriga aktorers even-
tuella defensiva incitament for att gd in i Tele Guide-konsortiet och man
kunde &ven neutralisera mig.
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Uttalad och dokumenterad strategi

I det foljande aterges delar av den strategi som Tele Guide-konsortiet pre-
senterade for de tidigare projektdeltagarna och fér nya intressanta tjanste-
producenter.

Nytt skede i utvecklingen av Tele Guide
(avsiktsforklaring lamnat av konsortiet till projektdeltagarna i Tele Guide

i april 1989)

"Sedan slutet av februari 1989 genomfér Esselte, Televerket och IBM
en gemensam studie av videotex for privatmarknaden i Sverige.
Studien omfattar den framtida utvecklingen av Tele Guide.

Tele Guide &r en videotextjinst bestdende av en kommunika-
tionslosning och olika elektroniska tjanster. I Tele Guide ingar ett
system som méjliggér en mycket enkel och siker hantering av dessa
tjdnster,

Ett gemensamt forslag till introduktion av Tele Guide pd markna-
den har nu utarbetats av de tre foretagen. Forslaget baseras pi att
50 000 kunder ansluts till Tele Guide under 1990. Investeringsbeho-
vet dr 200 miljoner kronor i nétlésning, terminaler och tjinster for
Tele Guide under det narmaste dret.

Forslaget kommer nu att limnas till respektive foretags ledning
samt styrelse med rekommendation att vidareutveckla Tele Guide
for en introduktion p4 marknaden 1990.

En ny organisation for Tele Guide har inférts. En styrgrupp har
tillsatts bestdende av Lars Fritz (IBM), Raoul Waldenor (Esselte) och
Jan Michael von Schantz (Televerket). Till projektansvarig for Tele
Guide har utsetts Kaj Alenius, VD for Telebild AB.

Forslaget omfattar dven ett “Tele Guide Advisory Board” med
representanter for tjinsteforetagen i Tele Guide.

Tele Guide ér ett "dppet system” dér alla terminaler som ansluts
till Televerkets videotexnit kan nd de tjinster som avtalat om an-
slutning till Tele Guide. Terminalerna kommer att tillhandahillas
gratis. Ett sérskilt abonnemang kommer att krdvas for att f4 tillgéng
till tjansterna i Tele Guide. Priset fér abonnemang och ingdende
tjanster ar under diskussion.

Genom att avtala om anslutning av tjdnster till Tele Guide kan
vissa kvalitetskrav pd ingdende tjanster tillimpas. Siddana tjdnster
som kan anses vicka anstét kommer inte att tilldtas bli anslutna till
Tele Guide.

Under perioden fram till 1989-06-30 4r madlet att avtal med leve-
rantorer och tjansteforetag i Tele Guide ska vara klara. Under for-
utsdttning att godkénnande finns frin respektive foretags (Esselte,
Televerket, IBM) styrelse kan utvecklingen av Tele Guide pabdrjas
till halvarsskiftet 1989 och introduktionen pd marknaden goras inom
ett &r dvs vid halvdrsskiftet 1990.”
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Mot bakgrund av konsortiets avsiktsforklaring gavs AU-System som da
till ca 1/3 dgdes av Televerket och ddr dven Esselte ingick som deldgare
och som i 6vrigt hade nédra samarbete med IBM att presentera en Strategi
for Tele Guides marknadslansering.

Organisation
Tele Guides organisation kom att bestd av tva organisationer: organisatio-
nen av konsortiet med rolluppdelning av verksamheter mellan moderbola-
gen och ett “terminalbolag” som egentligen inte var ett bolag utan ett av-
tal om finansiering av terminalerna med 1/3 per dgarbolag och organisa-
tionen av marknadsbolaget Tele Guide Scandinavia AB som agdes till 91 %
av Esselte och till 9 % av IBM

Nir konsortiet borjade etablera Tele Guide kom organisationen att bli
komplex. Esselte, IBM och Televerket var for sig hade komplexa organisa-
tioner och beslutsgangar. Dessa skulle dessutom i ett konsortium leda en
gemensam verksamhet. Det officiellt presenterade schemat for organisation
av konsortiet framgar av figur 6.2 nedan.

( STYRGRUPP ]

TELEVERKET (e ] [ CEssmm )
r TELE GUIDE \
SCANDINVIA AB
ANVANDAR-
ADMINISTRATION MARKNADSFORING
HNATLEVERANTOR FORSALINNG
EACHERNG REDAKTION
DISTRIBUTION KRN
SMARTA KORTET
TJANSTEPRODUCENTER e
[ KONSUMENT j

Figur 6.2 Tele Guide-konsortiets organisation.

Marknadsbolaget Tele Guide Scandinavia ABs organisation framgir av
figur 6.3.
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Figur 6.3 Tele Guide Scandinavia ABs organisation.

Teknik

Teknikgruppen hade under projektfasen av Tele Guide konstaterat att
terminalerna kunde vara av tvd typer — en mycket enkel telefon med in-
byggd bildskdrm och en PC-tillsats som tillgodosdg PC-anvindarens krav.
Flera terminalvarianter som var i utveckling for franska Minitel och ett
par amerikanska projekt fanns framme som i stort métte kraven pd den
lilla telefonterminalen. Philips “smart phone” och ndgra nyutvecklade
terminaler presenterades for projektet. IBM fick inom konsortiet ansvar
for terminalerna.

P4 PC-omradet var teknikexperterna dverens om att en PC med Win-
dows-program eller en Mac var den bista vigen. Eftersom AU-System
redan hade en programvara — AVI-tel s uppdrogs 4t AU-System att till-
sammans med IBM och Televerket anpassa denna till konsortiets onske-
mdl.

Genomférande av den kommersiella
verksamheten: Sammandrag av intervjuer
med nyckelpersoner — deras analys

och varderingar

Kaj Alenius, VD i Telebild och initiativtagare

till Tele Guide-konsortiet

Kaj var VD i Telebild och medlem i ledningsgruppen for Esseltes Infodivi-
sion. Under Tele Guides projektfas var Kaj med och bevakade utveck-
lingen utifrdn Esseltes intressen och Esselte bidrog aktivt under hela pro-
jektfasen. Nir projektfasen skulle dvergd i kommersiell verksamhet stillde
Kaj sig fragan: Vilka &dr spelarna? Esselte var inriktad pd att paketera och
marknadsféra informationstjinster genom bl a Telebild.
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Televerket utvecklade och drev nitet (videotexnitet) och IBM var leve-
rantdr for hdrdvaran i videotexnitet. Dessutom var AU-System en viktig
spelare som leverantdr av programvaror och var ett allmént respekterat
foretag inom datakommunikation. De tre stora - Esselte, IBM och Tele-
verket skulle kunna komplettera varandra, stéttat av AU-System — frimst
personifierat av Ulf Jonstromer, AU-Systems VD - som kompetensforetag.
Kaj presenterade idén i Esselte Infos ledning och fick positiv respons.
Esselte kontaktade ledningarna i IBM och Televerket och fick intresserat
gensvar att bilda ett konsortium med de tre tyngsta aktorerna som del-
dgare. “Tanken var fran borjan att utveckla ett normalt féretag med en
stark balansrdkning och en stark entrepreneuriell ledning”.

54 langt sdg Kaj Tele Guides koncept som strategiskt riktigt. Men dgar-
foretagen blev under forhandlingsprocessen mer inriktade pa att virna
om sina egna sdrintressen dn att skapa ett starkt Tele Guide som stod pa
egna fotter. Resultatet blev enligt Kaj en “gigantisk suboptimering” dar
intresset for vinst i delfunktioner i respektive dgarbolag blev storre an att
skapa forutsittningar for Tele Guides lyckande pd marknaden. Den orga-
nisationsstruktur som de tre i konsortiet malade upp skulle enligt Kaj
“inte ge VDn i Tele Guide en rimlig chans”. Resultatet av suboptimering-
arna blev enligt Kaj att Televerket skulle ridda sin tidigare investering i
videotexnitet, IBM sdg Tele Guide som en méjlighet att etablera sig pa
marknaden fér “smart card” och “folk-PC” och Esselte rapporterade inte
in sina foretagstjanster diar man tjinade pengar. Kaj var patinkt som VD
for Tele Guide men avbdjde tidigt ndr han sig organisationen och styr-
gruppens bemanning.

Dessutom skulle Tele Guide inte exploatera foretagsmarknaden vilket
enligt Kaj var en forutsittning for Tele Guides framgdng. Nar prissatt-
ningen av Tele Guides tjdnster arbetades fram gjordes det inte utifran vad
marknaden var villig att betala utan utifrdn vad de tre dgarforetagen ville
ha betalt for sina bidrag: nit, hardvara, paketering och mjukvaruutveck-
ling. Enligt Kaj sdg inte ledningen for Esselte Info synergimdjligheterna
med redan befintlig verksamhet som Telebild, Soliditet, Esselte Data cen-
ter m fl utan sdg Tele Guide som en isolerad foreteelse.

Nir Esselte fick dgarproblem - forst genom édgarforetaget Mobilias kon-
kurs18 (Mobilia hade 40 % av aktiekapitalet i Esselte) och sedan genom
bankernas (Securum) dvertagande av Mobilias aktier blev Tele Guide en
belastning. De storstilade satsningarna pd Tele Guide ansdgs for kost-
samma av Esseltes nya ledning och nér Televerket gick ut offentligt och
talade om att man skulle ligga ner videotex och dra sig ur Tele Guide for-
svann snabbt forutsittningarna for att driva Tele Guide vidare. Esseltes
nya styrelse beslutade att ldgga ner Tele Guide och Infodivisionen bérjade
sdljas ut “a la carte”.

18 Mobilias konkurs framtvingades av att vissa aktrer p4 aktiemarknaden pressade ner
kursen pa Esselteaktien frdn 250 kr till 90 kr pd ett par sommarmanader enligt en av
Mobilias dgare. Enligt andra killor var Esselteaktien kraftigt Svervirderad med ett
P/E-tal pd ca 18, delvis framkommet genom Mobilias stindiga kép p4 borsen av
Esselteaktier.
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Raoul Waldenor, VD i Esselte Info och vice VD

i ESSELTE AB

Esselte gjorde enligt Raoul Waldenor en grundlig analys av férutsittning-
arna fér Tele Guides verksamhet. Att Televerket gick med i konsortiet sig
Raoul som en “nédrmast defensiv strategi” som gick ut pd att vdirna om
gjorda investeringar i videotexnitet. Esseltes satsning var offensiv. Esselte
Infos omsiéttning hade under 5 ir dkat fran 150 till 700 Mkr och Infos
“edge” var att kombinera olika informationskillor och ge nischer pa
marknaden vil paketerad information. Framgéngarna i Esselte Info lag i
information “business to business”.

Raoul sdg Tele Guide som en méjlighet att diversifiera frin “business to
business” till privatmarknaden med styrkan av vunna erfarenheter att
paketera information till féretagsmarknaden. Raoul menade att féretags-
marknaden och privatmarknaden var s olika att de organisatoriskt inte
skulle passa i samma bolag. Tele Guide skulle inriktas mot privatmarkna-
den medan Telebild, Soliditet, Datacenter, Micromedia, Pressurklipp m fl
verksamheter skulle drivas vidare mot féretagsmarknaden.

Beslutet om att satsa pa Tele Guide fattades néir Esselte befann sig i en
offensiv utvecklingsperiod. Nir dgarturbulensen i Esselte borjade och
Mobilia forsattes i konkurs kom Esselte in i en ny fas dir renodling och
avveckling/avsiljning av verksamheter blev “name of the game” snarare
dn utveckling och diversifiering. Raoul Waldenor limnade Esselte
samtidigt som Kaj Alenius.

Enligt Raoul var Televerkets utspel om nedlidggning av videotex och
Tele Guide startskottet for Esseltes beslut att ldgga ner Tele Guide. Ihar-
diga forsdk att sdlja Tele Guide till Posten och vissa andra intressenter
misslyckades och nedldggning blev dérfér nédvandig under 1993.

Olle Elioth, VD i Tele Guide Scandinavia AB

Nir konsortiet Esselte, IBM och Televerket bildats for genomférande av
Tele Guide anlitades AU-System som expertorganisation for att genom-
fora ytterligare analyser av marknads- och teknikforutsittningarna for
Tele Guide. Ulf Jonstrémer — VD foér AU-System - forordade starkt Olle
Elioth som den bista VD-kandidaten for Tele Guide. Olle hade tidigare en
framgéngsrik verksamhet inom bl a IBM och Gadelius och sdg Tele Guide
som en mycket lovande verksamhet. Olle menade att konceptet i stort var
ritt med mdnga plusfaktorer: — enkel standard, smart card, konsortiets
finansiella och marknadsmissiga styrka, Esseltes och IBMs offensiva
strategier och konsumentmarknaden som en ny och snabbvixande mark-
nad for datakommunikation.

Nir Olle med entusiasm grep sig an att forverkliga Tele Guide upp-
tdckte han svagheter: organisationsstrukturen och konsortieavtalen gav
for lite manéverutrymme for Tele Guide Scandinavia AB, utrustningen
(50 000 terminaler och 20 000 PC-tillsatser) var inkopt och belastade verk-
samheten finansiellt samtidigt som ink6pen begrdnsade de tekniska val-
mdéjligheterna och den ensidiga satsningen pa hushallsmarknaden begrén-
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sade Tele Guides mangverutrymme. “Agarna tryckte in Tele Guide i ett
horn och storsta konflikten uppstod med natleverantéren Svenska Video-
tex som konkurrerade med Tele Guide om tjénsteproducenterna”. Sverige
var enligt Olle for litet for tre parallella organisationer — Svenska Videotex,
Telebild och Tele Guide — som alla hade mer eller mindre samma affarsidé
och uppvaktade samma tjinsteproducenter och dessutom samma dgare.

Ytterligare en svaghet var att Tele Guide Scandinavia AB var ett 50 000
kronors-bolag som skulle omsétta 30 Mkr enbart forsta dret i marknads-
foring och organisationsetablering. “Ledningen fick stindigt std med mds-
san i hand” istdllet for att med egen planering och egna resurser planera
organisationsuppbyggnad och marknadssatsningar. “Oédndlig moda
dgnades 4t att skapa kompromisser mellan dgarféretagen” enligt Olle.

Olle gavs som VD inte méjlighet att ha kontroll 6ver finanser, teknikval,
terminaler, distributionsvégar, priser m m utan endast 6ver marknads-
foring till tjinsteproducenter och malgrupper pa hushallsmarknaden.

Foretagsmarknaden bedémdes av Olle vara en nddvindig forutsdtming
for Tele Guides framgédng. Utestingd frdn foretagsmarknaden genom
agerandet frdn Svenska Videotex och Telebild var Tele Guide hinvisad till
den dataomogna hushéllsmarknaden. Enbart fér VVS-marknaden, trans-
portmarknaden och bilhandeln skulle Tele Guide enligt Olle kunna inne-
béra besparingar for kunderna pa hundratals miljoner kronor per 4r ge-
nom effektiviserad information och logistik.

Tele Guide gavs av sina dgare dtta mdnaders liv. Under denna tid
byggdes en organisation upp med ca 30 medarbetare, 140 tjdnster sjGsattes
och 25 000 abonnenter anslots till Tele Guide. Efter atta manader fick Olle
direktiv av Esseltes ledning att avveckla organisationen och ligga ner
verksamheten. Olle limnade organisationen och fick en bra chefsposition
inom Telia-koncernen.

Olles slutsats: “Mycket gjordes ritt och en hel del gjordes fel men jag
koper inte idén att det var ett fiasko”.

Greger Sellberg — redaktér och produktutvecklare i Telebild
sedan 1981 och i Tele Guide-projektet som utvecklare

av menyer och dialog 1987 och 1990

Gregers forsta reaktion var att Tele Guide skulle bli fér dyrt for speciellt
hushéllsanvidndarna: 1,50 till 3 kronor per minut och dessutom ett abon-
nemang for 80 kronor per ménad skulle inte enligt Greger upplevas rim-
ligt for hushéllsanvdndarna speciellt med hénsyn till att tjinsteutbudet
inledningsvis skulle bli magert. En av de faktorer som gjort att Minitel
ndtt framgangar i Frankrike var ju dessutom det ldga priset: gratis termi-
nal, ingen abonnemangsavgift och 40 6re upp till max 1 krona per minut
beroende pa vilka tjdnster man anvinde.

