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Agarstyrning, eller Corporate Governance, Ar ett av dagens heta imnen i diskussionen
om effektivt ledarskap. Férfattarna berittar i boken hur Corporate Governance ut-
vecklats i USA och sedan fitt en mtematlonell spridning. De anser att dgarstyrning dr ett
nodvandlgt instrument for att mota de stora tlﬂvaxt— och fornyelsekrav som globah—
seringen stiller pa svensk ekonomi.
Agarstyrning ir ett effektivt hjilpmedel for att asl’adkomma Isnsamhet 6ch fomyelse
ocks i det enskilda foretaget. Forfattarna ger i boken rekommendatipner till hur dgande-

funktionen i foretagen och hela den svenska nskkapltalbranschen kan professionaliseras.

Internationella erfarenheter av Corporate Governance redovisas, bl a frin flera
amerikanska foretag. Forfattarna beskriver ocksé ingidende hur dgandet utévas inom
Wallenbergsfiren. Telia och Procordia framhills som exempel dir staten utovat ett fram-
synt dgande. Andra exempel pd omvandlingen inom den offentliga sektorn presenteras
ocks3, t ex frén S:t Gorans sjukhus i Stockholm och riskkapitalbolaget Bure, som har en
stor andel vardforetag i sin aktieportfolj.

Forfattarna visar i boken hur den svenska samhillsekonomin kan gora miljardstora:
vinster genom att de offentliga servicemonopolen avskaffas, och hur den tillvixtpotential
som finns i den offentliga sektorns kompetenser skulle kunna utnyttjas om #gandet av
dessa konkurrensutsitts och professionaliseras. '

Forfattarna, med rétterna i SIAR, 4r verksamma vid konsultfdretéget'SI'ARQBéssa:d,
som sedan januari 1997 ingér i Cap Gemini-gruppen. De har mer in 25 ars -
erfarenhet frin uppdragsverksamhet inom svenskt och 1nternatloneﬂt nanngshv

Rolf H Carlsson, fodd 1940, har en omfattande erfarenhet av dgar- o;h koncernled-

ningsfrigor i storre skandinaviska och internationella foretag, inte minst i Osteuropa.

Magnus Hallberg, fodd 1946, har sedan linge varit inriktad pd intemationell k
branschutvecklmg och foretags tillvixtstrategier, och har en betydande erfarenhet av
privatiserings- och avregleringsfrigor i olika linder.

Boken dr den mest intressanta genomgingen av Corporate Governance-utvecklingen
som jag har list. Forfattaren har fingat kirnan i iigandekompetensen i Wallenberg-
sfiren och de idéer vi trov pa.

Claes Dahlbick
VD i Investor
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Gyll/Jan Ekberg suttit i forarsitet och, som Teliachefen Lars Berg® uttryckte
det, “drivit sgaren/staten framfor sig” i omvandlingsprocessen. Trots denna
brist i beskrivningen och analysen av Procordia har ind4 samspelet mellan
Procordiakoncernen 4 ena sidan och staten/4garen 4 den andra i virdeskapan-
det kunnat belysas. Diremot ger beskrivningen inte underlag for att diskutera
styrelsens konkreta roll i 4gandeutévningen och forvaltningen av Procordia.

Telia och konkurrensutsittningen
Telia kan framhillas som ett andra féredémligt exempel pi statligt sgande.
Nedan foljer en redogorelse for de nirmare skilen till detta. Telia och statens
agarut6vande skiljer sig frin exemplet Procordia pi ett par avgorande punk-
ter:

* Procordia omfattade i allt visentligt endast konkurrensutsatt verksambhet.
Procordias omvandling och virdeskapande &stadkoms silunda genom ett
frigorande av foretaget frin direkt politiskt inflytande, professionalisering
och successiv privatisering av dess dgandefunktion.

¢ Televerket, som blev Telia, var ddremot ett monopol. Omvandlingen har i
detta fall handlat om att skapa konkurrens samt att férnya Televerket/Telia
till att kunna méota denna konkurrens. Aven Telia har i sin l6pande verk-
samhet frikopplats frin direke politiskt inflytande, dgandefunktionen har
professionaliserats, men Telia ir fortfarande helstatligt.

Varfor ar fallet Telia intressant, vad har uppnatts?

Det anmirkningsvirda med omvandlingen av Televerket/Telia kan samman-
fattas i foljande punkter:

* Omvandlingen initierades redan i slutet av 1970-talet trots att Sverige var
virldens telefontitaste land och hade en av de ligsta telefontaxorna. Varfor
indra det redan framgingsrika?

* Omvandlingen initierades mycket tidigt ocks3 i ett internationellt per-
spektiv — i stort sett endast jimforbar med den amerikanska, som ledde till
uppbrytningen av det stora telemonopolet, ”"Mother Bell” (AT&T), till ett
antal mini-Bell i bérjan av 1980-talet, och den engelska omvandlingen som
bland annat resulterade i en tidig privatisering (1984) av British Telecom.

6) Vid intervju med SIAR-Bossard i maj 1996. Se ocks3 nista avsnitt som behandlar
Televerkets/Telias fornyelse.
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Omvandlingen skulle ha kommit forr eller senare — driven bland annat av
nya teknologier, internationell konkurrens och beslut om avreglering
inom EU frin 1998. I kontinentlinderna, Danmark och Norge har dock
denna omvandling kommit i ging léngt senare, om den ens bdrjat i vissa
linder.

* Omvandlingen drevs inifrin med den 1977 nytillsatte generaldirektéren
Tony Hagstrom som ledande kraft’. En omvandling som inte minst inne-
bar att monopolet avskaffades och Televerket utsattes fér konkurrens.

Resultatet av omvandlingen blev bland annat:

* De redan liga teletaxorna har ytterligare sinkts och konsumentnyttan har
dirutéver 6kat genom ett rikare utbud av telekomtjinster. Sverige har bi-
behéllit sin titplats ocksd betriffande penetrationsgraden av nya telekom-
(exempelvis mobiltelefoni) och IT-tjinster (exempelvis Internetanvind-
ning).

* En tydlig illustration 4r hur monopolsituationen ersatts av en alltmer vil-
utvecklad branschstruktur. Nedanstdende jimforelse av situationen 1985
och 1995 illustrerar detta.

Frin monopol till expansiv bransch — exempel p4 strukturforind-
ringar 1985-1995
1985 1995

Detaljister mobiltelefoni med fler &n 5 butiker i

Stockholm:

¢ Axlins * City Stormarknad
* Telia butiker »| « GEAB teleshop * Elgiganten

¢ OnOff * Expert

* Telebaren ¢ Europolitan Store

¢ Telia butiker

Exempel pa operatérer inom teletjénster:

: ¢ Comviq GSM e Tele2
* Telia »| * Dotcom * Telenordia
* Comvik « Europolitan ¢ Telia
* France Telecom
Aterforsiljare av kontorsvixlar med fler
. . 5| anknytningar &n 150 st:
Telia * Dotcom « Philips
¢ Ericsson ¢ Telia
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Bilden fingar ind4 inte hela den konkurrensdynamik som numera priglar
Telias verksamhet. Enbart i Stockholmsomradet har Telia 33 konkurrenter,
uppger nuvarande koncernchefen, Lars Berg®.

* Konkurrenstrycket har inneburit en genomgripande omvandling och for-
nyelse av Telias egen verksamhet. Det har inte enbart handlat om rationa-
liseringar och neddragning av personal, dven om foérindringen pi den
punkten ocks4 tillhér de anmirkningsvirda. Frin mitten av 1980-talet har
man minskat antalet anstillda frin cirka 46 ooo till cirka 32 000 &r 1996.
Ytterligare kraftiga minskningar forutses — i storleksordningen 12 000 per-
soner — genom fortsatt effektivisering/eliminering av ildre tjinster och ar-
betsuppgifter. Samtidigt tillkommer dock nya tjinster och nya arbetsupp-
gifter med ny kompetensprofil. Det slutliga utfallet 4r inte minst beroende
av hur vil de nya affirsutvecklingsstrategierna lyckas.

