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INTERNET OCH andra elektroniska hjälpmedel håller på att för­
ändra vårt sätt att kommunicera. För tio år sedan var e-post för­
behållet ett fåtal tidiga användare. I dag har fler och fler tillgång 
till e-post. Vi använder den regelmässigt för att på ett enkelt sätt 
kommunicera över hela jordklotet. Tidigare fick man ringa, 
vänta i telefon eller be någon ringa tillbaka. Nu kan man sända 
ett meddelande och få svar utan att tvinga någon till en telefon. 
Tidigare var datorn ett verktyg framförallt avsett att stödja lo­
kala sysslor. Åtkomsten till tjänsterna var förunnad ett fåtal per­
soner. I dag kopplas världens datorer snabbt samman via Inter­
net och det blir möjligt att kommunicera fritt och nå dem man 
behöver utan mellanhänder. 

Elektroniska hjälpmedel används också för handel och för att 
göra olika typer av information mer tillgänglig. Företag hand­
lar med andra företag, men också med privatpersoner via Inter­
net på ett sätt som de flesta ansåg som otänkbart för ett par år 
sedan. Tillväxten i volym är omkring en tredubbling varje år. 
Ändå är det en relativt liten del av den totala volymen som går 
via Internet. Människor som i olika sammanhang söker infor­
mation om marknader, produkter eller företag och organisa­
tioner finner att en sökning på Internet kan ge mer på ett par 
timmar än flera dagars arbete med telefon och fax gjorde för 
några år sedan. 

Som individer kan vi i liten skala observera de förändringar 
som internetbaserad kommunikation och handel har lett till. 
Många i arbetslivet använder e-post för kommunikation i nå­
gon mån. Många har även provat på att köpa varor via Internet. 
Ett fåtal privatpersoner, men fler och fler företag, gör redan en 
betydande del av sina inköp där. Andra använder Internet för 
vissa saker, medan man uträttar andra ärenden på traditionellt 
vis.Även om man kan fråga sigvarförutvecklingeninte går ännu 
snabbare, ser vi hela tiden en tillväxt i bruket av Internet. Ök­
ningen bedöms för närvarande vara mellan 1 50 och 200 pro-
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JO DEN TRANSPARENTA EKONOMIN 
cent per år, beroende på segment. I Sverige stod under som­
maren 1999 den elektroniska detaljhandeln för 0,2 procent av 
den totala detaljhandeln. Handeln mellan företag på Internet 
står för en större andel av den totala volymen av den totala fö­
retagshandeln. Den bedöms dessutom växa snabbare än detalj­
handeln. I usA har dockredan handeln med böcker via Internet 
tagit 1 5 procent av den totala bokmarknaden. 

Denna bok beskriver vad som händer på marknaden, i vår 
samhällsekonomi och i vårt arbetsliv om vi fortsätter att i ökan­
de omfattning välja Internet som kommunikationskanal och 
marknadsplats. 

Vi kommer inte att påstå att Internet kommer att fortsätta 
växa i all oändlighet. Vi kommer a tt analysera vilka faktorer som 
driver på en fortsatt tillväxt utan att prognostisera var tillväxten 
kommer att upphöra. 

Vi kommer inte att påstå att alla människor om tio år vill göra 
sina inköp via Internet. Vi kommer att analysera vilka faktorer 
som kan få människor att göra vissa saker via Internet, oavsett 
om de själva vill det eller inte. 

Vi kommer inte att påstå att ett samhälle där alla använder In­
ternet i så storutsträckning som möjligt är bättre än dagenssam­
hälle. Vi kommer att analysera vilka möjligheter och vilka risker 
en ökad användning av Internet för med sig i olika avseenden. 

Vi kommer inte att påstå att övergången från ett samhälle med 
traditionell kommunikation och handel i alla stycken blir enkel 
och angenäm. Vi kommer att peka på de sannolika utvecklings­
steg som företag och samhälle måste gå igenom och de möjlig­
heter och svårigheter som ser ut att finnas längs vägen. 

Vi kommer att påstå att det är användarna av Internet- indi­
vider och företag- som genom sitt användande av Internet till 
stor del formar inte bara framtidens Internet, utan också fram­
tidens samhälle. Vi kommer att påstå att utformandet av framti­
dens samhälle i mycket högre utsträckning än tidigare ligger i 
händerna på alla individer, vilka avgör hur framtidens »värde-
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landskap« (den elektroniska marknadens struktur, som vi dis­
kuterar längre fram i denna bok) ska utformas. Möjligheterna 
att genom politiska eller företags baserade strukturbeslut forma 
samhället och marknaden minskar. 

Vi kommer också att påstå att möjligheterna för enskilda per­
soner och företag att ställa sig utanför utvecklingen är begrän­
sade. Om majoriteten av kunderna i en närbutik väljer att flyt­
ta sina inköp till stormarknaden, måste även närbutikens tapp­
ra försvarare ändra inköpsmönster när kundunderlaget blir för 
litet och butiken tvingas stänga. Vi kommer att se en analog si­
tuation på Internet om en väsentlig del av människorna flyttar 
t.ex. sina bankaffärer till Internet och andra automatiska ser­
viceformer. Då kommer antalet bankkontor med manuell be­
tjäning att minska. Och det håller ju redan på att hända! 

Varför skriver vi då en bok om detta? 
Hösten 1998 publicerade vi en bok i England med titeln The 

Transparent Market. I den boken finns grunden till ett resone­
mang om vilka förändringar i näringsliv, samhälle och i den pri­
vata sfären som vi kan vänta oss om vårt bruk av elektroniskkom­
munikation och handel ökar till en betydande del av totalvoly­
merna på dessa områden. Vår förståelse av utvecklingens alla 
aspekter är begränsad och vi måste snarast börja analysera den 
för att vara förberedda på förändringar som vi inte kan hantera 
utan att ändra i vår syn på olika företeelser. I ett samhälle som 
präglas av handel via Internet kommer arbetsmarknadens vo­
lym och inriktning att förändras, behovet av utbildning att ta en 
annan form, städernas och industrins fastighetsmarknad att på­
verkas och prissättningen på olika typer av varor och tjänster att 
bli en annan. 

Det kan enkelt visas med bankexemplet. Om fler gör bank.­
ärenden via Internet leder det till att det behövs färre beman­
nade bankkontor på traditionella platser, något som i sin tur på­
verkar arbetsmarknad och fastighetsmarknad. Kunderna (och 
en dator) kommer att utföra en stor del av arbetet som tidigare 
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sköttes av bankens kassapersonal, vilket påverkar kostnaden för 
tjänsten och bankens möjligheter att på sikt ta betalt. Den nya 
typen av bank sysselsätter personal med delvis annan kompe­
tens än traditionella banker, och det påverkar utbildnings behov 
i volym och inriktning. 

Om vi ur ett samhällsperspektiv ser en liknande utveckling i 
andra branscher, som påverkar efterfrågan på butikslokaler, 
personal och utbildning, inser vi att det totala volymbehovet av 
fastigheter, arbete och utbildning påverkas. Dessutom kommer 
lokaliseringen av fastigheter, arbetsplatser och inriktningen på 
utbildningar att påverkas på ett sådant sätt att det redan nu finns 
skäl att börja analysera förändringarna. 

Det finns ingen genväg. Om vi väljer att handla och kommu­
nicera elektroniskt, måste vi hantera de förändringar som upp­
står. Om vi inte vill hantera förändringar måste vi avstå från att 
handla och kommunicera elektroniskt. Problemet är då att i 
stort sett alla måste avstå. Om förändringarna är för stora för att 
vi ska vilja hantera dem, måste vi enas om detta synsätt, så att vi 
alla är restriktiva. Det gäller inte bara att skapa enighet i Sveri­
ge, utan även utomlands. Om vi i Sverige skulle välja att avstå, 
måste vi hålla oss borta från de elektroniska tjänster som erbjuds 
från utlandet, oavsett hur attraktiva dessa erbjudanden blir. I an­
nat fall sätter vi, när handeln med utlandet når en kritisk mas­
sa, igång den utveckling som vi beskriver. 

Vår ursprungliga bok hette The Transparent Market. Här ta­
lar vi om »den transparenta ekonomin« som ett vidare begrepp. 
Skälet till att vi använder begreppet transparens här är enkelt. 

Fram till för några år sedan kunde alla handla i de butiker som 
fanns i närheten. Vi kunde besöka alla skivaffärer i vår hemstad 
på jakt efter en viss skiva. När vi väl hittat en eller flera butiker 
som erbjöd den eftersökta varan, kunde vi välja mellan olika pri­
ser och serviceerbjudanden (bytesrätt/ej bytesrätt etc). På den 
elektroniska marknaden kan man finna »butiker« över hela 
världen och jämföra vilken som ger bästa villkor. Man behöver 
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inte ens känna till vilka butiker man ska söka i. Det finns sök­
motorer som hjälper till att leta och som kan lista identifierade 
erbjudanden enligt kundens kriterier. Därav uttrycket transpa­
rens. Möjligheten att genomlysa marknaden efter det bästa er­
bjudandet i en viss kategori ökar transparensen för den som vill 
utnyttja den. Internet har liknats vid en ny typ av postorder, men 
det stämmer inte. Postorderhandel präglas inte av transparens. 
För att kunna dra nytta av postorder, är vi tvungna att känna till 
företagen och beställa deras katalog. 

På samma sätt som kunderna kommer att kunna överblicka 
utbudet och välja de produkter och distributionskanaler som 
bäst motsvarar deras behov, kommer även företagen att kunna 
utnyttja det elektroniska mediets transparens. Tidigare var fö­
retag tvungna att betala för marknadsundersökningar för att få 
reda på hur olika kunder såg på utbudet och hur de värderade 
olika produkter. På den elektroniska marknaden kommer före­
tagen att kunna få mycket detaljerad information om kunder­
nas preferenser och beteende. Den som köper en vara på Inter­
net måste räkna med att många företag med hjälp av elektro­
niska agenter observerar händelsen och tar till sig information 
om priset, produkten som köpts och hur den ska levereras. Möj­
ligheten att leta upp händelser av en viss typ, som tidigare varit 
omöjliga att observera momentant, ökar. 

Genom att samla och utnyttja den information som skapas på 
den elektroniska marknaden kan även företagen tala om ökad 
transparens, ur sin synvinkel. Genom att ta vara på och analy­
sera de »fotspår« som kunder och potentiella kunder lämnar ef­
ter sig, kan företagen skapa en tydlig bild av efterfrågesituatio­
nen. Detta betyder att inte bara utbudet blir transparent, utan 
även efterfrågan. Marknaden är alltså symmetrisk i det avseen­
det, vilket måste beaktas då företag etablerar nya produkter och 
tjänster. Kunden får ökad makt att välja de bästa lösningarna, 
samtidigt som företagen får bättre möjligheter att söka upp pre­
sumtiva kunder då efterfrågan blir synlig. Den utvecklingen kan 
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betyda början till en mycket intressant marknad med helt nya 
spelregler. 

Detta betyder att den som besöker ett företags hemsida i 
framtiden måste räkna med att företaget registrerar vilken in­
formation som söks, hur lång tid vi ägnar åt olika sorters infor­
mation och vilken information vi tar del av i samband med ett 
köp. Avsikten här är knappast att »snoka« i andras privatliv, utan 
att samla information för att utveckla och förbättra erbjudan­
den, dag för dag följa utvecklingen av de egna och konkurren­
ternas marknadsandelar och finna nya sätt att interagera med 
kunder. 

Förr var vi tvungna att i förväg veta vilken produkt vi sökte. 
Om vi inte kände till vad vi var ute efter, kunde vi bara strosa om­
kring och betrakta utbudet för att få en ide. Nu kan den som vill 
surfa genom hela världens produktutbud från vardagsrummet. 
Man kan besöka tillverkare, distributörer och agenter för att få 
ideer. När man funnit produkten kan man söka upp den försälj­
ningskanal som erbjuder den till lägsta pris. Vid köp av böcker 
från Arnazon.com får man automatiskt upp andra böcker som 
köpts av kunder som valt samma titel. Vi kallar det transparens 
när man via olika tekniska hjälpmedel på Internet får tips om 
produkter som kan vara av intresse. Den som just köpt en kött­
bit på Internet kan då köpet görs upp bli erbjuden ett vin som 
passar speciellt väl till denna typ av kött, eller en lämplig sås. Er­
bjudandena kan komma från ett företag på Internet utan kopp­
ling till det företag som säljer köttet. Vi kallar det transparens 
när företag kan söka upp transaktioner för att skräddarsy erbju­
danden baserade på momentan information om gjorda affärer. 

När det stora amerikanska företaget General Electric i dag 
gör upphandlingar lägger man i ökande omfattning ut under­
lagen på Internet. Detta medför att företag som inte alls kom­
mit i fråga för tidigare upphandlingar, eftersom General Elec­
tric inte känt till dem eller för att man inte vetat att de kunnat 
leverera en viss typ av produkter, själva kan finna förfrågning-
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arna. De kanske filmer dem genom att använda elektroniska 
sök.hjälpmedel som »scannar<< många upphandlingshemsidor 
efter anbud att räkna på. Vi kallar det för transparens när kom­
munikation mellan företag inte begränsas av kommunikation 
mellan de företag som redan känner till varandra. 

För såväl företag som konsumenter innebär den elektroniska 
marknaden även möjligheter att göra inköp enligt fler kriterier 
än förr. En konsument har tidigare bara haft tillgång till den in­
formation om en vara som finns på förpackningen. På den elek­
troniska marknaden kan företagens reklam för en vara mötas av 
missnöjda konsumenters mindre fördelaktiga kommentarer om 
eller aktionsgruppers mer eller mindre sakliga försök att mot­
arbeta företaget eller varan. Vi kallar det transparens när kun­
dernas val av produkter kan ske enligt de kriterier som kunden 
själv väljer, inte de som företagen väljer att föra fram i sin mark­
nadsföring. 

Den elektroniska marknadens ökade transparens jämfört 
med traditionella marknader kommer att inte bara göra sig på­
mind inom de nämnda områdena. De är exempel på hur trans­
parens kan förändra upphandlingar, kommunikationsmönster 
och företags möjligheter att hitta kunder och leverantörer. Vi 
skulle kunna välja exempel från arbetsmarknaden, kapital­
marknaden eller från den privata sfärens möjligheter att hitta 
samåkningspartners, barnvakter eller städhjälp. Om vi använ­
der elektroniska lösningarförattkommunicera och handla även 
där, kommer vi att upptäcka att den elektroniska marknadens 
transparens leder till avsevärda förändringar. I vissa fall är de 
odelat positiva för oss och vi kan omedelbart tillgodogöra oss 
deras goda effekter. I andra fall måste vi i förväg förstå konse­
kvenserna av förändringarna för att undvika risker och fallgro­
par i det nya sättet att kommunicera och organisera samhället. 

Den ökande transparensen på ett antal marknader skapar i ett 
vidare perspektiv en »transparent ekonomi«. Som antytts ovan 
kännetecknas denna ekonomi av andra spelregler än den tradi-
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tionella. Den som på fem års sikt vill bli framgångsrik på den 
elektroniska marknaden måste inte bara förändra sitt sätt atttän­
ka kring affärer, utan också vara beredd att bryta ned existerande 
förädlingskedjor, göra sig av med en rad materiella tillgångar 
och skapa helt nya typer av organisationer. De förändringar som 
företag måste gå igenom för att anpassa sig till den transparen­
ta ekonomins marknadslogik redovisas i detalj i kapitel 5. 

