Tony Hagstrom

1@03\ Hagstrom (1936) har lett statliga utred-
ningar om bl a stalindustrin och finansiering av
Sveriges infrastruktur. Héar belyser han den for-
dndringsprocess Televerket genomgatt sedan han
tilltradde som generaldirektor.

Tony Hagstrém, fil dr i nationalekonomi 1968, var
kansli- och departementsrdd samt statssekreterare i
industridepartementet 1969-76. Tilltridde som ge-
neraldirektor for Televerkskoncernen 1977 och dr
sedan dess ledamot och ordférande i flera styrelser
(SSAB, SAV, ASTRA AB, Ellemtel Utvecklings AB).
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Laget idag och 1977

Idag arbetar Televerkskoncernen bade internt och externt pa sam-
ma sitt, som ett “vanligt” foretag, dvs ett féretag, som arbetar pa
marknadens villkor och miter sina framgéngar i termer som mark-
nadsandelar, avkastning pa eget kapital, tickningsgrad etc. Detta
torhallande fick sa att siga sin attest av Televerksstyrelsen, nir
man i december 1990 foreslog till regeringen dels att Televerket
borde bli bolag, dels att regeringen borde positivt prova de skil
man menade fanns for att 4ven borsnotera Televerket. De skil som
framfordes var rena effektivitetsskil och hade inget med allmin-
politiska virderingar att gora. Televerksstyrelsens forslag basera-
des pa en analys, som framst tog fasta pa de nya krav som stills nir
en 6ppen paneuropeisk telemarknad vixer fram under 90-talet och
driver fram stora strukturférandringar. Riksdagen har tagit ndgra
av besluten. Vi vet att bolagsbildningen kommer 1993. Nir det blir
bérsnotering vet vi inte idag. Fragan giller enligt min mening inte
om utan ndr. Styrelsen har ocksa foreslagit namnandring av Tele-
verket till Telia.

Den svenska telemarknaden 4r idag helt avreglerad och dr dir-
med en av de mest Sppna i virlden. Aven p4 rena nittjinster, t o m
telefoni, moter vi nu konkurrens. Dirav foljer rent automatiske att
Televerket/Telia for att hdvda sig inte kan arbeta som en for-
valtning eller myndighet. Samtidigt har Televerket vissa bestimda
sardrag som foretag. Man dr en kapitalintensiv serviceorganisation
som driver landets storsta och mest komplexa system. Hur Tele-
verket fungerar paverkar praktiskt taget alla.

Nir jag hosten 1977, kom till Televerket, var det i hog grad en
teknisk forvaltning och myndighet jag métte. Man hade en fram-
gangsrik automatisering av telenidtet bakom sig sedan ndgra ar —
ibland kallat f6r Sveriges storsta rationaliseringsprojekt. Nu borja-
de man forbereda sig for nista stora tekniska projekt i form av
6vergangen till datorstyrda telefonstationer. Det var naturligt och
logiskt. Televerket hade varit erkdnt framgangsrikt. Varfor inte
fortsdtta enligt samma modell nir nu AXE-tekniken skulle in-
foras?
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De fyra revolutionerna

Som framgétt lever Televerkskoncernen idag i en helt annan virld
in vad Televerket gjorde 1977. Ytterst var det den tekniska ut-
vecklingen, som sd att sdga spriangde den gamla virlden. Det var tre
tekniska revolutioner, som i sin tur initierade en marknadsrevolu-
tion.

Teknisk revolution nummer ett var digitaliseringen av telenétet
och av telekommunikationer 6ver huvud taget. Detta innebir ett
teknikbyte, ddr datatekniken helt tagit 6ver. Vixlarna blir datorer
och teletrafik sker med datorernas sprak, dvs ettor och nollor.
Granserna mellan telekommunikationsbranschen och databran-
schen utpldnas delvis. Revolution nummer tvd ir kommunika-
tionssatelliter. Plotsligt kan forbindelse snabbt etableras mellan i
princip vilka som helst av tvd valfria platser pa jordklotet. Revolu-
tion nummer tre dr fiberoptiken, som mojliggor 6verforing av in-
formation i tidigare otdnkbara mingder till lag kostnad.

Tvd generationer vixlar. I forgrunden en viljare fran en elektromekanisk
station. I bakgrunden den nya digitala AXE-vixeln.
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Med dessa tre revolutioner var inte lingre tekniken grinssittan-
de nar manniskors olika behov skulle tillgodoses. Kunderna har en
tidigare omojlig valfrihet dir endast deras och leverantérernas fan-
tasi sdtter granserna. Denna situation ledde obénhérligen stegvis
fram mot en avreglering av telemarknaden dér konkurrens ersatte
monopol, som den naturliga marknadsordningen. Denna mark-
nadsrevolution var {6rst nationell men blir nu snabbt alltmer inter-
nationell.

