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FORETAGSANALYSEN

TELIA

Telias kulturrevolution

Telia dr inne i en av de mest dramatiska omvandlingsfaserna i
svenskt néringsliv. Riskerna dar hoga, men vettiga alternativ

saknas av allt att doma.

et finns inte manga svenska bolag som
Dstér infor lika tuffa utmaningar som

Telia: bolaget méste f& ned kostnader-
na kraftigt och samtidigt hitta nya intdkter
nir den gamla affiren sviktar. For att klara
det maste det gamla monopolet forvandlas
till en marknadsdriven organisation. Telia &r
inneirena kulturrevolutionen.

Drivkraften dr den nya konkurrensen. Av-
regleringen av den svenska telemarknaden
gor att Telia nu pressas fran alla hall - bara i
Stockholm finns ett 30-tal olika operatirer.
Bjdssar som British och France Telecom sat-
sar miljardbelopp p4 den svenska markna-
den. Hér sker forpostfaktningen infor avreg-
leringen i Europa.

Effekten &r ett hart tryck pa Telias mark-
nadsandelar och marginaler. Redan har
Tele2 ryckt at sig 20 procent av utrikestrafi-
ken. Pressen gér att Telia knappt orkar med
nagon forsidljningsékning alls, trots den
snabba tillvaxten for mobiltelefoni och inter-
nationell trafik. Det blir inte lattare av att de
flesta utlandsmarknader fortfarande &r
stdngda. Telia kan alltsé inte kompensera sig
pé konkurrenternas hemmamarknader.

S4 hur ska bolaget kunna hélla lonsamhe-
ten uppe?

P4 kort sikt #ir det baralagre kostnader som
kan hjilpa. Detta trots att Telia redan har ra-
tionaliserat hart — antalet anstédllda har
minskat med drygt en tredjedel sedan 1990.
Det motsvarar nistan 20 000 personer eller
hela arbetsstyrkan pd Volvo Lastvagnar.

Men marknadsandelarna kan bava fortsat-
ta att krympa. Telia rdaknar sjdlv med att ha
tappat 40 procent av den internationella tra-
fiken och 20 procent av inrikestrafiken i slu-
tet pa 1998. Aven priserna lar fortsétta nedat,
sdrskilt pd utlandstrafiken. Det #Zr dar Telia
tjdnar sina stora pengar idag.

Halverad personal

For att parera tappet pa intdktssidan, be-
hover Telia minska kostnaderna med upp-
skattningsvis 3—4 miljarder kronor pa &rsba-
sis. Det motsvarar kanske 10 000 arbetstill-
fillen. Totalt skulle Telia i s4 fall ha mer &n
halverat personalstyrkan fran toppnivan!
Och samtidigt som ménga far ga, maste Telia
fa in nytt folk med helt annan kompetens,
framst datatekniker. Det minskar inte precis
spanningen i organisationen.

Det hér #dr ungefir samma stilbad som
British Telecom gick igenom pa 1980-talet.
Men bland svenska storbolag kan Affarsvirl-
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den inte pdminna sig en liknande storbant-
ning, bortsett frén nedliggningen av hela
varvsindustrin. Nésta steg i rationalisering-
arna lar borja i samband med den omorgani-
sering som Telia genomfor vid arsskiftet. D&
bryts bland annat strukturen med moderbo-
lag och regionalbolag sénder. I stillet skapar
man ett antal marknadsbolag.

Det vore konstigt om inte allt detta orsaka-
de turbulens internt. Inte nog med alla som
férsvinner — ocksa de som blir kvar maste
borja jobba pé ett nytt sdtt. Bland annat dr
det 1400 chefer i Telia som inte vet vad de far
for position efter drsskiftet. Ledningen med
Lars Berg i spetsen har en tuff uppgift i att
haélla arbetsmoralen uppe.

Men det gér ju inte att halla resultatet
uppe med kostnadsminskningar hur linge
som helst - till stut skiir man i benet. P ling-
re sikt maste Telia hitta nya intdlctskallor for
att klara vettig lonsamhet. Telia har presen-
terat en ny strategi som bygger pa tva offen-
siva handlingslinjer.

Mot utlandet

Den ena ér att satsa utomlands. I Norden
satsar man pé aft etablera sig lokalt, malet
ar att bli andreoperatér i Danmark och Nor-
ge. I Europa sker satsningarna via Unisour-
ce, alltsa alliansen med operatérerna fran
Holland, Schweiz och Spanien. Telia har ock-
s4 borjat ge sig in i projekt utanfor hemma-
kontinenten. Det handlar da framforallt om
mobiltelefoni.