* Den andra sidan av Telias omvandling ir nimligen en verksamhetsférnyel-
se som inneburit att Telia dels utvecklar nya tjinster, bland annat pd me-
diaomridet, dels internationaliserar sin verksamhet. Internationalisering-
en har flera drivkrafter. En ir att utvidga hemmamarknaden till att omfat-
ta en allt storre del av Norden och Ostersjsomridet, inte minst etablering
pa de nya marknaderna i Baltikum. En annan vikeig drivkraft ir att férsva-
ra Telias marknadsposition hos de stora, svenska internationaliserade fore-
tagen. I detta syfte har Telia bildat foretaget Unisource i allians med de
hollindska, schweiziska och spanska televerken for att f3 en europeisk bas.
Unisource har i sin tur format alliansen Uniworld tillsammans med ameri-
kanska AT&T. En tredje drivkraft r att utnyttja Telias avancerade opera-
torskunnande, bland annat inom mobiltelefoni, genom etableringar i ut-
vecklingslinder eller dir man 6ver huvud taget kan vara konkurrenskraf-
tig. For denna satsning har man for 6vrigt vidgat den egna riskkapitalba-
sen genom att invitera ett antal nordiska, finansiella partners (Ratos, Ork-
la, med flera). Man kan silunda konstatera att Telia, trots att staten innu
inte velat ta privatiseringssteget for Telia som helhet, lyckats sprida de fi-
nansiella riskerna och f3 en betydande resursutvixling i sina investeringar.

7) 1 tidskriften Decisions 2/94 har t o m en artikel om Tony Hagstrém och hans
omvandling av Telia rubriken "Férindringens Furste”.
8) Vid foredrag 1995.
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* Sysselsittningsmissigt har denna omvandling och férnyelse av det gamla
Televerket och uppkomsten av en telekombransch medfért stora vinster
for samhillsekonomin och staten eftersom:

— en grundsysselsittning i Telias traditionella verksamhet sikerstillts —
dels genom att man rationaliserat och konkurrensanpassat organisatio-
nen, dels och inte minst dirfor att denna anpassning gjordes i ett tidigt
skede. Om anpassningen drojt och tvingats fram av omstindigheterna
i ett senare skede — som fallet ir i flera kontinentaleuropeiska linder —
hade omstruktureringskostnaderna och sysselsittningsforlusterna blivit
langt storre.

— Telia genom kompetenshsjning kunnat utveckla nya tjinster i Sverige
och internationellt, vilket 6kat de lingsiktigt uthilliga sysselsittnings-
mojligheterna ockss inom foretaget.

— uppkomsten av branschmingfald, som ersatt det gamla monopolet,
genererat sysselsittning i en rad nya foretag och verksamheter. Den en-
treprendriella dynamik som frigjorts har skapat internationellt konkur-
renskraftig och uthillig sysselsittning i Sverige. Sammanlagt rér det sig
om flera tusen arbetstillfillen.

Det gir inte att berikna ndgon enkel sysselsittningsmissig nettoeffekt av Te-
leverks-/Telia-/telekombranschomvandlingen. Den nya bransch som upp-
stitt 4r svér att avgrinsa. Aktorerna kommer frin sivil nirliggande branscher
dir grinsen mot telekommunikation suddats ut som frin helt nya kompe-
tensbaser, exempelvis den kategori av foretag som nu benimns New media.
Veckans Affirer presenterade nyligen (10/3 1997) en 6versikt &ver denna nya,
snabbvixande bransch dir ménga foretag endast har ett par &r p3 nacken.
Dessa foretag bygger helt pd den nya kommunikationsteknologin och skapar
virde genom att fylla de nya medierna (Internet etc) med innehll. Detta
innebir sdlunda att fornyelsen av Telia ocks3 4r utomordentligt viktig for att
utveckla den infrastruktur som skapar férutsittningar for dessa nya typer av
foretag. Enligt artikeln i VA ligger Sverige betriffande New media till och
med fére USA i vissa avseenden och flera 4r fore 6vriga Europa.

Dr Bertil Thorngren, chefsstrateg pé Telia, har uppmirksammat forfatta-
ren pé att OECD gjort utredningar som visar pd att den langsiktigt positiva
effekten pd sysselsittningen i omgivande sektorer mer 4n vil uppviger ratio-
naliseringseffekterna inom den traditionella telekomsektorn. I Telias fall bor
ocksa framhdllas, tilligger Bertil Thorngren, "att Telia i 6kande utstrickning
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koper varor och tjinster utifrin i stillet fér att producera internt (all egen
tillverkning har lagts ned), i dagsliget till ett belopp av cirka 20 mdr kr vid en
omsittning av 40 mdr kr, i huvudsak i Sverige. Spridningseffekterna i form av
bland annat teknikdrivande upphandling nir siledes en méngfald foretag,
vilka i sin tur tidigt kunnat nd exportmarknaderna.” Bertil Thorngren pekar i
det sammanhanget pd utvecklingen av mobiltelefonin dir flera svenska fore-
tag — inte bara Ericsson — kunnat inta globalt ledande positioner.

Omvandlingen har silunda lett till ndgot mycket positivt f6r samhillseko-
nomin och for sysselsittningen. Det handlar om tusentals arbetstillfillen och
om miljarder i virdeskapande.

Hur gick omvandlingen till?
Innan huvudstegen i det férlopp som sedan slutet pa 7o-talet ledde fram till
dagens Telia beskrivs gors forst en rekapitulering av Televerkets tillkomst och
tidiga utvecklingshistoria.

Den historiska utvecklingen

1853  Telegrafverket grundades som en sjilvstindig statlig organisation.
Uppgiften var att bygga upp ett rikstickande telegrafinit. Kompeten-
sen himtades frin arméns signaltrupper, som redan i slutet av 1700-
talet innoverat ett unikt svenske, optiskt signalsystem, frimst for an-
vindning inom forsvaret. Trettio &r senare fanns det nirmare 200 tele-
grafstationer, totalt rikstickande samt internationell telegraftrafik till
hela virlden.

1877 Den forsta telefonanliggningen togs i bruk i Sverige, installerad av ett
privat foretag. En rad privata operatorer uppstod och en livlig diskus-
sion utspelade sig om statens och Telegrafverkets roll pé telefonins
omride. Resultatet blev en statlig reglering som foreskrev att byggna-
tion av telefonlinjeanliggningar lings vigar och jirnvigar skulle kriva
statligt godkinnande. Detta limnade filtet fritt for sdvil privat fore-
tagande som for Telegrafverket. En snabb expansion av Televerkets
telefonverksamhet inleddes, inte minst genom f6rvirv av ett stort an-
tal privata operatérer. Den forsta etableringsvigen hade baserats pé
relativt enkel teknologi. De privata entreprendrer som svarat for den-
na etableringsvég stod nu inf6r betydligt mer kapitalkrivande investe-
ringar i automatisering av telefonstationer och linjeutbyggnad. Tele-
verket kunde mobilisera de erforderliga resurserna for en sidan ut-
byggnad, till skillnad frin flertalet av de privata entreprenérerna.
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1912

1918

Televerket fick tillsammans med en rad andra statliga affirsdrivande
verk en frin statsbudgeten mer fristdende stillning — egen resultat- och
balansrikning. Avgifter for abonnemang och samtal skulle ticka 18-
pande kostnader samt iven finansiera investeringar. De senare skulle
dock dven fortsittningsvis godkinnas av riksdagen.

Det sista storre privata telefonbolaget, SAT, Stockholms Allminna
Telefon AB, forvirvades frin davarande L M Ericsson, som tidigare
hade gitt samman med Cedergren-koncernen dir SAT ingick. Detta
innebar att L M Ericsson renodlade sin verksamhet till utrustning
medan Televerket diremot behéll en betydande egen tillverkning.

1920-60-talet

1970

1981

Televerkets de facto-monopol innebar en férenklad planering som i
forening med den internationella teleunionen som reglerade priserna
pé internationell trafik gav goda finansieringsmajligheter for de tek-
nologiskiften och den nitutbyggnad som f6ljde under dessa decen-
nier. Dessa teknologiskiften innebar framforallt att forst lokaltrafiken
(soo-viljarna) och successivt den interurbana trafiken (koordinatvil-
jarna) automatiserades. En utvecklad transmissionsteknologi &kade
efter hand 6verféringskapaciteten.

Ellemtel AB bildades gemensamt av Televerket och Ericsson med syfte
att utveckla avancerad telekommunikationsutrustning. Det mest kin-
da resultatet var AXE-vixeln, den vixelkonstruktion som forst och
mest framgingsrikt tillimpade den nya datortekniken i telefonsam-
manhang. Med detta inleds ocks& den dramatiska teknologiférnyelse
som 4gt rum sedan 1970-talet — datoriserade vixlar, investeringar i sa-
telliter och optiska kablar som maingdubblat 6verféringskapacitet,
med mera. AXE-vixeln blev ocksé en viktig komponent i de mobilte-
lefonisystem som Ericsson senare blev virldsledande i, och Televerket/
Telia den mest erfarna operatdren.