Om Tele Guide skulle vdnda sig till en professionell marknad s& fanns
redan 40 000 videotexanvandare som betalade 25 kronor i minadsabon-
nemang (TG 80 kr/mdn), 0,4 kr per minut och som redan hade en termi-
nal. “Hur ska man argumentera for Tele Guide nér de redan far de tjanster
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de vill ha i videotexnitet till en lagre kostnad?” Visserligen, menade
Greger, att det smarta kortet i kombination med videotex kunde ha varit
bra. Men da kortet bara anvindes for automatuppringning och automat-
paloggning tillférde Tele Guide inget som inte redan fanns: I de videotex-
terminaler som fanns pd marknaden gick ju att enkelt programmera in
telefonnummer och kod utan att vara specialist. Ett annat problem med
Tele Guide var att det inte fanns nigon birande nyckeltjanst. I Telebild
hade bilhandlarna fatt tiliging till bilregistret och det hade gjort AutoTel
mycket lattsalt till alla de bilhandlare som inte t ex genom Volvos nat fick
samma typ av tjanst. Borskurser hade i Telebilds start 1982 varit en sddan
sjilvklar och ldttsdld tjénst till t ex lokala bankkontor. Men i Tele Guide
fanns ingen nyckeltjinst riktad till en speciell malgrupp utan bara all-
mainna tjdnster (som t ex telefonkatalogen) som alla kunde tycka att de var
bra att ha men inte pd ndgot vis nddvéndigt att ha.

Men det kanske allvarligaste misstaget var att tekniskt dela upp ndtet i
en Tele Guide-del och en videotexdel. De 40 000 videotexanvandarna
stingdes ute fran Tele Guide och Tele Guide-terminalerna kunde inte nd
det relativt omfattande utbud av professionella tjanster som redan fanns i
videotexnitet. Tele Guide var enligt Greger strilande som vision och idé
men tekniska losningar, prissittning och andra felgrepp gjorde Tele Guide
till en oméjlighet.

Analys och slutsatser

Affarsidé och strategi

Tele Guides ursprungliga affirsidé och strategi som arbetats fram av mig
sjilv och tjinsteproducenterna under det inledande projektarbetet be-
skrevs i inledningen till detta kapitel. I korthet bestod den av att firetag
och privatpersoner genom en anvindarvinlig billig och enkel terminal eller PC-
tillsats skulle kunna tillgodogora sig ett brett tjinsteutbud genom ett decent-
raliserat ndt med ldg kommunikationskostnad (ca 40 6re per minut) med
sikerheten 10st genom ett smart card. Denna affirsidé och strategi kom
aldrig att genomf&ras med undantag for smart card-applikationen.

Den strategi som istéllet genomfordes var att enbart satsa pd hushdlls-
marknaden som via en relativt dyr ferminal (3 000 kr per terminal mot
Minitelterminalens 1 000 kr) fick tillgang till ett outvecklat och smalt tjins-
teutbud genom ett centraliserat nit till en hdg kommunikationskostnad (ca 1,50
kr per minut) plus en terminalhyra och abonnemang (ca 80 kr/mdnad).

Hur kom det sig da att den strategi som tagits fram av mig och de ur-
sprungliga tjénsteproducenternas marknadsfolk samt projektledningen
under den inledande projektperioden och som hade ett starkt stdd hos
dessa inte blev utgdngspunkten for Tele Guides verksamhet? Ska man
hirdra det kan man sdga att konsortiet inverterade den ursprungliga
strategin: billig blev dyr, decentraliserad blev centraliserad, enkel blev
komplicerad etc. En av forklaringarna torde ligga i konsortieforetagens
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sdrintressen och dirmed suboptimeringar i hela verksamheten. Esselte
som i konsortiet 4gde 91 % av marknadsbolaget Tele Guide Scandinavia
AB valde att inte integrera marknadsbolaget med den framgangsrika
verksamhet som redan fanns inom Telebild, Soliditet, Esselte Datacenter
m fl. I stillet kom Tele Guide att bli en rivaliserande organisation till
fraimst Telebild med motiveringen att foretagsmarknader och hushalls-
marknader var for olika for att passa in i samma bolag, Tele Guide fick
darfor inte helt tillgdng till Telebilds affirsinformation och abonnenter pa
foretagsmarknaden. Ledningarna for Telebild och Tele Guide utvecklade
en vixande misstro gentemot varandra och mdjliga synergieffekter togs
inte tillvara.

Televerket hade ocksa en verksamhet som i stor utstrickning liknade
Telebilds — Svenska Videotex AB. Férutom Svenska Videotex ABs roll pd
ndtsidan var Svenska Videotex den allvarligaste konkurrenten till Telebild
och som det kom att visa sig dven till Tele Guide. Televerket valde pa
samma sitt som Esselte att halla isar Svenska Videotex och Tele Guide och
bade Svenska Videotex och Telebild drev linjen att Tele Guide skulle vara
en ren hushéllstjanst. Inom Tele Guide Scandinavia AB sig ledningen som
nddvindigt att arbeta bdde mot foretags- och hushdllsmarknaderna for att
fa tillrdcklig volym men motarbetades i denna strivan fran bade Esselte
och Televerket pd olika nivder — dd frimst frdn Telebild och Svenska
Videotex. Resultatet blev som Telebilds ddvarande VD uttryckte det “en
gigantisk suboptimering och sloseri med resurser”. Flera tjinsteprodu-
center beskrev situationen som ndrmast kaotisk — ena dagen uppvaktades
man av Telebild och andra dagen av Tele Guide for att sedan bli uppvak-
tad av Svenska Videotex. Tre konkurrerande foretag med samma &gar-
grupp bakom sig tdvlade om att sluta avtal med ett fatal tjainsteproducen-
ter inom tunga omrdden som bank, férsdkring, handel m fl.

En annan konsekvens av de tre konkurrerande organisationerna blev
att Tele Guides marknadsanstrangningar i stor utstrackning koncentrera-
des pd tjdnsteproducentmarknaden medan olika anvdndargrupper och
deras specifika behov inte analyserades tillrackligt och marknadsforingen
koncentrerades pd mekanisk bearbetning genom tidningsannonser, silj-
brev, broschyrer m m och inga resurser blev éver for personlig férséljning
i olika former.

Roliférdelning mellan dgarna
Grundtanken vid bildandet av konsortiet var enligt Telebilds ddvarande
VD Kaj Alenius att hitta en tung och investeringsvillig dgargrupp som
kompetensmissigt kompletterade varandra. En forutsittning for en
entrepreneurorganisation ar att ge ledningen i det nya fdretaget sa stor fri-
het som mgjligt. I fallet Tele Guide blev sd inte fallet. Styrgruppen fattade i
stort sett alla viktiga sdvil strategiska som operativa beslut. Bevekelse-
grunderna for besluten blev med denna organisation ofta dgarféretagens
sdrintressen:

IBM skulle leverera ett smart card och dérvid kunna gora en strategiskt
viktig inbrytning pa smart card-marknaden i stort. Att en annan smart
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card-l6sning redan valts av de dominerande tjansteproducenterna (CP8)
fick dérmed underordnad betydelse. P4 sikt var IBM &dven intresserad av
lagprissegmentet for PC och terminaler varfor det var viktigt att ha kon-
troll Gver denna marknad och inte sldppa in nigon stor och potentiellt
farlig konkurrent som t ex japaner (genom t ex Gadelius som tagit fram en
prototyp enligt Tele Guide-projektets tidigare krav) eller Philips (som
hade sin “smart phone”).

Televerket ville utdka trafiken i sitt befintliga ndt och fa 6kad beldggning
pd sin abonnentadministration. Att den ddvarande nitlésningen av
ménga tjansteproducenter och oberoende experter bedémts olamplig for
Tele Guide fick visserligen gehor och Televerket utvecklade nitets funk-
tioner. Detta var dock otillrdckligt for att stadkomma ett kostnadseffek-
tivt nit.

Esselte vairnade om sina befintliga tjanster och abonnenter i framfor allt
Telebild och integrerade inte dessa i Tele Guides verksamhet.

Jag som sdg styrgruppens arbete utifrdn och kunde se resultatet av
arbetet drog slutsatsen att det var en fdrhandlingsgrupp mellan de tre
dgarna dér varje representant bevakade sitt eget foretags intressen snarare
an att fungera som en styrelse fér Tele Guide med Tele Guides basta for
ogonen, Som exempel kan nimnas hur minuttaxan kom till: Televerket
krdvde sin andel, Terminalbolaget sin och Esselte sin andel. 53 istéllet for
att styras av marknaden och analysera prisséittning i Minitel (d4 ca 40 6re/
minut) sd raknade varje deldgare ut vad de skulle ha for kostnadstackning
och vinst och resultatet blev minimum 1,50 kronor/minut innan tjénste-
producenterna fatt ut nigonting. For slutanvéndaren skulle Tele Guide bli
ca 400 % dyrare dn Minitel. PA omrade efter omrade férhandlades om
vilken av deldgarna som skulle f4 ta hand om olika Tele Guide-verksam-
heter i den egna moderorganisationen. Nagra resultat blev att IBM fick bli
exklusiv kortleverantor, Telebutikerna skulle skéta terminaldistributio-
nen, Esselte svara for tjinstepaketering, Televerket for fakturering m m.

Mot den bakgrunden maste foretagsledningen i Tele Guide Scandinavia
AB beddmas: oavsett om den var bra eller dilig, organiserade verksam-
heten ritt eller fel sd var den chanslos dd den inte hade inflytande Gver
foretagets viktigaste beslutsomriden varken inom teknik, marknad eller
organisation. Telebilds didvarande VD som erbjudits posten som VD i Tele
Guide avbojde “Da jag sdg organisationsstrukturen och styrgruppens roll
och bemanning”.

Organisation av konsortiet

Televerket, IBM och Esselte hade var och en stora och komplexa organisa-
tioner som var limpade for stordrift med komplicerade beslutsgingar och
uppdelning av funktioner. Nér Tele Guide-konsortiet bildades férvantade
sig de flesta utomstdende aktorer (tjansteproducenter jag sjélv, konsulter
och anstillda i t ex Telebild) att konsortiet skulle samla alla resurser i ett
finansiellt, tekniskt och marknadsmissigt starkt Tele Guide. I stéllet ut-
vecklade konsortiet en form av samverkans- och forhandlingsorganisation
dér moderbolagen i konsortiet var for sig tog hand om Tele Guides vikti-
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gaste funktioner. Sjalv fick jag ett tvaarigt konsultkontrakt utan inflytande
men som band mig till hdnder och fotter s att jag inte kunde skapa ndgot
nytt.

Televerket ansvarade for nét, fakturering och anvdndaradministration
medan IBM svarade fér smart card, terminalutveckling, PC-paket m fl
tekniska omrdden. Esselte Scandinavia AB som till 91 % &dgdes av Esselte
fick ansvaret for marknadsforing till abonnenter och tjansteproducenter
och all form av support och information till marknaden. Det 6msesidiga
beroendet och behovet av integrering mellan de olika delfunktionerna
som placerats i de olika moderbolagens organisationer var mycket stort.
For att méta behovet av integrering bildades ett antal samverkansgrupper
och styrgruppen gavs det yttersta ansvaret for samordning och integre-
ring. Styrgruppen hade emellertid inte “befélsratt” dver de olika funktio-
nerna i Tele Guide utan denna lig i respektive moderbolags organisation.
Integrationen blev pd sd vis en frdga om frivilliga 6verenskommelser
mellan de olika moderbolagen i styrgruppen och denna fick i sin tur for-
lita sig pd att gruppens intentioner och beslut verkligen genomférdes av
de funktioner som man saknade befalsritt Gver. Man kan déarvid konsta-
tera att en “normal styrning” genom en stark styrelse med bolagsstam-
mans mandat och en verkstéllande direktor med ansvar for genomférande
av besluten saknades i Tele Guide.

De olika samverkansgrupperna saknade beslutsritt och var hinvisade
till att bereda beslut som sedan fattades av styrgruppen. Detta ledde till
att styrgruppen kom att involveras i stort sett alla operativa beslut. Styr-
gruppens detaljfokusering minskade méjligheterna fér de operativa funk-
tionerna i respektive moderbolag att fatta beslut och genomféra besluten.
Detta géllde i sdrskilt hog grad Tele Guide Scandinavia AB som inte fick
det manéverutrymme och den kontroll 6ver marknadsforing och distri-
bution som hade varit nddvindig.

Ytterligare en forsvdrande faktor for en effektiv styrning och integre-
ring av hela Tele Guides verksamhet var olikheterna i foretagskultur:
Televerket var dd en monopolisk statlig byrdkrati, Esselte ett kapitalistiskt
marknadsinriktat foretag och IBM ett multinationellt hdgteknologiforetag.
Normer, virderingar och styrsystem var synnerligen olika i foretagen.
synen pd risktagande, l6nsamhet, tidsikt m m var mycket olika liksom
grundldggande varderingar hos de anstallda.

Organisation och bemanning i Tele Guide
Scandinavia AB
Genom den tjocka matta som dgarforetagen lagt 6ver Tele Guides mark-
nadsbolag och genom frantagandet av kontroll 6ver de viktigaste be-
slutsparametrarna kanske det inte spelade ndgon storre roll hur Tele
Guide Scandinavia AB organiserades och bemannades. Men lat oss &nda
berdra detta som kanske kunde ha varit en nyckel till framging om fore-
taget givits en rimlig chans av dgarna.

En entrepreneurorganisation miste fungera som ett lag med en lag-
ledare och utan de flesta formella organisationsprinciper om linje och stab,
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hierarki, beslutsordning, befélsritt, rapportering m m. Det géller - for att
tala i ishockey- eller fotbollstermer - att skapa ett team som kan gruppera
om sig alltefter det motstdind man méter, som kan éndra spelstil och dér
alla kiimpar for helheten oavsett om man "ar back eller forward” — om en
back sldpper sin position miste en forward “tdcka upp bakit” etc. Ett is-
hockeylag eller ett fotbollslag dér en forward inte deltar i forsvarsspelet
for att det dr “backarnas jobb” vinner inga matcher.

Som beskrevs tidigare i detta kapitel utvecklades i Tele Guide Scandi-
navia AB en strikt hierarkisk struktur med funktionsuppdelning i olika
rutor och med klar beslutsordning. Sammankomster var i allménhet in-
terna och protokollfordes noga. Ekonomistyrningsfunktionen anpassades
efter moderfdretagets — Esseltes — modell. Med andra ord sd utvecklades
en organisationsstruktur och organisationsprocesser som passar foretag i
ett hogt mognadsstadium och dar forvaltning och kontroll dr viktigare 4n
foretagande, entrepreneurskap, risktagande och marknadsnarhet.

Den VD som rekryterades var en dokumenterat skicklig siljinriktad
administratér med bakgrund i bl a IBM. Han omgav sig med yngre be-
gdvade medarbetare som dock varken hade kunskaper, erfarenheter eller
ett kontakindt bland videotexmarknadsakttrer. Daremot hade man i Tele-
bild och i vissa andra foéretag (t ex Aktievisionen) under tio &r byggt upp
kunskap och nétverk som Tele Guide hade beh6vt. Kompetensen, organi-
sationen och medarbetarna fanns pa néra hdll men utnyttjades inte.

Teknologival

Teknologivalen stod utanfér Tele Guide Scandinavia ABs kontroll och
dven utanfor Esseltes kontroll. Hirigenom blev teknologivalen vad avser
kort, terminaler, nit, kommunikation m m styrt frin producenterna IBM,
Televerket och AU-System snarare dn frin marknadens krav pa funktion,
prestanda och pris.

Konsortiet fattade efter en teknisk utvirdering inom IBM beslut om att
kdpa 50 000 terminaler av fabrikatet Loeve och 20 000 PC-tillsatser som
baserade sig pA AU-Systems programvara. Konsortiet gav IBM ansvar for
kortet och Televerket ansvar for nitutformning. Varken kort, terminaler
eller PC-tillsatser hade utsatts for marknadsacceptanstest.

Forutom den finansiella 1dsningen av kapital ldste man dven de tek-
niska 16sningarna. Om man fick negativ respons pd Loeve-terminalerna
frdn de 10 000 forsta anvandarna fanns inte flexibiliteten att testa ndgon av
de nya Minitelvarianterna, Gadelius foreslagna prototyp eller t ex Philips
”Smart Phone”. Styrgruppen hade vad giller tekniska val madlat in Tele
Guide i ett horn.