Det andra huvudspdret dr att gd uppat i
viardekedjan, alltsd utveckla tjanster med
hogre foradlingsvirde. Vanlig telefoni blir
allt mer bulkvara. Fér att komma in i omra-
den med hiogre marginaler och battre tillvaxt
ska Telia bygga ut kapaciteten i nétet s att
det klarar multimedia, alltsi tal, bild och
dataiett.

Telia har ocksd skapat en ny "multimedia-
division”, som ska utveckla nya tjanster via
bland annat partnerskap och allianser. I dag
ryms dér verksamheter med en omsittning
pa 3,5 miljarder kronor (bland annat Svenska
KabelTV). Mélet ér att nd en férsiljning pa
10 miljarder vid sekelskiftet, siger Lars
Berg.

Riskabelt

Ar detta verkligen en klok strategi? Telia
har ingen storre erfarenhet vare sig av ut-
landsverksamhet eller av mediatjanster. I s&
matto tar nu bolaget ett steg ut i det okinda.
Risknivan i verksamheten hijs betydligt.

Men alternativet verkar vara en successivt
krympande verksamhet. Telia far svart att
halla féretagskunderna utan att félja med ut-
omlands. Bolaget fir ocksa rikna med allt
lagre marginaler pa vanlig telefoni. Mijlighe-
ten till en vettig lonsamhet pa sikt liggeri att
g4 pa offensiven.,

Nyckeln till framgang &r av allt déma ut-
landssatsningen — de forlorade marknadsan-
delarna pa hemmaplan kan nog bara ersit-

TELIA

tas med internationella intdkter. Det hand-
lar dels om att folja med de svenska storbola-
gen ut, dels om att utnyttja liberaliseringen
av Europamarknaden 1998, For att kunna er-
bjuda ett fullt sortiment av tjanster d4 mark-
naden oppnas, maste Telia borja bygga redan
nu. Det l4r sétta press pa kassaflédena de
nédrmaste dren (se separat artikel).

Men forutsdttningen for framgéng pa sikt
borde vara hyggliga. Telia &r ganska unikt
bland nationella teleoperatérer: man har
skaffat sig erfarenhet frdn den kanske mest
konkurrensutsatta telemarknaden i virlden.
Det borde bolaget ha stor nytta av pa den in-
ternationella scenen, ddr de flesta andra ope-
ratorer ligger langt efter i marknadsanpass-
ning (se artikel pa sidan 91).

Telia dr ocksd ndgot av pionjir pa mobilte-
lefoni, en kompetens som borde kunna expor-
teras framgéngsrikt. Enligt ledningen far
man manga propaer om mobiltelesatsningar,
bland annat p4 pcsiusa. Fokus ér dock Syd-
ostasien och Sydafrika.

Det ar ldttare att vara skeptisk till Telias
mediasatsning. Att uppgradera natet till den
nya bredbandstekniken #r naturligt, men
sjalva mediatjdnsterna #r ett nytt omrade for
Telia; det staller krav pa en ny sorts kompe-
tens.

Att kopa kunskap gar forstds, men det dr
ofta problematiskt. Historien &r full av exem-
pel pa riskerna med att "integrera framat”.
Minns exempelvis sas hotellsatsning eller de
Jjapanska elektronikjdttarnas dventyr i Hol-
lywood. Det #r ocksa en risk att man bérjar
konkurrera med sina kunder. Den konflikten
var huvudskalet till att AT&T nyligen delade
upp sin verksamhet i tre delar.

Oklart

Riktigt hur langt Telia vill g4 i riktningen
mot "innehall” &r dock oklart. Somliga i kon-
cernen har asikten att Telia bér begransa sig
till sddant som underlattar sékprocessen, ex-
empelvis genom att bygga upp elektroniska
handelsplatser. Andra verkar vilja att bola-
get ska vara med och paverka ocksa sjélva in-
nehéllet i informationen.

Troligen ska man se mediasatsningen som
"larpengar”. Kapaciteten i telendten kommer
att 6ka dramatiskt framéver pa grund av ny
teknik. I en bransch med s& stora fasta kost-
nader, dr det svért att se att kapacitetsover-
skottet kan leda till annat 4n kraftig pris-
press. De prisnivder som nu gér det attrak-
tivt for Telia att investera utomlands, kan
vara betydligt lagre om nigra ar. D4 giller
det att kunna erbjuda tjanster med hogre for-
ddlingsvérde dn vanlig telefoni.