NMT 6ppnas, det férsta moderna mobiltelefonisystemet sedan Tele-

9) Mobiltelefoniutvecklingen i Sverige, dir Televerket/Telia varit en av huvudaktére-
rna och dir Ericsson, den andra huvudaktsren, lyckats bygga en virldsledande
position har kartlagts av olika forskare. Se bl a Bengt G Mélleryds lic.avhandling:
”S4& byggdes en virldsindustri — Entreprenérskapets betydelse for svensk mobilte-
lefoni”, EFI Research Report, april 1996.
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verket med bérjan redan pa 1950-talet erbjudit ett par tidigare versio-
ner av mobiltelefoni.?

Televerkets konkurrensutsittning — omvandlingen sedan slutet av 1970-talet
Nir Tony Hagstrém som ny generaldirekeér tilltridde 1977 métte han, enligt
egen utsago’®, ett Televerk vars kultur dominerades av att:

* tekniska virderingar var helt dominerande
* monopolet sigs som en forutsittning for rationell ldngsiktig planering

* forsiljning innebar tillstdnd fér kunderna att f3 bestilla (= stilla sig i ko)
for att fi kopa teleabonnemang

* marknadsféring betraktades med illa dold nedlitenhet.

Samtidigt visade en intern framtidsstudie, som Hagstrom uppmirksammade,
att Televerket stod infor stora férindringsbehov. Bland annat levererade stu-
dien och dess arbetsgrupp féljande budskap:

"Gamla sjgmiirken kommer inte att giilla om négra 4r. Monopolviirlden tillhor
en forgdngen tid. Den tekniska utvecklingen tvingar fram konkurrens pé allt
stirre delar av marknaden. Rusta for detta genom att skapa en ordentlig for-
séljningsorganisation och bli marknadsstyrd.”

De nya teknikerna skulle bryta det naturliga monopol som Televerket byggt
upp genom att telefonforbindelser baserats pa en teknologi som starkt be-
grinsade méjligheterna atr tillgodose kundernas behov. Med radioldnkar, sa-
telliter, optiska kablar, datoriseringen av teletrafiken etc 6ppnades en rad
mojligheter till alternativa nit och kommunikationslésningar. Det blev up-
penbart for Hagstrom och Televerksledningen att ezt foretag inte skulle kunna
tillgodose alla de kundkrav och -6nskemadl som genererades av de nya kom-
munikationsteknologierna.

Hagstrom och hans ledning drog den logiska slutsatsen att Televerket mis-
te forindras i grunden samtidigt som dess handlingsfrihet gentemot stats-
makterna betriffande personal, finansiering, taxesittning etc radikalt miste
okas. .

Ett férindringsprogram iscensattes av Televerkets ledning som syftade till

10) Arergett pi sidan 88 i boken ”S4 leder vi”, Bohlin, Grandstrand m fl, Liber Férlag.
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att uppnd bide interna mél avseende marknadsorientering, ekonomistyrning,
kompetensutveckling, konkurrensférmaga etc och de yttre mél avseende ckat
handlingsutrymme och mer fristdende status som man ansig angeligna.

Den yttre omvandlingen

Nigra viktiga milstolpar i den del av omvandlingen som syftade till att ge
Televerket en friare stillning och avskaffa den egna monopolstillningen sam-
manfattas nedan.

1979

1980

1981

1984

1985

188

Televerket frikopplas frin statens l6nesittning och kan si sminingom
4ven inféra bonussystem och resultatpiverkade l6ner. Det gjorde att
verket littare kunde behilla och attrahera kompetent personal sam-
tidigt som ledningen fick en effektivare styrning av den stérsta kost-
nadsposten, personalkostnaderna.

Det blir gradvis tillitet att koppla privata modem till telenitet.

Comvik fir licens att bedriva rikstickande mobil telefoni. Operatérs-
monopolet var brutet.

Samma 4r bildar Televerket Teleinvest — ett bolag vid sidan om
verket som blev ett effektivt instrument for att utveckla nya tjinste-
omriden, snabbare beslutsfattande etc.

Televerket frikopplas helt frén statsbudgeten och fir ritt att ldna p3
kapitalmarknaden. De tidigare anslagsframstillningarna (som innebar
att investeringsbudgeten for varje 4r skulle godkinnas av riksdagen,
men investeringarna sjilvfinansieras av Televerket) ersattes med rul-
lande tredrsplaner som skulle godkinnas av riksdagen samt ett avkast-

ningskrav pé realt 3 procent pi eget kapital.

Televerket tar upp ett obligationslin pi cirka 1 miljard vilket medger
en motsvarande storre investeringsram for att snabbt méta den kraf-
tigt 6kade efterfrigan pd trafikkapacitet som uppstitt och resulterat i
pitagliga framkomlighetsproblem. Hagstrém kunde konstatera att
forindringarna i den finansiella handlingsfriheten han lyckats &stad-
komma 1984 "kom i grevens tid”. Alternativet hade varit — om den
gamla ordningen gillt — att "jag hamnat i mardrémssituationen att
behéva gi till finansministern och be om ganska ordentliga taxehdj-
ningar i en situation nir inflationsbekiimpningen stod hégst pa den
politiska dagordningen”.
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1989

1991

1992
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Samma 4r avskaffar ocks3 Televerket sitt monopol pa telefonappa-
rater.

Televerkets styrelse foreslar regeringen att de slutliga stegen tas for att
helt liberalisera den svenska telemarknaden.

Televerket avskaffar sin ensamritt pd forsiljning av stora och medel-
stora kontorsvixlar, vilket innebir att fri konkurrens for alla typer av
utrustning avsedd fér anslutning till telenitet.

En fristdende telemyndighet inrittas, Statens telenimnd, som tar 6ver
nigra av Televerkets myndighetsfunktioner.

Sé kallad tredjepartstrafik tilldcs enligt det forslag som Televerket lagt
fram redan 1989 och som innebar att nya aktérer kunde silja teletjins-
ter i Sverige och f3 tillging till Televerkets nit.

Principer for samtrafik avseende mobiltelefoni inférs.

Telestyrelsen, en ny statlig myndighet, bildas genom en sammanslag-
ning av Statens telenimnd och de myndighetsuppgifter som fortfa-
rande fanns kvar i Televerket, nimligen avseende den s3 kallade frek-
vensforvaltningen. Dirmed 4r Televerkets hela myndighetsstatus av-
vecklad. Endast konkurrensutsatt telekomservice (och viss tillverk-
ning) aterstar i Televerket.

Den forsta egentliga telelagen inférs i Sverige. Den innebir bland an-
nat att Telestyrelsen fir ansvaret for att telesystemet i dess helhet skall
fungera i Sverige.

Televerket bolagiseras och byter namn till Telia — ett viktigt steg i att
skapa en frin statsmakterna och politiken friare stillning. Tillverk-
ningen hos Telia avyttras till Ericsson. Dirmed blir Telia ett renodlat
operatdrsforetag.

Den inre omvandlingen

Den inre omvandlingen var inte mindre dramatisk 4n den yttre. Samtidigt
fanns det ett starkt samband mellan konkurrensutsittningen, den gradvisa
frigorelsen frin statsmakterna och det politiska beroendet 4 ena sidan och
mojligheterna att driva den interna férnyelseprocessen 4 den andra.
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"Konkurrensen hade en visentlig mental betydelse. Organisationen, med-
arbetarna, birjade betrakta sin verksambhet utifrin och in i stillet for tvirt-
om. Det blev littare att driva igenom effektiviseringskraven helt enkelt.” 1

Vissa av de milstolpar som redan berorts i beskrivningen av férloppet att
dndra de yttre forutsittningarna och Televerkets status hade ocksé direkt be-
tydelse for den inre omvandlingen. Till denna kategori kan bland annat fsl-
jande hindelser hinforas:

* Maojligheterna till friare lonesittning liksom ritten att lina pd den 6ppna
kapitalmarknaden.

* Bildandet av Teleinvest som gav méjlighet att starta nya verksamheter och
att organisera verksamheten pd ett nytt sitt.

* Avvecklingen av myndighetsfunktionerna.

* Bolagiseringen av Televerket och namnbytet till Telia.

* Avyttringen av all tillverkning till Ericsson.

I den inre omvandlingen kan givetvis yttetligare ett antal milstolpar urskiljas.
Samtidigt handlar den inre omvandlingen ocksi om mer utdragna processer
for att bygga ny kompetens, 6vervinna starkt motstind mot forindringarna
etc. For att s3 kortfattat som méjligt belysa den inre férnyelsen viljer vi att
beskriva foljande viktiga inslag i férindringsarbetet:

* Organisationsférindringarna och formandet av strategin for att méta de

nya verksamhetsforutsittningarna.