Gammal och ny teknik. Den nya optokabeln (t.v) kan éverfora 30.000 samtal
i en enda fibertrdd. Den gamla klarade 1.200 samtal.

Interna varderingar idag och 1977

De 6vergripande virderingarna i Televerket skiljer sig idag inte fran
dem 1 vilket privat féretag som helst. Konkurrens och 6kad inter-
nationalisering ses som sjdlvklara delar av arbetet. Hog servicenivi
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och lyhordhet f6r kundénskemal har hogsta prioritet och bryts
mot kraven pa tillfredsstdllande I6nsamhet pa varje produkt.

I slutet pa 70-talet var viarderingshegemonin radikalt annorlun-
da. Tekniska virderingar var helt dominerande i stora delar av
verksledningen och hela organisationen. [ en varld, dvs Sverige, dir
Televerket sjilvt styrde utvecklingen, borjade man planera f6r in-
forande av den digitala tekniken, dir planeringshorisonten ibland
lag 40 &r framat i tiden. Monopolet sdgs som en forutsittning for
rationell lingsiktig planering. Forsiljning innebar tillstdnd for
kunderna att képa. Med ibland illa dold nedlatenhet betraktades
marknadsforing vara enbart en fraga om reklam, annonser och
taxeinformation i telefonkatalogerna. Marknadsforingens liga
status blev delvis sjdlvuppfyllande genom den helt interna rekryte-
ring till den nya centrala marknadsavdelningen som skett vid en
omorganisation nagra ar tidigare.

Det fanns faktiskt starka skil for denna virderingshegemoni.
Svenska Televerket var bevisligen effektivt i en internationell jim-
forelse. Det AXE-system som man utvecklat tillsammans med
Ericsson hade just fatt sitt internationella genombrott genom
Ericssons stora order fran Saudiarabien och Telecom Australias po-
sitiva utvardering. Allt var under kontroll ansag de flesta, men inte
alla. Tio &r senare — 1987 — foreslog Televerkets styrelse till rege-
ringen att sista steget skulle tas i en fullstindig liberalisering av den
svenska telemarknaden. Forslaget hade starkt st6d inom Telever-
ket. Hur gick det ill?

Forandringsprocessen

Ett foretags forandringsprocess kan beskrivas pa ménga sitt och
varje foretag har ett unikt utgdngsliage. I denna skrift utgor vil
Televerket och Berol Kemi de bada ytterligheterna. Det enda ge-
mensamma ir att de har varit statliga foretag.

Jag har valt att beskriva Televerkets process i form av f6randring
i forhillande till olika intressenter. Den féretagsledningsteori, som
ser foretagsledningens uppgift vara att balansera olika intressen
har kints mycket relevant, och idr 1 Sverige tidigt utvecklad av t ex
Eric Rhenman®.
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Med den betydelse som Televerket har i svenska samhallet, 4r det
oundvikligt att férandringsprocessen till stor del handlar just om
vixelverkan mellan olika intressen. Férindringsprocessen har lett
fram till att Televerket idag dr marknadsstyrt och arbetar under
snabbt vixande konkurrenstryck. Det kan da synas bakvint att
borja med de interna férhallandena. Men givet huvuddragen i ut-
vecklingen av de externa férutsittningarna dr det omstillningen av
den interna organisationen som kravt krafttag, eftersom malsitt-
ningen hela tiden varit att helst ligga f6re den internationella ut-
vecklingen for att slippa sldpas med av den, vilket dr obehagligare
for alla parter.

Interna relationer och
styrningsmekanismer

“Ensam dr stark men vad f-n hjilper det?”
LO-chefen ARNE GEIJJER

Ett fOretags framgang dr ytterst beroende av att samma 6ver-
gripande virderingar genomsyrar hela organisationen. Det hjilper
foga att bara chefen har ritt. Det giller i extremt hdg grad i ett ser-
viceforetag som Televerket. Den enskilde medarbetarens upptri-
dande gentemot kund dr av avgdrande betydelse for féretaget. Det-
ta upptridande styrs i sin tur av medarbetarens virderingar och
motivation.

Nir jag kom till Televerket hosten 1977 stiftade jag snabbt be-
kantskap med den s k MP-gruppens rapport. Gruppen leddes av
den nya planeringschefen Bertil Thorngren. Gruppens rapport var
bildligt talat en saftig svordom i den konventionella visdomens hel-
gedom i Televerket. Budskapet var enkelt och rakt: ”Gamla sj6-
mirken kommer inte att gilla om ndgra dr. Monopolvirlden till-
hor en forgangen tid. Den tekniska utvecklingen tvingar fram
konkurrens pd allt stérre delar av marknaden. Rusta for detta ge-
nom att skapa en ordentlig f6rsdljningsorganisation och bli mark-
nadsstyrd.”