Antagligen ar avsikten att Telia ska bygga
upp kompetens om de nya tjinsterna, som se-
dan kan exporteras nir vanlig telefoni har bli-
vit en bulkvara ocksd ute i Europa. Forhopp-
ningsvis blir inte larpengarna alltfér manga.
Om Telia till slut lyckas évertyga staten om
att sdtta bolaget pa borsen, blir det i alla fall
ingen aktie for dnkor och faderslisa. n

TR b AP
Om Telia till slut lyckas
overtyga staten om att
satta bolaget pa horsen,
blir det i alla fall ingen ak-
tie for ankor och faders-
losa.
BTSRRI T i s
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Dags att privatisera

Telia behover antagligen nytt
kapital for att klara expansio-
nen. Men dven om sa inte ar
fallet borde staten siitta bolaget
pa borsen.

eleoperatorer brukar i allménhet vara

I palitliga kassakossor, och Telia ér inget

undantag. Rorelsen ger ett kassaflode

pa runt 10 miljarder drligen. Det har de se-

naste dren tickt Telias investeringar och mer

dartill. Finanserna har dirfor férbittrats re-

jalt sedan staten pungslog bolaget pé 5 mil-

jarder 1992. Solditeten har stigit frén 26 till 35
procent under perioden.

Bakom sig har nu Telia en tung investe-
ringsperiod, som framférallt handlat om att
digitalisera telenitet. Hir har bolaget antag-
ligen det vérsta bakom sig. 1997 ska hela det
svenska teleniitet vara digitaliserat, dr det
meningen.

Men samtidigt ékar investeringsbehoven
pa andra hall. Det handlar for det forsta om
att utveckla nya tjdnster, som multimedia.
Telia planerar dérfor en rejil kning av sats-
ningarna pé bredband och transmission.

Till detta adderas den nya mediadivisio-
nen, som kanske kommer att satsa nigon
miljard per ar for att bygga upp verksamhe-
ten. I samma storleksordning ligger investe-
ringarna i mobiltelendtet. Totalt kan det
handla om 8-9 miljarder i investeringar pa
den svenska marknaden

For det andra okar Telias investeringar ut-
omlands. Det dr framférallt planerna pa ex-
pansion i Norden som kostar. Telia satsar pa
att bli andreoperatér i bade Danmark och
Norge. For Europasatsningen #r det Uni-
source som ér verktyget.

Satsningarna kostar

Dar behover Telia skjuta till riskkapital for
att finansiera bland annat satsningar p& nét-
uppbyggnad i Frankrike och Tyskland. Till
detta kommer Telias investeringar utanfor
Europa, didr man jagar mobiltelelicenser.
Summerat kan utlandsinvesteringarna gé
16s pé 2-3 miljarder per ar. Totalt alltsd 10-12
miljarder kronor per ar i investeringar for Te-
lia. Till det kommer investeringar i rorelse-
kapital.

Klarar bolaget av att finansiera detta med
egna kassafléden? Hitills har det ju gatt bra —
i ar lyckas man troligen sjalvfinansiera in-
vesteringar pa 11 miljarder. Visserligen lar
vinsterna fran den svenska verksamheten
pressas hart, nir priserna faller och Telia
tappar marknadsandelar. Men ledningen
tror att bolaget ska kunna hélla lonsamhets-
nivan pad hemmaplan med rejéla rationalise-
ringar.

Men nu finns ju utlandssatsningen att ta

hinsyn till ocksd. Telia bérjar bygga upp
verksamhet pé flera olika halli Europa, trots
att det drgjer till 1998 innan marknaden 6pp-
nas for fri konkurrens pé rosttelefoni. Det lir
sétta press pa kassaflodet framéver. Troligen
blir det underskott i utlandssatsningen ett
antal ar framover.

Den hir grova kalkylen tyder pé Telia far
svart att klara sina expansionplaner med
kassafloden fran den egna riorelsen. Om man
haller fast vid ambitionsnivan finns i s& fall
tva vagar att ga.