P4 nitomrddet hade Televerket redan gjort stora investeringar i video-
texndtet. Detta ndt skulle nu utvecklas och anpassas till Tele Guides krav
med bl a smart card. Resultatet blev dyr och kranglig kommunikation som
var helt i strid med teknikreferensgruppens samlade rekommendation
trots de uppgraderingar och férbdttringar som gjordes.

Dialogen skulle enligt teknikreferensgruppens forslag vara sa enkel och
sjdlvinstruerande att vem som helst utan instruktion kunde tillimpa den.



Foretagande i informationsteknologi 129

For PC-anvandaren skulle den vara si nira Windows- eller Mac-vérldarna
att inga problem skulle uppsta.

Erfarenheterna fran sdvél Minitel som Windows och Mac togs inte till-
vara utan och istéllet gillde de av IBM konstruerade dialogerna for Bild-
schirmtext som modell. Annu en faktor for misslyckande dir “vested
interests” fick styra besluten.

For att svara upp mot bankernas krav pa sikerhet skulle IBM utveckla
ett Tele Guide-kort med smart card-funktioner.

Den fritt valda anonymiteten som Minitelerfarenheterna papekat som av-
gorande togs inte i beaktande. Dessutom gjorde Tele Guide ett sikerhets-
system som enbart fungerade med IBMs smart card trots att Philips, Bull
(CP8) och négra japanska korttillverkare hade den hogsta marknadspenet-
reringen och redan var i drift hos t ex banker och Postgirot.

Esseltes férandrade dgarstruktur, finansiella stélining

och inriktning

Esselte var motorn bakom Tele Guide i den kommersiella satsningen.
Televerket och IBM férhandlade om att f4 leverera delar till motorn. Det
dr darfor av intresse att se hur Esseltes inriktning forindrades fran det att
beslutet om Tele Guide togs tills dess nedlaggningsbeslutet fattades.

Nir Tele Guide-konsortiet bildades var Esselte ett framgangsrikt fore-
tag pd kontorsmaterialomrddet med ambitionen och konkreta aktiviteter
for att diversifiera. Informationsteknologi hade beddémts vara ett till-
véxtomrade och en speciell division “Infodivisionen” bildades med upp-
gift att kopa upp intressanta expanderande foretag inom affirsinforma-
tionsomradet. Soliditet for kreditinformation, Dataarkiv och Pressurklipp for
dagspressinformation, Micromedia for adressupplysningar samt Telebild for
affdrs, bransch och bérsinformation ar exempel p verksamheter som for-
vérvades i snabb takt. Agenturer for Official Airline Guide och Datastream
r andra exempel.

Strax efter Tele Guide-forvdrvet och konsortieavtalet med IBM och
Televerket viren 1989 kom turbulenta dgarskiften att dga rum i Esselte.
Frdn att ha haft ett antal stabila institutionella placerare, som hade lang-
siktiga avkastningsmdl och inte lade sig i verksamheten kom en ny égare,
Mobilia, att fa 40 % av aktierna.

Mobilia hade ambitionen att forvarva 100 % av Esselte for att kunna
sdlja av vissa verksamheter. Ndr detta inte lyckades utsattes Esselteaktien
for tryck frén vissa aktiemarknadsaktorer och kursen f6ll pd 2 sommar-
ménader fran 250 kr till 90 kr och Mobilia tvingades ut frin arenan av
bankerna och forsattes i konkurs. Mobilias intressenter hade dock aldrig
rostat emot Tele Guide i styrelsen.

En ny finansgruppering ledd av Rune Andersson, Getinge Intressenter,
med mélet att omstrukturera Esselte och f4 ut s mycket som mdijligt av
delarna samtidigt som kirnverksamheten i Esselte AB skulle utgoras av
kontorsmaterial, kom att styra Esselte uppbackad av bankerna. Tele Guide
blev hir en frimmande fagel.
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Detaljhandelsrorelsen och de flesta delar av Infodivisionen férdes over
till ett nytt bolag Scribona AB dar bl a Telebild hamnade. Ny styrelse och
ledning tillsattes for Esselte AB och for Scribona som restverksamheterna
inplacerades i. Infodivisionens ledning som varit drivkraften bakom Tele
Guide fick limna sina befattningar. Esseltes dgare och ledning sig enligt
manga intervjuade Tele Guides verksamhet som en belastning som det
géllde att s& fort som mdjligt dra sig ur. D& Televerket genom intervjuer i
pressen uttryckt skepsis mot bade videotex och Tele Guide framstod moj-
ligheterna goda for Esselte att dra sig ur samarbetet. Mottot syntes ha
varit att “ta forlusten, rensa, sélja ut och renodla’. Esseltes onskan att dra
sig ur tillsammans med Televerkets annonsering om att gd ur videotex-
marknaden blev nadastoten for det redan hért provade Tele Guide.

Tjansteproducenternas instéllning

Manga tjansteproducenter hade gjort stora investeringar for att distribuera
sina tjinster genom Tele Guide. Men bl a bankernas och finansbolagens
uppseglande kris gjorde tillsammans med ledningsfordndringar i manga
av dessa foretag att upprordheten blev minst sagt méttlig nér beslutet om
Tele Guides nedldggning var ett faktum. Skadestdndsansprak uteblev och
de flesta aktdrer syntes ndjda med att kunna stoppa upp kostnadskra-

vande nyinvesteringar i informationsteknologi och datoriserade kund-
kontakisystem.



7 Analys av fallen utifran teorin
samt slutsatser

Inledning

De analysmodeller som anvinds baserar sig pa teorierna och modellerna i
kapitel 2. Utgdngspunkten &r att vart och ett av fallen Tele Guide, Minitel,
Telebild och Trans Net analyseras med avseende pd affarsidé, projektverk-
samhet, analys av marknad, teknikval, organisationskultur, marknads-
strategi, entrepreneurskap, styrning, finansiering och resultat. Analys-
modellen kan summeras som i matrisen nedan i figur 7.1.
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=
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Figur 7.1 Analysmatris for fallstudierna.

Forst presenteras innehdllet i matrisen genom en verbal analys och dir-
efter gors en summering med 0-5 i de olika rutorna med kommentarer.

Verbal analys av matrisen
Afférsidé

Tele Guides affarsidé var inledningsvis att genom billiga terminaler eller
PCs med kommunikation i bdda fallen integrerade med smart card-lds-
ningar ge vil definierade marknadssegment pa foretagsmarknaden och
privatpersonmarknaden tillgang till fér varje segments behov vil desig-
nade informations- och transaktionstjanster. Denna affirsidé bedomdes av
ménga intressenter som héllbar.

Nir konsortiet Esselte, IBM och Televerket tog dver dgandet av Tele
Guide omformulerades affirsidén utifrdn dessa foretags sdrintressen.
Foretagsmarknaden skulle exploateras av Svenska Videotex och Telebild
och Tele Guides affédrsidé skulle vara att forse en bred hushillsmarknad
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med praktiska och anvindbara informationstjénster. D4 privatmarknaden
var dataomogen och med lagfrekvent behov av tjansterna blev affarsidén
uttunnad.

Minitels affarsidé var att utgdra en del i en industripolitisk satsning for att
modernisera det franska telenitet och utveckla fransk kompetens inom
tele- och datakommunikation, En annan affarsidé var att ersitta den
tryckta telefonkatalogen med en elekironisk och pa s vis tvinga bade
hushdlls- och foretagsmarknad att anvdnda Minitel fér en nédvéndig in-
formation som inte skulle kunna erhdllas p annat sitt.

En tredje affirsidé var att telefonabonnenterna skulle fi terminalen
utan initialkostnad eller abonnemangskostnad utan enbart betala en avgift
for uppkopplad tid. Diverse politiska spel och kritik frin opinionsbildare
och intressegrupper gjorde att regeringen fattade beslut om att fortsitta
att diskutera den tryckta telefonkatalogen jimsides med Minitels elektro-
niska katalog. Abonnenterna fick vilja om de ville ha en tryckt katalog
eller en Minitel. En stor del av kraften i den ursprungliga affarsidén for-
svann hdrmed men genom beslutet om gratisterminaler till alla i region
efter region kunde dnda ett sd stort antal terminaler distribueras att
affdrsidén holl dtminstone till en betydande del.

Telebilds affrsidé var att exploatera den dé nya videotextekniken for att
forse kommunikationsintensiva marknadssegment pé foretagsmarknaden
med information som de dessférinnan fick pa ett dyrare, simre eller
krdngligare sitt. Affdarsidén visade sig hallbar fér vissa segment (frémst
finans och fordonsmarknaden) dér stora framg&ngar kunde nds. Affars-
idén forblev i stort sett densamma Sver tiden.

Trans Nets affdrsidé var att 6ka produktiviteten i transportkedjan genom
information for effektivare logistik. Affirsidén bedémdes hillbar av akté-
rerna och har visat sig hillbar pa andra hall (t ex Tele Route i Frankrike).
Affarsidén testades aldrig pd marknaden.

Projektverksamhet och test
Tele Guide drevs forst i projektform med tiotal aktiva deltagare. Utveck-
lingen i Frankrike analyserades, affarskonceptet utvecklades och hypote-
ser om marknadssegment och tjanster togs fram. Ett forsta marknadstest
for hushallsmarknaden genomfordes i Vésterds och den utvirdering av
hushallsmarknadens potential som genomfordes av Sifo visade osakerhet
om i vilken utstrickning hushdllsmarknaden kunde bira de kostnader
som Tele Guide skulle medféra. Emellertid fanns en erfarenhet frin pro-
fessionella marknader (t ex Telebilds AutoTel och EcoTel) och tjénster for
transport, utbildning resor sjukvird m m i Frankrike som indikerade att
det fanns en stor potential — speciellt genom integration av smart card
med datakommunikation och PC-utveckling.

Svagheten i projektet och testverksamheten var att nér vil tekniska 16s-
ningar pa smart card, terminal, PC-kommunikation var framtagen gjordes
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inga ytterligare tests pd teknik och utvecklat tjansteinnehdll pA de mark-
nadssegment som i den forsta projektfasen bedomts ha en potential. I
stillet valde konsortiet att utan vidare marknadstest kopa in 70 000 en-
heter och etablera en organisation med 25 medarbetare for en fullskalig
satsning. Projekt och testfasen blev dirmed otillricklig for att vara vig-
ledande i den fullskaliga kommersiella satsningen.

Minitels forsta beslut var ett politiskt forankrat beslut att testa nit, termi-
naler och tjénster i orten Vélizy utanfér Paris och for den elektroniska tele-
fonkatalogtjénsten i Ile et Vilaine i Normandie. Beslutet fattades i decem-
ber 1978 och innefattade att forséksprojekten skulle projekteras omedel-
bart for att faltexperiment skulle kunna starta under forsta halvaret 1980.

Efter tekniskt och kommersiellt utvecklingsarbete och under stark de-
batt i press och inom parlamentet kunde Minitel borja testas i mars 1981
(ett &r fOrsenat) av de 100 forsta testanvdndarna. I april 1981 bestélldes
300 000 terminaler fran Telic Alcatel for den kommande och utvidgade
testverksamheten. Efter de inledande testomgdngarna i Vélizy beslot
France Télécom att utvidga testet till de avgriansande kommunerna Ver-
sailles och Val de Biévre. De tre testomrddena blev bekanta under be-
né@mningen “les trois V" (de tre Vn'a). Under testverksamheten i les trois
V och i Normandie med den elektroniska telefonkatalogen genomfdrdes
omfattande tekniska utvirderingar avseende nit, terminaler, dialog m fl
tekniska funktioner och en omfattande forskning om samhallsekonomis-
ka, sociala och beteendekonsekvenser. Féretagsekonomiska och manage-
mentanalyser gjordes ocksd men har si vitt jag vet inte publicerats.

Forvisso hade vil projektverksamheten som foregick de kommersiella
storskaliga satsningen sina svagheter men en mingd fel och brister vad
giller terminaler, nét och dialog kunde rittas till och en kommersiell plan
som byggde pa att tillgénglig kunskap kunde utvecklas.

I jaimférelse med Tele Guide framstdr Minitel som ett idealprojekt: Tele
Guide néjde sig med 100 terminaler i férséksanvandning och kdpte sedan
70 000 enheter (50 000 terminaler och 20 000 PC-tillsatser) for en kommer-
siell lansering. Hade Tele Guide utvidgat de 100 terminalerna i Vésterds
till storleksordningen 10 000 terminaler och smart cards for ett storskaligt
marknadstest och genomfort vetenskapliga undersokningar i anslutning
till detta hade beslutsunderlaget blivit av en helt annan kvalitet och
manga felbeslut undvikits.

Telebilds forsoksverksamhet i projektform inkluderade ett tjugotal tjanste-
producenter och ett trettiotal anviandare. Samtidigt gjordes analyser av
liknande satsningar i frimst Storbritannien och USA som i stor utstréck-
ning blev végledande for val av tjanster och marknadssegment. Redan
under projekttiden kunde mer eller mindre bindande utfastelser fis fran
bankerna om att abonnera pi en tjinst som innehdll borskurser. Pro;ekt—
verksamheten hade identifierat brister i teknik och dialog samt i termi-

nalutformning vilka pé olika sitt kunde atgédrdas fore beslut om kommer-
siell lansering. Projektverksamheten hade medfért att Telebild infor en
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kommersiell lansering kunde lita pa tekniken givet att det var en sma-
skalig verksamhet. Det kommerseilla risktagandet var begrdnsat di det
skulle utvecklas till en liten nischverksamhet med ndgra hundra abon-
nenter och ett tjugotal tjinsteproducenter.

Den stora svagheten i Telebilds projektverksamhet var att inte dgna
mer tid och resurser at att analysera andra marknader och andra tjinster
och inte analysera tekniska krav vid olika volymer. Potentialer och méj-
ligheter beskrevs men utan nirmare analys av potentiell Iénsamhet, in-
vesteringsbehov och krav pd teknisk prestanda infor en stordrift. Dessa
brister hade mycket att géra med dalig kommunikation, rivalitet och
bristande samarbete mellan Televerkets Datavision (senare Svenska
Videotex) och Telebilds ledning. Bristerna i testverksamheten fick allvar-
liga konsekvenser efter ett par 4r, dd marknaden tog fart pd flera segment.

Trans Net-projektet startade som en fortsttning pa en forstudie om en-
hetlig kundkommunikation som gjorts av Bilspedition, ASG och SJ (BAS).
Utgdngspunkten var en férutsittning for att 6ka effektiviteten i kund-
kommunikationen kunde de tre dominerande landtransport och spedi-
tionsforetagen inte utveckla individuella och “inkompatibla” system till
kunderna. Kunderna som i stor sett var desamma for dtminstone ASG och
Bilspedition skulle inte acceptera olika kommunikationssystem med leve-
rantérerna. En annan slutsats av BAS-projektets forstudie var att trans-
portforetagen skulle utveckla transportapplikationer men att de knappast
var deras roll att utveckla en infrastruktur fér kommunikation, rekrytera
kompletterande tjansteproducenter och marknadsféra tjansterna till ut-
valda mélgrupper.

Efter ett 4r av férhandlingar kunde Trans Net-projektet starta under
hosten 1991 och genomféras under 1992. Uppslutningen av projektdel-
tagare blev stark och engagemanget frdn de projektdeltagande foretagen
blev stort, atminstone inledningsvis.

Resultaten av projektverksamheten var en vil fungerande prototyp
som fick mycket uppskattning frdn de deltagande projektforetagen. Tes-
terna presenterades i “Windows-milj6” med en attraktiv och enkel dialog.
Client-server-tekniken skulle enligt projektdeltagarna kompletteras med
ren online-kommunikation och detta fanns tekniska l6sningar for. Mark-
nads- och affirsutvecklingsprojekten kunde pdvisa stor potential men
kunde ocksd varna for avsevarda trogheter vad avser beteendeférand-
ringar vid fraktbeordring och fraktsedelhantering.

I likhet med Tele Guide f6ljdes inte den forsta projektfasen upp med en
testverksambhet i storre skala pa det sitt som gjordes i Minitel (genom ”les
trois V). I stdllet kom beslutet att handla om en fullskalig satsning eller
ingenting alls. Posten kinde sig osdker pd tjinsteproducenternas engage-
mang och besl6t att 1igga ned projektet.

Teknikval
I Tele Guide styrdes valet av teknik helt frin konsortiets teknikintressen:
Televerket ville vidareutveckla och f beliggning pa sitt videotexnit trots
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att man rimligtvis hade kunnat leverera nétlésningar som bittre passade
marknadens krav; IBM ville utveckla en egen smart card-l6sning och ge
denna l6sning exklusivitet i Tele Guide. Terminalvalet och PC-16sningarna
var ocksd IBMs. Esselte levererade inte ndgra teknikldsningar men lit
Televerket och IBM ha monopol pd dessa mot att man fick monopol pd
marknadsforing och tjinstepaketering.