* Den interna fdrindringsprocessen — svirigheter och viktiga instrument i
forindringsarbetet.

* Det politiska och fackliga motstdndet mot férindringarna i Televerket/
Telia.

* Ambitionerna att forindra #garsituationen och f3 en striktare Corporate
Governance.

Organisationsforindringarna och den nya strategin
Nir forindringsarbetet inleddes i slutet av 1970-talet hade Televerket en orga-
nisation vars mest utmirkande drag var indelningen i 20 mini-Televerk, 20

teleomriden. Decentraliseringen av organisationen hade inletts redan pé

11) Tony Hagstrém vid personlig intervju med SIAR-Bossard januari 1996.
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1960-talet och innebar di en radikal forindring av den tidigare riksorganisa-
tionen som dominerats av en central férvaltningsenhet i Stockholm. Denna
regionalt decentraliserade huvudorganisation kom att best till i bérjan av
1990-talet, det vill siga i cirka tre decennier, d4 den avvecklades och ersattes
med en ny organisation i tvi steg.

Det férsta steget, som genomférdes 1992, innebar att de 20 teleomridena
reducerades till 8 regioner. Detta gav mdjlighet att halvera de centrala staber-
na samtidigt som resultatenheter genomggende inférdes. En ny enhet skapa-
des vid sidan om den regionala strukturen — MegaCom, som vinde sig till
storforetagen for att méta dessa kunders behov av totala telekomstrategier.
Nir den regionala organisationen med de 20 teleomridena ursprungligen in-
fordes kunde 4ven storforetagskunderna hanteras som local business. Nu kriv-
des inte bara att man tog ett totalgrepp pa hela den svenska marknaden for att
hantera dessa kunder. Den internationella aspekten, méjligheten att kunna
erbjuda ménga av dessa storkunder en total l6sning pa deras globala telekom-
munikationsbehov, blev allt viktigare. I det syftet bildade Televerket 1991 till-
sammans med forst det hollindska, senare dven de schweiziska och spanska
televerken Unisource. Hirigenom fick Televerket en internationell struktur
och leveransférmdga for att betjina sina storkunder. Genom joint venture-
l6sningen kunde uppbyggnaden av Unisource ske till en fjirdedel av de finan-
siella resurser som annars erfordrades. Bertil Thorngren framhailler i brev till
forfattaren: “Till bakgrunden (beslutet om Unisource) hor att svenska UD
1990 valde brittiska BT i stillet for Telia som leverantor — eftersom BT som
sex ginger storre kunde erbjuda en klart bittre global tickning.” En smirtsam
piminnelse om att inte heller dess dgare (staten) som képare hade annat 4n
strikt affirsmissighet som riktmirke.

Forindringen av den gamla huvudorganisationen medgav en kraftig ratio-
nalisering — inte bara betriffande antalet anstillda. Kapitalbindningen kunde
sinkas kraftigt. Organisationen plattades till, vilket innebar att flera chefsni-
vaer kunde tas bort och ett stort antal chefer fick g3.

Inom ramen for ett strategi- och organisationsutvecklingsprogram, kallat
Telia 2001, togs det slutliga steget i avvecklingen av den gamla regionorgani-
sationen vid 4rsskiftet 1995/96. En helt ny huvudorganisation infordes base-
rad pd marknadsdefinierade enheter, frimst foljande:

* Telia MegaCom riktad mot storforetagssegmentet. Man behaller salunda
den enhet som inf6rdes redan i det forsta steget 1992.

* Telia Nira som vinder sig till privatkunder och foretag med firre 4n fyra

anstillda.
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* Telia Foretag med inriktning mot mindre och medelstora féretag.

* Telia PubliCom som har fokus pi offentlig sektor — kommunal forvalt-
ning, skolor, sjukhus etc.

* Telia Handel som vinder sig till dterforsiljare av Telias produkter och
tjdnster.

* Norden — Ostersjon som syftar till att utveckla/forsvara en ledande posi-
tion i hela regionen.

Dessa marknadsenheter ir silunda Telias ansikte mot kunderna och skall
mojliggora att varje specifik kund endast behover ha en kontakt med Telia.
De specifika tjinsterna (frimst teletjinster i fasta och mobila nit, olika typer
av informationstjinster med mera) och produkterna (telekomutrustning, da-
tortillbehér med mera) organiseras i ett antal affirsenheter som kompletterar
marknadsenheterna. Mellan marknadsenheter och affirsenheter rider ett ma-
trisforhdllande eftersom affirsenheternas tjinster och produkter erbjuds till
olika typer av kunder.

Det ir givetvis for tidigt att redan cirka ett ir efter (nir detta skrivs) inf6-
randet utvirdera den nya organisationen. Resultatutvecklingen talar inte
emot. Telia gjorde sitt bista resultat nigonsin 1996. Betriffande MegaCom,
som har varit i funktion sedan 1992, ir dock nuvarande koncernchef, Lars
Berg, mycket néjd di han redan i maj 1995 vid ett offentligt seminarium
konstaterade “att MegaCom ursprungligen hade 84 storkunder, men lyckats
behélla 82 av dessa” — trots den intensifierade konkurrensen. Framgingarna
har senare blivit 4n mer pétagliga. Under 1996 har MegaCom expanderat
kraftigt och omfattar nu en kundbas pd 300 koncerner.

Den interna forindringsprocessen

For att forverkliga de mal man satte upp for hela organisationsutvecklingsar-
betet — att skapa ett marknadsorienterat Televerk som kunde méta den obén-
hérligt framvixande inhemska och internationella konkurrensen — var det
framfor allt tv4 stora hinder som miste forceras.

* Det ena hindret var den existerande kulturen, som beskrevs inledningsvis,
framfér allt dominerad av tekniska virderingar och tron pd monopolets

betydelse for en rationell planering.

* Det andra hindret var den decentraliserade organisationen — de 20 mini-
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Televerken, som befiste ett férildrat verksamhetsfokus, det vill siga att
marknaden ensidigt kunde definieras som lokal.

Den tekniska kulturen, respekten for teknologiska férindringar, som Telever-
ket historiskt framgangsrikt hanterat gjorde att man inte avfirdade den fram-
tidsstudie som i slutet av 1970-talet l3g till grund for Hagstréms férindrings-
slutsatser. Diremot, framhéller Hagstrom, var en vanlig reaktion att man sig
de forestdende forindringarna komma forst pd mycket ling sike, perspektivet
20 4r, enligt Hagstrom.” Man skulle med andra ord ha god tid p3 sig att
inom monopolets ram kunna planera fér att absorbera teknologiférindring-
arna pi ett optimalt sitt.

Nir man efter hand lyckades dstadkomma efterstrivade férindringar var
det ndgra dtgirder och "instrument” som visade sig kraftfullare 4n andra.

* Den viktigaste forindringsmotiverande itgirden var, som redan tidigare
framhéllits, den successiva konkurrensutsittningen. Efter hand insg fler-
talet behovet av nya kompetenser, kunskap om marknaderna, kunderna
och konkurrenterna, behovet av kalkyler etc. Inte minst ledde konkurrens-
utsiteningen till ate den gamla, politiske styrda taxesittningen successivt
ersattes av marknadsprisbildning, vilket gjorde behovet av korrekta kalky-
ler tydligt. Alla tvivel om att kraven p4 konkurrensférmaga var odterkalle-
liga undanréjdes niir staten/4garen i brjan av1990-talet dels tog in utlind-
ska operatorer for att svara fér UD:s teletrafik, dels tillit andra statliga
verk, bland annat Banverket, att i partnerskap bygga nya telenit i Sverige.

* Ett annat viktigt steg var inrittandet av Teleinvest, som dels innebar att
nya verksamheter pd ett smidigt sitt kunde tillféras koncernen, dels med-
gav att delar av den existerande verksamheten kunde organiseras och styras
pa annat sitt. Teleinvest fick s& sm&ningom en betydande omfattning och
hade vid upplésningen i samband med den allminna bolagiseringen 1993
en omsittning pa drygt 6 mdr kr. Teleinvest och dess bolag illustrerade fér
ménga internt att alternativa verksamhetsformer kunde ha fordelar. Det
bidrog ocks4 till att flertalet anstillda, cirka 8o procent, var positiva till en
total bolagisering av Televerket nir Hagstrém 1991 foreslog detta till styrel-
sen och regeringen. I forslaget framfoérdes dven argument for varfor en
borsnotering av Telia var 6nskvird for foretagets fortsatta utveckling. Cir-
ka 75 procent av de anstillda kunde for 6vrigt vid det tillfillet tinka sig att
kopa aktier i féretaget vid en bérsnotering av Televerket.