Begrinsat utrymme

Den ena ir att 6ka skuldsiittningen. Telia
har redan nettoskulder pa 18 miljarder, ca 90
procent av eget kapital. Det dr en hig skuld-
sattning internationellt sett, men huvudde-
len av Telias skulder &r pensioner med gans-
ka lag rdanta. S4 virst mycket hogre 4n idag
bor dock inte skuldsédttningen bli, sdrskilt
inte med tanke pé att rorelserisken ékar.

Det andra alternativet dr kapitaltillskott.
Telias investeringsplaner ligger nu hos rege-
ringen for bedémning. Det 4r mycket majligt
att bolaget kan dra ned p& ambitionsnivan,
alltsa rédtta mun efter matsicken. Antagligen
ligger det i ledningens intresse att visa pé ett
kapitalbehov.

Men dven om Telia klarar finansieringen pé
egen hand, dr det svart att forsta varfor sta-
ten ska fortsétta att dga bolaget. Ndgon mo-
nopolstillning finns inte langre. Regeringen
maénar om en likvirdig teleservice i hela lan-
det, men det borde man kunna lésa med reg-
leringar. Det vettigaste vore att sétta bolaget
pa borsen innan de stora telekomprivatise-
ringarna kor igang i mitten pa nista ar. ]

Konkurrens
hardar

Telia dr inget under av effektivi-
tet, men verkar dinda ha kommit
en bra bit pa vag jiamfort med
andra europeiska teleoperatorer.

telebolagen. Om drygt tvA Ar &r det
meningen att EU ska éppnas for kon-
kurrens pa telefoni. Fér Telia har allvaret re-
dan bérjat. Hur stér sig da den svenska ope-

ratdren i den internationella jimforelsen?
Storleksmiissigt ligger bolaget naturligtvis
ila. Telia &r en puttefnask pa den internatio-
nella telemarknaden, kring tjugonde plats pa
listan 6ver de storsta operatérerna. Det &r
Forts =

D et borjar dra ihop sig for de europeiska

Lars Berg behéver mer
kapital.
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rimligen en nackdel i vissa avseenden, exem-
pelvis vad géller skalférdelar i forskning och
utveckling. Jattar som British och France Te-
lecom har helt andra resurser att ta av.

Telia har ocksa en mycket mindre hemma-
marknad dn de flesta konkurrenterna. Det
gor bolaget mer beroende av den internatio-
nella trafiken och dérmed av ett relativt litet
antal storkunder. Enligt uppgift stdr Telias
100 storsta kunder for ungefir hilften av de
internationella intdkterna. Det gor bolaget
sérbart for konkurrenter som vill plocka rus-
sinen ur kakan. De hir skalnackdelarna for-
soker Telia motverka genom bland annat Uni-
source.

Men dven om konkurrenser: p& hemmaplan
svider, sa har den samtidigt starkt Telia. Bo-
laget far kiimpa pé den kanske mest konlkur-
rensutsatta marknaden i virlden. Det dr en
erfarenhet som man lar ha stor nytta av ute i
virlden. De operatirer som nu lever skyddat
bakom monopolmurar, har marknadsanpass-
ningen framfor sig. Sidkert blir det bade blod,
svett och térar under inldrningperioden for
bolag som Deutsche Telecom.

Det intrycket stdrks av prisjamforelsen
mellan de olika ldnderna.

I Sverige ar teletaxorna laga internationellt
sett, lagst i vdrlden enligt orcD. Av allf att
doma kommer de svenska taxorna att fortsit-
ta nedat, men fallet blir mycket stérre pd and-
ra europeiska marknader. Det talar for att Te-
lia har en relativt bra defensiv position.

De stora skillnaderna i konkurrens och
prisnivd mellan linderna gor det samtidigt
svart att jimfora de olika operatérernas ef-
fektivitet. Vanliga nyckeltal som marginal el-
ler forddlingsvirde per anstilld forvrids av
prisskillnaderna.

Prispressat

I tabell 1 visas de europeiska operatérernas
rorelsemarginal for 1994. Dir ligger Grekland
och Spanien (Telefonica) i topp, med margina-
ler pé 25-30 procent. For de flesta bolag ligger
siffran pad 20-25 procent. Telia ligger i botten,
pa halva den nivin. De hir marginalerna
speglar uppenbarligen prisnivdn i de olika
landerna, inte effelitiviteten.

Det mérks pé lénsamheten. Trots att Telia
har simst marginaler klarar man av en lén-
samhet 1 klass med Furopasnittet. Det beror
pa att bolaget omsétter sitt kapital snabbare
an de flesta andra i branschen (tabell 2). Det
ar antagligen ett ganska hyfsat matt pa effek-
tiviteten.