Denna bok är en handledning för företagsledare och sam­
hällets företrädare i deras strävan att under de närmaste åren 
bygga upp en referensram kring frågor som rör den transpa­
renta ekonomin. En sådan referensram behövs för att man ska 
kunna agera genomtänkt och frigöra sig från traditionella före­
ställningar kring vad som har lett till framgång på den geogra­
fiska marknaden. Boken ska ge en modell för analys av ett före­
tags eller för samhällets position i utvecklingen. Den ska också 
ge underlag för att tidigt tolka de signaler som vi i ökande om­
fattning kommer att få kring vart utvecklingen är på väg. Ge­
nom att observera »rätt« saker och sätta in dem i en relevant re­
ferensram förbättras förutsättningarna för riktiga beslut i de 
vägval som vi kommer att möta. 

Bokens disposition 

I nästa kapitel redovisar vi ett antal grundläggande antaganden 
som ligger bakom samtliga resonemang i Den transparenta eko­
nomin. 

I kapitel 3 tar vi upp fyra grundläggande koncept. Vi kallar 
dessa koncept värdelandskapet, nätverksintelligens, dynamiska 
strukturer och konceptomvandling. Värdelandskapet beskriver 
den nya marknadslogik som utvecklas på den elektroniska 
marknaden. Marknadslogik är helt enkelt det sätt som man gör 
affärer på. Det omfattar också föreställ ningar om kundens roll, 
leverantörens roll och kundens möjligheter att genom att ut­
nyttja marknadens ökande transparens välja varor och leveran-
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törer enligt nya kriterier eller finna leverantörer med hjälp av 
nya metoder. Vi brukar benämna denna logik »värdelandska­
pets marknadslogik«. 

Nätverksintelligens är namnet på den organisationsprincip 
som genomsyrar den elektroniska marknaden. I det nya värde­
landskapet skapas kopplingar mellan individer och företag. De 
ersätter i vissa fall de hierarkier som tidigare förekommit inom 
och mellan företag. Det som skapas är nätverksbaserade orga­
nisationer där samarbete sker mer på marknadens villkor än en­
ligt förutbestämda rutiner och befattningsbeskrivningar. Nät­
verksintelligens är resultatet av spontana och oplanerade kon­
takter på marknader som uppstår internt i företagen, men ock­
så som i dag mellan företag. 

Dynamiska strukturer utgör »den nya marknadens« infra­
struktur. När Amazon.com etablerade sig på Internet trodde 
sannolikt alla, inklusive företaget själv, att Amazon skulle ut­
vecklas till en ny typ av bokhandel. Snart insåg man att Amazon 
var på väg att bli en marknadsplats för en rad olika typer av pro­
dukter. Man lade till CD-skivor, leksaker och filmer i sitt sorti­
ment. Nu etableras Amazon som en portal där alla företag i hela 
världen erbjuds att mot en mindre månadskostnad sälja sina va­
ror. Amazon är i dag inte längre i huvudsak en bokhandel, även 
om den av de flesta fortfarande betraktas som en sådan, utan en 

Resonemang 
i rutor 
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marknadsplats där köpare och säljare kan mötas . En allt  större 
del av företagets intäkter kommer från andra varor än böcker 
och en stor del av framtidens intäkter kommer att genereras av 
förmedling av handel mot en avgift. Det är ett exempel på att 
den lösning som Amazon tog fram för en bokhandel kan ut­
nyttjas för försäljning av alla typer av varor och att denna och 
andra »dynamiska elektroniska strukturer« snabbt kan expan­
deras, kopieras och anpassas för att utföra tjanster som utveck­
laren inte förutsåg från början. 

När ett företag ska etablera sig på Internet behöver deras af­
farskoncept anpassas, eller helt omvandlas, för att företaget ska 
kunna dra nytta av det nya mediet. Konceptomvandling är den 
princip som måste ligga till grund för varje lyckad internetsats­
nmg. 

I kapitel 4 tar vi itu med frågan kring varför utvecklingen inte 
tar fart och blir verkligt synlig. Dels om det finns en utveckling 
med fart som inte syns, dels ger vi en referensram kring vad som 
kan få utvecklingen att ta ännu mer fart och bli synligare, även 
för den som in te medvetet söker tecken på den elektroniska han­
delns tillväxt. 

I kapitel 5 till 1 1  tar vi upp de viktiga frågorna om vilka steg 
som företagen och samhället måste gå igenom för att anpassa 
sig till värdelandskapets ekonomiska logik. Ett företag som 
finns med på Internet kan befinna sig i något av fem steg, bero­
ende på i vilken omfattning man satsat på elektronisk kommu­
nikation och handel och vilken inriktning man givit satsning­
en. Allt eftersom fler och fler företag och organisationer går ige­
nom de fem stegen kan vi också i samhället iaktta de aggrege­
rade förändringar som följer av företagens enskilda steg. 

I kapitel 1 2 resonerar vi kring om utvecklingen kan och bör 
styras. En aspekt är om de styrmedel som företag, intresseor­
ganisationer och samhället som helhet förfogar över är adekva­
ta på den elektroniska marknaden. Vi. ställer frågorna, och kan­
ske kan läsaren även skönja några av svaren. 
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�
A S S I S I< N AT I O NA L E K O N O M I S K  teori baserar många� 

sina slutsatser på iden om den perfekta marknaden. Det är en 
marknad där fullständig konkurrens råder och där ingen av 
marknadens aktörer kan påverka priset. Vidare uppvisar teo-
rins perfekta marknad inga etableringshinder för företag. 
Produkter och tjänster är homogena och pris och kvalitet är 
kända för alla marknadsaktörer. 

Den transparenta marknaden uppvisar, till skillnad från 
den traditionella geografiska marknaden, till stor del dessa 
egenskaper. 

Om vi gör en jämförelse med den geografiska marknaden 
blir slutsatsen lättare att förstå. På den geografiska markna­
den kan aktörer påverka priset. Genom den geografiska 
strukturen begränsas konkurrensen av köparens möjligheter 
att överblicka utbudet, samt av säljarens möjligheter att över­
blicka efterfrågan. I vissa fall är marknaden lokal, som i fallet 
med bokhandeln .  I andra fall är  marknaden nationell eller re­
gional, vilket har gällt för många företagsmarknader. På en 
marknad med geografiska begränsningar kan stora eller lo­
kalt dominerande aktörer styra prissättningen. Många kun­
der väljer då att endast, på grund av tidsåtgång och kostnad, 
vända sig till en eller ett par ledande leverantörer för att få en 
prisuppgift, vilket bidrar till att de företagen kan hålla uppe 
prisnivån. En överkapacitet på marknaden i sin helhet kan 
inte heller utnyttjas av kunderna för att driva ned priset, då 
endast ett fåtal kunder kan göra sig omaket att undersöka alla 
erbjudanden på marknaden för att finna det som bäst tillgo­
doser behoven. 

På den transparenta marknaden kan aktörer lättare över­
blicka utbud, efterfrågan och priser. I fallet med bokhandeln 
finns nu en svensk tjänst som heter Bokfynd.nu, där man kan 
hitta den bil l igaste säljaren i hela världen av en viss bok. Möj­
ligheten på en sådan marknad att styra pris på grund av ett 

�rkt varumärke eller marknadsdominans minskar. _J 

Transparent 
marknad 
-pe1fekt 
marknad 
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I.

På den transparenta marknaden blir etableringskostt� 

derna lägre än på den geografiska. Dels är det mindre kost­
samt att etablera den första »butiken« på Internet jämfört 
med i en stad eller i ett köpcentrum, dels kan den första buti-
ken serva betydligt fler kunder. På den geografiska markna-
den behövs en eller flera filialer i varje stad för att nå mark­
nadstäckning. Det innebar betydande startkostnader för var-
je butik och ett avsevärt risktagande. Etableringskostnader-
na på Internet är jämförelsevis låga. Den investering som 
krävs är ett datorprogram som kan hantera försäljningen, la­
gerlokal, timanställd personal och avtal med reskontraföre-
tag för fakturering och finansiering av kundfordringar. Om 
man vill kan såväl lagerlokal som personal och finansiering av 
kundfordringar läggas ut på underleverantörer. Det är även 
möjligt att få hjälp med utvecklingen av programvaran, mot 
att man lägger ut dessa tjänster för lagring eller leveranser på 
det företag som betalar investeringen. 

Den transparenta marknaden skapar inte homogenare 
produkter eller tjänster. Den ökar däremot möjligheten för 
konsumenten att jämföra tjänster på ett strukturerat sätt, 
samt att välja efter de kriterier som han själv föredrar. Ett ex­
empel är marknaden för bilar. Den som på den geografiska 
marknaden vill köpa en begagnad bil kan besöka de lokala bil­
handlarna och jämföra kvalitet och priser där. Köparen får 
nöja sig med den information som erbjuds, vilket oftast är pris 
och den kvalitet som kan upplevas genom att man kör bilen, 
provsitter den och betraktar den med ögat. Därtill kan köpa­
ren få tips av andra som testat bilmodellen som ny eller be­
gagnad, t.ex. någon motortidskrift. 

Motsvarigheten på Internet är annorlunda. På sajten Bil­
Direkt.se kan köparen leta efter begagnade bilar. Där kan pri­
vatpersoner lägga in sina bilar till försäljning, men till skill-

J 

;;: från vid traditionella bilköp är alla bilar testade av Svensk 

L_
provning. Detaljerade beskrivningar finns tillgängli� 



1 .  Den transparenta ekonomin 2 I 

�x. av mönsterdjup i däcken eller om det förekommer =l 
fekter. Man kan se om värmen i sätena är defekt eller om ti­
digare ägare lämnat efter sig spår efter katt eller hund. 

Det går att välja bilar från säljare över hela Sverige. Genom 
att affären görs upp direkt mellan säljare och köpare, minskar 
kostnaden för affären med mer än IO ooo kronor jämfört med 
om en bilhandlare hade varit mellanhand. Köparen får en ga­
ranti på bilen, vilken ett försäkringsbolag står för, trots att a f ­
fären görs upp privat. 

Den köpare som är inne på sajten utan att finna någon bil 
som passar kan skapa sin egen »bilsalong«. Genom att regist­
rera kriterier för pris, modell och ålder kan köparen lugnt 
logga ut. Nästa gång han går in och tittar i sin bilsalong kan 
han se om det kommit in någon bil som motsvarar kriterier­
na. 

Köpare kan använda en rad nya kriterier för att välja pro­
dukter, tjänster eller leverantörer, utöver de traditionellt 
möjliga. Vi presenterar längre fram en struktur för detta tän­
kande kring olika typer av kriterier eller kvaliteter. Det är ett 
exempel på att Internet inte gör alla erbjudanden homogena, 
men det ökar möjligheten att överblicka utbudet, samt att 
strukturera det så att var och en kan välja individuellt. 

Genom låga inträdeshinder, svårigheterna för enskilda ak­
törer att påverka priset, möjlighet att förbättra informatio­
nen om pris och andra egenskaper samt att öka jämförbarhe­
ten, baserat på den ökade tillgången på information, ser det 
ut som om den transparenta marknaden skulle kunna bli mer 
»perfekt« än den geografiska i nationalekonomins mening. 
Även om detta inte omedelbart realiseras för alla typer av va­
ror, kommer vi att successivt kunna se fler och fler branscher 

�m uppvisar dessa egenskaper. _J 





1 B o  K E N  förekommer ett antal prognoser om vad som kommer 
att hända i framtiden om den elektroniska handeln växer. För 
att göra det helt tydl igt att dessa prognoser vilar på ett antal an­
taganden baserade på samma grundläggande tankegångar, för­
söker vi nedan redovisa dessa antaganden i sin mest avskalade 
form. Om läsaren har svårt att följa dessa resonemang är det ing­
et problem. Läs lugnt vidare. Den som vill kan efter avslutad 
läsning gå tillbaka till våra antaganden. De blir sannolikt lätta­
re att förstå sedan man läst hela boken. 

Våra resonemang utgår från att grundläggande ekonomiska 
samband gäller även på den transparenta marknaden. Vi ser 
dock att man måste särski lja mellan grundläggande ekonomis­
ka samband och konsekvenser av dem. Sambandet intäkter -
kostnader = resultat gäller för företag lika väl på den transpa­
renta marknaden som på den geografiska. Men sådant som loja­
litet motvarumärken och en önskan att se varorna i en butik före 
köpet är inlärda beteenden som kan ändras om en rad andra fak­
torer förändras. 

En rad resonemang går att härleda tillbaka till det enkla sam­
bandet för alla företag att intäkter - kostnader = resultat. På en 
marknad med ökande konkurrens kommer alla aktörer att kon­
kurrera mot marknadens starkaste koncept. Den bokhandel 
som tidigare varit bäst i Malmö har tidigare kunnat föra en god 
tillvaro. På en transparent global marknad kommer marknads­
ledaren i Malmö att mätas mot bokhandlare med helt andra 
koncept och dess priser, utbud och service jämförs med t.ex. 
Amazon.com och Bokus. 

Erfarenheter från den geografiska marknaden säger att före­
tag och kunder gärna provar nya al ternativ på marknaden, och 
vi antar att de kommer att göra så även i framtiden. Kunderna 
kommer att försöka hitta bättre erbjudanden, lägre priser och 
nya produkter. Företag kommer att försöka utnyttja den trans­
parenta marknadens möjligheter för att tillgodose önskemålen. 
Antagandet som följer av detta är att en ökande konkurrens på-
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verkar intäkter och kostnader på olika sätt. Det gör att lönsam­
heten i företagen påverkas. 

På en aggregerad nivå påverkar företagens samlade resultat 
en rad förutsättningar. Om lönsamheten i företagen totalt sett 
minskar, då antar vi att avkastningen på kapital på kapitalmark­
naden med nödvändighet minskar. Givet att det arbetande ka­
pitalet är konstant, skulle en minskande lönsamhet i företagen 
ge en lägre avkastning på kapital. Omvänt: om lönsamheten i 
företagen ökar, då ökar avkastningen på kapital. 

Det resultat som företagen genererar används för olika än­
damål. Ett användningsområde är investeringar. Vi antar att ut­
rymmet för investeringar minskar i en ekonomi om avkast­
ningen på kapital minskar. Omvänt gäller att utrymmet för in­
vesteringar ökar om avkastningen på kapital ökar. 

Om vi på annan plats i boken kommer fram till att avkast­
ningen på kapital minskar, då följer med nödvändighet att fö­
retag och privatpersoner sannolikt minskar sina investeringar. 

Vi antar ovan att en ökande elektronisk handel och kommu­
nikation påverkar kostnadsnivåer i företag på olika sätt. På oli­
ka ställen i boken framhålls att fastighetskostnader påverkas vid 
en utveckling av elektroniska koncept, liksom personalkostna­
der och kapitalkostnader. En typ av kostnader som kommer i 
fokus på den transparenta marknaden är transaktionskostnader. 
Förändringar både av dessa kostnader i sig och av storleksrela­
tionerna mellan kostnadsslagen medför att vissa erbjudanden 
antagligen blir mer attraktiva på marknaden, medan andra blir 
mindre attraktiva. Vi antar hela tiden att priset är relevant för 
kunderna. Ett erbjudande som blir mer attraktivt förväntas öka 
antalet kunder, medan erbjudanden som blir mindre attraktiva 
minskar försäljningen. 