Det kan med andra ord konstateras att teknikvalen i Tele Guide var
producentdrivna och inte marknadsstyrda.

I Minitel var teknikvalen producentstyrda i den meningen att det skulle
vara franska leverantérer av nitlésningar, programvaror, terminaler och
kringutrustning vilket gjorde att t ex japanska eller amerikanska leveran-
torer inte kom ifrdga. Emellertid gjordes upphandling av terminaler fran
tre olika leverantdrer och terminalerna och niten utsattes fér hirda
acceptanstest i de tre testomradena. Erfarenheter frdn testverksamheten
gav successivt incitament till forandringar och vidareutveckling av termi-
naler och natfunktioner. 54 dven om Minitel i stort kan betraktas som tek-
nik- och producentdrivet s kom marknadens synpunkter och 6nskemal
att betraktas pd ett helt annat sitt &n i Tele Guide. Detta berodde i stor
utstrdckning pa att projektet drevs i tre steg: projektering och utveckling
med smdskalig test, storskalig test och slutligen kommersialisering. Tele
Guide drevs bara i tva steg: projektering och utveckling med smaskalig
test och dérefter kommersialisering.

1 Telebild valde man i den inledande projektperioden att samarbeta med
Televerket och dess Datavision (senare Svenska Videotex). D4 videotex
vid denna tidpunkt bestod av en centraldator dar all information lagrades
och uppringda linjer till denna var det inte frdga om att vilja en nitleve-
rantor utan att vdlja en servicebyrd. Flera andra servicebyrder var inled-
ningsvis aktuella t ex Datema och Philips. Televerket bedémdes av Tele-
bildledningen som det klart billigaste alternativet (i stort sett gratis) och
dessutom med den stdrsta erfarenheten. D4 Telebild inte hade terminaler i
sin affirsidé var det inte aktuellt att vélja terminalleverantor.

Nir Telebild dvergick i kommersiell verksamhet blev dgarstrukturen
med Teleinvest, AU-System och Svenska Dagbladet som huvudagare av-
gorande for att Telebild blev producentstyrt vad avser nit och program-
varor. D4 externa datorer (t ex bilregistret, UC och bankerna) planerades
anslutas blev Televerket en ndtleverantor snarare dn som tidigare service-
byra. Televerket hade ocksd monopol pa nit (t ex férbud mot tredjeparts-
trafik) och dven pd modem varfér det blev svart att vilja nigon annan
leverantor. AU-System var deldgare i Telebild och deldgt av Televerket
och var huvudleverantdr av mjukvaran i Datavision. Det fanns helt enkelt
inget annat foretag som kunde klara teknikleveranserna till Telebild (t ex
anslutning av bilregistret for AutoTel). Teknikvalen i Telebild blev darfor
under de forsta sex drens verksamhet helt producent- och teknikstyrda.

Nir Esselte dvertog 100 % av aktierna i Telebild 1987 kom verksam-
heten in i ett nytt skede. En utgdngspunkt for Esselte var att rnarknaden
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skulle kunna fa tillgdng till Telebilds tjanster pad det sétt den 6nskade:
3270, videotex, koppling till egen dator eller client-server. P4 si vis om-
orienterades Telebilds tekniska strategi fran att ha varit producentstyrd
till att bli marknadsstyrd.

I Trans Net var utgdngspunkten for transportforetagen att alla teknikval
skulle vara marknadsstyrda. Nir Posten dvertog dgandet av Trans Net
kom den forsta restriktionen: Posten skulle vara nétleverantér genom det
da nyligen férvidrvade Scandinavian Info Link (SIL). Upphandling av nét-
leverantor med marknadens krav pa funktioner i nétet blev inte lingre
aktuell utan nétets funktioner bestimdes av leverantéren. Vad giller upp-
handling av programvara hade Posten inga egna intressen och ej heller
bindningar till ndgon programvaru/konsultforetag varfor denna del av
tekniklésningarna styrdes i hog grad av projektledningens och Postens
bedémning av marknadskrav. Trans Net kom pé s vis att bli bidde produ-
centstyrt och marknadsstyrt.

Organisationskultur

Tele Guide drevs inledningsvis i projektform med dynamisk organisations-
kultur vilket gjorde att projektet kunde genomf&ras snabbt utan alltfr
mycket byrdkratiska hinder.

Nir konsortiet Esselte, IBM och Televerket tog dver Tele Guide kom
deras respektive foretagskulturer att fd en dominerande paverkan. IBM
med sin virldsomspannande verksamhet och dominerade stillning pd
framst marknaden for stordatorer och stora datasystem hade utvecklat en
narmast militdr hierarkisk organisation. I Sverige hade de flesta medarbe-
tare i hogre positioner arbetat i IBM i hela sina yrkesverksamma liv. De
hade lért sig att rdtining i ledet &r viktigare &n initiativ och kreativitet och
de hade i mdnga fall kunnat goéra sina karridrer genom att vara konforma
med foretagets normer och vérderingar. Systemen var sofistikerade men
rigida. IBMs misslyckanden under 1980-talet att anpassa sig till decentrali-
serade datasystem och nétverk och den sena responsen p4 Apples intring
pd PC-marknaden talar sitt tydliga sprak.

Televerket var 1987 en statlig byrikrati med monopol pa nit, modem,
telefonvéxdar m m. Televerket hade under mdnga decennier varit urtypen
for det statiska foretaget som skyddad av sin monopolstillning aldrig fick
krav pd sig att bli ett marknadsinriktat dynamiskt foretag.

Esselte hade genom decennier utvecklat en sd dominerande stéllning i
Norden péd framstéllning och distribution av kontorsutrustning och for-
brukningsvaror fér kontor att det inom nigra omrdden nirmast fungerade
som ett monopol.

De stora vinster som genom dren genererats pé stabila basprodukter
beslét man satsa pd dynamiska marknadsomriden bl a informations-
teknologi. Genom att g4 in i dynamiska men riskutsatta nya marknader
mdste nya kompetenser utvecklas och nya ménniskor knytas till organisa-
tionen.
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For den informationsteknologiska satsningen hade en “Infodivision”
etablerats med en stark expansiv och entrepreneuriell ledning. Infodivisio-
nen vixte genom foretagsforvarv (t ex Soliditet, Micromedia, Dataarkiv
och Telebild) och darmed blev Infodivisionen en dynamisk och mang-
kulturell del av Esselte. Det traditionella Esselte forblev en statisk och
hierarkisk organisation med utpriglade konformitetsnormer och rigida
styrsystem medan Infodivisionen blev en mer dynamisk del.

I Tele Guide kom konfrontationen mellan de pd olika sitt statiska orga-
nisationskulturerna i IBM och Televerket med den dynamiska kulturen i
Esselte Info att medféra kulturkrockar. Nir Esselte ville gd framdt tre steg
och satsa bevakade IBM noga vilka leveranser det skulle medféra for IBM
och Televerket bromsade ett steg och sag till att inga storre férandringar
gjordes. De stora kulturskillnaderna mellan dgarforetagen och intresse-
konflikter mellan dem gjorde gemensamma beslut svéra att fatta och ofta
blev besluten ndgon form av kompromiss mellan dgarforetagen.

Tele Guides operativa marknadsorganisation — Tele Guide Scandinavia
AB - fick ett aktiekapital pa 50 000 kronor med budgeterade kostnader for
forsta drets verksamhet pd 30 Mkr. P4 sa vis fick Tele Guide Scandinavia
AB ingen reell sjdlvstindighet. Som tidigare framhallits fattades dven
operativa detaljbeslut i Tele Guides styrgrupp. Marknadsorganisationen i
denna ytterst entrepreneurkravande verksamhet tvingades bli konform
med &dgarforetagens normer och vérderingar. Ledningen for den operativa
verksamheten gavs aldrig mojligheten att utveckla en dynamisk féretags-
kultur utan tvingades anpassa sig till de statiska foretagskulturerna som
var dominerande i dgarféretagen. Dessutom forvdrrades detta av konflik-
ter mellan dgarféretagen dar Tele Guide Scandinavia ABs VD blev
tvungen att agera som medlare och ”std med mossan i handen” som han
sjalv uttryckte det.

Nir Esseltes dgarstruktur dndrades fran stabila langsiktiga dgare till
“finansklippare” som gjorde konkurs och vidare till bankerna (Securum
som anlitade andra finansklippare) blev de redan manifesterade kultur-
krockarna och intressekonflikterna évermaktiga och som tidningsrubri-
kerna riktigt angav s lades “Tele Guide ner av oeniga dgare”. Foretags-
kulturen, intressekonflikterna och dgarstrukturen gjorde Tele Guide till ett
“Mission Impossible”.

Minitels organisationskultur har inte studerats och analyserats i denna
studie varfor endast en del generella observationer kan redovisas utifrdn
dokumentstudier och samtal/intervjuer med en mangd Minitelaktorer.
Minitel var ett offensivt regeringsbeslut med malsattningen att frnya och
utveckla fransk telekommunikation frdn telefoni till telematik.

Ny ledning for France Télécom med en offensiv uppgift medfér inte
nodvindigtvis en dynamisk organisationskultur diar medarbetare gavs
frihet till individualism och kreativitet. Snarare kan Minitel liknas vid en
militdr operation. En marknad och en teknologi skulle erévras och en
“task-force” tillsattes med uppgift att genomfdra operationen med en
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militdr ordning och precision. Utan tvekan kan konstateras att operatio-
nen lyckades.

Darmed kan man dra slutsatsen att en operation av Minitels storlek
majligen inte kriver en dynamisk organisationskultur utan att det snarare
ir ordning i leden som géller. Initierade beskrivningar och analyser (som
t ex Abadies Minitel Story)?! beskriver emellertid aktiviteten som pekar
mot att Minitel &tminstone inledningsvis utvecklades i en dynamisk orga-
nisationskultur: olika tekniska grupper foresprikade olika tekniska los-
ningar och stark och dppen konfrontation om tekniska 16sningar vad av-
ser ndt och terminaler dgde rum och individualism snarare dn konfor-
mism stimulerades i organisationen. P4 marknadssidan uppstod liknande
konfrontationer och mdnga som intervjuats i denna studie har talat om
“pionjiranda”, “hégt till tak”, “frihet” och “entusiasm”. Aven i en dyna-
misk foretagskultur kridvs givetvis effektivitet och konsekvens i genom-
férandet. Det ar i det tidiga skedet som Sppenhet, konfrontation och
pluralism dr nédvindiga ingredienser for effektiva beslut. Med ny led-
ning, ny organisation och ett helt nytt tekniskt och marknadsmassigt om-
rdde att arbeta med fanns inte heller de bindningar vid tidigare beslut som
dr sa vanligt i statiska organisationer. Verksamheten i Minitel detaljstyr-
des heller inte av den 6vergripande beslutsinstansen (regeringen) utan
fick en stor egen budget och kontroll éver all teknik och marknadspara-
metrar.

Telebild hade under projekttiden 1981-82 och under de férsta tre verksam-
hetsdren en utpréglat dynamisk organisationskultur. Ibland alltfor opti-
mistisk, minga felbeslut men med stor lagkénsla och informell samman-
héllning. Varje ny tjénst och varje ny marknad var en utmaning for alla
medarbetare och dgarna gav foretaget stor frihet. Styrelsen inriktade sig
pa méjligheter snarare &n administrativ kontroll. Efter tre irs expansiv
verksamhet beslot ledning och styrelse att invitera Esselte att bli delédgare
och att Esseltes videotexverksamhet skulle ga in i Telebild. Vad ledning
och styrelse inte forutsett var att Esseltes verksamhet och dess personal
var praglade av Esseltes organisationskultur. Storforetagsnormer och hier-
arkisk uppbyggnad var sjilvklara ingredienser i Esseltekulturen som
krockade med Telebilds informella och dynamiska kultur. Antalet an-
stillda fordubblades fran 10 till 20 och personkemin stimde inte mellan
flera nyckelmedarbetare. Produktiviteten och entusiasmen minskade,
lagandan ersattes av intriger och misstinksamhet och ledningen (jag sjilv)
ifrdgasattes savil av Telebildgéinget som av Esseltearna. Ledningen (jag
sjilv) forsokte 16sa problemet genom att formalisera organisationen i
"profit centers”: EcoTel, AutoTel och EuroTel.

Denna forindring av formell organisation atféljdes emellertid inte av
ett arbete med att forindra och homogenisera organisationskulturen
(normerna och styrsystemen) eller att géra mer radikala ingrepp vad gil-
ler bemanning (t ex sparka medarbetare frdn Esselte som forstorde den
gamla Telebildkulturen). Resultatet blev att VD (jag sjilv) kom allt lingre

21 Abadie, 1988
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ifrdn den operativa verksamheten samtidigt som makt och prestige-
kamper florerade. Stora forluster i EuroTel liksom ett misslyckat forsdk att
starta verksamhet i Norge (Norsk Telebilde AS 50/50 med Kreditkassen -
ledande norsk bank) och férlusterna i fingrafiksatsningen gjorde att VDs
arbete inriktades alltmer pd externa engagemang och att ridda hem
hotande forluster. Arbetet med den interna organisationen kom pa mel-
lanhand.

Nir Esselte tvingade ut dvriga aktiedgare i borjan av 1987 fanns tvd
mycket lénsamma verksamheter: EcoTel och AutoTel. VD tvingades avgs,
de tidigare Esseltemedarbetarna sékte sig till andra jobb och Telebilds vice
VD Kaj Alenius utsags till ny VD. Den gamla Telebildkulturen &terupp-
vécktes och medarbetarna fick ny motivation.

Efter en tid av positiv entrepreneuranda blev storféretagets synergi-
normer patagliga. Telebild och Dataarkiv arbetade mot samma malgrup-
per och inorganiserades i “Telebildgruppen” med Kaj Alenius som ledare.

Nyutvecklingen inom Telebild avstannade och forsok till synergi-
utnyttjande med andra Esselte Info-verksamheter misslyckades. Telebilds
tvd ursprungliga lonsamma verksamheter AutoTel och EcoTel blev mjélk-
kossor med ett minimum av personal. Mandverutrymmet blev minimalt
och konflikten med Tele Guide och Svenska Videotex blev ptaglig.
Nyckelmedarbetare som Greger Sellberg sade upp sig i olika omgangar pd
grund av vantrivsel och Kaj Alenius fick s& sminingom sparken tillsam-
mans med Raoul Waldenor (Infodivisionens chef och drivande i Tele
Guide) och Géran Tamm (hjdrnan bakom Dataarkiv). Telebild kom dar-
efter att bli en konservativ forvaltande organisation av tvd cash-cows utan
sjalvstindighet eller mojlighet till nyutveckling.

Telebild 4r ett utmirkt exempel pd hur en dynamisk organisations-
kultur forst forstors genom en fusion, sedan dteruppstdr i ett renodlings-
skede fOr att sedan dter forstdras genom att anvinda synergimodeller for
styrning av ett litet entrepreneurforetag.

Trans Net slutade i en anda av konflikter och 6msesidig misstro men enig-
het i styrelsen som den 6msesidiga misstron mellan initiativtagarna ASG,
Bilspedition och SJ.

Postens dgande och ledarroll kom emellertid alltmer att ifrdgasattas av
projektdeltagarna och Postens organisationskultur borjade alltmer prigla
projektet. Fokusering pd administrativa fel och risker kom att dominera
istdllet for mojligheter och entrepreneurskap. Postens kultur tog sig ut-
tryck i yviga avsiktsforklaringar kombinerat med misstro och bristande
lyhérdhet mot de dvriga tjinsteproducenterna. Projektledningen kom att
identifiera sig med Posten snarare dn Trans Net. Huvudleverantorerna av
tjidnster upplevde sig undanskuffade och utan majlighet till paverkan.

Trans Nets identitet forsvagades och Postens historiskt betingade nor-
mer snarare dn de nya dynamiska uttalade normerna genomsyrade Trans
Net. Trans Net blev inte en spelplan for entrepreneurskap och marknads-
orientering utan styrt av det dnnu inte helt marknadsinriktade Postens
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normer och viarderingar. Den 6msesidiga misstron tilltog och den grund-
ldggande affarsidén kunde inte genomféras.