MP-gruppens rapport mottogs faktiskt inte med frakt trots den
radande virderingshegemonin. Rapporten mottogs av de flesta
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snarast med bekymrade miner och kommentarer att slutsatserna
nog inte gillde de ndrmaste 20 dren. Franvaron av negativa reaktio-
ner berodde nog framst pd MP-gruppens utgdngspunkt — den tek-
niska utvecklingens férandringskrav. Dess krav var ndgot man lart
sig leva med pd teknikomradet. Dessa teknikférdndringar hade
Televerket lyckats vil med historiskt sett genom forutseende och
flexibilitet. Harigenom hade skapats en principiell f6randringsbe-
nigenhet i organisationen, som jag tror spelade stor roll f6r de Tele-
verksanstilldas attitydf6rindringar under 80-talet p& en rad om-
rdden utanfor teknikomradet.

Med den virderingshegemoni som radde var det inte helt lact att
tilltrida som chef. Jag var ekonom och kom utifran — till riga pa
allt fran regeringskansliet. P4 ett sdtt var det tur att min forsta upp-
gift var att dterstilla verkets ekonomi. Tekniken tradde for tillfillet
i bakgrunden.

MP-gruppens rapport plus information om utvecklingen i USA
medforde att jag under 1978 ganska klart sdg ”skriften pa viggen”.
Trots de historiska lagrarna var monopolmodellen ohillbar. Men
hur snabbt skulle férandringen ske? Hur 6vertygar man den egna
organisationen, som hittills varit sa framgéangsrik? Var borjar man
fordndringsprocessen?

Det fanns manga frigor och manga flera svar. Ett svar var natus-
ligtvis diskussionerna i foretagsledningen, ddr davarande ekonomi-
chefen Sven-Roland Letzén var lika 6vertygad som jag om fardrike-
ningen. Ett annat svar var att inféra moderna ekonomiska styr- och
redovisningssystem. Letzén slet med dessa fragor, som ofta ir
otacksamma och tungrodda i en stor organisation. Ett givet gene-
rellt svar var att systematiskt ifrdgasdtta traditionella beteenden.

Min utgingspunkt i beslut om alla styr- och ledningsfragor var
att samma foretagsledningsfilosofi skulle gilla i Televerket som
i varje annat storforetag. Alla storforetag har sina byrakrati-
problem. Hinvisning till féretagsformen eller dgaren 4r ingen ur-
sakt for att stilla ldgre krav pd effektivitet. At Televerket har vissa
speciella regionalpolitiska skyldigheter dr inte heller nagot skal till
att ha annan ledningsfilosofi. Det dr en kostnad vi kan och méste ta
pa oss forutsart att vi klarar att ha en totalt sett acceptabel vinstni-
va. Att storforetag snarare har vinstsatisfiering dn vinstmaxime-
ring som mal konstaterade Berle och Means redan pé 30-talet’.
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Ett givet fragetecken infor den forvantade utvecklingen var na-
turligtvis foretagsformen. Var verksformen limplig i en konkur-
rensmiljé? Svaret var nej, men motiverade inte en kraftédande poli-
tisk och facklig strid. Erfarenheterna frin tidigare debatter kring
Vattenfall och FFV avskrickte. I valet mellan verk och bolag valdes
darfor bagge! Under hosten 1979 utarbetade en liten grupp i fore-
tagsledningen ett forslag om att Televerket skulle 4 tillstind av re-
gering och riksdag att 4ga dels ett forvaltningsbolag (Teleinvest)
for atti bolagsform driva sddan verksamhet som inte passade i ver-
ket, dels ett finansieringsbolag (TeleFinans) for finansiering pa den
Oppna kapitalmarknaden. De fackliga organisationerna invigdes i
planerna och stillde sig faktiskt bakom. Skilet till fackens med-
verkan var egentligen att forslagen ansdgs skydda mot foridndring-
ar 1 affarsverket. Statsmakterna sade nej till TeleFinans men ja till
Teleinvest, som etablerades i februari 1981. Rent tekniskt anvindes
dotterbolaget TEFAB (Telefabrikationer AB) for bildandet av Tele-
invest, som alltsd fick tva verkstider som dotterbolag. Kommuni-
kationsminister Ulf Adelsohn upptickte naturligtvis den bristande
logiken med att 6vrig tillverkning inom Teli ldg kvar inom af-
farsverket. Han genomdrev att Teli skulle bli bolag under Telein-
vest senast 1985. Didrmed startade en flerdrig konflikt med frimst
Statsanstilldas Forbund (SF) inom LO.