12) Ibid
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* Ritten att lina externt p4 kapitalmarknaden, som erhélls 1984 och utnytt-
jades forsta gdngen i bérjan av 1985, jimte statens di inférda avkastnings-
krav p3 det egna kapitalet, gjorde att kapitalkostnader och kapitalstyrning
blev en realitet i organisationen. Att 6ka medvetenheten om kapitalkostna-
derna och kapitalutnyttjandet hade hégsta prioritet mot bakgrund av att
Televerket/Telia dr en mycket kapitalintensiv verksamhet. Var tredje om-
sittningskrona investeras. Mellan dren 1984 och 1992 investerades 70 mil-
jarder. Den 4rliga investeringsbudgeten ligger pé cirka 10 miljarder.

* S3 kallad outsourcing och benchmarking mot externa leverantorer blev
ocksd ett mycket verkningsfullt instrument fér den interna férindringsvil-
jan och drev pd rationaliseringsarbetet. Ofta rickte det med hotet om out-
sourcing, berittar Hagstrom,” och exemplifierar med datakostnaderna
som man vid ett tillfille lyckades banta med cirka 100 Mkr med hjilp av
detta.

* Bolagiseringen 1993 och den nya organisationen 1995/96, slutligen, blev
sista stegen i den process som inletts redan med bildandet av Teleinvest
1981 att delegera ett resultatansvar si ldngt ner i organisationen som méj-
ligt. Tony Hagstrém uttrycker denna organisationsfilosofi pa foljande sitt:

"Det kréiivdes ocksd inforande av ett mycket konkret resultatansvar pé alla
nivder i organisationen och att intikter och kostnader sé att siga mottes pd
liigsta majliga nivd. First di blir ekonomiska realiteter littbegripliga for
alla (oavsett utbildning), vilket i sin tur f3r genomgripande effekter pi den
enskilde individens virderingar och motivation. Aven i stora foretag iir var-
je individ ‘egen foretagare i sitt privatliv.” 4

* Implementeringen av den nya organisationen tycks ske enligt vad vi i
SIAR-skolan brukar kalla naturmetoden. Den innebir att man i organi-
sationsforindringar forsoker efterlikna hur ett nytt foretag utvecklas — det
viixer fram successivt’S, I Telias fall innebar detta, enligt Bertil Thorngren,
”att man i praktiken startade ett 'nytt’ foretag — till vilket alla anstillda i

13) Ibid

14) Ibid

15) Ett samlingsnamn f6r den organisationsfilosofi som utvecklades i SIAR frin slutet
av 6o-talet och framit.

16) For tydlighetens skull bér kanske tilliggas att varken forfattarna eller virt foretag,
SIAR-Bossard, har varit involverade i Telias omorganisation.
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"gamla Telia’ fick soka sina nya jobb i en helt ny struktur. Kriterierna avsig
framétrikead kompetens, inte historiska meriter. I denna omvandling in-
gick ocksa dvergang till en plattare struktur — nirmare hilften av alla tidi-
gare chefsjobb avskaffades.”

Det politiska och fackliga motstindet mot forindringen av Televerket
Forindringarna i Televerkets status och dgarférhallandet till staten/regeringen
har delvis behandlats tidigare i denna framstillning och kommer avslutnings-
vis att berdras i nésta avsnitt. I forindringsprocessen uppstod dock ett allmint
politiskt motstind som frimst inriktades pd en aspekt, nimligen taxesitt-
ningen. En styrande faktor for taxesittningen hade varit regionalpolitiska as-
pekter och ambitionen att “gora Sverige rundare”. Detta hade inneburit att
foretagen och den internationella teletrafiken fick subventionera hushillens —
och dirmed viljarnas — telefonkostnader.

Det politiska motstindet mot en friare prissittning har dock efter hand
minskat i takt med konkurrensutsittningen och en dirmed 6kande insikt om
att det 4r marknadsvillkoren och kostnaderna som maéste vara styrande for
telefontaxorna.

Det fackliga motstindet mot férindringarna var diremot mer kompakt
och tog ling tid att 6vervinna. Som tidigare framhéllits var personalen redan
i mitten av 8o-talet 6ppen for nya verksamhetsformer, bolagisering och priva-
tisering. Aven det lokala facket var relativt tidigt 6ppet for de planerade for-
dndringarna. Diremot var de centrala facken, ST (Statstjinsteminnen) och
sirskilt SF (Statsanstilldas Férbund), representerande de kollektivanstillda,
hirdnackade motstindare. Det blev tidigt uppenbart att detta motstind frin
de centrala fackens sida var oacceptabelt om férindringarna skulle lyckas i
Televerket. "De fackliga organisationernas centrala féretridare hade en makt-
stillning som torde sakna motstycke”, berittar Tony Hagstrém'7 om foérhal-
landena i Televerket nir han tilltridde. Detta innebar ”....att foretagslednings-
foretradare lingre ner i organisationen var ganska demoraliserade”.®

Dessa fackliga makthavare hade ”tvd heliga principer, nimligen affirs-
verksformen och monopolet”, skriver Hagstrom.

Motstindet blev utdraget och ledde till en rad ibland bittra konflikter,
fram till mitten av 80-talet. Det knicktes s3 sminingom av frimst tre skil:

* den socialdemokratiska regeringen tog beslut som gick emot de centrala
facken

17) Ibid
18) Ibid
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* SF och ST fick hiftig kritik av kollegor i andra fackliga organisationer for

sin férindringsovilja

* konkurrensutsittningen och branschutvecklingen gjorde si sminingom
intryck dven pd de fackliga organisationernas centrala makthavare.

Under senare &r har facket — dir tjinsteméinnen numera omorganiserats frin
Statsanstillda till SIF — varit stédjande hela tiden, betonar bide Tony Hag-
strém och nuvarande koncernchefen, Lars Berg®.

Forindringen av relationen till igaren/staten
Den successiva forindringen av det statliga Televerket till det bolagiserade
och konkurrensutsatta Telia samt dirav f6ljande forindring av relationen till
dgaren/staten har beskrivits i tidigare milstolpsscheman och redogbrelse.

I detta sammanhang kan dessutom tilldggas att den nuvarande Telia-che-
fen, Lars Berg, i stort sett 4r mycket néjd med relationen till 4garen. Han
pekar framfor allt pa tre viktiga element som skapat denna positiva relation:>°

* Avvecklingen av det arbetsgivarmonopol som Televerket hade. Tidigare
fanns i praktiken bara en arbetsgivare, eller méjligen tvd om man riknar in
Ericsson. Nu finns en méngfald av alternativa arbetsgivare — en mer 6ppen
arbetsmarknad. Som bolag har Telia ocks kunnat gé in i SAF och Indu-
strifdrbundet, vilket ytterligare stirkt dess sjilvstindiga roll.

* Det 4r nu marknaden som i praktiken styr vilka priser Telia kan uppna.
Tidigare kunde telefontaxorna till och med bli féremal f6r riksdagsdebat-
ter. Konsekvensen har blivit kraftiga prissinkningar, inte bara for storfére-
tagen dir Telia mott en kraftig konkurrens. Politikerna har dock kvar vissa
mojligheter att vervaka och styra prissittningen (motsvarande giller i de
flesta linder, inte minst USA). Tvd myndigheter utévar priskontrollen vi-
savi Telia, nimligen konkurrensverket och PTS (Post -och telestyrelsen).?

* Att man fitt en kompetent och sjilvstindig styrelse som utévar den direk-
ta dgarkontrollen.

19) Uttalat vid personlig intervju med SIAR-Bossard i maj 1996.

20) Uttalat vid personlig intervju med SIAR-Bossard i maj 1996.

21) Ett pristak har 4ven satts som innebir ate priset till hushill och smakunder skall
sinkas, f n med 1 % per 4r i forhillande till KPL
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"Idag iir det kundsituation, konkurrens och fornyelseprocessen som Gr un-

derlag for besluten i styrelsen.”

Lars Berg tog initiativ till att strama upp styrelsen, vilket innebar att den
minskade frin tolv personer till sju. Reduceringen av antalet ledaméter sked-
de genom att bland annat fondférvaltare och bankrepresentanter, som mest
var med for att bevaka en eventuell privatisering av Telia, lyftes ut ur styrelsen.
Nu ir det mer den typ av kompetens som ir av direkt nytta for Telias verk-
samhet som finns representerad i styrelsen.