Marknadsstrategi

Tele Guides marknadsstrategi var frdn borjan vad som i marknadsforings-
litteratur bendamns som differentierad: vilj ut ett antal marknadssegment
med stora kommunikationsbehov, utveckla en eller tva nyckeltjinster pa
varje utvalt segment och marknadsfor tjansteutbudet genom personlig
forsdljning, pdverkansgrupper och imageskapande till dessa malgrupper.

Den tillimpade strategin vid lansering av Tele Guide var i stort sett
odifferentierad: Rekrytera alla tjansteproducenter som &r det minsta in-
tresserade och silj tjansterna till en bred allménhet via allménna intresse-
vdckande budskap i helsidesannonser i dagstidningar pd teman som
"“Blommografera genom Tele Guide” “Skot dina bankaffirer genom Tele
Guide” etc.

Minitels marknadsstrategi var ocksa i viss mdn odifferentierad. Skillna-
den mot Tele Guide var att man satte upp ett tiodrsperspektiv, anslog
enorma resurser, gjorde tjansten billig och skapade ett massmedialt och
politiskt tryck: Minitel blev “inne” medan Tele Guide blev om inte “ute”
sd dtminstone ett stort fragetecken.

Telebild &r typexemplet pa en koncentrerad marknadsstrategi: bors-
kurser och kreditupplysningar till lokala bakkontor; Bilregistret, kredit-
upplysningar och forsdkringstjinster till bilhandlarna. Dessa tvd mark-
nadssegment bearbetades med personlig forsiljning och paverkansgrup-
per (Aktiefrimjandet, Bankforeningen m fl for EcoTel samt MRF och
generalagenter for bilar for AutoTel). Férutom personlig forsdljning och
paverkansgrupper blev deltagande i méssor, utstallningar och konferenser
viktiga kommunikationsmedia. Genom Svenska Dagbladets deldgarskap
kordes ocksd ett 20-tal helsidor om Telebilds majligheter och deltagande
som sponsor i Stockholm Open i tennis och SEO (Scandinavian Masters) i
golf genomfordes. Dessa aktiviteter hade mycket liten effekt pd anvin-
darmarknaden men det skapade kontakter med tjinsteproducenternas
hogsta ledningsskikt. Telebilds lyckande hade till stor del sin forklaring i
en koncentrerad marknadsstrategi.

Trans Nets marknadsstrategi var i stort sett en kopia av Telebilds. D
den aldrig genomférdes gar det inte att analysera hur lyckad eller miss-
lyckad den var.

Entrepreneurskap
Tele Guide genomfordes med en marknadsadministrativ snarare dn
entrepreneuriell ledning, med detaljstyrning frdn dgarféretagen som
omgdjliggjorde entrepreneurskap och med premiering av konformism
snarare an individualism fran dgarforetagens sida. Det dr svirt att se
nigra som helst entrepreneuriella drag i Tele Guide vid den kommersiella
lanseringen.

Minitel var knappast ett entrepreneurprojekt. Men de enorma resurser
som satsades och en statlig/nationell ambition kan lyckas dven utan
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entrepreneurer i ledningen. Den stora infrastrukturella satsningen ska-
pade istéllet férutsattningar fér entrepreneurskap i de tusentals foretag
och organisationer som bérjade distribuera tjanster genom Minitel (t ex
Téléroute, Aline, Parisien Libéré).

Trans Net var allt igenom ett administrativt projekt utan nagot ur-
sprungligt mal att skapa forutsittningar for entrepreneurskap.

Styrning av innovationsverksamheten

Tele Guide detaljstyrdes och ingen frihet gavs for den operativa organisa-
tionen. Varje dgarfdretag var fokuserad pd synergier med den egna verk-
samheten och synergimodellen kom att tillimpas medan flexibilitets-
modellen sorterades bort.

Minitel tilldts leva ett eget liv och f4 restriktioner gavs. Ledningen fick
fritt utveckla Minitel utan andra hidnsyn &n att underleverantorer skulle
vara franska. Flexibilitetsmodellen anvidndes (om &n ej medvetet) och
synergimodellen var aldrig pa tal utom i vissa sammanhang i férhdllande
till “Transpac” (franska Datapak).

Telebild utvecklades under de forsta fem 4ren fritt med styrning enligt
flexibilitetsmodellen (medvetet). Nir Esselte 6vertog verksamheten blev
synergimodellen s& smaningom forhidrskande vilket kvdvde nyutveckling
men gav Esselte stora vinster eftersom verksamheten blivit mogen vad
géller EcoTel och AutoTel.

Trans Net utvecklades efter synergimodellen med utvecklingen av Post
Net och SIL. Synergimodellen var troligen inte lamplig for styrning av
Trans Net.

Finansiering

Tele Guide var underfinansierat (50 000 kronors-bolag med 30 Mkr omsétt-
ning). Ledningen gavs inte finansiella forutsittningar och friheter for att
driva verksamheten.

Minitel var Gverfinansierat och gavs alla méjligheter att utveckla verk-
samheten. Troligtvis innebar 6verfinansieringen en “organizational slack”
som gjorde att kostnaderna blev hogre dn nédviandigt.

Telebild var underfinansierat med hansyn till marknadsméjligheterna.
Underfinansieringen skapade onddiga likviditetskriser vid olika tillfdllen
och begrinsade foretagets mojligheter att exploatera marknaden.

Trans Net drevs enbart som projekt med en balanserad projektbudget.

Resultat

Tele Guide lades ner efter dtta manaders kommersiell verksamhet. For-
lusten for dgarforetagen blev ca 300 Mkr. Efter nedldggningen steg ingen
omedelbar “Figel Fenix upp ur askan”. De erfarenheter som vunnits
under projekttiden och den korta kommersiella verksamheten kom inte
till nytta i ndgot nytt projekt. De ménniskor som arbetat med Tele Guide
hade en unik kunskap och erfarenhet som inte kom till nytta. Inte heller
de tekniska delarna - smart card-utvecklingen, terminalerna, PC-till-
satserna m m kom till nytta i andra liknande satsningar. S till de 300 Mkr
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som &garna forlorade ska forlusterna med att inte ta tillvara de erfaren-
heter och den unika kunskap som byggdes upp.

Minitel har forvisso kostat France Télécom och de franska skattebetalarna
en hel del pengar. Enligt olika berikningar ska investeringen vara ater-
betald 1996-98 och blir sa fallet kommer Minitel att vara ett lyckat projekt
rent finansiellt. Men nir man beskriver Minitels resultat r det viktigt att
stilla resultatet mot de mal som formaliserades: Minitel skulle vara en del
i utvecklingen av franska telendtet “frin telefoni till telematik”. Denna
madlsitining hade uppfyllts 1994. Minitel skulle vidareutveckla konkur-
renskraft och kompetens inom datakommunikation. Cap Gemini som ut-
vecklade den franska telefonkatalogtjénsten hade blivit ett dominerande
foretag inom programvaruutveckling och datakommunikation inte minst
genom de stora uppdragen for Minitel (Cap Gemini dgde 1994 Progra-
mator och delvis AU-System). Madngder av sméforetag med nya produkter
pd hdrdvaruomréddet och programvara hade utvecklats framgadngsrikt
genom att dess marknad (20 000 tjansteproducenter) vuxit med Minitel.
Nya jobb, nyforetagande och kompetensutveckling som var ett av Minitel-
projektets mal hade uppfyllts. Minitel skulle ocksd vara ett led i att gora
franska folket datamoget. Inget datautbildningsprogram i vérlden torde
ha haft en sddan stark effekt for att pa kort tid gora s mdnga manniskor
vana att anvdnda datateknik sival pa jobbet som hemma.

Ett annat mdl for Minitel var att hjilpa foretag inom framst tjanste-
sektorn att bli mer produktiva genom att anvinda datakommunikation i
sina kundkontakter. Postorderforetagen, bankerna, transport och rese-
féretagen var kanske de frimsta exemplen pa att stora produktivitets-
vinster kunnat dstadkommas.

Sist men inte minst hade Minitel skapat féretagande och nya jobb inom
hogteknologi. Alltifrdn det enklaste ~ en kvinna som &r bra pa att géra
horoskop knappar in det pd sin PC och kan for en kostnad pé ett par
tusenlappar i mdnaden nd 6 miljoner Minitelabonnenter - till det mer
komplicerade: Autoroute, som startade utan ndgot storre startkapital,
kunde pa nigra f4 ir utvecklas till ett Ionsamt foretag med ett tjugotal an-
stillda som gav speditérer, dkare och fraktkdpare méjlighet till effektivare
kommunikation och flera miljoner ton gods férmedlades varje dygn ge-
nom Minitel.

Sa det kan utan vidare konstateras att Minitel varit i hog grad malupp-
fyllande for den franska regeringen och for att det franska folkhushallet
oavsett om break even for France Télécom redan hade passerat 1994,
skulle passera 1996 eller ar 2000.

Tele Guide hade inte samma maijligheter till uthillighet som Minitel och
kunde darfor inte ses som en nationell infrastrukturell satsning. Att vinta
tio 4r pa lonsamhet kanske skulle ha varit mdjligt fér Televerket men
knappast for Esselte. IBM skulle genom sin leverantdrsroll ha kunnat tjdna
pengar dven om Tele Guides lI6nsamhet tog tid att uppna. Resultatet - att
lagga ner och ta forlusten var naturligt for ett Esselte i kris. Televerket
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hade inte nigon instruktion fran sina 4gare att genomfora Tele Guide pa
det sitt som France Télécom hade frdn den franska regeringen s& ned-
laggning och kapitalférstorelse blev resultatet dar Minitel i stillet dstad-
kom fornyelse, entrepreneurskap och sysselsittning i det franska sam-
hillet.

Telebilds resultat dr timligen enkelt att se i finansiella termer. Under upp-
byggnads- och utvecklingsfasen gjordes i genomsnitt mindre men positiva
resultat men med stark tjinste- och marknadsutveckling. 1987 t o m 1993
har AutoTel gjort en vinst pa ca 5 Mkr per &r medan EcoTel gjort i genom-
snitt 3 Mkr per &r. Sammanlagt under perioden 1987 t 0 m 1993 hade
Esselte tjanat ca 55 Mkr pd Telebild med en initial investering pd mindre
@n 6 Mkr.

Med dessa enkla finansiella mdtt ar Telebild en successtory om &n i det
lilla formatet. De goda ekonomiska resultaten speglar ocksa dessviirre att
vinst prioriterades framfor nyutveckling pd marknad och tjénster. Antalet
abonnenter var detsamma 1994 som 1986, antalet tjanster minskade med
ca 50 % jimfort med samma period 1986 nir EuroTel och en del andra
olonsamma tjénster lades ner. Om nedldggningarna var riktiga i ett lingre
perspektiv kan diskuteras men vad som str klart ar att bristen pa vilja till
nyskapande fick till konsekvens att de individer som hade kompetensen
att gora detta fick sparken eller sade upp sig och att Telebild 1994 bestod
av AutoTel och ett slumrande EcoTel som forvaltades som cash-cows i ett
passivt Scribona.

Qavsett om EcoTel och AutoTel skulle kunna leva vidare med tidigare
affarsidé hade de dock skapat ett nytt och mer produktivt kommunika-
tionssétt for bilhandlare, banker, fastighetsmiklare m fl. Dessa skulle med
all sannolikhet inte ga tillbaka frin den produktiva datakommunikationen
utan behdlla AutoTel och EcoTel tills ndgot nyare och béttre dék upp.

Trans Net skulle ha kunnat skapa en kraftfull och produktivitetshdjande
verksamhet inom transportbranschen. Marknaden och nyckelaktdrerna
fanns dar men misstinksamhet mellan huvudaktérerna gjorde att pro-
jektet lades ner. Projektet hade kostat ca 5 Mkr och frdgan var om Posten
eller transportféretagen skulle komma att tiligodogora sig erfarenheterna
och de tekniska och kommersiella resultaten. Bilspedition kunde kanske
utveckla sitt “Bilspedition On Line” (BOL) och ASG sitt “Access” och
Posten kan kanske i “Post Net” vidareutveckla och kommersialisera vissa
av grundidéerna i Trans Net. I s3 fall var kanske dnd& projektet virt sitt
pris.

Summering av analysen

Att reducera analysresultaten i + och - for de olika analysdimensionerna
som presenterats i detta kapitel dr givetvis starkt férenklat. For overskad-
lighetens skull gor jag dnda ett forsok att med skalan 0-5 vérdera de olika
dimensionerna i matrisen (figur 7.2).
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Figur 7.2 Utvdrdering av fallen enligt analysmatrisen.

Kommentar till Analysmatrisen

Affarsidén

I samtliga fall var affdrsidén barkraftig. I Tele Guide forsvagades affarsidén
genom valet att enbart satsa pd hushdllsmarknaden men 4 andra sidan var
bade ledningen i Tele Guide och tjinsteproducenterna medvetna om miss-
taget och en omorientering var planerad. I Minitel férsvagades den ur-
sprungliga affiarsidén genom det politiskt styrda beslutet att dven i fort-
sittningen distribuera en tryckt telefonkatalog. Den stora satsningen pa
gratisterminaler kompenserade dock detta varfor affarsidén visade sig
hdlla. Telebilds affdrsidé att forse bilhandeln med bilregistret och kredit-
upplysningar bankerna med bérskurser, kreditupplysningar och fastig-
hetsdata var hdllbar och visade sig dven ldnglivad.

Trans Nets affarsidé var ocksd hdllbar och dven om afférsidén inte tes-
tades pd marknaden kan erfarenheter fran andra linder ge nog underlag
for att konfirmera att det var en mycket stark affarsidé.

Slutsatsen &r att affirsidén inte varit sirskiljande mellan de fyra fallen
eller avgoérande for lyckande eller misslyckande.

Projektverksamhet och analys

Projektverksamhet och analys genomfordes i samtliga fall pa ett helt till-
fredsstillande sitt. I Tele Guide, Telebild och Trans Net var marknads-
acceptanstesterna for smé. De sma testerna ar visserligen ett viktigt steg
men de bor foljas av storskaliga testverksamheter av den typ som Minitel
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genomforde i “les trois V” med ca 100 000 férsoksanvindare. En andra
och storre testverksamhet i Tele Guide, Telebild och Trans Net hade givit
underlag for en béttre analys och ett béttre beslutsunderlag. I Minitel
kostade visserligen de storskaliga testen mycket pengar men gav 4 andra
sidan méjligheter till forskning och en férdjupad analys av bidde mark-
nadsbeteende och teknik. I Telebild kan den uteblivna storskaliga test-
verksamheten férsvaras med att ett marknadssegment (lokala bankkon-
tor) redan under projekttiden accepterat tjansten och forbundit sig att
teckna abonnemang. Motsvarande férsvar gr inte att finna i Trans Net
och Tele Guide.

Men dven om den storskaliga testen varit 6nskvird sa synes det knap-
past ha varit en avgorande faktor f6r succé eller misslyckande.

Teknikval
Teknikvalen var i samtliga fall styrda av producenterna och av tillganglig
teknologi vid starttillfallet. I fallen Tele Guide. Telebild och Trans Net var
teknikforetagen dgare och en forutsittning for verksamheten var att del-
dgarnas teknik anvindes. I Minitel var teknikvalen nigot mindre produ-
centstyrda men restriktionen att endast franska foretag kom ifraga for
teknikleveranser begransade méjligheterna for ett optimalt teknikval.
Producentstyrda teknikval ar aldrig bra for ett projekt eller en kommer-
siell verksamhet. Emellertid torde denna icke 6nskvédrda producentstyr-
ning inte ha varit avgorande for misslyckande eller framgang i de fyra
fallen.

Organisationskultur

Stora skillnader i organisationskultur uppvisas d ena sidan projekten Tele
Guide och Trans Net och & andra sidan Minitel och Telebild. Telebild
kunde utveckla en dynamisk organisationskultur med entrepreneurskap
och god laganda. Minitel fick inledningsvis en dynamisk organisations-
kultur och kunde vid genomférandet formera en militdr task-force-organi-
sation som genomforde projektet.

I Tele Guide kvivde organisationskulturerna i dgarforetagen Tele Gui-
des marknadsorganisation. Sérintressen hos dgarforetagen, vinn-férlora-
spel i styrgruppen och minimal frihet i marknadsorganisationen blev
ndgra av spikarna i kistan for Tele Guide.

I Trans Net blev Postens dnnu inte férindrade organisationskultur fran
statlig byrdkrati till affarsdrivande foretag mojligtvis en hamsko men
dnnu mer avgdrande var konkurrens och outtalade konflikter mellan
speditionsforetagen.