Med Teleinvest fick Televerket ett verktyg utanfér verksorgani-
sationen, som betytt mycket for foretaget savil externt som internt.
Annu viktigare var dock den stegvisa stora férindringen i verkets
interna organisation for att f4 en stark marknadsstyrning, vilket
bl a krivde en rimlig balans i ansvarsférdelningen mellan

e marknadsstyrd férsiljning av nittjdnster och forsdljning av
kundutrustning

® telendtets optimering utifrdn bade teknisk och ekonomisk
synpunkt

¢ forskning och utveckling styrd av tydliga strategiska priorite-
ringar

Under fordndringsprocessens gang visade det sig emellertid att det-
ta inte rackte. Det kriavdes ocksé inférande av ett mycket konkret
resultatansvar pé alla nivder i organisationen och att intdkter och
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kostnader s& att siga mottes pd ligsta mojliga niva. Forst da blir
ekonomiska realiteter littbegripliga for alla (oavsett utbildning),
vilket i sin tur fir genomgripande effekter pa den enskilde in-
dividens virderingar och motivation. Aven i stora foretag ar varje
individ “egen foretagare” i sitt privatliv.

En speciell styrningsproblematik utgor investeringarna. Tele-
verkskoncernen investerar 9 till 10 miljarder per ar — avsevirt mer
4n nigot annat svenskt foretag. Lejonparten avser det grund-
liggande telenitet. Till bilden hor ocksa att denna investerings-
volym dr sammansatt av cirka 70.000 projekt. Televerket 4r mycket
kapitalintensivt. Var tredje omsattningskrona investeras.

For att styra investeringarna i telenitet utvecklades sa sma-
ningom foljande filosofi:

o Eftersom telefonitjinsten dr den dominerande tjdnsten i niter
bor det évergripande resultatansvaret for telefoni vara férenat
med resultatansvaret for nitet. Ansvariga maste alltid kunna visa
hur man ekonomiskt kan ”rakna hem” en féreslagen investering.

¢ Langsiktiga investeringar, som binder Televerket i manga ar pd
system- och tekniknivd beslutas av den centrala foretagsled-
ningen innan man tar beslut om enskilda objekt.

e Investeringar i enskilda objekt, exempelvis en viss kabelstricka,
beslutas enligt en faststilld ”delegeringstrappa” med hjilp av en
centralt noggrant utformad kalkylhandbok. Delegeringen ir
langt driven fér att ge maximalt utrymme f6r den lokalt resulta-
tansvarige att anpassa investeringen till de lokala marknadsfor-
hallandena.

Det var inte alltid l4tt att driva linjen att marknadsorientering mas-
te g& hand i hand med kostnadsjakt nir ekonomin forefoll stabil
och hygglig och nir jamforelser med de bista teleoperattrerna
utomlands (Danmark, Holland, USA) visade att vi lig bra till be-
traffande priser och kostnader. I bérjan av 90-talet blev det dock
allt mer uppenbart att den grundliggande driftsorganisationen
med 20 regionala resultatenheter inte var tillrdckligt effektiv. Skalet
hirtill var bade den tekniska utvecklingen och att manga regioner
fatt for liten bas nir speciella affirsomraden forts samman till egna
landstickande resultatenheter.
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Ijanuari 1992 infordes en helt ny organisation med bl a 8 regio-
ner i stillet f6r 20. De storre och starkare regionerna kunde ges
stOrre eget ansvar, vilket gjorde det mojligt att i stort sett halvera
centrala staber. Ett sdrskilt marknadsbolag skapades med totalan-
svar for de cirka 100 storsta kunderna. Alla enheter utformades
som resultatenheter, dvs dven de som endast hade interna kunder.
Hirigenom skapades en stor ”intern marknad” dar kraven pa pro-
fessionalism 4r lika stora som nir man har med externa kunder att
gora.

Den nya organisationen mojliggjorde stora rationaliseringar. I
forsta skedet kunde personalantalet minskas med 6ver 5.500. En
del av denna minskning var dock konjunkturbetingad.