Det som arterstir pa Lars Bergs 6nskelista nir det giller 4garrelationen ir ate
privatiseringsprocessen skall komma i gng. Med Telias ambitiésa utveck-
lings- och vixtambitioner — riktmirket 4r att kunna vixa med branschen, det
vill siga med cirka 8 procent per &r — krivs fortsatta kapitaltillskott i storleks-
ordningen §5-10 miljarder kr per 4r. Detta kan kriva att andra dgare, exempel-
vis genom en bérsnotering, kan behéva komma in i bilden. Ett slags minimi-
onskemil betriffande behovet av 4garspridning uttrycker Lars Berg p4 foljan-
de sitt:

"Det réicker att ett minoritetsintresse kommer in i bilden for att ska kraven
pa dgartydlighet, professionalisering och ansvarstagande for Telias Gverlev-
nad och vidareutveckling pi en internationellt konkurrensutsatt telemark-
nad.”

Det bor i sammanhanget noteras att Telia visserligen fortfarande ir mycket
dominant pd den svenska marknaden, men 4r en marginell akesr i ett EU-
perspektiv. Telia har cirka 3 procent av den totala EU-marknaden, medan den
storsta aktéren, Global One, har so procent.

Staten som dgare av Televerket/Telia — vilken metaledning har utivats? Vilka
utmaningar stir dgaren infor?

Hagstrom beskrev, som vi tidigare citerat, hur Televerket sig ut, vilka virde-
ringar och vilken kultur han métte nir han blev generaldirektér 1977. Fram-
for allt beskrev han det som utgjorde hinder — frimst de tekniska virderingar-
na och tron pa monopolformen — fér den fundamentala férnyelse av Telever-
ket som han sig skulle komma att krivas. Samtidigt fanns dir andra viktiga
inslag i Televerkskulturen: vikten av teknisk excellens och fornyelse, ambition
att skapa samhiillsnytta genom ett heltickande telefonnit och lga taxor samt
l6nsamhet som gav utrymme for den tekniska fornyelsen, och s3 vidare. His-
toriske var Televerket mycket framgangsrikt och intog en titplats bland virl-

197



OFFENTLIG SEKTOR SOM AGARE

dens nationella televerk i dessa avseenden.

Nir silunda statens roll i férnyelsen av Televerket/Telia sedan slutet av

1970-talet skall analyseras krivs ocksd en tillbakablick pd den metaledning
som tidigare utdvats av staten for att den historiska framgingen skall forstés.

Bland de historiska metaledningsitgirderna ir det forst tvd av mer generell

karaktir som f6rtjinar att framhéllas:

Axel Oxenstiernas reformering och uppbyggnad av de statliga gmbetsver-
ken pi 1600-talet. Vi fick Europas mest effektiva statsbyrdkrati: de frin
den politiska makten fristiende dmbetsverken. Sverige slapp — i lingt hé-
gre grad 4n andra linder — de negativa konsekvenserna av ministerstyre.
Ovild och duglighet blev viktiga virderingar i den svenska imbetsmanna-
traditionen.

Den speciella status som gavs de si kallade affirsdrivande verken redan
1912 — inte bara Televerket utan ocksé bland annat Postverket, SJ och Do-
minverket. Dessa fick egna resultat- och balansrikningar som frikopp-
lades frin den statliga driftsbudgeten. Diremot behéll staten den lopande
kontrollen av kapitalanvindningen. Investeringarna — dven om de som i
Televerkets fall finansierades av egna intikter under ling tid — prévades
arligen i den statliga anslagsbudgeten. Silunda en naturlig dgarroll, vilken
i Televerkets fall inte tycks ha medfort nigra negativa konsekvenser for
verkets utveckling. Monopolformen innebar att Televerket kunde ta ut de
taxor det behévde for att finansiera en successiv utbyggnad och teknisk
fornyelse.

Dirutéver dr det uppenbart att ett antal for Televerket specifika beslut och
forutsittningsskapande 4tgirder blev utomordentligt viktiga for att bana vig
for den historiska framggingen, exempelvis:

Att upprinnelsen, Telegrafverket, skapades som en egen organisation do-
minerad av signalspecialister frin armén. Hirigenom lades grunden for
sdvil den fortsatta sjilvstindigheten som de tekniska virderingarna. Kon-
trasten dr uppenbar vid jimf6relse med manga andra linders motsvarighe-
ter, som ofta ir en del av postverket, vilket himmat tillviixten och fornyel-
sen av telekommunikationsvisendet i dessa linder. Lonsamma teletjinster
har fitt betala olénsam postbefordran.

Nir Telegrafverket kom in pi telefoni i slutet av 1800-talet skedde det i
konkurrens. Staten avstod frin reglering och gav savil privatforetagen som
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dévarande Telegrafverket fritt spelrum for att kommersiellt exploatera den
nya uppfinningen, telefonen. Staten varken hindrade eller reglerade fram
det monopol som nigra 4rtionden senare blev ett faktum. Drivkrafterna
bakom Televerkets monopol var naturliga® — genererade av den bransch-
logik som priglade telefonin en bit in pd 1900-talet. De investeringar som
erfordrades for att bygga ett heltickande nit for riket och for den interna-
tionella trafiken blev si kapitalkrivande att de smé foretagen inte kunde
hinga med. Genom etz nit blev ocksa férutsittningarna for kostnadseffek-
tivitet optimala.

* Detsista storre forvirv Televerket gjorde for att etablera sitt monopol inne-
bar samtidigt att rollférdelningen och samarbetet med dvarande Ericsson
bérjade utkristalliseras. Ericsson sdlde sin operatérsverksamhet till Telever-
ket och blev en renodlad utrustningstillverkare. Rollférdelningen fullbor-
dades nir Telia 1993 6verlit sin utrustningstillverkning till Ericsson. Telia
blev en renodlad operatér.

* Samspelet och utbytesrelationen mellan Ericsson och Televerket/Telia har
varit intensiv inda sedan affiren med SAT. Det har inkluderat ett omfat-
tande kund-leverantér-férhillande, dmsesidig rekrytering av nyckelperso-
ner samt inte minst ett nira utvecklingssamarbete, vilket kulminerade i
bildandet av Ellemtel vars gudfider var statens frimsta niringspolitiska
respektive det privata niringslivets och Ericssons frimsta foretridare,
nimligen finansminister Gunnar String och Marcus Wallenberg, styrelse-
ordf6rande i foretaget. Ellemtel initierades for att utveckla det som resulte-
rade i AXE-vixeln, som inte bara blev en lysande produkt fér Ericssons
position pi marknaden for fasta ndt utan ocksd en fundamental och kon-
kurrensskiljande del i mobiltelefonisystemen dir Ericsson har ett globalt
ledarskap.

* Samarbetet mellan Ericsson och Televerket forstirktes ytterligare genom
en statlig forsknings- och utbildningspolitik som tidigt gjorde Sverige till
ett veritabelt power house pd telekommunikationsomridet. Sverige har
uppenbart fortfarande en framskjuten internationell position, vilket inte
minst manifesteras i Ericssons virldsledande stillning. Sverige har dock
tappat position forskningsmissigt under den senaste 20—25-arsperioden,
hivdar bland annat koncernutvecklingsdirektéren i Ericsson, Lennart
Grabe??. Allt storre resurser kridvs numera for ate fortsitta ligga vid den

22) Vid samtal med forfattarna.
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globala forskningsfronten pé telekomomridet. Samtidigt har regeringens
forskningspolitik inneburit att universitet och hégskolor fitt allt mindre
resurser for att hiinga med i utvecklingen, framhaller Grabe. Ericssons tek-
nologiska framgingar ir i allt stérre utstriickning beroende av tillging till
utlindska forskningscentra och utvecklingspartners, en access som blivit
méjlig genom foretagets kande globalisering.

Sammantaget ledde denna grundinstillning frén statsmakterna och de kon-
kreta 4tgirder man vidtog till att Sverige i Televerket fick en statlig telekom-
munikationsférvaltning som kunde uppvisa en teknologisk fornyelseférméiga
i absolut virldsklass. S& linge som de tekniska forutsittningarna och andra
forhallanden gav underlag for ett naturligt monopol innebar detta ocks3 att
konsumentnyttan blev hég — Sverige hade virldens mest heltickande natio-
nella telenit och bland de Ligsta telefontaxorna.

Omvandlingen efter 1977

Hur sig da den statliga 4garens metaledning ut under den omvandling som
skett sedan Tony Hagstroms tilltride som generaldirektdr? Vilken betydelse
har den haft i denna omvandling?

Det kan forst framhéllas att omvandlingen av Televerket, som s smaning-
om resulterade i ett konkurrensutsatt, bolagiserat Telia, inneburit att statens
direkta inflytande minskat. Genom att staten avstitt frn att direkt utéva
makt 6ver verksamheten har konsumentnyttan och det lingsiktigt uthalliga
virdet pi Televerket/Telia okat. I det avseendet finns paralleller till statens
agerande i Procordia-utvecklingen, med undantag f6r det slutliga steget — att
ocks3 ge upp det direkta dgandet.