Därutöver gör vi antaganden om branschers struktur. Den 
nuvarande strukturen på marknader och i branscher är skapade 
av de kostnadsnivåer och kostnadsrelationer som nu råder, me­
dan ändrade kostnadsnivåer och kostnadsrelationer leder till 
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nya strukturer. Vi antar att dessa nivåer och relationer inte är de 
enda som styr strukturen, men att de är väsentliga när det gäl-
ler att analysera strukturers förändring. Bakom en förändring 
från en handel som vid seklets början till övervägande del be­
drevs på torg och i små butiker mot dagens handel i stormark­
nader och på köpcentra ligger en rad faktorer. Flera av dem kan 
beskrivas i kostnadstermer: 
* Kostnaden för storskalig distribution har blivit lägre än kost­

naderna för småskalig handel. 
* Konsumenterna sätter stort värde på tiden. Det kostar min­

dre tid att handla när alla inköp kan göras på samma ställe. 
* Med en ökad bilism och den förändrade detaljhandelsstruk­

tur som den har fört med sig innebär det för många en be­
sparing i tid eller pengar, samt en ökad bekvämlighet, att ta 
bilen till ett köpcentrum och veckohandla, jämfört med att 
åka till staden för samma typ av inköp. 

* Stigande hyror och markpriser i städerna gör det kostnads­
mässigt gynnsammare för butiker att etablera sig utanför stä­
derna. Fördelen ökar i och med att många kunder ser en för­
del i att handla på detta sätt, vilket ökar intäkterna. 

Vi förmodar att man i framtiden kan göra liknande analyser av 
de faktorer som i dag driver den elektroniska handeln och att 
man då kan peka på att skillnader i kostnadsbild och förändra­
de preferenser från konsumenternas sida leder till förändringar. 
Förändringarna kan man i detaljer inte förutse, men deras hu­
vudsakliga inriktning kan prognostiseras, baserat på en analys 
av förändringar i ekonomiska fundamenta som till stor del kan 
förutses. 

Ett annat antagande är att det, på grund av ämnets relativa 
ungdom, finns möjlighet att identifiera svagheter och felslut 
även i uppfattningar som företräds av författare och debattörer 
med gott renomme. Vi ifrågasätter på en rad punkter »conven­
tional wisdom« och anser att vi med gott självförtroende kan 
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göra detta eftersom ämnesområden i tidiga skeden genomgår 
olika faser i sin utveckling, där olika synsätt avlöser varandra . 

Med studier av annan litteratur i ämnet som grund tror vi att 
en viktig källa till felslut om den elektroniska marknaden är 
många bedömares benägenhet att göra observationer om vad 
som hittills hänt på en marknad som ännu är på experimentsta­
diet och mycket liten. På dessa observationer baseras trossatser 
som säger att utvecklingen med stor sannolikhet kommer att 
fortsätta i samma riktning. Men konsumenternas och företa­
gens agerande på den elektroniska marknaden i dag begränsas 
både av bristen på valmöjligheter och utvecklade lösningar som 
är anpassade till förutsättningarna på den elektroniska markna­
den. Företag kommer i framtiden att utveckla mer avancerade 
lösningar att erbjuda konsumenter och företag. När konsu­
menter och företag får tillfälle att använda dem, och de kom­
mer att vara mer användarvänliga än dagens bästa alternativ, 
kommer kunderna på den elektroniska marknaden att föränd­
ra sina beteenden och sitt sätt att agera och tänka. Det leder i 
sin tur till att företag utvecklar bättre lösningar, vilket ökar in­
lärningen hos kunderna och så vidare . . .  

Vi tror att framtida forskare kommer att värdera mognaden 
för elektronisk handel vid årsskiftet r999hooo hos såväl före­
tag som kunder till maximalt r , 5  på en tiogradig skala. Vi kom­
mer inte att argumentera om någon annan vill sätta den till 2 ,5  
eller 3 ,  men vi opponerar oss mot den som vill sätta den till 7 el­
ler 8. 

För att travestera Churchill :  Dagens situation är inte slutet 
på utvecklingen mot en ökad elektronisk handel och kommu­
nikation. Vi är sannolikt inte ens vid början på slutet. Vi tror inte 
ens att vi är i slutet på början, men låt oss inte dividera om de­
taljerna: vi har i stort sett hela utvecklingen framför oss . . .  

. . . och detta påverkar med nödvändighet våra möjligheter att 
göra prognoser utifrån observationer om vad som hittills har 
hänt. 
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r D E N  T R AN S PA R E N TA ekonomin fungerar ekonomins nyckel­
funktioner annorlunda än i vårt nuvarande ekonomiska system. 
Vi har valt att använda fyra olika begrepp för att i korthet sam­
manfatta skillnaderna. 

Det geografiska landskapet av butiker, tillverkare och kun­
der, där fysisk närhet var en betydelsefull faktor, byts på Inter­
net ut mot ett viirdelandskap. På Internet är alla erbjudanden lika 
nära. Det är lika lätt att få information om varor som tillverkas 
eller säljs av ett företag i U S A  som det är att få information från 
ett företag i hemstaden. Transparensen gör att tillgången till in­
formation ökar. Möjligheten att jämföra mellan olika erbju­
danden ökar därmed, likaså möjligheterna för en konsument att 
välja utifrån sina egna värderingar och kriterier. 

Om många människor i framtiden utför sina ärenden på In­
ternet kommer det att finnas en mängd företag som helt anpas­
sat sina erbjudanden till det elektroniska mediet och kan kund­
anpassa varor och tjänster efter helt individuella kriterier och 
erbjuda leveranser som i ett vitt perspektiv är kundunika. Det­
ta har av andra författare kallats masskundanpassning. Värde­
landskapet är förutsättningen som möjliggör masskundanpass­
ning. Transparens är det uttryck som bäst beskriver värdeland­
skapets viktigaste kännetecken. Utan transparens existerar ing­
et värdelandskap. 

Det andra grundläggande konceptet handlar om hur arbete 
organiseras baserat på nya kommunikationsmöjligheter. På den 
traditionella marknaden organiserar man företag och samhälle 
hierarkiskt. Ledningen beslutar om hur organisationen ska se 
ut och genom politiska processer formas samhällets hierarki. 
Därefter förväntar man sig att företag och samhälle ska funge­
ra enligt dessa planerade strukturer. Visst uppstår det även en 
informell organisation, som ibland tar överhanden över den 
formella strukturen, men det betraktas som olycksfall i arbetet. 
När något sådant upptäcks skyndar man sig att ta reda på var-
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för den formella strukturen inte fungerar som den ska och man 
vidtar åtgärder för att bättre kunna styra organisationens eller 
samhällets arbetssätt. 

Nu möjliggör internetbaserad teknik att man på ett helt an­
nat sätt än tidigare gör information tillgänglig i företagen. Det 
leder till att det blir svårare att detaljstyra personalens sätt att 
arbeta. I förväg definierade relationer mellan medarbetare änd­
ras genom att man på egen hand identifierar kollegor som kan 
vara till hjälp. Spontana strukturer uppstår, omformas och vitt­
rar bort eller stärks utan ledningsbeslut. I många fall kan man 
genom ökad spridning av information låta personalen själv ut­
föra arbetsuppgifter som tidigare utfördes på någon annan av­
delning. 

Ett exempel är att inköpsinformation tidigare endast fanns 
samlad på inköpsavdelningen. Där höll man reda på vilken le­
verantör som anlitades för en viss produkt, vad som beställts, 
vad som levererats och hur mycket man skulle betala. Den som 
ville ta del av informationen var tvungen att kontakta inköps­
avdelningen. Detsamma gällde för den som ville att något skul­
le köpas in. Med moderna datornätverk och system kan nu hela 
företaget se den information som gäller inköp, man kan över­
blicka avtal och den som är behörig kan själv göra avrop mot av­
tal, utan att informera inköpsavdelningen. På samma sätt gör 
man nu i ökande omfattning via intranät kundorderinforma­
tion, projektdokumentation och produktspecifikationer till­
gängliga. Man kan med elektroniska hjälpmedel identifiera och 
få kontakt med kollegor som kan vara till hjälp. Genom att ska­
pa nya informella kopplingar löser man uppgifter på enklare och 
mer kostnadseffektiva sätt än som varit möjligt i de hierarkiska 
organisationerna från i går. Vi kallar detta niitverksintefligens. 

Nätverksintelligens utvecklas dock inte enbart internt i före­
tag. Genom Internet och företagens »extranät« (intranät som 
även externa samarbetspartners, som exempelvis kunder och Forts. s. 3 3 
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� O K E N  After Thought - The Computer Challenge to Hun=l lntelligence citerar författaren James Bai ley ett textstycke (ur 

G Sturt, The Wheelwright� Shop, Cambridge, England: Uni­
versity Press 1 9 2 3 ,  s .  70) som beskriver hur kunskapen om 
tillverkningen av en vagn var fördelad mellan olika männi ­
skor i jordbrukssamhället :  

A well-trained waggon-builcler knew to a nicety how to ar­
range [ each matter,] not by scientific calculation, but by fol­
lowing the methods long ago learnt in his trade . . .  The narnre 
of his knowledge should be noted. It was set out in no book. 
It was not scientific . . .  The lore was a tangled network of 
country prejudices, whose reasons were known in some re­
spects here, in others there, and so on. In farm-yard, in tap 
room, at marker, the cletails were d iscussed over and over 
again; they were gatherecl for remembrance in village work­
shop; carters, smiths, farmers, wheel-makers, in thousands 
hand ed on each his own l ittle bit of understanding, passing i t  
to h i s  son or  to the wheelwrightof the clay, l inking up  the cen­
turies. But for the most part the details were but climly un­
clerstood; the whole bocly ofknowledge was a mystery, a piece 
of folk knowledge, residing in the folk collectively but never 
wholly in any individual. 

Vi kan tänka oss hur Internet gör det möjl igt för oss att på ett 
liknande sätt spontant lösa uppgifter i globala nätverk där 
i ngen som ingår har ful l  k'Unskap om helheten. Det skulle 
kunna röra s ig om forskare som ska lösa ett problem och som 
vet att kunskapen om olika aspekter av problemet finns spridd 
bland människor på olika håll i världen. I detta fal l  är det dock 
i slutänden en eller ett par personer som balanserar olika upp­
fattningar och sovrar mellan ideer och kommer fram ti l l  hur 
de själva tror att problemet bäst löses. 

I dag är det vidare tekniskt möjl igt att låta en mängd fri­
stående datorer bearbeta stora mängder data kring olika frå­

�
ställningar, låta andra datorer i ettnätverkta del av de »si

� 

Nätverks­intelligens i jordbruks­samhället och i det modenia samhället 
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�ser« som varje dator kommit fram til l  och på så sätt I� 

nätverket av datorer »tänka ut« en lösning. Om vi applicerar 
detta sätt att lösa problem på vagnkonstruktionsfrågestäl l­
ningen ovan, skulle datornätverket kunna komma fram til l  
lösningar som ingen människa ännu har  tänkt på .  Det är i ett 
sådant nätverk omöjligt för en mänsklig intel l igens att följa 
hur resultatet har kommit til l .  Men mycket tyder på att de re­
sultat som kommer fram med denna metod är minst lika ti l l­
förlitliga, och med tiden sannolikt mer tillförlitliga, än resul­
taten av mänskligt tänkande. 

Ett skäl är att människor har begränsad tid att ägna åt ar­
bete med att analysera och lösa problem. Vi måste även äta, 
sova, umgås med familj och vänner rn.m. Ett nätverk av da­
torer kan oavbrutet analysera och stämma av data och »slut­
satser« inom nätverket. 24 timmar per dygn, 365  dagar per 
år kan datorer arbeta utan avbrott. Om kapaciteten blir för li­
ten kan man skaffa kraftfullare datorer eller öka antalet. 

Möjligheterna är stora för ett sådant nätverk att t.ex. ana­
lysera vilka faktorer som har störst inverkan på ungdoms­
brottsl igheten, förutsatt att en stor mängd grundläggande 
data och observationer görs tillgängliga för datorerna .  

Ett exempel på  att samband ofta kan sökas där man inte 
väntar sig att finna dem är försöken att förutsäga storleken på 
Nilens årliga översvämningar. På 1 920-talet gjordes dessa 
bäst genom att mäta och väga samman temperaturen i Dutch 
Harbor, Alaska, temperaturen på Samoaöarna och lufttryck-L: Port Darwin i Australien. _J 
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leverantörer, får gå in på) ökar möjligheterna i hela samhället 
att snabbt och enkelt identifiera personer eller sekundärinfor­
mation till nytta när vi löser våra egna arbetsuppgifter. Nät­
verksintelligens är ett annat kännetecken som skiljer den trans­
parenta ekonomin från den traditionella. Utan transparens exi­
sterar nätverksintelligens, men dess betydelse ökar, enligt Met­
calfes lag, exponentiellt med antalet människor som ingår i ett 
nätverk eller som har tillgång till en viss teknologi. 

Dynamiska strukturer är en faktor som vi i viss utsträckning 
känner till sedan tidigare. De är helt enkelt den mjukvara som 
används i företag för att bedriva elektronisk handel, strukture­
ra arbetsflöden internt eller bygga intranät, extranät eller in­
ternetapplikationer. Skälet till att vi här ger mjukvara ett nytt 
namn är att vi ställer dessa dynamiska strukturer i kontrast till 
den geografiska marknadens fysiska och organisatoriska struk­
turer. När man tidigare har etablerat ett företag med hjälp av en 
affärside har den givit upphov till nya sådana strukturer. För att 
expandera en affärsverksamhet har man varit tvungen att i prin­
cip linjärt utöka resurserna i företagets strukturer. En dubbelt 
så stor verksamhet har ofta krävt dubbelt så stora resurser i de 
flesta funktioner ( en ökning från en McDonald'srestaurang till 
två har krävt en fördubbling av antalet resurser i restauranger­
na, likaså en ökning från tio till tjugo osv.) På den elektroniska 
marknaden kan ett företagofta ta hand om obegränsat med kun­
der i en elektronisk verksamhet utan att nämnvärt öka antalet 
anställda. Försäkringsbolaget Netviq har fem anställda. Om 
man skulle tiodubbla antalet kunder skulle detta inte kräva mer 
än en mindre ökning av personalen. Färre än tio personer skul­
le fortfarande kunna hantera hela verksamheten. Med hjälp 
av dynamiska strukturer kan företag expandera verksamheten 
utan att i motsvarande grad utöka antalet fysiska resurser. 

Värdelandskapets ekonomiska logik, nätverksintelligens och 
dynamiska strukturer som huvudsakliga organisationsmekanis­
mer erbjuder företag så betydande nya möjligheter att förbätt-
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ra och kostnadseffektivisera produktionssystem, kundkommu­
nikation, distribution och försäljning att existerande affärskon­
cept måste anpassas eller helt förändras för att man ska kunna 
dra nytta av det nya mediets möjligheter. De förändringar som 
ett affärskoncept måste gå igenom kallar vi konceptomvandling. 

Nedan presenterar vi i korthet vart och ett av dessa begrepp. 
De utgör sedan grund pelarna för bokens fortsatta resonemang. 

Värdelandskapet 

Begreppet värdelandskap kan betraktas ur två olika synvinklar. 
Vi kan se värdelandskapet ur individens perspektiv och som den 
övergripande marknadslogiken som gäller på den transparenta 
marknaden. Det är individernas egna värdelandskap, som till­
sammans blir värdelandskapet som helhet. Å andra sidan är det 
värdelandskapets marknadslogik som gör det möjligt för indi­
vider att bygga upp egna värdelandskap. 

Jämför med situationen i det geografiska landskapet. Varje 
individ ser sitt geografiska landskap på sitt sätt. Individens land­
skap består av de vägar man brukar köra och de orter, platser 
och vänner man brukar besöka. De identifieras genom geogra­
fisk lokalisering. Utöver de platser som man brukar besöka finns 
det ett antal som man någon gång har besökt, vilka också kan 
sägas tillhöra det individuella landskapet. Summan av olika in­
dividers landskap skapar successivt det geografiska landskapet. 
Där många individer åker bygger man en väg, där många vill bo 
uppstår en stad. Det geografiska landskapet kan betraktas neu­
tralt på en karta eller genom individens ögon som en rad upp­
levelser. 