De nédvindiga interna attitydférandringarna under 80-talet un-
derldttades mycket av de attacker utifrdn mot Televerkets mono-
polstillning, som borjade med full kraft i borjan av 80-talet.
Attackerna borjade hos vissa intressentgrupper men fick snabbt
ocksa politiskt genomslag. Dirmed inleddes for foretagsledningen
en flerdrig omvandlingsprocess, dir forandringar i marknadsposi-
tion och interna anpassningsatgirder forsokte genomféras paral-
lellt och stegvis i den takt som var mojlig utan alltfor stor turbulens
inom och utom Televerket. Ocksd manga kunder 4r konservativa!
Inom Televerket bedrevs intensiva centralt utformade informa-
tionskampanjer sdsom HOTET och KLIVET, som riktade sig till
alla anstéllda.

Ett matt pd hastigheten och omfattningen av virderingsfor-
andringarna var att det fanns ett starkt st6d i organisationen nar
Televerksstyrelsen 1987 foreslog en fullstindig avreglering av
marknaden. En mitare pd attitydforandringar var att styrelsens
forslag i december 1990 om bolagsbildning vid en intern opinions-
mitning stéddes av 75 % av de anstillda. 80 % ville kopa aktier vid
en eventuell borsnotering!

Relationer till marknaden

I relationerna till marknaden har naturligtvis avregleringen och
indrade prissittningsprinciper varit tvd nyckelfaktorer. Hosten
1977 var den 6ppna marknaden helt enkelt ett antal dispenser fran
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Televerkets ensamritt att ansluta annans utrustning till natet. Dis-
penserna hade inget storre logiskt sammanhang. Min forsta dtgérd
var att 4stadkomma en logisk grins mellan den fria konkurrensselk-
torn och monopolsektorn. Vid Televerksstyrelsens beslut gjorde er:
facklig foretridare en kraftfull reservation mot mitt ldttsinne.
Bland frislippandet mirktes bl a utomhusringklockor, dir Tele-
verkets egen gammalmodiga klocka dsattes ett pris som tdckte
kostnaderna, vilket innebar en vdldsam prisdkning. Expressen
skrev stort uppslagna indignationsartiklar. Det var 16nl6st att f67-
klara att denna kostnadsanpassning av prissdttningen var en férui
sittning for att nya leverantédrer skulle komma in och astadkommiz
en fungerande marknad. Varen 1981 togs ndsta steg, nar riksdagen
godtog Televerkets forslag att dess ensamritt begrinsades till ut-
rustning fér talkommunikation samt modem Over en viss hastig-
het.

P4 Televerkets eget initiativ fortsatte avregleringen under resten
av 80-talet. Kontorsvixelmarknaden blev helt fri 1989 i enlighet
med Televerkets forslag 1987. I borjan av 1991 togs sista steget, nir
regeringen accepterade Post- och Teleutredningens bedémning art
Televerkets forslag frin 1987 om att obegransad s k tredjepartstra-
fik inte var skadlig utifrdn mer dvergripande synpunkter. Darmec
var Televerkets 6verging till en 6ppen marknad slutford i ordnade
former.

80-talet anvindes for att eliminera Televerkets verkliga akil-
leshil, nimligen frinvaron av en modern, effektiv siljorganisation.
De senaste stegen har varit inférandet av ny marknadsorganisatior:
1989, SALJ 90-projektet, samt bildandet av S T International 19¢%
for marknaderna utanfor Sverige och MegaCom 1992 for de stors-
ta kunderna pa den svenska marknaden. Fordndringsarbetet har
varit médosamt med omfattande rekrytering utifran av kompete
siljpersonal, inférande av siljbonussystem, utbildning och om:-
flyttning av existerande personal samt utarbetande av bl a marl-
nadsplaner, marknadsstyrd produktférsiljning och ordentliga
produktkalkyler. Idag stir Televerket vil rustat.

I den gamla monopolvirlden var det bara raden ldngst ner i re-
sultatrakningen som betydde nigot. Det ansdgs t o m bra om ex:
empelvis telefoner eller utomhusringklockor inte bar sina egnz
kostnader for da stimulerades trafiken, den stora inkomstkillar.
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Overgéangen till en fri marknad med ty atfljande krav pa affirs-
missighet har dirfor nédvindiggjort stora prisjusteringar bade
uppét och nedat. Tyvirr 4r det ndstan bara de férra som upp-
mérksammas i media.

Den massmediala uppmarksamheten kring enstaka exempel pa
stora prish6jningar ger naturligtvis délig PR, som bara kan mot-
arbetas med information. Ett grundliggande problem dr att man-
niskor har tva malbilder av Televerket. Den ena malbilden &r ser-
viceforetaget, som skall arbeta i full konkurrens och vara effektivt
och 16nsamt. Den andra malbilden dr den av en institution utan
vinstintresse och med socialt ansvar, som ir snill och bor ta betalt
enbart utifran vars och ens betalningsférmaga. Den forsta mal-
bilden har riksdagen faststillt men det hjdlper inte ndr ndgon
grupp kinner sig férfordelad. Da blandas de bida malbilderna
himningslost med en del media som behjélpliga megafoner.