Ett framtridande drag i fornyelsen av Televerket var att processen i s3 hog
grad drevs av verksledningen med generaldirektor Hagstrém i spetsen. Staten
— regeringen och riksdagen — effektuerade i stor utstrickning, om inte helt, de
forslag som Televerksledningen och dess styrelse lade fram.

Denna roll och detta sitt att utéva metaledningen kan tyckas passiv. Det
visentliga i sammanhanget — forutom att dgaren faktiskt gick med pa Tele-
verksledningens forslag — var dock att man hade tillsatt rdtt man som general-
direktor. Detta val var avgorande for fornyelseprocessen i dtminstone tva vik-
tiga avseenden:

* Tony Hagstrém var den visionir och forindringskraft som tidigt sig vad
som krivdes och hur férnyelsen skulle g till.

* Han hade regeringens fértroende — bade den borgerliga och den socialde-
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mokratiska — och visste hur man drar i tridarna for att f3 statsmakterna att
ta erforderliga beslut.?3

Ert kritiskt bidrag frin statens sida i omvandlingsprocessen intriffade nir den
socialdemokratiska regeringen gick emot de kortsiktiga sirintressen som
drevs av de fackliga organisationernas centrala funktionirer. Om statsmakter-
na givit efter for dessa krav — frimst att savil verksformen som monopolstill-
ningen skulle bibehéllas — hade omvandlingsprocessen kunnat avstanna.

Nir det giller for fornyelseprocessen positiva beslut frin statsmakternas
sida bor ocksé det senaste ledarskiftet framhallas. Rekryteringen av Lars Berg
frin Ericsson tycks helt ha styrts av professionella verviganden. Den nya
Teliachefen skulle vara den som bist kan leda den fortsatta fornyelsen av Telia
till are bli ett uthdlligt konkurrenskraftige foretag i en konkurrensintensiv,
internationaliserad telekommarknad.

Den metaledningsfilosofi som priglat savil statsmakternas som Televerks-
ledningens agerande innehéller minga foredomliga element. Kanske skulle
man till och med kunna hivda att agerandet priglats av verkligt statsmanna-
skap. Helhetsintresset — konsumenternas och samhillsekonomins bzsta — har
varit styrande for agerandet, dven till priset av att det egna direkta inflytandet
minskat och den egna maktpositionen forsvagats.

* Statsmakrterna har i praktiken &verldtit 4t marknaden att bestimma tele-
taxor etc. [ sitt dgarutévande miste man félja de allminna principer for
Corporate Governance som giller for konkurrensutsatta aktiebolag.

* Televerket/Telia har frivilligt avstitt frin sin monopolposition och aktivt
medverkat till att skapa méngfald och konkurrens pi marknaden for tele-
tjdnster.

De beslut eller brist p4 beslut som frimst kan ifrigasittas nir det giller statens
agerande ir framfor allt foljande:

* Den extraordinira indragningen av vinstmedel och likviditet p4 9 miljar-
der frin Televerket i samband med bildandet av Telia, som gjordes i tvi

23) Tony Hagstrém framhaller ocks3 att han under sina 17 &r som chef for Televerket/
Telia rapporterade till nio olika personer pi kommunikationsministertaburetten.
Hirigenom uppstod silunda ocks3 en slags “kontinuitetsauktoritet” gentemot
den frimste fretridaren — kommunikationsministern — f6r den politiska makten.
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etapper. Forst av den dévarande socialdemokratiska regeringen med 7 mil-
jarder och senare av den borgerliga regeringen med 2 miljarder.

¢ Den socialdemokratiska regeringens fortsatta avvisande av en privatisering
av Telia.

e Utnimningen av en fore detta partiledare, Bengt Westerberg, till styrelse-
ordférande i Telia. For ett telekomfretag utsatt for tuff internationell kon-
kurrens hade kanske en person med relevantare erfarenhet varit ett natur-
ligare val. A andra sidan har Westerberg méjligheten att bli bryggan mel-
lan statligt igande och ett privatiserat Telia om han lyckas med de ambitio-
ner i detta avseende som han gett uttryck for.

Nir det giller den forsta punkten kan konstateras att savil den socialdemo-
kratiska som den borgerliga regeringen styrdes av rent fiskala motiv. Den
statliga budgeten behévde stirkas. Inte ens den borgerliga regeringen koppla-
de denna &derlitning till en kommande bérsnotering/privatisering dir solidi-
teten kunnat stirkas genom nyemission. Den dévarande borgerliga regering-
en var allefor splittrad i privatiseringsfrigan. Telias expansionskraft forsvaga-
des i motsvarande mén men fick ocks3 andra viktiga foljder. Bertil Thorngren

framhaller:

"I vart fall fick indragningen dramatiska (elektrifierande) effekter inom Te-
lia. Soliditeten gick drastiskt ner (frdn cirka 60 % till cirka 20 %) — sirskilt
som staten passat pd att fora upp pensionsskulden pé det nybildade Telia AB.
Telia mdste lana pengar for ast klara inbetalningen till statskassan. Investe-
ringar senarelades, hus sildes och personalstyrkan drogs ner med 1/3 (16 ooo
flirre anstillda) — allt for att klara inbetalningen till statskassan. En viktig
konsekvens blev ocksi att de inom facket, vilka i det lingsta satt sin tilltro till
Staten’ (den socialdemokratiska regeringen), tydligt sdg att déir inte fanns ni-
gon hjilp att himta.”

Nir det giller den uteblivna bérsnoteringen har dock denna nackdel delvis
kompenserats av att Telia tilldtits g in i joint ventures av typen Unisource/
Uniworld tillsammans med andra operatérer och haft méjlighet att ta in fi-
nansiella investerare i utlindska engagemang.

Den socialdemokratiska regeringens hittillsvarande blockering av privati-
seringen av Telia som helhet skulle majligtvis kunna férsvaras med argumen-
tet att staten inte vill privatisera ett monopol, eller &tminstone en verksamhet
som fortfarande har en monopolliknande stillning. Statens frimsta nirings-

202



OFFENTLIG SEKTOR SOM AGARE

politiska roll i en marknadsekonomi kan ju sigas vara att se till att konkurren-
sen fungerar.

I detta avseende fortsitter statsmakterna i s3 fall att styras av ett forildrat
perspektiv. Telia dominerar fortfarande den svenska marknaden, men ir en
liten spelare i ett internationellt sammanhang. De mindre konkurrenterna pa
den svenska marknaden ir i flera fall mdngdubbelt stérre pa den internatio-
nella marknaden, exempelvis Global One, som har 5o procent av EU-mark-
naden. Telia miste bygga en position for 6verlevnad pa den internationalise-
rade, globala marknaden. For detta krivs betydligt mer 4n att vara storst i
Sverige. I det sammanhanget borde det vara angeliget for staten att ta fasta pa
nigra av Wallenbergsfirens tidiga erfarenheter:

* Borsnotering 4r for inhemskt verksamma féretag sirskile viktig som en
kontroll pa att foretaget ir effektivt och dess ledning, personal etc inte
forslappas,

* Borsnotering for internationellt verksamma foretag 4r inte minst viktigt
for att finansiera den internationella vixten. Telia har delvis 16st detta ge-
nom ndgra joint ventures, men internationella dgarintressen skulle kunna
tillféra en mer objektiv mitare p3 sundheten i de internationella projek-
ten. Telias handlingsfrihet, inte minst nir det giller den fortsatta affirsut-
vecklingen och den internationella expansionen, skulle givetvis samtidigt
oka vid en bérsnotering.

Den nuvarande kommunikationsministern och regeringen tycks dock ha
drabbats av nigot slags fartblindhet betriffande Telia. Man ser bara att foreta-
get for nirvarande gér goda resultat och att Telia hittills klarat konkurrensen
frin de internationella jittarna utan uppenbara problem. Kommunikations-
ministern har till och med via pressen 13tit meddela att Telia f6r nirvarande
inte behéver nigra kapitaltillskott.