På samma sätt finns det en neutral beskrivning av värdeland­
skapet, vilken utgörs av alla de erbjudanden och den informa­
tion som finns på Internet. Det finns dock också en individuell 
upplevelse av detta värdelandskap, genom det sätt som en indi­
vid tar sig fram på mellan olika erbjudanden. Var och en väljer 
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att besöka de sajter som är av intresse och utvecklar därmed ett 
eget landskap som baseras på egna värderingar och livsstil. Då 
Internet saknar fysiska avstånd ser vi individens värdelandskap 
som ett antal sajter, eller erbjudanden, som värderingsmässigt 
ligger nära individens behov, intressen och sätt att leva. Utöver 
dessa finns det ett antal sajter som individen aldrig har besökt, 
men som blir lättare och lättare för individen att nå, eftersom 
han ofta kommer i kontakt med länkar till dem från de sajter 
som han redan besöker. 

Värdelandskapet skapas alltså dynamiskt, baserat på indivi­
dens intresse och behov. Lösningar och erbjudanden samlas och 
koncentreras kring behoven som uppstår. Denna ständiga om­
strukturering är omöjlig i det fysiska landskapet, även om vissa 
försöker. Det finns exempel på tax-freebutiker på flygplatser där 
varorna flyttas om beroende på vilka länder som resenärerna 
kommer ifrån. Skandinaver köper gärna snaps och vodka, eng­
elsmän köper whisky och så vidare. Det kräver ansträngningar, 
men kan kanske betala sig då kunderna snabbare hittar varorna 
i de skräddarsydda butikerna. Mycket längre än så kan man dock 
inte gå i den fysiska världen. Avsevärt lättare är det att göra an­
passningar på den elektroniska marknaden. Här leder i stället an­
passningar i många fall till förenklingar och billigare lösningar. 

Vi tar som exempel en matvarubutik på Internet. Genom att 
man dynamiskt presenterar varor som ligger nära kundens ak­
tuella behov, kommer kunden att spendera mindre tid i buti­
kens dator och därför också ta upp mindre resurser. Det är gi­
vetvis inte den största vinsten med lösningarna. Det är i stället 
möjligheten att kunden köper fler produkter och att han/hon 
kommer tillbaka. Låt oss titta närmare på hur ett värdelandskap 
kan skapas kring till exempel matinköp. 

Butikens alla varor ligger i en produktdatabas där vissa upp­
gifter alltid finns med. Pris, kvantitet och innehållsdeklaration 
är ju given information som finns i alla butiker, men de räcker 
inte för att skapa ett värdelandskap av butiken. Då behövs ode-
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så  information om hur olika varor förhåller sig till varandra rent 
behovsmässigt. Varor kan till exempel ingå i olika recept el ler 
ha andra typer av relationer till varandra. Lågkaloriprodukter 
har naturliga kopplingar till varandra, dyrare alternativ av oli­
ka varor kan också vara förenade i en kunds värdelandskap. Vid 
en djupare analys kan man finna ett flertal olika relationer som 
också kan läggas in tillsammans med produktinformationen för 
att hjälpa kunden att skapa ett värdelandskap. Butiken kan se­
dan dynamiskt byggas om efterhand som kunden handlar, an­
tingen på direkt begäran av kunden eller som en automatisk 
tjänst. Köper kunden tacosås och köttfärs kan man »placera« 
tacoskalen så att de väcker kundens uppmärksamhet. Väljer 
kunden lättmjölk, kan man i köpögonblicket göra andra lätta 
produkter synliga. 

Det går att dynamiskt bygga upp kundens värdelandskap på 
så sätt, både lokalt med hjälp av bra butiksprogramvara och på 
en mer global nivå som til l  exempel Firefly har gjort. Företaget 
Firefly utfärdar »pass« till sina kunder som innehåller infor­
mation om generella preferenser på olika områden. Passet kan 
sedan tas med till olika butiker (exempelvis matbutiken ovan) 
för att man redan från start ska kunna skapa en butik för varje 
enskild kund. Efterhand som passet används kan mer och mer 
information läggas till utan att användaren märker det. Alla val 
som görs leder naturligt till fler och fler »stämplar« i passet, som 
leder till allt bättre träffar när kunden i framtiden söker efter 
lösningar eller produkter. 

Firefly kan också rekommendera böcker, musik eller filmer 
ti ll enskilda personer utifrån användarens ackumulerade hand­
lingar när han/hon är ute på Internet. De registreras av Firefly 
utan att användaren givit några särskilda instruktioner. Intres­
sen och vanor åskådliggörs genom de aktiviteter som dagligen 
utförs på den elektroniska marknaden. Firefly jämför sedan an­
vändarens preferenser med andra användares som har liknande 
beteendemönster, tar hänsyn till användarens betygssättning av 
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olika saker och rekommenderar sedan sajter, musik och böcker 
baserat på den information som finns. När miljontals männi-
skor använder sig av en tjänst som Firefly skapas på kort tid en 
mycket omfattande databas och möjligheterna att på ett fram­
gångsrikt sätt m atcha enskilda individers handlingsmönster 
med olika gruppers blir stora. 

Den som f litigt använder Internet ökar hela tiden omfatt­
ningen av sitt individuella värdelandskap genom att utforska 
nya sajter och utnyttja länkar till andra sajter. 

Det är när ett företag inser att närhet i den elektroniska värl­
den inte är att lägga ut sitt telefonnummer på Internet och hop­
pas att kunder ska ringa, som Internet kan åstadkomma intres­
santa saker. Närhet på Internet innebär till exempel att man er­
bjuder en betaltjänst som kunden kan utnyttja precis i köpögon­
blicket. Närhet kan också betyda att på ett kreativt och systema­
tiskt sätt identifiera de köptillfällen där kunden är benägen att 
använda den egna tjänsten och avstå från att bearbeta kunder 
som är i situationer där tjänsten är mindre aktuell. 

Närhet kan också vara när bilköparen på Internet omedelbart 
får erbjudande om en bilförsäkring som kan tecknas via Inter­
net. Genom att man utnyttjar värdelandskapets möjligheter kan 
en sådan tjänst innebära att alla blanketter är ifyllda med rele­
vanta data om kunden och bilen redan då erbjudandet går ut el­
ler att kunden genom en enkel knapptryckning kan få blanket­
ten i sin helhet ifylld från en personlig profil, så när som på ett 
fåtal fält som t.ex. årlig körsträcka. Vi behöver inte tycka att alla 
dessa möjligheter är bra. Det gäller att acceptera att de finns och 
välja vilka vi vill utnyttja. Om vi är medvetna om möjligheter­
na kan vi också sakligt debattera frågor som rör elektronisk han­
del och kommunikation (och t.ex. »tänkande« i datornätverk) 
och eventuellt reglera bruket av dessa möjligheter i de fall det­
ta är motiverat så att individens integritet skyddas. 
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Individuella vdrdelandskap bygger på behovskedjor 

På den geografiska marknaden utgör företagens erbjudanden 
de alternativ som kunder kan välja mellan. Företagen organise­
rar produktion och distribution i form av värdekedjor där olika 
företagsamverkarunderformersom dikteras av nå got eller någ­
ra av företagen i kedjan. Företagen avgör hur förädlingskedjan 
ska organiseras, man dimensionerar kostnader och bestämmer 
produktens kvalitet samt väljer distributionskanaler utifrån en 
föreställning om en standardprodukt eller en standardtjänst 
som ska tilltala en viss kategori kunder. Kunder som vill ha en 
annan kvalitet eller ett annorlunda pris måste välja en annan 
produkt. 

I framtidens utvecklade värdelandskap vänds denna logik. 
Kunden väljer utifrån sina behov de erbjudanden som kan kom­
bineras till den helhet som passar bäst. Behovskedjorna utgör 
styrmekanismen för erbjudanden som presenteras på den nya 
marknadsplatsen. Värdelandskapet ligger som en grund. Ge­
nom att visa sina behovskedjor bildar kunder egna små »stigar« 
i den nya omgivningen. Det betyder att behovskedjorna blir den 
styrande faktorn på den nya marknaden, och det leder till en 
mycket högre grad av kundanpassning än vi är vana vid. Kund­
anpassning byggs på så sätt in i strukturen på hela marknaden 
och inte bara i slutliga erbjudanden från det företag som möter 
kunden. Här krävs ett helt nytt synsätt hos marknadens aktörer. 
Mer om detta kommer i kapitlet om företagens e-steg mot den 
transparenta marknaden. 

En ny form av bokdistribution som kallas print on demand 
(PoD) (Mossberg, 1 998) kan användas som exempel på framti­
dens möjligheter till kundanpassning. PoD innebär att man kan 
trycka enstaka exemplar av böcker, till rimlig kostnad, när en 
kund lägger en beställning, i stället för att producera en större 
upplaga av boken innan man vet hur stort intresset är. Detta för­
ändrar inte bara de upplagor som böcker kan tryckas i, utan ock­
så transportbehov och mellanledens funktion. I stället för att 
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trycka alla böcker av en viss titel på ett och samma stä lle och där­
efter distribuera dem över marknaden kan man trycka böcker-
na nära kunden och därmed eliminera en stor del av transport­
behovet. 

För läsarens del innebär det att utbudet av böcker inte behö­
ver vara begränsat till de titlar som nyligen har givits ut eller till 
bästsäljare eller nytryck av äldre alster, utan alla böcker som nå­
gonsin skrivits kan läggas ut på Internet och göras tillgängliga. 
En bok som endast l äses av ett fåtal personer kan finnas kvar på 
marknaden lika länge som ledande författares största verk. 

Det kan också innebära att läsaren skulle kunna välja i vilken 
form de vi ll erhålla verket. Den som endast vill åt texten för att 
hämta ideer eller plocka ett citat, kanske kan köpa en digital ver­
sion och läsa på skärmen, medan den som vill spara i bokhyllan 
i enkelt utförande kan beställa en enkel bindning. Samlaren, 
som vill ha en inbunden bok, kan få det. 

Sammantaget innebär detta att alla får större möjligheter att 
få sina behov tillgodosedda. Läsaren kan anpassa pris och kva­
litet til l  sina syften med köpet. Författaren kan få ett fast arvo­
de oavsett i vilken form boken säljs, eller ett arvode som varie­
rar beroende på utförandet om det fungerar som bättre pris­
sättningsmekanism. Förlaget slipper risken att ta hand om en 
överbliven upplaga av böcker och miljön mår bättre av minska­
de transporter. 

När PoD har etablerats som tryck- och distributionsmodell 
för böcker kommer sannolikt ett antal sekundära effekter att bli 
syn liga. Människor som tidigare inte skrivit någon bok prövar 
lyckan, eftersom al la kan komma ut på marknaden. (Förbättra­
de ordbehandlings- och redigeringsprogram kan göra det tryck­
tekniska utförandet attraktivt även för amatörförfattaren.) Saj­
ter med olika inriktning kan lansera sådana böcker och sälja till 
kund antingen direkt eller via ett lokalt tryckeri/en bokhandel. 
Läsare med näsa för det nya kan läsa nya eller gamla författare 

Forts. s. 42 
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D E N  T R AN S PA R ENTA E K O N O M I N  

� R v I P Å  den geografiska marknaden väljer varor har  v i  �I 
gång till begränsad information om produkterna. Detta gör 
att våra val i huvudsak baseras på pris och den kvalitet vi upp­
lever när vi provar varan i butiken. På den transparenta mark­
naden kommer vår ti l lgång ti l l  information om varorna att 
öka, förutsatt att människor och företag fortsätter att göra 
mer och mer information tillgänglig. Det kommer att uppstå 
tjänster som hjälper ti l l  att samla och exponera information 
om produkter och företag. Många människor kommer att 
vara vill iga att betala mindre summor för dessa tjänster, om 
det visar sig att man med hjälp av dem kan handla mer eko­
nomiskt eller göra mer träffsäkra val .  

Redan på den geografiska marknaden finns tester i tid­
ningar som Råd & Riin, bil  tidskrifter och dagstidningar för att 
man ska kunna undvika dåliga köp. Svagheterna i detta sätt 
att göra testdata til lgängliga är att endast ett fåtal konsumen­
ter har til lgång till testresultaten. På en elektronisk marknad 
kan abonnenter på sådana tjänster få tillgång til l  en mängd 
källor, rangordna dem i betydelse efter egna preferenser och 
ange vilka kriterier ett visst sökverktyg ska söka på och sorte­
ra funna alternativ efter. 

För att bättre hmna analysera de olika typer av kriterier 
som konsumenter kan välja varor och tjänster efter har vi ut­
vecklat embryot ti l l  en analysmodel l .  Det framstår som me­
ningsfullt att dela in olika typer av kriterier i kategorierna pri­
mära kval i teter, sekundära kvaliteter och tertiära kvaliteter. Primära kvaliteter är de kvaliteter som är direkt kopplade 
ti l l  produkten eller tjänsten, samt leveransvillkor m.m. som 
är kopplade ti l l  den. Vi är vana att använda dessa kriterier vid 
våra köp. Hur smakar äpplet? Är byxorna slitstarka? Känns 
golfklubborna bra att svinga? Kan man få leverans på tre da­
gar? Smak, lukt, känsla, passform, utseende, färg, leveranstid 
och betalningsvil lkor är exempel. En vara som inte uppfyller 
konsumentens minimikrav i dessa avseenden kommer ofta 
över huvud taget inte i fråga. Däremot kan två varor som upp-

L:ar l iknande primära kvaliteter skil ja sig åt i fråga om �I 
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I kundära el ler tertiära kvaliteter, vilka också kan vara av in-
I tresse för kunden. Sekundära kvaliteter utgörs av köpkriterier som konsu­

menten kan ha och som inte direkt är kopplade til l  produkten 
eller tjänsten, utan snarare ti l l  företagen som utgör olika de­
lar av produktionskedjan eller deras produktionssätt. Butiks­
kedjan The Body Shop har profilerat sina produkter genom 
att säga att de inte är testade på djur. Konsumenter som anser 
att detta är ett viktigt kriterium väljer deras produkter fram­
för andra . Livsmedelsproducenter som använder sig av bio­
logiska metoder vil l  gärna att deras kunder ska använda detta 
som ett kriterium. Kanske är konsumenterna vil l iga att beta­
la något mer för denna egenskap. I vissa fal l  kanske produk­
terna från The Body Shop eller från en Kravmärkt gård ski l­
jer s ig från det gängse utbudet även med avseende på primä­
ra kvaliteter, men i andra fal l  kan de vara likvärdiga och då kan 
de sekundära kval i teterna utgöra den väsentliga skil lnaden. 

En rad exempel på sekundära egenskaper kan utvecklas av 
företag som lyckas identifiera konsumentgrupper som efter­
frågar dem. Vi kan tänka oss att företag i branscher där det 
enligt medierna förekommer barnarbete i utvecklingsländer 
skulle vilja profilera sina produkter genom att garantera att 
inga barn arbetat i til lverkningen .  Företag som vill gå ännu 
längre skulle kunna ge konsumenterna möjlighet att inspek­
tera arbetsmiljön och andra förutsättningar i produktionsan­
läggningarna via en kamera, kanske titta in vid til lverkning­
en av en produkt. Personer som politiskt verkar för ökad små­
skalighet kanske vill förbättra möjligheterna för små företag 
genom att i ökad utsträckning välja små företags produkter. 
Kvinnor el ler invandrare som vill ge bättre vil lkor på arbets­
marknaden för kvinnor el ler invandrare och kanske främja en 
jämlik lönebildning, skulle kunna ta fram data som belyser så­
dana förhållanden och al ltmer välja produkter från företag 
som uppfyller högt stäl lda krav ur dessa konsumentgruppers 

Lspekti� 

__J 
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�Tertiära kvaliteter befinner sig ännu en nivå bort från p�I 

clukten i sig. Tertiära haliteter kan vara sådan påverkan som 
ett visst företags agerande har på globala kapitalmarknader. I 
olika studier har påvisats att företag i ökande omfattning ar­
betar med kortfristiga placeringarav överskottskapital och att 
det beteendet hos företagen bidrar till de svängningar på fi­
nansiella marknader som skapar instabilitet i vårt globala eko­
nomiska system. Om färre företag agerar kortsiktigt på kapi­
talmarknaderna kan också dessa svängningar minska, vilket 
ytterst sannolikt skulle gynna majoriteten av konsumenter. 
Om många konsumenter ser den finansiel la risken och kost­
naden för svängningar på kapitalmarknaderna, skulle  företag 
som in formerar om ett l ångsiktigt agerande k'Unna locka k'Un-
der som sätter värde på dessa egenskaper. 