Entrepreneurskap

I Telebild fick entrepreneurskapet hirska fritt under de forsta fem dren da
bastjénster och marknaden erbvrades. Nir Esselte tog &ver Telebild gick
foretaget in i en administrativ konsolideringsfas och entrepreneurskapet
ansags inte langre beh6vas. Entrepreneurerna hade skapat en verksamhet
som kunde generera vinster.
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Aven i Minitel var entrepreneurskapet inledningsvis betydande dven
om det drevs frdn den hégsta ledningen i France Télécom. Théry var en
utpriglad entrepreneur och omgav sig med likasinnade som kunde
genomféra de forsta svdra stegen i etablering av en affirsverksamhet. I
senare skeden - frdn slutet av 80-talet — hade Minitel alltmer utvecklats till
en mogen administrativ verksamhet men det fria entrepreneurskapet fick
fritt utlopp under de forsta kinsliga fem dren.

Tele Guide fick vid sin kommersialisering en byrdkratisk organisation
dér det visserligen fanns individer som kan betraktas som entrepreneurer
men dir styrningen frin dgarna hindrade ett genuint entrepreneurskap.

Trans Net var ett administrativt projekt i Postens regi. Marknaden i
form av tjinsteproducenter och tinkbara marknader kom i andra hand.

Styrning

Tele Guide styrdes helt enligt synergimodellen. De dgande foretagen stkte
synergier med sin egen verksamhet och det gick t o m sa langt att dgar-
foretagen tog over de flesta av Tele Guides funktioner och beslutspara-
metrar. Att skapa ett starkt Tele Guide som styrdes enligt flexibilitets-
modellen var vad man kunnat férvénta sig. I stillet bildades en stark styr-
grupp som fattade de flesta dven operativa beslut och Tele Guide Scandi-
navias VD "fick st med mdssan i hand” varje ging han ville gora nigot
som kostade pengar.

Trans Net styrdes under projektet alltmer av Posten. Tjénsteproducen-
terna fick mindre och mindre att sdga till om. Posten sig Trans Net som en
av flera méjliga branschsatsningar och ingen utsdgs att kimpa som
entrepreneur for Trans Net. Om tjansteproducenterna anpassade sig efter
Postens intentioner kunde Posten tdnka sig att stélla upp. Invindningar
eller ifrdgasittande av teknik och projektledning togs till intédkt for att
fjdnsteproducenterna inte var intresserade.

Minitel fick i uppdrag att genomfora en utveckling frin telefoni till
telematik. Nér uppdraget var utlagt och budgeten faststilld fick France
Télécom full frihet att genomfdéra uppdraget. Flexibilitetsmodellen for
styrning kom att tillimpas &ven om ingen hade klart for sig att man job-
bade efter denna fria styrform trots att det var ett statligt verk.

Telebilds dgare gav ledningen full frihet sd linge marknaden expande-
rade. Flexibilitetsmodellen tillimpades under de forsta fem &ren. Nar
Esselte dvertog dgandet blev synergitankar snart en realitet. Nir synergi-
forsoken genom “Telebildgruppen” misslyckades kom AutoTel och Eco-
Tel att betraktas som cash-cows utan strategisk betydelse for Esselte.

Finansiering

Tele Guides marknadsbolag drevs som ett 50 000 kronors-bolag som skul-
le ha kostnader pd 30 Mkr enbart under forsta dret. Underfinansieringen
gjorde att ledningen for Tele Guide Scandinavia AB aldrig kunde fatta
sjdlvstindiga beslut. Tele Guide var underfinansierat och genom att den
finansiella makten stannade hos dgarforetagen blev Tele Guide vingklippt
och kunde inte flyga.
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Minitel blev overfinansierat vilket ledde till en méngd &verdrifter vad
giller forskning, information, PR m m. Emellertid kunde projektet genom-
féras och ledningen som badade i pengar kunde genomféra sin uppgift
vél, om &n till en hogre kostnad dn vad som var motiverat.

Telebilds aktiekapital var inledningsvis 3,5 Mkr. For att genomfora
projektet att distribuera borskurser var detta tillréckligt. Nar nya markna-
der skulle exploateras (bilbranschen, resebranschen, byggbranschen m fl
och expansion skulle ske till Norge) blev aktiekapitalet och dvrigt dgar-
kapital otillrackligt. Telebilds expansion blev omdjlig med s lite pengar.

Trans Net drevs som projekt som fick ca 5 Mkr av Posten och projekt-
deltagarna. Nér pengarna var slut var projektet siut. Agaren, Posten, be-
slot att inte satsa mer pengar sd ddrmed stryptes Trans Net.

Resultat

Tele Guide kostade 300 Mkr och lades ner. Medarbetarna skingrades for
vinden, affdrsplaner och teknisk utveckling lades i diverse byralador, ut-
vérdering av projektet gjordes inte. Resultatet blev kapitalforluster och en
missad méjlighet att utveckla datakommunikation i Sverige och gora Sve-
rige till en ledande nation pa detta omrdde. Forlusterna ar betydligt storre
an de 300 Mkr som dgarna forlorade.

Minitel hade forandrat den franska kulturen och méjliggjort Gvergdng
fran telefoni till telematik. Tusentals nya foretag hade startats, produkti-
viteten i servicesektorn férbéttrats och nya jobb hade skapats i ett hogtek-
nologiskt omrdde. Oavsett om France Télécom hade gjort vinster eller
forluster t o m 1993 hade franska samhallet och néringslivet gjort stora
vinster pa Minitel.

Telebild var 16nsamt och gav sin dgare (Esselte) ca 50 Mkr i vinst mellan
1987 och 1994. Vissa marknadssegment — frimst banker, fastighetsméaklare
och bilhandlare hade kunnat ka sin produktivitet. Vinsterna blev pa sa
vis betydligt storre dn den vinst Esselte gjorde.

Trans Net kostade ca 5 Mkr. Nér Posten lade ned Trans Net kostade det
transportforetag och transportképare hundratals miljoner kronor. Trans
Nets nedlaggning var inte bara en forlust for Posten utan for hela sam-
héllet.

Slutsatser — de kritiska variablerna

Affarsidé, projektverksamhet och analys, samt teknikval har inte varit sir-
skiljande for de fyra fallen. Det &r i organisationskultur, marknadsstrategi,
entrepreneurskap och styrning som skillnaderna aterfunnits. Detta dr fyra
fall varav tva: Telebild och Minitel levt vidare och skapat positiva resultat
i mdnga dimensioner medan Tele Guide och Trans Net lagts ner och
orsakat negativa resultat.

Affirsidéerna, projektverksamheten, analysen och teknikvalen hade
sina svagheter i samtliga fall men i inget fall kunde dessa faktorer bedd-
mas som grund for lyckande eller misslyckande. (I andra fall kan givetvis
sd vara fallet). Vanligtvis har foretag kompetens att utvirdera en affarsidé
innan alltfér mycket pengar satsas. Att driva en projektverksamhet och
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analysera en afférsidés hllbarhet p4 marknaden finns vilkédnda tekniker
och metoder for.

Teknikvalen ar ofta producentstyrda varfor den ideala tekniken ofta inte
viljs. Emellertid finns s4 stor teknologisk kompetens att dven om det bista
inte alltid véljs sa blir de tekniska l6sningarna tillfredsstillande.

Marknadsstrategi ar ett vilkint begrepp. And4 ir forvanansvirt ofta
foretag relativt omedvetna om sin strategi d& “operations” tar s& mycket
av tid och resurser i ansprik. Organisationskultur, entrepreneurskap och
styrning dr dnnu svdrare att fa grepp om. Manniskor som arbetar i ett
foretag ar ofta blinda for den egna foretagskulturen. Den dr en del av den
virld man lever i dagligen och ar pd nagot vis sjilvklar. Entrepreneurskap
upplevs ofta som ett hot i administrativt vdlutvecklade organisationer.
Minga foretagsledare har insett hur svart det r att i en administrativt
skicklig organisation utveckla entrepreneurer och nyforetagande. Ofta
viljer man i stillet att kopa verksamheter som klarat den fGrsta entrepre-
neuriella fasen och natt en viss stabilitet och mognad. I andra fall gar man
in som minoritetsdgare med ett litet kapitalengagemang och lagt infly-
tande for att sedan ndr foretaget bevisat sitt virde kdpa upp verksam-
heten.

Stora mogna foretag har blivit skickliga pa att exploatera olika former
av stordriftsfordelar. Storféretagens sirkompetens bestar ofta i olika for-
mer av synergier — i marknad, i produktutveckling, i produktionen, i
administration eller i finansiering. Storforetag har lart sig att styra enligt
synergimodellen medan flexibilitetsmodellen verkar skrammande dels for
att den ar frimmande och dels for att den hierarkiska kontrollen ér sva-
gare.

Den slutsats jag drar &r att i Tele Guide och Trans Net var marknads-
strategi, organisationskultur, outvecklat entrepreneurskap, synergistyr-
ning orsakerna till det negativa resultatet. I Telebild och Minitel — som ar
oerhdrt olika sinsemellan — var den gemensamma ndmnaren for framgang
dynamiska organisationskulturer, vilutvecklat entrepreneurskap, styr-
ning enligt flexibilitetsmodellen samt en hallbar strategi.

Slutsatser — strategi

Trans Nets affirsidé skulle innebira en produktivitetsdkning for alla be-
rorda aktdrer. Samstimmigheten mellan aktérerna vad giller affarsidéns
héllbarhet var god. Emellertid innebér produktivitetsékning inte automa-
tiskt tillvédxt. Snarare innebédr produktivitetsdkning att man fortsétter gora
det man gjort tidigare men med légre resursinsatser. P4 sd vis minskar
arbetsmingden och vissa aktorer riskerar att bli Gverflodiga. Produktivi-
tetsstrategi blir ett hot mot nuvarande sitt att skota en verksamhet. Ge-
nom att ingen expansion innefattas utgor strategin ett hot mot sysselsitt-
ning och vissa personalkategorier. I Trans Net skulle bokare och order-
mottagare riskera att bli 6verflédiga. For speditdrerna kunde Trans Net
innebira ett hot mot dessas informationsmonopol. Dessutom kunde savél
ASG som Bilspedition uppleva ett hot mot kontrollen ver kundkontakter
och konkurrenten kunde f2 inblick i kundrelationer och arbetssitt.
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Hoten kom att dominera éver mdjligheterna atminstone i vad respek-
tive foretagsledningar varseblev.

Telebild innebar en produktivitetsdkning for sdval tjansteproducenter
som anvindare. Dock innebar Telebild samtidigt en expansion dir inga
aktorer eller personalkategorier blev dverflédiga. Den funktion som Tele-
bild kom att fylla hade tidigare fyllts pa ett otillfredsstillande satt. Bil-
handlarna kom inte i kontakt med Bilregistret pa de tider de 6nskade och
aktiemarknadsaktorer fick inte sina noteringar pa ett tillfredsstallande
sdtt. Telebild innebar en produktutveckling inom tjinsterna EcoTel och
AutoTel dédr varken foretag eller individer hotades genom Telebilds verk-
samhet. EuroTel som var avsett for reseinformation och bokningar kom
dock att utgora ett kraftigt hot mot resebyrder och andra aktérer inom
resebranschen utan att tillféra annat dn 6kad produktivitet. De bdda fram-
gangsrika tjansterna EcoTel och AutoTel innebar bade en produktivitets-
och produktutveckling utan att utgéra ett hot mot féretag eller personal-
kategorier.

Minitel skapade en produktivitetsdkning vad giller distribution av tele-
fonkataloguppgifter. D4 telefonkatalogerna var en forlustverksamhet for
France Télécom innebar den elektroniska distributionen en produktivi-
tetsdkning som inte hotade nidgon pagdende verksamhet. I Sverige dar
telefonkatalogerna genom reklamintakter dr l6nsamma for Telia skulle
den elektroniska telefonkatalogen kunna innebéra ett hot mot denna 16n-
samma verksamhet.

Minitel kom déaremot att upplevas som ett hot mot dagspressen. Efter-
textannonser skulle ju kunna distribueras elektroniskt till en lagre kostnad
och tidningarna skulle gd miste om en viktig intdktskalla. Dagspressen
forsokte stoppa Minitel men gavs av regeringen och France Télécom ett
eget telefonnummer - kiosken - dar dagspressen fick monopol. P4 s vis
skapade Minitelledningen en mdjlighet for dagspressen som var starkare
an de upplevda hoten som dirmed hade neutraliserats.

Minitel kom att bli ett hot mot aktdrer som resebyréer, speditérer m fl
mellanhénder. Dessa var dock fér sma och maktldsa for att kunna stoppa
Minitel. Minitel kom s& att bli bdde produktivitetshéjande for en mangd
aktdrer och innebdra produktutveckling fér media, banker, utbildnings-
foretag m fl.

Tele Guide var inledningsvis planerat att bli en svensk motsvarighet till
Minitel. Televerket hade emellertid god 16nsamhet i telefonkatalogverk-
samheten och sdg knappast Tele Guide som kommersiellt intressant for att
som i Frankrike spara kostnader i katalogdistributionen. Istéllet kom Tele
Guide att utgora ett hot mot Telebild som sdg sin lonsamma videotexverk-
samhet till foretag hotad. Svenska Videotex var ocksa kallsinnig till Tele
Guide som kunde hota Svenska Videotex ABs existens.

Strategin for Tele Guide kom darfor att bli att utveckla helt nya tjanster
(postorder, hemk&p, hembank m m) till en helt ny marknad - hushallen.
Denna diversifieringsstrategi var kostsam och besvirlig att genomféra.
Som i andra sammanhang blev kombinationen ny marknad och nya pro-
dukter kostsam och svar att f& i hamn.
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Alltfér oengagerade dgare med sinsemellan olika intressen formadde
heller inte att neutralisera hoten mot Telebild och Svenska Videotex utan
lat Tele Guide forbli inmalat i det resurskrdvande och svirgenomforbara
diversifieringshémet.

IT-strategin for Trans Net, Telebild, Minitel och Tele Guide kan forenk-
lat illustreras som i matrisen nedan i figur 7.3.

Produkt- .
utvecklin Ny affirsidé

il - Diversificring

Produkt @

gammal| p o gukrivitets- Marknadsut-
utveckling veckling
0
0 gammal ny 9
Marknad

Figur 7.3 Fallen inplacerade i strategimatrisen (jfr kap 2 sid 16).

Med fallen och resultat fran forskning inom strategi och innovation (kapi-
tel 2) kan féljande slutsatser dras:

Slutsatser strategi

e Satsa pa produktivitetsutveckling och produktutveckling

® Undvik marknadsutveckling och diversifiering

e Identifiera hot mot nyckelaktorer och personalkategorier

e Neutralisera hoten

e Identifiera méjligheter och utveckla en marknadsstrategi for mojlig-
heterna med beaktande av hoten.

Slutsatser organisationskultur

Trans Net utvecklades i en organisation med konservativa vergdende till
dynamiska normer och rigida styrsystem. Som jag skrev i slutsatserna av
fallbeskrivningen premierades inte kreativitet och entrepreneuriell frihet.
Organisationskulturen hade himmande effekt pd entrepreneurskap och
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affarsutveckling och styrsystemen var dnnu inte anpassade till affdrs-
utveckling.

Telebild fick frihet att utveckla en organisationskultur med dynamiska
normer och flexibla styrsystem. Konflikter med dgarforetagen var visser-
ligen frekventa men dgarna kom inte att under de forsta fem entrepre-
neurdren att lisa Telebilds mandverutrymme.

Minitel gavs av regeringen fria hinder vilket gav utrymme fér en dy-
namisk kultur om &n i ett betydligt storre format dn Telebilds.

Tele Guide hamnade liksom Trans Net i fallan med rigida styrsystem
och bara till hélften dynamisk organisationskultur. De dubbla budskapen
(rigida styrsystem och dynamiska normer) blev en félla for Tele Guide.
Nir varken ledning eller dgare kunde eller ville féra Tele Guide ut ur
denna “organizational trap” blev resultatet att Tele Guide inte kunde leva
vidare nir dgarna inte kunde komma &verens. Agarberoendet gav inte
Tele Guide ett eget liv utan Tele Guide forblev en s k appendixorganisa-
tion.

Hur normer och styrsystem hdmmat eller framjat de olika verksam-
heternas utveckling illustreras i figur 7.4 nedan.