Med den betydelse som telekommunikationer har i samhaillet
och med den position, som Televerket har, dr marknadsorientering
ett mangtydigt begrepp. Pensioniren med sma inkomster, lant-
handlaren, snabbképet i Stockholm och det stora exportforetaget
har helt olika foérvintningar och krav.

Under storre delen av 80-talet lades mycket arbete ner pa att
béttre svara upp mot foretagens krav pa moderna telekommunika-
tioner. I slutet av 80-talet borjade vi tycka att Televerket kommit
ganska lingt. 1990 gjordes den stora privatkundsatsningen i form
av visentligt hojd service. Grundtanken var att dven privatkunder-
na maste konkret uppleva positiva férandringar. Satsningen blev
samtidigt en kick for hela organisationen. Annonseringen (jAmfor
annonsen hir intill) gjordes i stor skala och vinde sig egentligen till
bade kunderna och de egna anstillda. Det handlade om jordnira
ting som var litta att motivera. Det hela blev inte simre av att sats-
ningen positivt paverkade vir image. Trots allt svarar hushallen
och foretagen vardera for cirka 50 % av vara intikter. Televerket ar
siledes starkt beroende av bada kundkategorierna och kan inte till-
limpa nigon “business class”-filosofi.
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Vi haller vad vi Javar Fronieen

Annars bjuder vi pa :eslm_mm<w=~o=.

Telefon pa S dagar.

Gor vi fel,
sa ricker inle vara ursakier.

Vi kommer
nar det
passar dig.

Succe for
"Ring-mig-sedan koden".

" Fér snart tva, ar sedan fovade
' Vi dig bitlre service.

- Fér.ett r sedan gjorde vi ga-
tanti av 16ftena. Televerkets

' “Servicegaranti, 'som vi be-
rattat om hdr i annonsen.

Men vi-4rinte ndjda forvin

yckats ge dig batire
e-An tidigare?
Ring nuli(senast den
24:e december)

4 Forsta veckan i februari 1992 ger vi dig mer visioner och nyheier fér Televerkets privatkunder.

Annonsen visar nytt marknadstinkande och ny servicekdnsla



Relationer till dgaren

m till juli 1984 ingick Televerkets investeringar i statsbudgeten.
verkets investeringsiskanden godkandes alltid men det forut-
es art de i princip finansierades via teletaxorna. Televerket gjor-
> olika forsok med vixlande framging att frigéra sig. Som
4mnts sade regeringen nej 1981 till bildandet av TeleFinans. Rege-
gsskiftet hosten 1982 och det svara statsfinansiella liget ledde
¢ill ett genombrott. Den 1 juli 1984 kopplades Televerket loss frdn
statsbudgeten och detaljstyrningen. Televerket fick rdtt att 1dna pd
den 6ppna kapitalmarknaden till finansiering av sina investering-
2. TeleFinans hade bildats ndgot 4r tidigare och blev nu instrumen-
£6r att refinansiera kundernas utrustningsinkop. Televerket
rerbetalade en stor kredit fran staten. I stillet for anslagsfram-
stillningar inférdes en ordning med rullande tredrsplaner som un-

derstilldes regering och riksdag for godkannande. Ett avkastnings-
krav pa realt 3 % pa eget kapital faststalldes.

De forindrade finansiella forutsittningarna kom i grevens tid.
en 1985 okade teletrafiken plotsligt kraftigt med pétagliga
-amkomlighetsproblem som féljd. Efter ndgra veckors intensiv
rering utokades investeringsramen med cirka en miljard kro-
-, Denna utokade satsning kunde finansieras genom utokad
ining i form av teleobligationer. Med den gamla ordningen
¢ jag hamnat i mardromssituationen att behova ga till finans-
nistern och be om ganska ordentliga taxehojningar i en situation
inflationsbekdmpningen stod hégst pa den politiska dagord-