Som helhet blir det på den transparenta marknaden tydli­
gare att medvetna konsumenter kan ti l lgodose sina behov och 
önskningar mer än tidigare. Marknadsplatsen kan göras til l  
e n  plats där konsumenter genom sina val tydligt kan påverka 
utbudet av varor och beteendet hos de företag som produce­
rar och distribuerar varorna. Det har bara i begränsad om­
fattning varit möjligt på den geografiska marknaden, på 
grund av den begränsade möjligheten att i köpögonblicket 
informera konsumenterna om ski l lnaderna mellan olika fö-

L:ag och produkter. _J 
utan att distributionskedjans lönsamhetskrav sätter stopp för 
publiceringen. 

PoD är dock inte det enda nya alternativet för framtida bok­
distribution . Nya applikati oner som kopplas ti l l  en ny typ av 
hårdvara, s.k. l äsplattor, gör det möjligt att lagra och läsa böck­
er direkt på en skärm. Även den tekniken kommer i framtiden 
att utvecklas och konkurrera med - eller komplettera - PoD och 
traditionellt tryckta böcker. 
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På en marknad där många företag anpassat sin verksamhet 
till den transparenta marknaden kommer det att finnas många 
erbjudanden att konfigurera tjänster och produkter på detta 
sätt. Böcker, matvaror, bilar och andra artiklar kommer a tt kun­
na väljas inte bara med hänsyn till tekniska prestanda och utfö­
rande, utan uti från enskilda artiklars sekundära egenskaper som 
t.ex. av vem och hur en vara är producerad. 

Nätverks i ntel l igens 

Möjligheten att snabbt och enkelt nå andra människor som har 
kunskaper som kompletterar våra egna och att nå sekundärkäl­
lor som tar upp frågor som vi har ett intresse av, kan komma att 
revolutionera sättet att organisera företag och samhället i stort. 
Att vi historiskt har organiserat oss i form av stora företag och 
organisationer med hierarkiska strukturer beror till stor del på 
trögheter i informationsflödet. 

Om jag har en viss arbetsuppgift, ett rum på ett kontor, en te­
lefon och en brevlåda för vanliga brev så är det mest effektivt för 
mig att ha mina närmaste arbetskamrater i rummen intill. När 
jag i denna situation ska kommunicera med leverantörer och 
kunder är det en fördel om jag har långa avtal med dem, efter­
som det är tidskrävande och kostsamt att söka nya, utvärdera 
dem och inleda ett samarbete. Om jag dessutom arbetar i en stor 
koncern sparar det tid när det gäller att hålla reda på vilka and­
ra samarbetspartners jag har på andra platser i Sverige och i värl­
den. Tillgången till en stabil organisatorisk struktur både in­
ternt och på marknaden sparar pengar för ett företag. 

Men om jag som mitt viktigaste kommunikationshjälpmedel 
har en dator med internetuppkoppling förändras situationen 
dramatiskt. Möjligheten att över hela världen snabbt finna män­
niskor med önskvärd kompetens ökar exponentiellt jämfört 
med om jag använder traditionella kommunikationer. Den kun­
skap som finns i den egna organisationen får extern konkurrens. 
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Företag behöver inte längre anställa människor med special­
kunskaper. Den mest lämpade kan sökas och man kan även in­
hämta referenser, läsa cvn och diskutera frågor av ömsesidigt 
intresse via e-post. Företag som väljer att arbeta i traditionella 
strukturer får konkurrens från virtuella organisationer, som fo­
gas samman av nätverksintelligens. Nätverksintelligens är en 
organisationsprincip som baseras på marknadsmekanismen. 
Var och en kan hela tiden försöka hitta bättre och effektivare 
sätt att lösa sina uppgifter på genom att identifiera nya, bättre 
och billigare samarbetspartners för kunskaper, varuleveranser 
och tjänsteförsäljning. 

Tidigare skedde utvärderingen av ett antal leverantörer årli­
gen eller av ett antal medarbetare då dåliga tider tvingade fram 
nedskärningar. Nu finns möjligheten till en organisation som 
till största delen består av tillfälliga nätverk, som kan förnyas vid 
behov. Traditionella organisationer med stor fast kostnadsmas­
sa får konkurrens från nya, snabbt föränderliga nätverk av före­
tag som har väsentligt mindre fasta kostnader att bära. 

Ett exempel på hur nätverksintelligens fungerar kan vi häm­
ta från vårt eget arbete som konsulter. När vi för några år sedan 
arbetade i projekt på ett område som var nytt för oss, fick vi bör­
ja arbetet med att bilda oss en uppfattning om området och om 
viktiga frågeställningar. Det kunde röra sig om att analysera 
marknadsutvecklingen på småhusmarknaden för att utveckla en 
strategi tillsammans med något av företagen. 

I början av projektet fick vi ringa runt till olika personer med 
inblick i branschen, intervjua, samla sekundärmaterial och kan­
ske besöka ett eller flera företag för personliga intervjuer. I dag 
kan man på mycket kort tid bilda sig en uppfattning om situa­
tionen på en marknad genom att identifiera sekundärkällor på 
Internet. På ett par timmar kan man ha en bild som det tidiga­
re tog flera dagar att bygga upp. Denna bild kan man också kom­
plettera med personliga intervjuer med några viktiga personer, 

Forts. s. 46 
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� OKEN After Thought - The Computer Challenge to Hum� Intelligence beskriver författaren James Bailey hur datorer i samhället i den mycket nära framtiden kan kommunicera med varandra i nätverk och utveckla en kunskap som i många avseenden är kraftfullare än den mänskliga intelligensen . På det sätt som i l lustreras i en tidigare ruta kring nät­verksintelligens kan datorer i nätverk numera lösa problem med hjälp av nya sätt att »tänka« och komma fram til l  lös­ningar som mänskliga hjärnor inte själva har kommit på. Människor kan inte heller följa hur datorerna »tänkt« och vad de grundar sina slutsatser på. Principerna är helt annor­lunda än de som gäller för den del av vårt tänkande som vi medvetet kan följa . Det räcker inte längre att tycka bra eller i l la om datorer. Fler av oss måste sätta sig in  i vad datorer kan göra, och vi måste också diskutera vilka konsekvenser detta får för vårt samhälle. De intelligenta nätverkens existens går inte att stoppa. Med hjälp av Internet kan ett gäng intresserade, utan att ansöka om til lstånd, bygga upp nätverk av hemdatorer el­ler datorer i företag som inom några år kan ha en problem­lösningsförmåga som inom ett visst område är långt större än de mest utvecklade mänskliga kompetenserna eller de mest kwrniga organisationerna. Vi måste acceptera att den möjligheten finns och att det finns företag och forskare som arbetar med att utveckla så­dana applikationer. Hur ska vi göra för att bäst kunna utnytt­ja möjligheterna? Bör vi överlåta besluten om hur dessa kraf­ter ska utvecklas och användas ti ll en liten klick experter? Väntar vi som inte är experter för länge med att bestämma oss, kommer experter och användande företag att driva ut­vecklingen i den riktning som är mest intressant ur ett tek­niskt och ekonomiskt perspektiv. Vem tillvaratar det mänsk­l iga perspektivet? L:Det räcker, som sagt, inte att vara emot. Man måste förstå I tvecklingen för att kunna påverka den. 

_J 
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vilkas namn man också kan få via Internet. Via e-post kan man 
boka möten eller telefontider, utan att behöva jaga personer till 
telefonen. 

För läsaren är det kanske inte uppenbart varför vi kallar den­
na typ av snabbare informationsinsamling för nät:verksintelli­
gens. Skälet är att varje arbete med att samla information byg­
ger upp ett nätverk av personliga eller automatiserade kontak­
ter. Ett stort nätverk av sådana kontakter minskar behovet av att 
bygga upp hmskap och skaffa egen information. Även i den 
gamla situationen fanns kontakter som kunde ge information, 
alltså en sorts nätverksintelligens. Med Internet, intranät och 
extranät ökar möjligheterna mycket snabbt att på kort tid få till­
gång till specialiserad information och kunskap när den behövs. 
Detta innebär att nätverksintelligensen i det elektroniska sam­
hället ökar. 

Nätverksintelligens framträder som en alternativ organisa­
tionsprincip som konkurrerar med den traditionella planerade 
organisationen på tre områden: 
* Internt i organisationen, genom att intern information görs 

tillgänglig i stora delar av organisationen via intranät. 
* I det traditionella kund- och leverantörsnätverket genom att 

partners får viss tillgång till företagets och varandras infor­
mation via ett företags extranät. 

* På marknaden som helhet genom att individer och företag 
som inte tidigare känner varandra kan få kontakt via Internet. 

Nedan går vi i korthet igenom hur var och en av dessa nya möj­
ligheter utmanar etablerade planerade strukturer. 

Intern nätverksintelligens via intranät 

Först var företagen indelade i avdelningar. Varje avdelning hade 
kontroll över den information som rörde dess ansvarsområden. 
Inköpsavdelningen hade pärmarna med inköpsärenden och 
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kundservice samlade all information som rörde planering av le­
veranser m.m. 

För några år sedan blev denna organisationsform starkt ifrå­
gasatt. Man talade om att ta bort vattentäta skott mellan avdel­
ningar. I stället skulle man införa processer, som avbildade ett 
ärendes flöde genom företaget. Man talade om en produk­
tionsprocess som i vissa fall kunde börja med en order som re­
sulterade i ett produktionsuppdrag, vilket slutligen blev en le­
verans. Faktureringsprocessen tog därefter vid. Den började 
med en leverans och avslutades vid mottagen betalning. 

I båda fallen avbildades företaget som ett planerat system, där 
varje ärende hanteras enligt förutbestämda rutiner och av för 
ändamålet avsedd personal. Denna bild av företaget som pla­
nerat system får i dag konkurrens av nätverksintelligensens 
framväxt på organisationsområdet. När man nu alltmer släpper 
informationen fri i en organisation finner man att det kan upp­
stå en intern konkurrens om arbetsuppgifterna. 

Olika saker kan inträffa. Vissa arbetsuppgifter kan efter ett 
tag helt försvinna. Det kan gälla vaktmästaruppgifter, där kopi­
ering av dokument och distribution av papper tas över av intra­
nätet. Den som vill skriva ut ett dokument gör det, medan de 
som läser på skärmen väljer den lösningen. Även uppgifter som 
handlar om att förmedla information till rätt personer är hota­
de. Mellanchefer kan se sin arbetsbörda minska, eftersom de­
ras roll som noder i ett nätverk som planerar beläggning och 
styr uppgifter till den som är mest lämpad, eller som har tid över, 
tas över av intranät, e-postlistor och informella överenskom­
melser. 

I vissa fall uppstår intern konkurrens mellan avdelningar. 
Personer utanför organisationen som tidigare har haft ett antal 
kontaktpersoner kan sträva efter att minska antalet genom att 
ställa fler frågor till en eller ett par av dem. Genom att viss in­
formation blir allmänt tillgänglig, breddas deras roll och kon­
taktytan mot kunder och leverantörer förändras. Då olika ex-
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tema personer väljer olika ingångar i organisationen kan detta 
medföra att man inte längre har en lika enhetlig organisation. 
Personer utanför kundtjänst tar över kundtjänsts uppgifter, 
kundtjänst kan upplysa även i inköpsärenden, vilket tidigare 
bara inköpsavdelningen gjorde och så vidare. 

På kort sikt kan företag och organisationer uppleva turbulens 
och osäkerhet. I början kan det vara frestande för chefer att för­
kasta denna aspekt av intranätet och sträva efter en återgång till 
ordning och reda enligt den gamla modellen. Man får dock inte 
glömma bort a tt den synbara oordningen är ett exempel på sam­
ma fenomen som företag tenderar att bejaka när det uppträder 
på marknaden, nämligen marknadskrafternas strävan att tillgo­
dose interna och externa kunders behov med hjälp av en min­
dre arbetsinsats. Försöken att hitta nya vägar i organisationen 
syftar till att minska väntetider och ledtider för kunder och för­
dela arbetsuppgifterna i organisationen så att de bättre tillgo­
doser kundernas behov och minskar behovet av intern kom­
munikation. 

På sikt torde detta innebära möjligheter att sänka kostnader­
na, genom att arbetsuppgifter kan slås ihop och avdelningar kan 
tas bort. Skillnaden mot tidigare är att ett intranät erbjuder or­
ganisationen och kunderna själva möjlighet att experimentera 
fram den nya strukturen och till viss del styra hur den ska se ut. 

Ndtverksintelligens i existerande fiiretagsndtverk 

Det förekommer att företag ger sina närmaste kunder, leveran­
törer och samarbetspartners tillgång till viss information på det 
egna nätverket. Ett sådant nät, som även sträcker sig utan för fö­
retagets gränser, brukar kallas extranät. Här kan det vara möj­
ligt även för samarbetspartners att lägga in delar av sin egen in­
formation. 

Forts. s. 50 
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�RFATTARNA TI L L  boken Unleashing the Killer App, La� Värdet av 
Downes och Chunka Mui, hävdar att alla företag bör göra så information 
mycket som möj ligt av all information til lgänglig för utom-
stående via Internet. Det vill säga att all den information som 
ligger på ett företags intranät och extranät skulle läggas ut så 
att vem som helst kan komma åt den. 

Skälet, hävdar författarna, är att informationens värde för 
företaget ökar ju fler som får tillgång till den. Ett exempel 
kommer från IT-företaget HP som gjorde all information om 
sina pågående utvecklingsprojekt tillgängl ig på Internet. På 
så sätt snabbade de upp sina utvecklingsprojekt och tillförde 
nya möjligheter genom att nya ideer och förslag strömmade 
in till företaget från oväntade håll, vilket ökade företagets 
konkurrenskraft på marknaden. 

Vi anser att företag måste vara försiktiga med hur man tol­
kar denna typ av tidiga signaler. Så länge endast ett fåtal fö­
retag agerar på detta sätt finns det säkert vinster att göra ge­
nom en ökad öppenhet. Men risken är att företag världen över 
med tiden uppmärksammar denna lättillgängliga informa­
tion och lär sig att systematiskt utnyttja den för att allt snab­
bare plagiera ledande företags produkter. 