Inkosekvens- Dynamiskt
) - 10sa boliner
flexibla Minitel
<Telebild )
Styrsystem
Konservativt Hammat-
- dubbla budskap
rigida Tele Guide
0
0 konservativa dynamiska 9
Normer

Figur 74 Fallen inplacerade i en matris for organisationskultur
(jfr kap 2 sid 30).

P4 samma sdtt som vad géller strategislutsatserna torde det vara omgjligt
att dra definitiva slutsatser om organisationskultur och dess betydelse for
IT-satsningar. Men dven hdr ar resultaten helt i dverensstimmelse med
tidigare studier (Burns-Stalker, Lawrence-Lorsch, Emery-Trist m f1) varfor
foljande punkter kan ses som en vil underbyggd slutsats for hur en
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organisationskultur bor vara beskaffad for att lyckas med innovativa IT-
satsningar.

Slutsatser organisation

e Storforetag har en preciserad och konservativ organisationskultur
som &r anpassad till stabila miljder - den fungerar inte i entrepre-
neurskap

e Skapa en dynamisk organisationskultur som mdjliggér entrepreneur-
skap om du vill skapa férdndring och

® Skilj ut verksamheten fran storforetaget och ge den en egen identitet

e Undvik "kléfingrighet” som riskerar att skapa ”dubbla budskap”
eller “16sa boliner”.



Metodologiskt Appendix

Introduction

The idea of intervening in organizations for the double purpose of chang-
ing the particular organization and of gathering knowledge about the
functioning of organizations in general, was initiated as a systematized
approach by Kurt Lewin (1951) in the late 1940's. In the last four decades a
school of action researchers has emerged in the field of organization re-
search. Argyris, Tannenbaum, Bennis, Schein and Beckhard are among the
major classical contributors to this field of knowledge.

This approach, in which the researcher participates in and manipulates
processes in a social systems, has been given rather different names by the
various authors. Edgar Schein (1969) has focused on the character of the
intervention as a process rather than as a traditional consultation assign-
ment. He distinguishes between two traditional models of consultation on
the one hand, and process consultation on the other.

In the purchase model of consultation the client buys expert information
from the consultant about the problem that the client himself has (1) diag-
nosed and (2) is able to communicate to the consultant.

In the doctor-patient model of consultation the client has decided to bring
in a consultant to look the organization over, just as a person might go to
his doctor for an annual physical check-up. The consultant is supposed to
find out what is wrong with the client and recommend a program of ther-
apy.

As opposed to these two models process consultation is defined by
Schein as:

”--- a set of activities on the part of the consultant which help the
client to perceive, understand and act upon process events which
occur in the client’s environment.” (Schein, 1969; p. 9)

One of the main ideas in process consultation is that the client should state
and solve the problems himself; the role of the consultant is to help the
client continuously to develop his capacity in this respect. Similar ideas
have been put forward by Argyris (1970) in his analysis of intervention
theory and method. He defines the activities of the interventionist as fol-
lows:

“To intervene is to enter into an ongoing system of relationship, to
come between or among persons, groups or objects for the purpose
of helping them.” (Argyris, 1970; p. 15)

According to Argyris, intervention activity implies essentially that valid
information is generated on the basis of which the client system can make
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a free and informed decisions about the options that should be taken.
Further, the client system should be committed to the choices made. In
order to collect valid information Argyris proposes the use of “organic
research” instead of research based on a traditional “mechanistic” ap-
proach. By organic research he means that the interventionist and the cli-
ent work together to define goals for the project, to decide how the data
should be collected, and to determine what action should be taken.

Schein points out that if the data is collected from interviews, clients
may express themselves in terms they would not have used except when
confronted by the interventionist's questions.

Both the above-mentioned authors focus on helping the client system as
the goal of intervention in organizations. But the meaning they assign to
the term “help” seems to be rather different. Argyris states explicitly that
to help means to make it possible for the client system to make a free and
informed choice. This meaning of the term “help” recalls the ideal of the
mature human being postulated in the field of dynamic psychology.
Schein, on the other hand regards help in the more general terms of per-
ceiving, understanding and acting, and does not touch on such far-reach-
ing ideals as Argyris. Other authors, such as Beckhard (1969) or Lawrence
and Lorsch (1967) for example, see help primarily as a question of helping
the organization to survive or earn money or reach whatever goals are
currently relevant.

Intervention methods as a special form of
case study

I will distinguish in the following presentation between the concepts of
methodology, method and technique, where methodology constitute the
overall general concept, and technique the most specific one.

I agree with Kaplan (1964), who defines methodology as follows:

”I mean by methodology the study - the description, the explanation
and justification - of the methods, and not the methods themselves”.
(Kaplan, 1964; p. 18)

By methods, on the other hand, and again following Kaplan, I mean gen-
eral techniques applied in a certain methodology; and by technique I
mean the observation or coding instruments used for a particular 3
Using this terminology, in the following section I will relate intervention
methods to other similar methods.

Intervention methods can be seen as a special form of the more general
case methodology. We can distinguish some particular properties to de-
fine the case methodology, namely that: few objects are studied intensively
during a natural process. By a natural process is meant a process that
would have developed even if no research had been made.
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We can further distinguish between registration case studies and recon-
structed case studies. In a registration case study the researcher observes
the process as it develops. In a reconstructed case study, on the other
hand, the process has already come to an end and the researcher can
therefore only observe the documented evidence. The intervention
method would thus be classified as a type of registration case study. As I
see it, there are two other methods, apart from the intervention method,
that could be classified as registration case studies, namely: (1) “pure” case
methods and (2) clinical methods. The reason for distinguishing between
these methods is that the employ different techniques.

Methodology Registration Case Studies

Methods “Pure” Case| [Clinical Methods| [Interventions
Methods Methods

Figurel The Methodology of Registration Case Studies and the Three Related
Methods.

Before discussing these three methods further, I will comment briefly on
their relation to “classical” experiments.

It is a common view that a classical experiment should take place in a
laboratory and the researcher should be able to control and manipulate
the conditions of observation. Kaplan (1964), on the other hand, endows
experiment with a wider meaning:

"Basically, experimentation is a process of observation, to be carried
out in a situation especially brought about for that purpose -— But no
scientific observation as we have seen is wholly passive, how much
the scientist intervenes before or during the process of observation is
a matter of degree. Correspondingly there is no sharp distinction
between observation an experiment, only a series of graduations and
intermediates”. (Kaplan, 1964; p. 144)

I suggest that the series of graduations and intermediates mentioned by
Kaplan could be seen as differences in techniques used in different meth-
ods. If we place the methods discussed above and the rigorous laboratory
experiment on a continuum representing “degree of intervention”, the
relations could be described as in figure 2 below. (The figure is of course
a simplification where complicating variables such as time are not in-
cluded).
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"Pure” Case Clinical Intervention | |Rigorous Laboratory
Methods Methods Methods Experiment

«—— Degree of Intervention————»

Figure2  Degree of Intervention in the Three Methods of Case Methodology
and Rigorous Laboratory Experiment.

In all the above-mentioned methods the researcher intervenes in the social
system studied. The main difference in research strategy is that in “pure”
case methods and in clinical methods the researcher tries to minimize his
own influence on the process studied, whereas in intervention methods
and in traditional (rigorous laboratory) experiments, the researcher does
not try to minimize his own interaction but tries instead to remain aware
and in control of the interaction between himself and the process.

The different methods mentioned above all have their advantages and
their specific validity problems, following from the different techniques
used. In “pure” case methods, interviews held with persons who have
participated in the process, and the study of various documents reporting
the process, constitute the main techniques for collecting data. The main
advantage of “pure” case methods is that the researcher has a fairly good
chance of being able to choose empirical situations which, ex post, show
evidence of being interesting for his purposes. The validity problems asso-
ciated with “pure” case methods stem mainly from the fact that the re-
searcher has little chance of controlling the way the people involved
choose to report certain events and neglect others. It is also difficult for
him to find out why certain events are documented while others are not. It
is of course difficult to generalize from a specific case.

In clinical methods the researcher can also use interviews and docu-
ments, but the main technique is normally direct observation of a process
as it is taking place. A major advantage of clinical methods is that, since
the researcher observes the process himself, he can choose the primary
data that seem most efficient in light of his particular research problems.
Another advantage is that when he uses such secondary sources as inter-
views or documents, he can check the results obtained against his own
direct observations. Direct observation, however, gives rise to a problem
of validity: by being physically present, the researcher makes some kind of
impact on the process. He tries to minimize this impact by being as dis-
creet as possible; he can also try to discover from interviews what kind of
influence he has had. Nevertheless, it is unlikely that he will be able to
state exactly how his presence has influenced the process studied.

Rigorous laboratory experiment provides another important way of
getting round the problem that, by studying a process, a researcher must
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necessarily influence it. Instead of “hiding” from the object of the research,
the researcher tries in this case to control the whole setting so that no
chance phenomena will influence the process. He may design a number of
controlled phenomena to influence the process. The main advantage is
that the researcher can choose and define the process to be studied and, by
controlling the design, he can manipulate certain variables so as to be able
to draw certain conclusions about causal relations. The main drawback of
this approach as applied to the behavioral sciences, is that very few social
processes lend themselves to rigorous laboratory experiment, either on
ethical grounds or simply because it is practically impossible to isolate the
process under review. Also, where the researcher has succeeded in isolat-
ing the process to be studied, it may be very difficult to determine the ex-
tent to which the results are applicable in the “real world” outside the
laboratory.

Intervention methods, finally, can be seen as series of field experiments.
The object of study is a process (normally a natural process) in the course
of which the researcher designs certain actions to increase in some sense
the efficiency of the process. Thus the principal difference between inter-
vention methods and the other methods discussed above is that the
researcher has another goal apart from the gathering of knowledge -
namely, to help the system studied. The interventionist/researcher does
not separate the activities of gathering knowledge about and changing the
world as emphasized traditionally in positivist research. Nor, as in labo-
ratory experiments, does he intervene in a process in a way that he be-
lieves will reveal most knowledge about the process. Instead, the inter-
ventionist/researcher intervenes in a way that he believes will give the
maximum help to the system.

The main advantage of intervention research is of course the direct link
it represents between thought and action, between diagnosis and remedy.
This automatically renders an intervention study relevant to the particular
system studied. But it has other advantages as well. There are situations to
which a researcher would never have access unless he can show that he
will be of help to the system. As an interventionist — whether he be a
human-relations expert like Argyris and others, or a specialist in organ-
izational structure like Lawrence and Lorsch, or a marketing and strategic-
planning specialist like myself — the researcher takes steps that are de-
signed to increase the efficiency of the organization in some way. It is this
contributions that motivates his presence.

There is another advantage of a more ethical nature, namely that the
researcher and the system studied participate in the research process on
fairly equal terms. In traditional studies of social systems, the researcher
puts himself in an authoritarian position vis-a-vis the system studied. He
decides how to design his research strategy and, normally, the system
studied takes no part in any phase of the research process. He often makes
specific efforts to disguise the real purposes of certain research actions in
order to “trick” the system studied into producing valid data. In an inter-
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vention approach, on the other hand, the system studied must by defini-
tion understand the meaning of the research, agree with its objectives, and
participate to some extent in its design.

However, the very features of intervention research that have here been
described as beneficial, can also cause certain problems. It could be argued
that the high degree of involvement on the part of the researcher might
decrease his autonomy and increase his subjectivity. And this is certainly a
valid observation. However, even if a researcher were autonomous (i.e.
entirely independent of career opportunities, sponsors, and institutional
values — which of course he never is) and were guided solely by an urge to
search for truth, he would never be able to foresee who might subse-
quently use his research findings or for what purposes. Thus autonomy,
supposing it could ever be achieved, is not necessarily altogether safe.
Rather, it seems better in a highly institutionalized society to determine
explicitly for whom the research is intended, and not to undertake re-
search for institutions whose goals seem unacceptable (for moral or other
reasons).

It has also been argued that no generalizations can be made from an
intervention study. I agree to this and I would add that this is a short-
coming of all types of case studies and that the advantages of a case study
lies in its capacity to generate new knowledge.

To cope with the problems of autonomy, objectivity and generality in
the use of intervention methods, I suggest also the following.

1 The researcher is open about his own values and values of the sys-
tem studied and makes clear for whom the research is intended. This
is his alternative to autonomy.

2 The researcher explicitly motivates his choice of models, concepts
and data-processing methods. This is his alternative to objectivity.

3 The researcher names the systems for which his results are intended
to be valid (generally, in intervention studies, the system studied).
Also, by explicitly motivating his choice of models, concepts and
techniques, he provides the readers with a chance of judging for
themselves whether any generalizations can be made to other sys-
tems in which processes similar to those at present under review are
developing.

As I see it the most serious short comings of intervention research are:

1 The double role of consultant/interventionist on one hand an of ob-
server/reporter on the other assigned to the researcher in interven-
tion studies.

2 The difficulty of determine what changes that are caused by the in-
tervention actions and what changes that are caused by something or
someone else.
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The double role of the researcher is inherent in the method and the bias
that the interventionist will have as observer/reporter will probably to
some degree remain although he gets some control when feeding back his
results to the client. We can also let another researcher make coding inde-
pendent of his own in order to decrease his bias.

The second shortcoming mentioned above will also to some degree
remain but can be reduced by the use of reliable observation instruments
and developed coding procedures.

There is also of course the problem of validity. One aspect of validity is
if the intervention has helped the client system. To cope with this validity
problem I suggest that the researcher shows how the intervention helped
the system studied - in other words, how valid the intervention has been
for the system.

Other aspects of validity will depend on how well the researcher has
succeeded in reducing his bias and use reliable observation instruments.

Leadership and action research

In most action research (or intervention) reported in the area of business
administration and organization theory the interventionist/researcher has
the role of consultant to the system studied. Are other roles possible in
conducting action research and, if so, what problems of validity and reli-
ability would these other roles give us? In the following I will explore the
opportunities and shortcomings concerning validity and reliability when
the action researcher has the role of leader in the system studied.
Some opportunities are rather evident:

1 A leader has access to the best possible set of data.

2 A leader has the possibility to design actions in the system studied
that are more likely to give results than those of a consultant.

3 A leader is to a higher degree personally involved in the process stu-
died.

4 A leader has in general a more thorough knowledge about people,
actions, structures and environmental restrictions than has normally
a consultant.

But also shortcomings of the leader position in a research process are
obvious:

1 The leader has a personal involvement that risk to make his observa-
tions selective in favor of his own actions and decisions.

2 A leader may be more unaware of his own defensive mechanisms
than a consultant.

3 A leader may not get valid information from subordinates in the
same extension as a consultant because he has a stronger power
position in the system.
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4 A leader has a great deal of pride in what he and “his” organization
has accomplished and is less willing to admit mistakes than isa con-
sultant.

5 A leader may lack time and resources to conduct research and put
first priority on getting things done and make the research activities
come in second hand.

Research strategy for a leader/action
researcher to ensure validity of the research
and to exploit opportunities

The leader/action researcher has unique opportunities to collect data that
would be very difficult for a consultant or an outside researcher to get
hold of: He has in his files meeting agendas, protocols, business strategies
and plans, market research results etc. that few consultants could get in
his hand; He has his own agendas on meetings and other interactions
during the process under review and last, but maybe most important,
intimate personal relations to the people involved in the process studied.
One problem for the leader when becoming an action researcher is then
how to exploit all the data that no other researcher position could get hold
of.

The first step is in my view to get all the data “on the table”: agendas,
board protocols, action strategies that are documented, diaries etc. The
second step is to make a choice: what data are important for the research
project at hand? One method here would be to let another researcher go
through the documents. Another possible method is to invite people that
were involved in the process to asses what data were important and not
for the development of the process studied. The general strategy would be
to find ways to control and limit the bias of the researcher in his roles as a
leader and at the same time draw benefits from the access to data held by
the leader.

Research strategies to handle the negative
effect of the leader role on the validity of
the research

First I stated that the leader has a high degree of personal involvement
that risk to make his observations selective in favor of his own actions and
decisions. One way of overcoming this risk was as described above to let
another researcher go through documents and/or invite people vital in
the process described to do the same thing.

Another method is to interview the actors in the process or even better
also to let another unbiased researcher make such interviews. A third
method is to feed back the research findings to the people actually in-
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volved in the process and to present their reactions openly in a separate
section of the report.