lista stora forandring i relationen till dgaren kommer dr 1992
och 1993 nir Televerket blir bolag och gor en redan beslutad en-
gangsinbetalning till staten pa fem miljarder, som bidrag till andra
statliga utgifter. Beslut har ocks tagits om bl a 6kade skatteinbe-
ningar och en femdubbling av utdelningskravet. Sammantaget
1ebir detta en kraftig finansiell 4derlatning av Televerket vid den
‘punkt nir konkurrensen blivit helt fri och vixande kapitalan-
sprak forutses, bl a i form av investeringar utomlands. Av ideolo-
icka skil avvisade den socialdemokratiska regeringen varen 1991
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ring av Televerket. Vi far se vad framtiden bar i sitt skote.
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Ovriga relationer till dgaren har dominerats av taxefragor. 1986
stillde sig regeringen bakom Televerkets forslag att teletaxorna
méste stegvis bli mer kostnadsrelaterade. Aven riksdagen har vid
flera tillfdllen beslutat att sa skall ske. Att omsitta detta i konkreta
beslut har ddremot varit svart nir det kommit till kritan. Prissatt-
ningsprinciperna ir de viktigaste pa en fungerande marknad. Ut-
vecklingen tvingar statsmakterna att ldgga fast de grundlidggande
spelreglerna pa telemarknaden och se till att de blir langsiktiga.

Etableringen av Teleinvest och TeleFinans samt de dndrade fi-
nansieringsforutsdttningarna 1984 innebar en visentlig forstirk-
ning och aktivering av de ekonomiska resurser som kunde mobili-
seras i olika former. En visentlig sidceffekt var att nu kunde
investeringsplaneringen ske utifrin riantabilitetskrav i stillet for en
nagot godtyckligt stor likviditetsram, som ledde till ett anslags- och
ransoneringstinkande. Forstdelsen i organisationen for att pengar
kostar pengar 6kade hogst patagligt, bl a med hjilp av de ekono-
miska styrsystemen och att resultatkraven 6verallt gillde reslutat
efter finansiella poster.

Relationer till de fackliga
organisationerna

Internationellt sett har de fackliga organisationerna traditionellt
haft en stark stdllning hos telekommunikationsoperatorerna eller
teleforvaltningarna, som det heter i Europa. Orsakerna hirtill av-
star jag fran att spekulera 6ver. Nir jag tilltrddde som chef stilldes
jag infor en situation dér de fackliga organisationernas centrala
foretrddare hade en maktstillning som torde sakna motstycke.
Maktpositionen hanterades ofta med klokhet. Man var 6ppen {6r
forandringar (jamfor med vad jag tidigare sagt om férdndringsbe-
ndgenhet) men priset man kriavde var hogt ifrdga om ekonomisk er-
sdattning och inflytande. En f6ljd av detta var att foretagslednings-
foretradare lingre ner i organisationen var ganska demoraliserade.

De fackliga foretrddarna — sirskilt SF — hade 1977 tva heliga
principer, nidmligen affirsverksformen och monopolet. Hir var
forindringar uteslutna. Av litt insedda skil biddade detta for pro-
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blem under aren framéver. Riksdagens beslut hosten 1980 att Teli
senast 1985 skulle bli aktiebolag blev inledningen till en ldng och
bitter strid med SE, som avsag inte bara Teli utan affirsverksfrigan
generellt och manga dimensioner av telepolitiken, ddribland mark-
nadsforhallanden (monopol kontra konkurrens), Televerkets roll
(serviceforetag kontra social institution) och prispolitik (kostnads-
anpassning eller ¢j). Striden férdes dven pa det politiska planet.
Den nya socialdemokratiska regering som tilltradde hosten 1982
irvde problemet. Efter manga turer och mycken vanda bekriftade
regeringen i forslag till riksdagen varen 1985 att Teli skulle bli aktie-
bolag. Men fragan var langtifrén avklarad. Hosten 1985 utbrdt en
allvarlig arbetsmarknadskonflikt vid Teli, som fick aterverkningar
inom hela Televerket. Konflikten bilades efter ndgra veckor i en
kompromiss.

Teli-konflikten hade stora psykologiska aterverkningar lingt
utanfor Teli. ST (Statstjansteminnen) och framfor allt SF kdnde sig
alltmer isolerade. En socialdemokratisk regering hade gatt emot
dem. De fick kraftiga mothugg frén andra fackliga organisationer
p4 flera omraden inklusive i monopolfragan. Ett par dr senare lade
ideologiskt hardféra SF officiellt kraftigt om kursen betriffande in-
riktningen av telepolitiken. Man insdg det oundvikliga i utveck-
lingen med konkurrens som en naturlig ordning pa telemarknaden
och deklarerade att foretagsledningens linje nog var riktig.