Vi upprepar här den varning som ges på andra ställen i bo­
ken. Erfarenheter av ett fåtal års begränsad användning av In­
ternet av ett begränsat antal företag bör inte tolkas som fak­
ta om »hur det alltid kommer att vara« när bruket av Inter­
net har tagit verklig fart och ökat med en tiopotens jämfört 
med i dag. Vi måste jämföra tidiga erfarenheter av Internet 
med t.ex. kunskaperna om bi lismen några år efter det att de 
första bilarna gjorts ti llgängliga på marknaden. Tidiga erfa­
renheter av Internet måste omvärderas flera gånger under 
denna teknologis til lväxt. Vem trodde på trettiotalet att bil­
tillverkarna år 2 000 skul le experimentera med installationer 

�
garna som kan styra bilarna? _I 
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Ett primärt syfte med ett extranät är att ge en rad samarbets­

partners i olika steg i en leveranskedja tillgång till samma in­
formation. Tidigare kommunicerade man information, till ex­
empel leveranstider, i posten, men extran�itet möjliggör en till­
gång till mer detaljerad och specifik information än vad brev­
meddelanden någonsin gjort. Ett exempel på extranät kan häm­
tas från detaljhandelsföretagetTesco i England. Genom att bin­
da samman hundra tals leverantör er i ett och samma nätverk och 
för var och en av dem göra information tillgänglig kring hur 
produkterna säljs i Tescos butiker, skapar man betydligt bättre 
planering genom hela kedjan. Dialogen med leverantörerna blir 
också bättre genom att alla diskuterar utifrån samma siffror. 

En annan aspekt på det datoriserade arbetsflödet i extranätet 
är att ärenden som kräver kommunikation mellan olika perso­
ner vid Tesco och deras leverantörer fortare kan hanteras och 
nå fram till beslut. 

En slutsats både av detta exempel på införande av extranät 
och av införandet av intranät enligt ovan, är att det är svårt att i 
förväg avgöra vilka konsekvenser som följer när man inför ett 
nytt sättattkommunicera information i en organisation. Många 
erfarenheter av produktutveckling (3Ms Post-itnotisar är ett 
exempel) och av nya tekniker (Edisons påstående att fonogra­
fen saknar kommersiellt värde) visar att människor som får till­
gång till nya produkter och tekniker själva använder dem till så­
dant som de har nytta av. Vad detta exakt är går ofta inte att för­
utse. Även om Tesco bygger upp sitt extranät för att effektivi­
sera existerande arbetsprocesser och kommunikation med be­
fintliga leverantörer, finns det inget som säger att sådana lös­
ningar inte kommer att medföra andra förändringar i framti­
den. Möjligheten att »bygga om« detta existerande extranät till 
en marknadsplats, där existerande leverantörer får konkurrens 
av nya alternativ, är en sådan utveckling, som vi som författare 
inte vågar utesluta. 
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Därför är det svårare att skriva om extranät än om intranät 
och Internet. Extranätens potential framstår i nuläget som svå­
rare att utforska, eftersom de flesta nät som existerar ännu om­
fattar relativt begränsade delar av ett företags externa nätverk 
och det finns inte många offentliggjorda utvärderingar av des­
sa satsningar. 

Ndtverksintelligens på internetmarknaden 

På det öppna Internet finns en mängd information som an­
tingen är gratis eller som kan köpas av den som lagt ut den. In­
formationen kan delas in i en mängd kategorier. Den som vi här 
primärt intresserar oss för är sådan som för tillfället kan sägas 
ha ett affärsmässigt eller ekonomiskt syfte. 

Dessa olika typer av informa tian och tjänster ligger till grund 
för uppkomsten av nätverksintelligens genom att användare 
finner information, människor och produkter som gör det möj­
ligt att lösa sina egna eller andras arbetsuppgifter på ett effekti­
vare sätt. 

Potentialen för att utveckla nätverksintelligens i det elektro­
niska samhället finns i högre grad på Internet än via intranät och 
extranät. Såväl intranät som extranät avspeglar lösningar för 
elektronisk kommunikation i strukturer som vi har med oss från 
industrisamhället. Det är industrisamhällets kopplingar som 
dikterar att vi ska släppa in våra leverantörer och kunder i vårt 
extranät, medan företag som vi inte har kontakter med hålls 
utanför. Det är också industrisamhällets organisationsstruktu­
rer som dikterar de nuvarande gränserna för ett intranät. 

Många nya kopplingar mellan företag och mellan individer 
och företag kommer att skapas via Internet. Företag kommer 
att byta leverantörer och kunder och information som tidigare 
var förbehållen etablerade partnerskommer i framtiden att vara 
tillgänglig även för före detta kunder och leverantörer. Lika-
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dant blir det med intern information på ett intranät. Det kom­
mer att bli svårare och svårare för företag att skilja mellan egna 
anställda och mer eller mindre tillfälliga medarbetare som kon­
sulter och andra. Det får konsekvenser när man försöker styra 
vilken information som ska ligga på intranät, extranät och In­
ternet. Bara administrationen av dessa olika nät, utdelande av 
lösenord och användar-id och att se till att användare avregi­
streras från intranät och extranät i den takt som partnerskap och 
anställningar upphör, kommer i många organisationer att bli 
tidskrävande och efterhand sannolikt förlora sin mening. 

Vi beskriver i kapitel 5 till 1 0  hur företagen förändras när de 
anpassar sin verksamhet till elektronisk handel och samma sak 
för samhällets del i kapitel r r .  I takt med att fler och fler före­
tag etablerar sig med elektroniska affärskoncept på Internet 
kommer även samhällets strukturer a tt förändras. I det elektro­
niska samhälle som vi beskriver i slutet av kapitel r r har denna 
förändring kommit långt och nätverksintelligens blir det be­
grepp som fogar samman de olika aktörerna. Då kommer både 
samarbetsformer och företagen själva att ha förändrats. 

Dynamiska struktu rer 

Begreppet nätverksintelligens är tänkt att fånga den ökande 
graden av spontanitet som blir möjlig genom en ökande andel 
elektronisk handel och kommunikation. Begreppet värdeland­
skapet beskriver strukturen på den nya marknad som blir möj­
lig genom att företag lägger ut erbjudanden på den elektronis­
ka marknaden och genom att individer bygger upp sina egna 
värdelandskap med hjälp av sådana erbjudanden. Förutsätt­
ningen för att nätverksintelligens och individuella värdeland­
skap ska kunna byggas upp är »dynamiska strukturer«. De ut­
görs av de olika typer av elektroniska verktyg som används av 
individer och företag för att skapa egen struktur i ett myller av 
erbjudanden. 
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Sökmotorer av typen Lycos eller Alta Vista, marknadsplatser 
som Amazon.com och arbetsflödesverktyg av den typ som Tes­
co använder för att länka samman leverantörer och kunder i en 
leverantörskedja är alla exempel på dynamiska strukturer. 

Det som kännetecknar dynamiska strukturer och det som gör 
att vi kallar dem dynamiska är att de på mycket kort tid kan in­
stalleras på område efter område och i företag efter företag. Låt 
oss gå tillbaka lite och förklara. 

När ett företag på den geografiska marknaden ska expande­
ra kräver det betydande investeringar och ansträngningar. När 
McDonald's etablerar nya restauranger måste nya lokaler in­
förskaffas och utrustas, personal måste utbildas och leveranser 
måste säkerställas till den nya enheten. När en restaurang är i 
drift skapar den stadigvarande arbete åt ett antal personer i led­
ningsfunktioner och i produktionen. Motsvarande gäller för 
alla andra företag. Vid en expansion krävs det nya insatser och 
många arbetstillfällen skapas långsiktigt. 

När ett företag etableras på den transparenta marknaden el­
ler när en befintlig lösning ska anpassas till ett nytt område el­
ler ett nytt företag är logiken annorlunda. Ofta finns det en 
mjukvarulösning som kan användas. Vissa anpassningar be­
hövs, men i många fall kan redan utfört arbete till stor del ko­
pieras och återanvändas. Vid installationen i en ny verksamhet 
eller vid etableringen av ett nytt affärskoncept drivs detta initi­
alt som ett projekt. Det kan ta ett antal månader att göra allting 
färdigt för lansering. När detta väl är färdigt och verksamheten 
har startat behövs inte längre projektorganisationen, utan app­
likationen kan drivas med minimal personalstyrka. 

Vi tar ett exempel : när de första internetbaserade butikerna 
etablerades krävdes det en stor initial utvecklingsinsats. Ny 
mjukvara skulle utvecklas och den skulle sedan fyllas med erbju­
danden, vilket också tog tid. När butiken väl är etablerad, och 
vi kan tänka på Bokus som ett exempel, kan den drivas med mi­
nimala resurser. Samtidigt som detta och liknande företag suc-



54 DEN TRANSPARENTA EKONOMIN 
cessivt tar åt sig en större och större andel av traditionell han­
del och därmed »tar bort« arbetstillfällen från traditionella bok­
lådor, hanteras varje ny transaktion i den nya strukturen med en 
minimal personalresurs. Besparingen kan tas hem år efter år i 
all framtid så länge applikationen utnyttjas. 

När Bokus går in i Danmark, N arge och Finland kräver det 
en insats, men för varje ny etablering blir den mindre. Succes­
sivt bygger man in nya strukturer i sina system som gör det lätta­
re och lättare att översätta till nya språk, lägga in litteratur m.m. 
Om Bokus i framtiden servar en marknad med 90 miljoner läsa­
re i stället för ursprungliga 9 miljoner, så kräver det långt min­
dre än tio gånger den ursprungliga resursinsatsen som krävdes 
för att etablera och driva den svenska butiken. Det i stort sett 
linjära sambandet som funnits vid expansion på den geografis­
ka marknaden ersätts av en logik där en initial utvecklingsinsats 
med små medel kan kopieras och expanderas utan större mar­
ginaltillskott av resurser. 

I krassa termer betyder detta att r o  bokhandlare som servar 
en miljon invånare i en tänkt situation kräver 60 heltidsanställ­
da år efter år. När det etableras en elektronisk lösning kräver 
detta ett projekt som består av tio personer i ett halvt år. Däref­
ter kan distributionen hanteras med hjälp av fem heltidsan­
ställda i den elektroniska bokhandeln, tio anställda hos en part­
ner som plockar, packar och sänder böcker och ett begränsat 
tillskott av resurser hos Posten som ska bära ut en ökande vo­
lym försändelser. Samtidigt försvinner även arbetsuppgifter 
hos speditörer och andra som tidigare hanterat bokpaketen till 
bokhandlarna. 

När bokhandeln expanderas till en ny marknad med 90 mil­
joner invånare krävs det inte tio deltagare i projektet utan fem. 
Tillskottet av personal för att hantera den ökande volymen 
transaktioner blir inte tio gånger den ursprungliga, utan kan­
ske tio nya personer att lägga till de fem som tidigare arbetade 
där. För plockning och packning motiverar den större volymen 
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en investering i en automatiserad process som kan hanteras av 
fem personer mot den tidigare manuella rutinen som krävde tio 
för en marknad som var 1 0  procent av den nuvarande. 

När företaget går från böcker till en-skivor fördubblas om­
sättningen, men antalet anställda behöver inte fördubblas, ef­
tersom de dynamiska strukturerna med marginella kapacitets­
tillskott kan expanderas att hantera större och större volyn1er. 

Samtidigt som processen pågår försvinner det från den tra­
ditionel la arbetsmarknaden i stort sett lika många arbeten för 
varje expansion. Från början ersattes 60 arbetstillfällen i tradi­
tionella bokhandlare. När företaget expanderade för att ta hand 
om en tio gånger så stor marknad försvann ca 600 arbetstillfäl-

Foi-ts. s. 56 

� F Ö RETAG SOM utvecklar denna typ av lösningar kan, tr
� 

hård konkurrens, ta ut höga priser för sina mjukvaruproduk-
ter. Samtidigt som vi ser hur priserna för hårdvara sjunker, 
vilket ger en deflationistisk tendens, så ökar priserna för 
mjukvara svagt. Vi tror att detta är ett övergående·fenomen. 
Det finns bedömare, bland dem skaparen av operativsyste­
met Linux - Linus Thorvalds - som menar att vi inom ett par 
år kommer att se hur behovet av ständigt nya mjukvaruver­
sioner kommer att avta. Intensiteten i nyutveckl ingen mins-
kar då, och en marknad där ett antal ol ika företag konkurre-
rar med standardlösningar som kräver begränsad anpassning 
för varje installation kommer att uppstå. En avstannande ny­
utveckling kommer att göra det svårare och svårare för före­
tagen att motivera höga priser på sina produkter, och l'Un­
derna kommer att utnyttja situationen til l  att spela ut mjuk­
varuleverantörer mot varandra. Om detta scenario slår in 

L
mmer priserna på mjukvara att inom några år börja sjun

� 

Stagnerande 
urueckling av 
mjukvara? 
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len och när man även tog över en-distributionen försvann ca 
600 ytterligare. Resonemanget illustrerar en principiell skill­
nad mellan resursbehov på den transparenta och den geogra­
fiska marknaden. I princip skulle all elektronisk konsument­
handel i hela världen kunna hanteras via Arnazons marknads­
plats. Den struktur som skulle bli resultatet av detta skulle vara 
väsentligt mindre arbetskraftsintensiv än de geografiska struk­
turer som den ersätter. 

Den som tar Arnazons uppbyggnad av ett eget system av fy­
siska lagerlokaler med ett stort inslag av manuell hantering till 
intäkt för att den här beskrivna visionen inte stämmer, bör gå 
tillbaka till argumentet att det vi hittills sett är början på en ut­
veckling mot elektronisk handel, snarare än slutet av den. In­
vesterare som väljer Arnazon som investeringsobjekt bör be­
tänka att de fysiska investeringar i egna lager som ska skrivas av 
under en följd av år kommer att vara en boja runt foten för Arna­
zon om nya distributionskoncept för böcker, som print on de­
mand och läsplattor, väcker marknadens gillande. Även i kon­
kurrens med företag som Bokus, som klarar sig utan egna la­
gerlokaler, kommer Arnazon att få svårigheter om det visar sig 
att distribution av böcker kan ta andra vägar än via internetbok­
handlarnas lager och packningsanläggningar. 

Vi redovisar på olika ställen i denna bok exempel på installa­
tion av elektroniska verktyg för att styra arbetsflöden i leveran­
törskedjor och verktyg för administration av inköp och projekt­
verksamhet. Erfarenheter visar att man i många fall kan minska 
arbetsinsatsen i administrationen med 80 procent. Även i de fal­
len innebär det ett stort initialt utvecklingsarbete. Varje projekt 
kräver sedan en projektorganisation. När installationen är fär­
dig kan besparingen på So procent tas ut år efter år så länge som 
applikationen används. De nya verktygen kan dessutom genere­
ra ytterligare besparingar som inte varit möjliga att ta hem ini­
tialt. 
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När företag som General Electric Information Services säl­
jer dessa verktyg över hela världen betyder detta att varje in­
stallation permanent sparar lika mycket resurser som den förs­
ta, men behovet av resurser i utveckling, projekt och framtida 
driftorganisation minskar för varje installation allt eftersom mer 
och mer struktur läggs till applikationen och allt eftersom före­
tagen lär sig hur man bäst går tillväga för att göra en installation. 

Vi ser i dag att det existerar separata applikationer för sök­
ning av information och produkter (exempelvis Lycos, Bokus 
och Boxman), vilka skapar förutsättningar för nätverksintelli­
gens och tillfredsställande av behovskedjor hos kunder, och 
andra typer av separata applikationer för strukturering av ar­
betsflöden, vilka framstår som motsatsen, eftersom de bygger 
upp rigida strukturer som det är svårt att awika ifrån. De gene­
rerar var och en för sig stora besparingsmöjligheter. I framtiden 
tror vi att de kommer att kunna byggas ihop, så att ett arbets­
flödesverktyg i vissa steg gör det möjligt att välja mellan olika 
leverantörer (kända och tidigare okända). Verktyget kan då sty­
ra interaktionen med den leverantör som väljs, oberoende om 
man tidigare gjort affärer med denne i ett styrt flöde och däref­
ter möjliggöra nya val av distributör eller av företag som han­
terar fakturering och kundfordran när de stegen i processen blir 
aktuella. Sådana verktyg kommer att möjliggöra nya språng i 
effektivitet och de initiala besparingarna på 80 procent kan san­
nolikt överträffas med marginal. 