As a leader may be more unaware of his own defensive mechanisms
than is normally a consultant he must find ways to overcome this validity
threatening factor. One method would be to let people who the researcher
in his role as a leader had labeled “enemies” to go through his descrip-
tions of the process and invite them to give alternative explanations as to
how the process developed. The efficiency of this strategy is of course de-
pendent on the present relations between the researcher/leader and his
“enemies” during the process. If the relationship is still defensive and
hostile this strategy may not produce anything else than another set of
mutual hostility. If on the other hand the relation has improved it may
well be an effective way to enhance validity.

A leader may not get valid feedback from subordinates because of the
power relation between them. However, if the leader is no longer in a
mutual power relation with his ex-subordinates there is a good possibility
that the degree of intimacy has increased and that the defensiveness has
disappeared.

The "pride-effect” is important to come to terms with. We are all proud
of our contributions to society, be it children, companies, books or sports
results. In my view this is the most fundamental threat for the re-
searcher/leader to produce valid scientific research. To overcome the
“Pride syndrome” the leader/researcher must in my view engage in a
very painful and frustrating learning experience. A double loop learning
as described by Argyris and Schein is necessary and that include discover
how to discover, discover personal psychological “high threat” topics and
learn how to admit to ones own defensive strategies, cover up activities,
manipulations and power ambitions.

A method to come to grips with this learning process is to be willing to
go through a personality-threatening learning process which few men are
willing to go through. But her there are no short cuts..... By entering a
double loop learning process the researcher/leader can learn how to pro-
duce more valid data and analysis.

Another and even more challenging opportunity is that the researcher/
leader invites his former or present collaborators and other key actors and
together engage in an organizational learning process that would help all
involved key actors to become more effective in their future actions and
leader behavior.
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TELDOK Rapport 97

Viéga Vara Visioniir. Om att anviinda videokonferenser idag och
imorgon

av Tiina Laard

Beskriver utvecklingen nir det giller teknik och standarder for, samt anvindning av,
videaméten i virlden. Praktiska rid och beskrivningar av fungerande anvindning ingir
ocksi, Videomaten sparar tid och ger tillginglighet, kanske sirskilt niir utvecklingen, som
framgir i rapporten, leder till mer integrerad utrusming — “desktop video” - dir anvinda-
ren vid sitt eget skrivbord kan kombinera ett videomote med att visa och arbeta med
andra datorprogram.

TELDOK Rapport 96

Sett och Hért via bildkommunikation

av Susanne Johansson och Susanne Stenbacka

Redovisar ctt antal ingiende beskrivna prakrikfall som giller "interaktiv bildkommunika-
tion"”, dvs videométen, inom niringsliv och offentlig sektor, inklusive utbildningssektorn,
i virden och for FoU. Bildkommunikation har en viktig uppgift att fylla efiersom den kan
anvindas nir det annars skulle varit omdjligt att sammantrida cller undervisa/utbildas. Eld-
sjdlar behovs for att komma iging.

TELDOK Rapport 95

Tillvixtforetagen och de teleanknutna informationssystemen

av Patrik Bolander och Roland Steen

Innehiller dels en utforligare beskrivning av hur femtillvixtforetag” definierade som
sddana som vixer med mer in 20 procent ivolym per ir i minst fem ir anvinder
teleanknutna informationssystem, dels en serie telefonintervjuer med trettio forerag i
samma kategori. Resultaten analyseras.

TELDOK Rapport 94

Myter om IT

av Bengt-Ame Vedin

Beskriver femton vanliga myter om [T. Dessa kan delas in i olika kategorier, t ¢x sidana
som hinger samman med att "investeringar i IT” dr kvalitativt annorlunda jimfér med
traditionella investeringar. Det finns ocksd extrapolationer av erfarenheter till exempel frin
franska Minitel eller amerikansk bildtelefoni som riskerar att leda fel. Och ITs kraftfullhet
lurar oss ibland till Gvertro.

TELDOK Rapport 93

Den svenska marknaden for online, audiotex och CD-ROM

av Lars Klasén och Anders Olofsson

Beskriver framvixt, nulige, utveckling och tendenser med utgingspunke frin online-
marknaden. Det ir den forsta samlade och utforliga redogorelsen for hela den svenska
marknaden for publika databaser. Audiotex och CD-ROM har tagits med eftersom det
iven hir ofta handlar om samma typ av information och de innebir alternativa distribu-
tionsvigar.
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TELDOK Rapport 92

Japan - teknik, slagord, genomforandekraft

av Bengt-Ame Vedin, P G Holmiév, Gull-May Holst, Anna Karistedt (redaktdrer)
Rapportering frin en studieresa tll informationsteknikens Japan i november 1993; speciellt
fokus bl a pd avancerad forskning typ virtuell verklighet, anvindarvinliga tekniska system
och aktuella produktionssystem typ i bilindustrin.

TELDOK Rapport 91

NII - USAs elektroniska motorviigar, alias Infobahn

av Gull-May Holst och Bengt-Arme Vedin

Ett reportage om utvecklingen i USA av idéerna om elcktroniska motorvigar — the
National Information Infrastructure ~ som liget var viren 1994. Tonvikten ir pi lagstift-
ningsprocessen, dvs presidentens initiativ och Kongressens behandling av lagforslag.

TELDOK Rapport 90

Telestugor, telearbete och distansutbildning

av Lilian Holloway

Rapporten bygger pd ett internationelle symposium "Telecottage 93” i Australien same pd
intervjuer med deltagare dir, plus en ligesbeskrivning Gver de svenska telestugornas
situation just nu. Beskrivningen gir sirskilt in pi telearbete i Australien och Japan samt p3
hur man gor nir man kommer i ging med telestugor i dessa tvi linder samt i Finland och
England. Distansutbildning har sitt eget avsnitt. Férfattarinnan ger dessutom en
framtidsbild.

TELDOK Rapport 89

Office Information Systems

av Alan Purchase

En beskrivning av utvecklingen vad giller system for kontorsinformation baserad pi tre
tidigare intervjuserier for TELDOK; det handlar allts3 om forindringar éver mer in tio ir,
med delvis samma f6retag och organisationer som studicobjekt.

TELDOK Rapport 88

Arbete i nitverk och forindrad néringsstruktur

av Heraldo Sales Cavalcante

Beskriver hur ca 400 mindre foretag i Baskien i norra Spanien samverkar i ett nitverk
Spritel, mot en bakgrund av hur ett par sidana nitverk i Sverige arbetar, Westnet i
Vistsverige, Sydnet i sddra delen av virt land och med intriktning mot EG-frigor. I
Spanien visar sig smiforetagskonsulterna vara bland de frimsta anvindarna.

TELDOK Rapport B7

Informationsteknik och handikapp

av Olle Dopping

En systematisk beskrivning av alla olika aspekter av hur informationsteknik kan utnyttjas
for att forbirtera situationen for handikappade av skilda slag, inklusive ett par forfattarens
egna forslag till utvecklingsinsatser.

TELDOK Rapport 86E

The TELDOK Yearbook 1994

redigerad av Gull-May Holst

En aktuell beskrivning, framforallt i form av statistik, av telekommunikationer och
informationsteknik i Sverige — i ett internationellt perspektiv. Nigra branscher ir
specialbehandlade, ¢ ex handel, turism, EDI, IT 2000 (en utredning inom divarande
industridepartementet), den personliga digitala assistenten. Den engelsksprikiga upplagan
har dn mer tonvike pi "Sverige i virlden”, dvs mindre av rent internationell statisak.
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Mobila telekommunikationer — en handbok

av Bengt G Mdlleryd

En 6versiktlig rapport Gver rubrikens terna, som alls3 inte enbart omfattar mobiltele foni
men dven mobil radio, mobila data, personsékning, sladdlosa telefoner etc.
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Informationstekniken nu, d4, sedan — Rapport frin ett seminarium

av Bengt-Amne Vedin (redaktér) och Mats Fridlund (nedtecknare)

Rapport frin etr dagslingt seminarium — med 4ua fascinerande talare — om "IT nu, di,
sedan” vilket arrangerades av IVA och Tekniska Museet i samband med IT-festivalen
1994. Visar att utvecklingen tar Lingre tid in man tror (tro inte att genombrottet ir nira
bara for att man kan se en klar vision!). Men utvecklingen — dven om den tycks ske som
av en slump — bérjar ofta med en idé eller vision.

Via TELDOK 24

Tvévigs multimediakommunikationer i USA

av Hans Sandberg

En faktaspiickad rapport om olika typer av multimediasystem samt hur utvecklingen nu
tycks pd vig att ta fart, speciellt inom niringsliv och utbildning men dven inom hilsovird,
myndigheter och underhillning.

Via TELDOK 23

Gruppvara i praktiken

av Ola Bengtsson, Peter Brost, Tommy Ferk

Granskning dels av olika produkter for "groupware”, gruppvara, dels hur ett antal foretag i
praktiken nyttjar dessa, vilka synpunkter och erfarenheter de har, etc.
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TELDOK Rapport

Foretagande i informationsteknologi. Erfarenheter frin fyra fall: Telebild, Trans
Net, Minitel och Tele Guide. Juli 1995.

Viga Vara Visionir. Om att anvinda videokonferenser idag och imorgon. Juni
1995.

Sett och Hért via bildkommunikation. Juni 1995.

Tillvixtforetagen och de teleanknutna informationssystemen. Maj 1995.

Myter om IT. April 1995.

Den svenska marknaden for online, audiotex och CD-ROM - framvixt, nulige,
utveckling och trender. Mars 1995,

Japan - teknik, slagord, genomfGrandekraft. Juni 1994,

NII — USAs elekrroniska motorvigar, alias Infobahn. Juni 1994.

Telestugor, telearbete och distansutbildning. Juni 1994.

Office Information Systems in the United States and Sweden. Maj 1994.

Arbete 1 nitverk och forindrad niringsstrukeur. Maj 1994,

Informationstcknik och handikapp. Mars 1994,

The TELDOK Yearbook1994. December 1993, Den svenska versionen (86) dr slut.
Vird och rid pd wrdd. Reportage om distansdiagnostik och telemedicin... Februari
1994,

"Bootstrapping” ~ en strategi for at forbitra fSrmigan till bittre formiga.
November 1993,

Minskliga méten med mindre méda. Anvindare berittar om ... 90-talets enklare
och billigare videométesteknik. September 1993.

Danmark... Framgingsrika medborgarkontor och hdg "I T-temperatur” i enskilda
foretag och regioner. Jum 1993.

Danske brobygge pigir. Sociala forsék med informationsteknologi. Juni 1993,
ESPRIT, EUREKA och RACE - tre pan-europeiska I T-satsningar. The TRUE
story! Februani 1993,

Fler fyllda frakter med elektronisk asfalt — for transportorer pd god vig till EGs inre
marknad. December 1992,

Nirbilder. 1. Kommunpolitiker i dataildern. 11. Kommunema och datalagen,
December 1992.

Telematik for italienska smiféretag. December 1992,

Teletjinster. November 1992.

Lonsam logistik — med sikte pi 2000-talet. Fern exempel pa hur informationsteknik
stodjer och forbirtrar logistiklGsningar hos transport foretag. September 1992, SLUT
Mobil telekommunikation inom skogsbruket. Juni 1992.

I en réd liten stuga nervid sjén vill jag jobba. Mars 1992.

Telematik och handikapp i arbetslivet. Mars 1992.

CSCW — A Promusc Soon to be Realized? Mars 1992, Endast pd engelska!
TELDOKSs Arsbok 1992. December 1991.

Nitverksbildningar for att stédja mindre foretag, specielle inom EG. November
1991.

Ny informationsteknik — nya strukturer. September 1991. Finns dven pd engelska som
68E!

Finansiclla tjinster i Europa. Juli 1991,

Distansundervisning for foretagsledare. Juli 1991,

Daraéverforing, ett steg framdt for brittisk industri. Juni 1991,

Trimmade transporter — for att klara det nya Europas krav. Maj 1991.
Grinsoverskridande strategier for kompetensforetag. April 1991,
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62  Nirhet och avstind. Om regional utveckling, informationsteknologi och
telckommunikation 1 USA och Canada. Mars 1991, Finns dven i multimedia-version pd
diskett for Macintosh!

61  Grinssnitt minniska-dator — Ett amerikanske perspektv. Mars 1991,

60  Bor och jobbar vi annorlunda med data- och teleteknik? Ett serninarium 1 Nils-
Goran Svenssons anda. December 1990.

59 At anvinda ODETTE pi rin sint. November 1990,

58  Med dérren pi glint. SmifSretagens behov av data- och telelésningar. Oktober
1990.

57  Framgingsrik anvindning av informationsteknologi inom distribution av varor och
tinster. Juni 1990.

56  EDI for miljarder. Maj 1990.

55  Datorformedlad kommunikation i kommunal verksamhet — Slutrapport. April 1990.

54  Japanska arbewsplatser. April 1990.

TELDOK-Info
14  Mobila telckommunikationer — en handbok. Maj 1994.
13 Talai bild. En skrift om bildkommunikation. Juli 1993.
12 Nya affirsméjligheter med faksimil dverforing, Februari 1992.
11 Rést- och ralsvarssystem i informationsteknologins tjinst. Januari 1992.
10 Multimedia i ett anvindarperspektiv. Januani 1992. SLUT
9  Gods- och informationsstrommar — idag och framtidsdrdmmar. Juni 1991.

TELDOK Referensdokument
K  Utgivning 1981-1991. April 1992.
Via TELDOK
25 Informationstekniken nu, di, sedan. Juni 1995.
24 Tvivigs mulimediakommunikationer i USA. Mars 1994.
23 Gruppvara i praktiken. Mars 1994,
22 Electronic Publishing — elektronisk forlagsverksamhet. December 1993,
21  Information Technology, Social Fabric. Maj 1993. Endast pd engelska!
20  Effcktivarc godstransporter — Praktikfall Bergslagen. Mars 1993,

19 Telesystemet i forvandling. April 1992,

18  Telemarik - Datorer — Smiforetag — En modell for kunskapsdverforing. Maj 1991,

17 Telecommunications Use and User-Economic And Behavioral Aspects. Juli 1990.
Endast pd engelska!

Publikationerna kan bestillas gratis dygnet runt frin DircktSvar, 08-23 00 00. Ange
rapportnummer for siker leverans!

Den som i fortsittningen onskar erhilla skrificr frin TELDOK fir autormtske alla
TELDOK Rapport och alla TELDOK-Info.

Adressindringar etc meddelas tll Anna Karlstede, FAX: 08-32 65 24.
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Teldok

TELDOK ir "styrelsens i Telia AB
initiativ till dokumentation av tidig
anvindning av teleanknutna informa-
tionssystem”, frimst IT-anvindning i
arbetslivet. TELDOK bidrar till:
dokumentation; publicering och
spridning (i forekommande fall
Oversittning); samt studieresor och
konferenser.

Hittills har TELDOK finansierat,
publicerat och distribuerat mer in
150 rapporter, i flera skriftserier, som
beskriver, och/eller ger bakgrunden
till, tidig anvindning av ny informa-
tionsteknik, tele- och dataprodukter
och -tjanster.

En forteckning 6ver TELDOKSs
utgivning sedan 1990 finns lingst bak
i denna rapport. Rapporterna sprids
gratis till ca 3 200 mottagare, som
bett att fi dem kontinuerligt.

Rapporter frin TELDOK kan
bestillas 1 efterhand, gratis i enstaka
exemplar, frin DirektSvar (08-

23 00 00, 6ppet 08-23 alla dagar).
Ange helst rapportnummer nir Du
bestiller!

av TELDOK Redaktionskommitté:

Ytterligare information limnas girna

Bertil Thorngren (ordférande),
Telia, bertil.thorngren@hgq.telia.se
Goran Axelsson, Statskontoret,
08-454 4690

Hans Iwan Brate, LKD,
08-7533180

Birgitta Frejhagen, Information
& Kompetens, 08-725 87 00
Peter Magnusson, TCO (ST),
08-7905153

Lennart Ohlsson, Féretagarna,
08-61017 00

Agneta Qwerin, RSV
DataService, 08-764 8378
Herbert Soderstrom, 0650-800 59
Bengt-Ame Vedin, Metamatic
AB, 08-66035 85

Anna Karlstede, IMIT,

08-73694 71

P G Holmlév (sekreterare), Telia,
pg-holmlov@hq.telia.se

Kom girna med projektidéer eller
ansdkningar om medel for att
dokumentera tidig IT-anvindning!

P G Holmlév, 08-713 41 31, FAX 08-713 35 88, pg.holmlov@hq.telia.se
Anna Karlstedt, 08-736 94 71, FAX 08-32 65 24
Adress till TELDOK: TELDOK, Telia AB HK KU, 123 86 FARSTA
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