De stridigheter jag hir skildrat 4r visentliga delar av fordndring-
arna inom Televerkskoncernen. Men ocksd mycket annat skedde
pa det personalpolitiska omrédet. Bland det viktigaste var att Tele-
verket och dess fackliga organisationer 1979 fick delegation fran
"hégre makter” att utforma ett eget lokalt 16nesystem (vi var pd
bada sidor for besvirliga fér de centrala statliga parterna), som
stegvis utvecklats till att innehdlla resultatlon for flertalet an-
stillda, sdljlon for siljpersonal och sirskild bonus for operativt an-
svariga chefer. Hirigenom blev det méjligt att i samférstand med
de fackliga organisationerna inféra en marknadsanpassad l&ne-
sittning, som var utfomad enligt foretagets mélsittningar och som
var en forutsittning for att kunna rekrytera och behalla kvalifice-
rad personal. Jag har férstatt att Televerkets fackliga foretridare
under framfdr allt 80-talet fick utsta en hel del kritik fran kollegor
inom den statliga sektorn for sin bristande renldrighet.
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Relationer till Ericsson

Moderna telekommunikationer ar av strategisk betydelse fér sarm
hillet. Telekommunikationssektorn dr teknologiskt oerhért avan
cerad och dynamisk. Vid en internationell jimforelse ligger Sverige
gliadjande nog i en titposition bade vad giller industrin i form av
Ericsson och tjdnster i form av Televerket. Betriffande forskning
och utveckling har de bada foretagen ett fast organiserat samarbete
genom det gemensamigda bolaget Ellemtel sedan 1969. Det var
Ellemtel som utvecklade AXE-systemet.

Ellemtels arbetsfalt var forst mycket brett. Under 80-talet kon-
centrerades verksamheten forst allt mer till komplexa system ock
sedan till de mest avancerade delarna av dessa system. Drivkrafter
var dels den snabbt framvixande konkurrensen frin Sydostasien
betriffande den lattare elektroniken, dels att telesystemen i si
sjdlva blir allt mer komplexa.

I allt visentligt har det tekniska samarbetet inom Ellemtel fun-
gerat vil under aren, sirskilt vad giller komplexa system. Det har
varit en fruktbar kombination av erfarenheter fran en internatio-
nellt framstdende tillverkare och ett avancerat driftforetag. Resul:
taten talar ju for sig sjdlva.

I 'andra avseenden dn de hir tekniska var relationerna mellan Te-
leverket och Ericsson under 80-talet understundom lite anstring-
da. I och med att marknaden 6ppnades var den gamia rollférdel
ningen inte till alla delar sjilvklar. Det uppstod en osdkerhet som:
nog bada parter bidrog till. Uppenbart fanns en falang inom Erics-
son, som ville gd in i direkt konkurrens med Televerket pa den
svenska marknaden. Televerkets ledning hade tva vigledande vir-
deringar: 1) Den svenska marknaden dr den marknad vi har och
darfor livsviktig for oss. 2) Ericsson kommer inte samtidigt att £2
vara FoU-partner, leverantor och konkurrent. Vi saknade ju inte
uppvaktning frin andra leverantorer.

Mot slutet av 80-talet klarnade marknadsperspektiven hos bada
foretagen. Var och en koncentrerade sig pa sin huvuduppgift. Roll-
fordelningen var ater klar och bada f6retagen var angeldgna om att
bygga vidare pa den gemensamma grunden av tekniskt avancerade
telesystem. Avgorande for de goda resultaten av samarbetet mellan
Televerket och Ericsson har varit att ingenjorer fran bdda foretagen
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har arbetat sida vid sida med ett intensivt idéutbyte sinsemellan.
Det ar ingen tillfallighet att Ericsson i b6rjan av 90-talet hade cirka
40 % av virldsmarknaden f6r mobiltelefoni. Korsbefruktningen
har varit lyckosam f6r bagge parter och hade inte kunnat uppnas
genom “teknikupphandling”.

Avslutning

Utvecklingen under 90-talet domineras av internationalisering av
Televerkets verksambhet, inte minst som f6ljd av Sveriges integra-
tion med Gvriga Visteuropa. Det nordiska samarbetet dr visentligt
men ricker inte. Det nordiska mobiltelefonsystemet (NMT), som
lanserades 1981, dr dock en succé. Ett viktigt steg i internationalise-
ringen togs nir Televerket och PTT Telecom i Nederlinderna bilda-
de det samigda foretaget Unisource ar 1992. Unisource arbetar
med inriktning pd Europamarknaden. I forsta steget sammanfor-
des de bida médrarnas datakommunikationstjanster for att kunna
erbjuda foretagen forstklassig kvalitet oavsett var foretagens olika
enheter dr beldgna i virlden.

Utvecklingen i Osteuropa har ocksi éppnat nya spinnande
marknadsmojligheter. Televerket har verksamhet igdng i Estland
och Lettland. Vi har medvetet valt att koncentrera oss pa ndromréa-
det vid Ostersjon.

Med 90-talet har sdledes Televerket inlett ett nytt skede — de
internationella marknaderna.