Konceptomvand l i ng 

På den elektroniska marknaden finns inga avstånd. Avsaknan­
den av avstånd gäller både i det stora perspektivet och i det lil­
la. På Internet är avståndet från Malmö till Detroit inte längre 
än avståndet mellan Malmö och Lund. Information på en ser­
ver i Detroit kan nås lika snabbt som information på en server i 
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Lund. I det lilla perspektivet är avståndet mellan gurkan och to­
materna i en elektronisk livsmedelsbutik lika stort som avstån­
det mel lan gurkan och köttfärsen. I ett mellanstort perspektiv 
är avståndet mellan två skivor i en skivaffär lika stort som av­
ståndet mel lan den ena av skivorna och ett par skor i en annan 
affär. Denna avsaknad av fysiska avstånd ändrar förutsättning­
arna för hur man kan bygga upp affärskoncept. 

På den elektroniska marknaden finns det inga traditionella 
kundsegment. Varje kund agerar utan samma hänsyn ti ll geo­
grafiska begränsningar som man hittills har gjort i strävan att 
hitta de erbjudanden som bäst motsvarar behoven. På den tra­
ditionella marknaden var varje butik tvungen att nå kritisk 
kundvolym inom sitt geografiska upptagningsområde. På en 
global marknad måste en elektronisk butik se till att kritisk 
kundvolym kan nås i världen som helhet. Detta ökar möjlighe­
terna att skräddarsy erbjudanden ti ll mycket små h.7mdsegment. 

På den eleku·oniska marknaden kan en butik eller ett erbju­
dande ändra skepnad beroende på vem som tar del av det. En 
viktväktare kan få se en annan livsmedelsbutik än den som är 
glutenallergiker, en priskänslig konsument kan välja att se en 
butik som skiljer sig från den som en välbärgad person träder in 
i. Möjligheten att kundanpassa erbjudanden ändrar affärsför­
utsättningarna på den elektroniska marknaden. 

På den elektroniska marknaden spelar inte tiden någon roll .  
Den som vill göra en beställning i en elektronisk butik eller den 
som vil l  få svar på en fråga om en produkt kan uträtta sina ären­
den när det passar. Informationen och tjänsterna finns til l ­
gängliga hela veckan, dygnet runt. Ti l lgängligheten för infor­
mation och service ökar hela tiden, snarare än minskar. Al lt ef­
tersom fler och fler väljer att använda Internet för sina inköp 
och sitt informationssökande, kommer tillgänglighet och kva­
litet på tjänster att förbättras. Denna upplösning av tiden änd­
rar förutsättningarna för hur affärskoncept kan byggas upp. 
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För det etablerade företaget innebär detta risker och möjlig­

heter. Det finns en risk att en uppstickare på Internet etablerar 
en elektronisk tjänst som har helt andra förutsättningar att till­
godose hmdernas behov än vad etablerade företag kan göra 
med sin verksamhet. Då förnyelsen även sträcker sig långt in på 
kostnadssidan finns det risk att sådana tjänster kan erbjudas till 
betydligt lägre kostnad än etablerade företags tjänster. 

Om det etablerade företaget, å andra sidan, ser till möjlighe­
terna kan det själv etablera en sådan tjänst, vara först även med 
den bästa servicen på Internet, och därmed för en tid undgå kon­
kurrens från bättre, billigare och snabbare företag. 

I korthet: det räcker inte att lägga ut en hemsida med infor­
mation om existerande produkter. Förr eller senare etablerar 
sig någon konkurrent som fulltut utnyttjar det elektroniska me­
diets möjligheter till kundanpassning, kostnadseffektivitet och 
service. 

Vi kan i detta kapitel bara påminna om den konkurrens som 
bokhandelskedjan Barnes & Noble i U S A  fick från internetba­
serade Amazon.com. På kort tid ökade försäljningen hos Ama­
zon.com på ett sådant sätt att Barnes & Noble tvingades eta­
blera en egen kanal för elektronisk försäljning. Konkurrensen 
från en egen elektronisk bokhandel får konsekvenser för före­
tagets nätverk av bokhandlare, vilket på sikt leder till svåra af­
färsmässiga avvägningar. Alternativet till etableringen var dock 
att se de egna bokhandlarnas omsättning minska till förmån för 
en konkurrent. I framtiden kommer fler företag att tvingas väl­
ja mellan »pest och kolera«. I kapitel 5 och framåt resonerar vi 
kring företagens anpassning till den elektroniska marknaden. 
Det innehåller en mer detaljerad beskrivning i olika steg för hur 
företag ska förvandla sina affärskoncept så att de passar den nya 
marknaden. 





v r  F Å R  I B LAND frågan varför utvecklingen av Internet dröjer. 
Ibland ställer vi oss frågande till den uppfattningen. Internet 
uppvisar en explosionsartad utveckling, både med avseende på 
ett ständigt ökande antal användare och på en ständigt ökande 
volym handel som sker via mediet. Ökningstakten är för närva­
rande och sedan några år tillbaka ca 200 procent per år. Ändå 
sker den från en mycket låg ursprunglig nivå, vilket betyder att 
internethandeln ännu inte har tagit någon betydande del av 
samhällets totala handel. 

Vi vill här ta upp två aspekter på internetutvecklingens »lång­
samma« start. Först resonerar vi kring »innovatörens dilem­
ma«. Resonemanget baserar vi på en bok av Harvardprofessorn 
Clayton M Christensen.  Den heter The lnnovator's Dilemma och 
handlar om hur nya steg i en teknisk utveckling ibland upplevs 
som steg tillbaka. När den nya tekniken provats ut av de tidiga 
användarna, som nyfiket provar en innovation, utvecklas den 
och blir attraktiv även för dem som varit tveksamma från bör­
jan. Då är innovationen redan på väg att slå ut teknologier som 
tidigare betraktats som ledande. 

Därefter resonerar vi kring vilka som i fallet med Internet är 
de tidiga användarna och hur dessa företags och privatperso­
ners bruk av Internet bereder vägen för oss andra. 

I nnovatörens d i lemma 

I boken The Innovator's Dilemma beskriver Clayton M Chris­
tensen hur tekniska innovationer som från början betraktades 
som billigare försämringar av existerande teknologi förändrar 
konkurrensförutsättningarna på en marknad. Boken handlar 
om tekniska förändringar, men tekniska kan i detta avseende ges 
en bredare definition än den har i många människors medve­
tande. Författaren skriver om utveckling av teknologiska pro­
dukter som hårddiskar och grävmaskiner, men det som i grun­
den också förändras som ett resultat av den tekniska föränd-

6 1  
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ringen är människors sätt att arbeta och göra affärer. En minsk­
ning av hårddiskarnas diameter är inte bara en teknisk föränd­
ring, utan den leder fram till mindre och billigare datorer, vil­
ket i sin tur gör det möjligt för människor att använda datorer 
till nya saker och förändra affärsliv och arbetsliv. 

Författaren delar in nya teknologier i »underhållande« (sus­
taining) och »avbrytande« (disruptive). Det är de senare tek­
nologierna som initialt är av litet intresse för de största kund­
segmenten, som erbjuder små vinstmöjligheter jämfört med 
etablerade teknologier och som i många människors ögon ut­
gör ett steg bakåt eller i fel riktning, som i sin förlängning visar 
sig vara guldäggen och inom sig bär framtidens tillväxt. 

Underhållande teknologier bygger vidare på etablerade kon­
cept, ökar prestanda och förbättrar relationen mellan kostnad 
och prestanda. När datorproducenterna i dag lanserar en billi­
gare, mindre och lättare version av en bärbar dator är detta en 
underhållande teknik. Användare av datorer ser det som posi­
tivt att datorerna blir lättare att bära med sig och möjligheten 
att byta från en tung bordsdator till en bärbar är något som 
många datoranvändare väntar på. Ibland är det priset som av­
gör när det är dags att byta. I andra fall är det prestanda som är 
på väg att komma ikapp bordsdatorerna. 

En annan situation rådde när de första hemdatorerna gjorde 
sitt intåg. Datorer som Vic 2 0  och A B C  80 byggde på en ny tek­
nologi för att bygga mindre minnen. I början såldes hemdatorer 
utan hårddiskar, men när hårddiskarna gick att ekonomiskt pro­
ducera i mindre storlek började man sälja hemdatorer med hård­
disk. Etablerade datoranvändare betraktade hemdatorerna som 
leksaker. I och för sig billiga jämfört med den tidens stordatorer, 
men med litet minne och svaga prestanda. Även etablerade da­
tortillverkare som rn  M såg över axeln på dem. Även de såg hem­
datorerna som leksaker, mer lämpade för spelprogram än för ar­
bete. De nya minnesteknologier som låg till grund för hemda­
torerna uppvisade alla kriterier för avbrytande teknologier. 
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Långt efter det att företag som Commodore och Atari ut­
vecklade marknaden för de tidiga hemdatorerna etablerade sig 
1 B M och andra tillverkare på persondatormarknaden och rc  blev 
ett begrepp. Då kom den bärbara P Cn.  I början var det även här 
ett antal små företag som först utvecklade bärbara datorer och 
skrivhjälpmedel. Portabla datorer sågs som en teknikens åter­
vändsgränd och sl'Ulle aldrig kunna bli fullvärdiga datorer. Be­
greppet släp bar utvecklades i vissa kretsar för att beskriva de ti­
diga försöken att kombinera flyttbarhet med rimligt höga pre­
standa. 

Nu kan vi se utvecklingen i ett annat ljus. Vi kan se hur ste­
gen från stordatorer till persondatorer ledde till att endast I B M  

av de ledande på  stordatormarknaden lyckades följa med till den 
nya teknologin. Vi kan även se hur utvecklingen mot bärbara 
datorer harförändrat spelplanen ytterligare. Företag som Com­
paq och Dell har vuxit sig starka genom att tidigt anamma ut­
vecklingen mot bärbara datorer och utveckla marknaden med 
nya affärskoncept. Även utvecklingen från P C  till bärbar P C  vi­
sar upp de kriterier som gäller för avbrytande teknologier. 

Vi kan i många olika branscher identifiera både underhållan­
de och avbrytande teknologier. I K EA måste beskrivas som en av­
b1ytande försäljningsteknologi i möbelbranschen. Genom att 
etablera butiker med billiga möbler, från början av låg halitet, 
lyckades man bygga upp en verksamhet som i första hand vän­
de sig till priskänsliga kunder. Efterhand kunde I K EA ta en stör­
re och större del av marknaden, flytta sig uppå ti hal i tet och även 
gå in på angränsande områden som mattor, lampor och husge­
råd. Andra företag i möbelbranschen har följt efter I K EA med lik­
nande koncept. Även traditionella möbelaffärer och tillverkare 
har till vissa delar efterliknat I KEA:s affärside genom att ibland 
förpacka i platta paket och låta kunden göra en del av jobbet. 

Internet och de applikationer som numera utgör tidiga för­
sök i att hitta kommersiellt gångbara användningsområden för 
Internet visar i många avseenden prov på egenskaper som klas-
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Metcolfes lag 

sificerar dem som avbrytande teknologier. I synnerhet när det 
gäl ler handel , men även för sökande efter information, har ti­
diga användare i många fall, trots starkt eget intresse, upplevt 
en brist på bra erbjudanden och långa svarstider som klara för­
sämringar gentemot traditionel la alternativ. Även för att det är 

�TTA = ANTAL användare i hadrat. Enligt Metcal fes 
� 

för teknologiers penetration av marknaden ökar nyttan för en 
användare av att ha tillgång till en ny teknologi med hadra-
ten av antalet användare. Telefonen var inte till stor nytta för 
de första användarna, men värdet har ökat med antalet an­
vändare, så att värdet av att ha tillgång till telefon nu för de 
Resta överstiger kostnaden. 

Likadant är det med Internet. Om Aer och fler gör sina in­
köp eller uträttar andra ärenden via Internet kommer nyttan 
för varje användare att vara lika med ha dra ten på antalet an­
vändare. Detta beror på att antalet bra erbjudanden ökar allt 
eftersom antalet användare ökar, kostnaderna minskar efter­
som nya koncept och ny teknik kan utvecklas. Om alla i ett 
land skulle göra sina inköp via Internet skulle fördelarna bli 
så stora att det sl'Ulle framstå som underligt att man tidigare 
har tvivlat på fördelarna med elektronisk handel och kom­
munikation. 

På samma sätt kan man använda Metcalfes lag för att be­
skriva hur nyttan av handel på den geografiska marknaden 
minskar i takt med att Aer och fler kunder i någon grad över­
ger den. Om färre handlar eller om mindre och mindre peng­
ar spenderas i existerande butiker minskar sortimentet och 
priserna stiger. Om omsättningen i den geografiska markna­
dens butiker skulle  halveras, ärdettroligtattharvarande kun­
dersl'Ulleuppleva det som om nyttan av den geografiska mark-

L
en har minskat till en fjärdedel av den tidigare nyttan.

_! 
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svårt att ta betalt på flexibla och anpassade sätt har handeln via 
nätet haft svårt att ta fart. Erbjudanden som människor hade va-
rit beredda att betala lite för har lagts ut gratis med följd att ut­
budet blivit begränsat. Företag som har satsat på Internet har 
haft svårt att visa lönsamhet, även om vissa företags börsvärden 
har rakat i höjden. Allt detta är kännetecken för avbrytande tek­
nologier. 

Dessutom kan vi notera att kommunikation och handel via 
Internet utgör kostnadseffektiva alternativ. På det sätt som vi 
pekar på i avsnitten om värdelandskapet och om konceptom­
vandling erbjuder det elektroniska mediet möjligheter som sak­
nats hos den geografiska marknaden med sina traditionellt ut­
formade erbjudanden. I väntan på att utbud och efterfrågan 
uppnår kritisk massa och att tekniken ska erbjuda användar­
vänliga möjligheter till snabba svarstider, kraftfullast möjliga 
sökverktyg m.m., kommer Internet att vara ett medium för ett 
snabbt växande antal tidiga användare. När kritisk massa upp­
nåtts och en mängd intressanta erbjudanden finns på plats, kom­
mer befintliga användare och sådana som enstaka gånger pro­
vat att snabbt kunna öka sin aktivitet. De kommer då att följas 
av nya användare som ser nätet som ett allt intressantare alter­
nativ till traditionell handel och kommw1ikation. Följden blir 
att Internet kan bli en kraftfull konkurrent till den traditionel­
la handeln och till och med helt eller delvis hota dess existens. 

Frågorna kring den transparenta marknadens logik och fram­
tida struktur, lönsamhet och utvecklingsmöjligheter är många. 
Redan i dag kan man dock genom fokuserade forskningsinsat­
ser undersöka de hypoteser som här lagts fram. Det framstår 
som viktigt att hela tiden studera utvecklingen och öka vår för­
ståelse. De synsätt som redovisas i nästa två kapitel beskriver 
tydligare varför en tidig förståelse gör det möjligt för oss att 
undvika fallgropar. 