Ett annat tal att titta pd &r personalkost-
nadsandelen, alltsa hur stor del av kostnader-
na som gar &t till 1on och dylikt. Telia har med
de stora nedskédrningarna de senaste aren
gétt frin ca 55 till 40 procents andel personal-
kostnader. De 6vriga nordiska bolagen ligger
pa ungefdr samma niva, liksom holldndska
KPN. Men i 6vrigt har de flesta europeiska
operatérer en hogre andel.

Det vanligaste effektivitetsmattet i bran-
schen dr dock antalet linjer per anstilld. Har

TELIA

ligger Telia sdmre till (tabell Diagram 1

3), ungefir som Europasnittet
pd knappt 200 linjer per an-
stélld. Belldottrarna (de sju
bolag som ansvarar for lokal

Rorelsemarginal.
Procent.

Grekland
Spanien

telefoni i uUsa) ligger klart  storbr
hégre, runt 300 linjer per an-  Tyskland
stalld. Danmark
. . . Holland
Men antagligen ar det hr  Fankike
méttet aningen orédttvist mot  Italien
Telia. En relativt stor andel av ~ Norge
Telias anstillda sysslar med :I:ga'::
annat &n traditionell telefoni,  gyerige
bland annat KabelTV och mo- 0
biltelefoni. Det forsvarar jim- :
forelsen. Diagram 2
Vilskott

QR 0 e s e

Kapitalomsattningshastighet, omsattning dividerat med

sysselsatt kapital. Procent.

Det samlade intrycket blir

Belgien

I 1

att Telia &r ett vélskott bolag  jonand

Sverige IR

1

med internationella matt

métt. Ddrmed inte sagt att or-  Storbr
ganisationen &r fardigtrim- ::'r"gni’mk
mad. Nykomlingarna i bran-  ggeniet!
schen &r mycket sndlare &n de  italien
gamla monopolen, Telia verkar  Frankrike

ocksé ha en bit kvar till Bell-

Japan
Tyskl

, |
dottrarnas  effektiviteteniva, g o FmEEEEE |7 AR, senl
Men i jamforelse med de flesta 0 03 0.6 0.9 1,

europeiska operatérerna, ver-
kar man dnda ha kommit en bra bit pa vig.

Med finanserna dr det en annan sak. Vis-
serligen har Telias balansrikning stirkts re-
jilt de senaste aren, men den #r fortfarande
svagare vad som dr normalt for europeiska te-
lebolag.  Skuldsiittningsgraden (andelen
1anga rintebirande skulder i forhallande till
eget kapital) visas i tabell 4.

Telias rantebdrande skulder dr ungefir
lika stora som det egna kapitalet. Samst fi-
nanser har Deutsche Telecom, med skulder
som &r 2,5 gnger stérre dn eget kapital. Den
tyska telejatten ska dock kapitaliseras vid
privatiseringen nésta ar. De flesta i tabellen
har skulder pé ca 60 procent av eget kapital.

Manga teleoperatorer dr forvisso dverkapi-
taliserade, exempelvis TeleDanmark som stop-
pades full med pengar vid privatiseringen. Ka-
pitalstyrka &r inte heller nédvandigtvis en for-
del — det kan gora operatérerna mindre bendg-
na att ta tag i de verkliga problemen, det vill
sidga bristen pd marknadsan-
passning. Kanske hade Telia
inte klarat av de tuffa trim-

Diagram 4

Diagram 3

Linjer per anstalld.
Antal.

300
250
200
150
100
50
0 -

*) Snitt fér de sju amerikanskaLﬂellbokagen

ningarna i organisationen om
man inte hade haft en tuff fi-

" o Spanien
nansiell disciplin. Itallen
Men s vérst mycket hogre  pggien
skuldsattning dn idag bor nog  gyerige
bolaget inte ha. Den hardnan-  Norge
de konkurrensen pd hemma- Tyskland
plan gir att Telias rorelserisk ~ Frankilke
ar storre &n konkurrenternas. "‘°"":“’;dd
Att d& ocksa ha en hégre finan- g:" %
. . Iy s o'b’
siell risk &n vad som &r bruk- o
ligt i branschen kan vara att o

spéanna bagen for hért. B

Skuldsattningsgrad, Idnga rantebarande skulder i forhallande
till eget kapital. Procent.
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