Den ldngsiktighet och framsynthet som tidigare varit s framtridande in-
slag i statsmakternas sigande och metaledning av Televerket/Telia tycks nu ha
forbytts i sniv kortsynthet. Har statsmannaskapet med andra ord forvandlats
till passiv opportunism — why fix it if it isn't broke? Fran att ha legat vid fronten
internationellt nir det gillde teknologisk fornyelse och avreglering av telemo-
nopolet r Telia nu omsprunget av de flesta linder i Europa betriffande priva-
tisering. Frin att ha haft en fordel vid etablering pa utlindska marknader,
exempelvis i USA, i att den svenska telemarknaden redan avreglerats borjar
Telia nu métas av misstinksamhet internationellt: Varfér har den svenska sta-
ten kvar sitt heldgande? Subventioneras Telia for att f§ internationell konkur-
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renskraft? Konkurrens pd marknaden for teletjinster miste med andra ord
motsvaras av konkurrens pa dgarmarknaden. Den nuvarande regeringen tar
pd sig ett stort ansvar genom att inte se till att Telia fir de dgarforutsittningar
som mojliggor den lingsiktiga fornyelsen av Telia till att bli ett internationellt
overlevnadsdugligt telekommunikationsforetag.

En avslutande not om styrelsens roll i omvandlingen av Televerket/Telia

I likhet med analysen av Procordias utveckling har praktikfallet om Telever-
ket/Telia gjorts utan tillging till underlag for att bedéma styrelsens roll i
dgandeutdvningen och fornyelsearbetet. Framstillningen har i allt visentligt
grundats pd sekundira killor samt intervjuer och dialog med Tony Hag-
strdm, Lars Berg och Bertil Thorngren — tidigare och nuvarande VD respek-
tive chefsstrateg i Telia. Ingen styrelseledamot i 6vrigt har intervjuats. Bide
Tony Hagstrém och Lars Berg har gett en mycket positiv bild av styrelsen,
inte minst har denna kunnat forindras till det bittre.

Frigetecknen om styrelsens duglighet for den fortsatta internationalise-
ringen och fornyelsen av Telia kvarstdr dock for en utomstiende bedémare.
En 4sikt som forfattaren delar med flera ledande personer i niringslivet. En ny
igare/nya dgare behovs silunda inte minst for att fornya och ytterligare pro-
fessionalisera styrelsen genom att nigra av politikerna i styrelsen ersites av
personer med relevant internationell affirserfarenhet och meriter frin kvalifi-
cerat styrelsearbete.

Summering: Procordia och Telia - statligt agande
nér det dr som bast?
Har det inledningsvis formulerade syftet med detta kapitel uppfyllts? Har
analysen visat att Procordia och Telia 4r dokumenterbara exempel pd fram-
gingsrikt statligt dgande?

Visentliga olikheter mellan Procordia och Telia
Forst bor konstateras att betriffande utvirdering av slutresultatet 4r de tvi
foretagen ej helt jimforbara.

o I Procordias fall 4r processen slutférd. Procordia sjilvt 4r avvecklat. Virde
har skapats genom att ett antal nya Zigare har tagit 6ver alla de verksam-
hetsdelar som ursprungligen ingick i Procordia. Kronan pa verket blev
Pharmacia som i en 50/50-fusion blev Pharmacia&Upjohn, i dag (slutet av
mars 1997) virderat till cirka 150 mdr kr pa borsen (New York- och Stock-
holms-borserna), varav silunda 75 miljarder dr hinférliga till det ur-
sprungliga Pharmacia. Dirtill kommer alla de verksamheter som sildes ut
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tidigare till the market for corporate control (denna term forklaras i kapitel
1!) och nu 4terfinns som delar av bérsnoterade och andra foretag i olika
konstellationer — exempelvis Kalmar Industries (delar av affirsomride
Verkstad), Scandic Hotels (ndgra av SARA-hotellen), Orkla (Pripps-Ring-
nes, BCP), Swedish Match (Tobak), Sodexho och Falck (Serviceverksam-
heterna i Partena). Listan kan goras lingre, forindringsprocessen p3 igarsi-
dan ir sikert heller inte avslutad, men staten som 4gare har i allt visentligt
slutfére sin roll i det fére detta Procordia. Facit foreligger dven om berik-
ningen av mervirdeskapandet 4r mer komplicerad 4n vad som ir méjligt
att hantera i denna bok.

Betriffande Telia ir processen lingt ifrdn avslutad. Telias nulige kan moj-
ligtvis vara jaimf6rbart med Procordias fére borsnoteringen 1987. Virdet av
Telia 4r hypotetiskt s3 linge det inte provats av marknadens betalningsvil-
ja. Nir det giller mervirdeskapandet ir detta troligtvis mycket substanti-
ellt jimf6rt med situationen i slutet av 70-talet. Samtidigt finns det ocksi
roster som anser att Telia redan passerat sin hypotetiska toppnotering och
riskerar att ytterligare forlora i virde. Positionen p3 den svenska markna-
den kan f6rvintas bli mer utsatt inte minst p4 grund av de internationella
giganternas fortsatta intrdng hir. Telia ges inte de resurser som krivs fér en
kraftfull internationell expansion samtidigt som det méts av 6kande miss-
tinksamhet utomlands till f61jd av det statliga heligandet. Dirtill kommer
det kraftiga utbudet av telekomaktier p3 de internationella bérserna till
foljd av den privatiseringsvég som sveper genom Europa.

I en jimférande utvirdering bér dock beakras att utgingspunkterna for
Procordia och Televerket skiljde sig i visentliga avseenden. Procordias
verksamheter var alla konkurrensutsatta pd marknaderna for dess slutpro-
dukter och tjinster. Omvandlingsprocessen handlade dirfor forst om ate
gora Procordias olika verksamheter borsfihiga eller siljbara. Direfter kun-
de man ta itu med konkurrensutsittningen ocksi pi igandemarknaden,
the market for corporate control.

I Telia-fallet har det dels handlat om att skapa konkurrens pi marknaden
for telekomtjinster i Sverige, dels att gora Telia verlevnadsdugligt p4 en
internationell konkurrensmarknad. Den visentliga delen av konkurrens-
utsittningen pd dgandemarknaden 4terstir diremot for att den slutliga
utvirderingen av statens dgande i Telia skall kunna avgoras.
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Det finns gemensamma nimnare i statens utivande av iigandet i de tvd foreta-
gen

Staten har i bida fallen visat prov pa féredémlig metaledning iven om ménst-
ret och tidsskalan skiljer sig pé visentliga punkter. Televerkets historiska for-
nyelseforméga hade sin grund i sdvil Axel Oxenstiernas modell for god stats-
byrékrati och i de affirsdrivande verkens tidiga sjilvstindighet som i hur Te-
legrafverket bildades pd den nya teknologins villkor och konkurrens tillits
under det tidiga skedet av telefonins framvixt. Procordia, diremot, kom till
stind forst efter 15 4rs kostsamma experiment i tillimpandet av “det starka
samhillets” paradigm.

Den gemensamma nimnaren betriffande god metaledning ér dels att valet
av chefer i sdvil Procordia som i Televerket/Telia blev mycket lyckade, dels att
forutsittningar skapades for att dessa chefer med sina styrelser och ledningar
kunnat driva en intensiv riskeliminerings- och fornyelseprocess i de tvé fore-
tagen. I varje fall har staten/4garen lagt fi hinder i vigen — ledning och styrel-
se har ”drivit staten/4garen framfor sig”.

I Telias fall har férnyelseprocessen ocksd haft en branschutvecklande roll,
dven om Stenbecks Comvik, som tidig utmanare till Televerket, inte skall
underskattas i sammanhanget. Sensmoralen betriffande statens roll 4r dock
tydlig: Det i4r inte tack vare detaljregleringar och direkta ingripanden frin
statens sida som en konkurrensutsatt bransch uppstatt i Sverige dir konsu-
mentnyttan drastiskt 6kat och dir ny tillvixt och ny sysselsittning skapats i
Telia och dess minga, nya konkurrenter. Det riickte att skapa férutsittningar-
na for att denna utveckling skulle bli méjlig genom att marknadskrafterna
fick friare spelrum, att ledningen i Telia professionaliserades och nya dgare/
nya aktdrer kom in i bilden.

Sanningens minut

Staten har kommit till vigs inde nir det giller dgandet i Telia. Fram till nyli-
gen har statens roll varit den gode Zgarens — risker har eliminerats, Telias
virde har 6kat. Aven kapitaldrineringen p3 9 miljarder dir bide de socialde-
mokratiska och borgerliga regeringarna bidrog har av vissa kunnat tolkas po-
sitivt, & blessing in disguise — det 6kade det inre omvandlingstrycket i Telia. Nu
ir dock situationen annorlunda. Ett fortsatt statligt dgande inte bara férsvarar
fortsatt fornyelse och riskeliminering, det okar Telias riskexponering. Telias
konkurrensneutralitet ifrigasitts pd utlindska marknader till f6ljd av det stat-
liga heligandet. Staten har passerat en grins dir fortsatt dgande innebir ett
minusvirdeskapande.
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