Foits. s. 68 
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DEN TRANSPARENTA EKONOMIN 
� DEN transparenta marknaden för många olika produk=-

1 

verkligen kommer att utvecklas til l  något som l iknar natio­
na lekonomins perfekta marknad så kommer möjligheterna 
att göra lönsamma affärer på Internet att vara begränsade. I 
begreppen perfekt marknad och perfekt konkurrens finns 
förutsättningen att det är omöjligt för en säljare att vid en a f -
fär ta ut ett pris som överstiger produktionskostnaden. När 

tillgång och efterfrågan balanserar varandra råder ett jäm­
viktspris som ingen enskild  aktör kan påverka. I en situation 
där a l la köpare och säljare har perfekt information kommer 
även produktionen efter ett tag att ske ti l l  likartad kostnad hos 
a l l a  producenter. Det blir omöjligt att för en längre tid upp­
rätthålla ett bättre kostnadsläge än konh.'Urrenterna, förutsatt 
att produktionsvolymerna är l ikvärdiga eller att stordrifts­
fördelarna i produktionen är begränsade. 

En utveckling mot minskande stordriftsfördelar i produk­
tionen möjliggörs genom att ett ökande inslag av elektronik 
i produktionsutrustningar leder til l  småskalig produktion ti l l  
l åg kostnad. Den konkurrenssituation som i dag råder på den 
geografiska marknaden präglas av att de stora företagen suc­
cessivt ökar sina stordriftsfördelar genom att dominera mark­
naden och påverka prissättningen. Om en ökande transpa­
rens tar bort möjligheten til l  marknadsdominans genom att 
öka h.'Undernas ti l lgång ti l l  information om marknadens ut­
bud, kan det i huvudsak vara ski l lnader mellan produktkval i­
tet, produktionskostnader och transportkostnader som avgör 

prissättning och olika konsumenters va l .  Möjl igheten för säl­
jare att göra stora vinster och för köpare att göra fynd mins­
kar kraftigt i många produktsegment. 

Traditionellt har det varit brister i tillgången til l  informa­
tion, höga etableringshinder, möj l igheter för dominerande 
företag att påverka prissättning och en differentiering av pro­
dukter utan möjl ighet för konsumenten att själv sätta ett vär-

l i:1:å en viss variant av en produkt som har l ett ti ll att företag 

L 
göra vinst. 

_ __ , 
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I.Resonemanget accentuerar givetvis frågestäl lningen v�I 
för företag ska investera pengar i satsningar på Internet. Om 
man på den geografiska marknaden genererar hygglig vinst, 
varför då självmant driva på en utveckling som tvingar fram 
stora interna förändringar och som samtidigt ökar konkur­
rensen så att vinstmöjligheten el imineras eller minskar? 

Frågan kan inte enkelt besvaras. Ett företag som inte ser 
något hot från internetbaserade konkurrenter nu eller i fram­
tiden gör klokt i att avstå. Vi ser dock att det finns många män­
niskor och företag som vi l l  prova lyckan genom att börja säl­
ja via Internet. Kanske gör de detta i förhoppningen att även 
Internet ska möj l iggöra l ångsiktigt höga vinstnivåer om de ti­
d igt etablerar sig i vissa produktsegment. Det är omöjligt att 
bevisa motsatsen. I värsta fal l  kan etablerade företag mycket 
snabbt drabbas av konkurrens, där konkurrenterna säljer ti l l  
priser som l igger väsentligt under rådande prisnivå i bran­
schen i övrigt. Detta var vad som hände bokhandelskedjan 
Barnes & Noble när konl'Urrenten Amazon.com etablerade 
sin verksamhet. 

En annan fråga av intresse är huruvida det finns vissa pro­
dukt- eller tjänstekategorier som leder ti l l  naturl iga monopol 
på den elektroniska marknaden. Olika typer av informations­
produkter, t.ex. mjul'Varor, har nämnts som exempel . Vi kan 
dock även här se att etablerade företag får konkurrens av in­
formella eller formella företag och organisationer som pro­
var nya organisationsformer. Ett resonemang om dessa före-

L
s möjl igheter ti l l  dominans förs längre fram i boken. 

_

_
_ 

I 
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Psykologiska trösklar 

Användningen av Internet som handelsmedium har inte nått de 
höjder som vi trodde när vi började att studera och analysera 
denna nya marknadsplats. Även om många tjänster och möjlig­
heter finns tillgängliga att använda till ett bra pris och med bra 
service, så tvekar många fortfarande att ta steget. I internet­
handelns tidiga stadium för fem-sex år sedan fanns många på­
tagliga hinder för användarna. Utbudet var litet, många pro­
dukter fanns bara att köpa i usA med dyra och långsamma trans­
porter som följd. Säkerheten ansågs undermålig. Hastigheten 
på Internet var låg. Betalningsmöjligheterna var få om man inte 
vågade sprida sitt kontokortsnummer till vem som helst. Des­
sa förhållanden kunde man inte bortse ifrån, men i dag är situ­
ationen en annan. De flesta hinder är borta. Ändå tvekar många. 
Det är till och med vanligt att man provar de nya tjänsterna för 
att sen falla in i de gamla vanorna och handla på traditionellt 
sätt. Frågan är vad det beror på. 

En viktig anledning är att gamla vanemönster inte är så lätta 
att bryta. De flesta är vana vid att åka och storhandla på ett och 
samma ställe. Varorna finns där de brukar och man behöver inte 
tänka i nya banor och ställas inför nya frågor och eventuella pro­
blem. Att tillbringa en kvart framför datorn för att »storhand­
la« kan kännas ovant och kan till och med ses som ett långsamt 
sätt att handla. Den tid det tar i snabbköpet tänker man ofta inte 
på som ett slöseri med tiden. Det är helt enkelt något man vant 
sig vid. Att ta emot matvaruleveransen på kvällen vid en viss tid 
som inte går att bestämma helt fritt kan vara svårt att acceptera. 
Och att alla matvaror inte alltid finns hemma i den elektroniska 
butiken är en allvarlig brist. Trots detta bryrmansiginteså myck­
et om att den fysiska butiken ibland inte har alla varor i lager. 

En annan anledning är att de internetbaserade tjänsterna inte 
lever upp till de kvalitets-och servicenivåer som sk'lllle vara möj­
liga att uppnå. Dessutom höjs ofta priserna i smyg när man ser 
att man kan kapa åt sig större marginaler. Servicen försämras 
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ibland efter att kunder har fångats in och vant sig (de som nu har 
gjort det). Det finns flera exempel på en-butiker som höjer pri­
serna snabbare än de vanliga butikerna och som lägger på extra 
på frakt och leveranstider när de ser att kunderna ändå väljer 
dem. Anledningarna till detta är att man nöjer sig med att vara 
något bättre än de traditionella alternativen och inte bryr si gom 
den verkliga potentialen i internetlösningarna. De små försäm­
ringarna tar de flesta kunder som ett tecken på att de ursprung-
liga erbjudandena var ett sätt att kapa åt sig marknadsandelar i 
en etableringsfas och att de nya priserna och servicen är den nivå 
som man kan vänta sig. Detta är förståeligt. I många fall beror 
den trevande starten på att man inte har en riktig konkurrens­
situation på Internet, man konkurrerar huvudsakligen med de 
gamla alternativen och nöjer sig med att jämföra sig med dem. 

Utöver ovanstående finns andra mer svårtolkade, under­
medvetna anledningar till att konsumenterna avvaktar med att 
i större skala använda elektroniska alternativ för handel. Det 
handlar om att värna det gamla och bevara den marknad man är 
van vid. De flesta inser att om man överger den lokala butiken 
och börjar handla enbart via Internet, så kommer butiken förr 
eller senare att få svårigheter att överleva. De flesta inser att den 
totala marknaden inte kan förväntas växa på grund av införan­
det av elektronisk handel. 

Tidiga användare 

och internetmarknadens ti l lväxt 

Är den elektroniska marknaden ett nytt exempel på gångna de­
cenniers resonemang om »det papperslösa kontoret«, det vill 
säga en vision som betraktarna har anledning att tvivla på? Man 
kan ännu inte skönja några av de långtgående konsekvenser för 
övergripande ekonomiska faktorer som bland annat vi som skri­
ver denna bok förutser. 
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Ändå tyder ett antal observationer på att det elektroniska sät­
tet att kommunicera och göra affärer redan har förutsättning­
ar att ta över stora delar av de funktioner som traditionell han­
del har haft. Vi vill peka på att . . .  

. . . elektroniska former av handel och kommunikation som 
teknisk innovation växer snabbare i antal användare än någon 
annan teknisk innovation i historien . 

. . . några av världens största företag, vilka är ledande på sina 
marknader, går i täten för utvecklingen. Det finns här företag 
från en rad delbranscher med intressen i Internets utveckling. 
Bland dessa finns: 
* Tillverkare av hårdvara, som datorer, modem och telefoner. 
* Mjukvaruföretag, t.ex. Microsoft, F ramfab och General Elec­

tric Information Services. 
* Företag som tillhandahåller infrastruktur för kommunika­

tion, t.ex. Telia och andra telekombolag. 
* Företag som tillhandahåller marknadspla tser på Internet och 

tjänster för leverans av varor som köpts via Internet, t.ex. Pos­
ten. 

* Företag som använder Internet för inköp och försäljning till 
andra företag och för intern och extern kommunikation, t.ex. 
General Electric, Ericsson och Scribona. 

* Företag som säljer varor och tjänster till privatkunder, t.ex. 
Arnazon.com, Matornera.se, Boxman.se och Bokus.com. 

Dessa är exempel på företag som inser Internets möj ligheter 
och som är beredda att investera i dess tillväxt. Utöver de före­
tag som driver utvecklingen finns det en mängd andra som har 
etablerat sig i någon form på Internet, men som förhåller sig av­
vaktande när det gäller att ta kraftfullare steg. Många inser att 
ett tungt engagemang på Internet kan ställa den verksamheten 
i konkurrens med befintlig verksamhet och vill därför avvakta 
med att vidta kraftfullare åtgärder tills bilden klarnar av vilka 
konsekvenser som det för med sig. 
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När vi går vidare i resonemangen i nästa kapitel, som hand­

lar om de olika stegen i ett företags anpassning till värdeland­
skapets ekonomiska logik, kommer vi att måla upp en bild som 
tydligt visarvilka kostnadsmässiga fördelar som kan vinnas. Det 
kommer där även att bli tydligt att det internetbaserade företa­
get, trots mediets nackdelar i det tidiga uppbyggnadsskedet, vil­
ka gör den til l  en avbrytande teknologi, kan utveckla koncept 
för kundservice som är överlägsna traditionella affärskoncept. 
Även här kan den ökade kundanpassningen vinnas till en för 
kunden i många fall obetydlig kostnad. 

Sammanfattningsvis kan man se ett antal faktorer som hind­
rar tillväxten i en ännu snabbare takt än i dag. Det handlar om 
psykologiska hinder. Antalet människor som är beredda att an­
vända Internet för en betydande del av sina transaktioner med 
omvärlden växer mycket snabbt, men det är ännu för litet för att 
vi ska kunna observera konsekvenserna när handel och kom­
munikation tar en betydande del av total en. Det ökande intres­
set för Internet borde, om Metcalfes lag stämmer, leda til l  att 
tillväxten i sig automatiskt gör Internet mer attraktivt som han­
delsplats, mötesplats och informationscentrum. Det handlar 
alltså om det elektroniska mediets mognad lika mycket som om 
användarnas. En successivt ökande teknisk mognad växel verkar 
således med en psykologisk mognad som ökar i takt med att tek­
niken utvecklas. 

Det handlar om tekniska hinder. I framtiden behöver vi kan­
ske inte köpa musik på co .  Möjligheten att betala upphovs­
mannen några ören varje gång vi lyssnar på ett stycke musik som 
vi hämtar direkt från Internet eller när vi läser en artikel kom­
mer i framtiden att skapa helt andra typer av affärsrelationer än 
tidigare. De barn som föds detta år kommer sannolikt inte att 
förstå innebörden av begrepp som helårsprenumeration, trans­
aktionskostnader eller långsiktiga affärsrelationer. 

Forts. s. 7 3  
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En låg­
konjunktur 

som driv­
kraft? 

DEN TRANSPARENTA EKONOMIN 
� L Å G KONJ UNKT U R  sk'1.!lle k'11nna få utveckJingen mot ö� 

elektronisk handel och kommunikation att ta ett språng. Vid 
tidigare l ågkonjunkturer har företag mött en vikande efter­
frågan genom att sänka sina kostnader. Historiskt har dock 
möjligheterna att sänka kostnaderna varit begränsade. Näs-
ta gång efterfrågan viker kan företag som väljer att snabbt an­
passa sig ti l l  den elektroniska handelns möjl igheter drnma­
tisktsänka sina kostnader genom att t i l l  exempel införa en rad 
nya dynamiska strukturer som möjliggör kraftiga långsiktiga 
personalminskningar, samtidigt som de bibehåller eller ökar 
servicenivån mot kund. 

En sådan utveckling skull e  kunna skapa en rad nya svårig­
heter för ekonomer när de analyserar hur man åter ska få hju­
len att snurra i industrin. Om företag maximalt utnyttjar In­
ternet för att sänka kostnader i form av lokaler och personal ,  
kan man med hjälp a v  Internet gå mycket l ängre ä n  hittil ls . 
När investeringar har gjorts i att bygga ut e lektronisk handel 
och kommunikation sysselsätter företagen sannolikt väsent­
ligt färre personer än i dag. Ett tecken på att en lågkonjunk­
tur är på väg att vändas i en högkonjunktur är att företagen 
åter anstäl ler personal .  Kan man hoppas att företag åter bör­
ja anstäl la personal i större skala när elektronisk handel och 
kommunikation möjliggör service åt en stor mängd kunder 
med endast ett fåtal anstäl lda? Hur får man åter igång efter­
frågan från marknaden om en större och större andel av kon­
sumenterna permanent står utan arbete? 

I denna situation skulle Internet med lägre priser också bli 
mer attraktivt för den växande skara konsumenter som står 
utan arbete. Det skulle ytterligare kunna förvärra situationen 
på arbetsmarknaden och leda ti l l  en negativ spiral som kan bli 
svår att stoppa. 

I princip erbjuder Internet möjl igheten att producera nu­
varande volymer av varor och tjänster till väsentligt lägre 

L
tnader än tidigare. Problemet är hur vi utnyttjar den

� 
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!möjlighet utan att hamna i någon av d e  fallgropar som öve7 gången från våra traditionella ekonomiska system och syn-Ltt ti l l  nya system och tankemodeller skapar. 
_J 

Det handlar om strukturhinder. I många branscher finns det 
ännu inte någon möjlighet för tillverkaren att sälja direkt till 
kunden, eftersom man sitter uppknuten av en etablerad distri­
butionsstruktur som även omfattar mellanhänder. Nedlagda 
kostnader i denna struktur, föreställningar om hur »man gör i 
vår bransch«, liksom det faktum att de största volymerna fort­
farande säljs via traditionella kanaler, gör det ibland svårt för ny­
etablerade företag att skapa radikalt nya koncept. 

Vi ser dock i vårt arbete som managementkonsulter fler och 
fler företag som tar utvecklingen på allvar. Medvetenheten om 
de nya elektroniska möjligheterna sprids också allt bredare i or­
ganisationerna. Ofta är det mellanchefer av olika slag som kraf­
tigt tar ställning för nya lösningar, snarast möjligt, annars ris­
kerar företaget att tappa marknad. De flesta är dessutom eniga 
om att utvecklingen nu går snabbt och att det inte finns tid att 
stanna upp och fundera på hur de nya möjligheterna bör ut­
nyttjas . 

När vi successivt ser hur antalet användare ökar, hur teknis­
ka lösningar eliminerar hinder och hur nya strukturer ersätter 
gamla kommer vi sannolikt att uppleva en brytpunkt, då förde­
larna vänds till den transparenta marknadens fördel. Efter den­
na punkt, vilken vi senare beskriver som »Samhällssignal Gul«, 
kommer utvecklingen både att bli mer synlig och gå snabbare. 





D E  F L E S TA MÄN N I S K O R  i Sverige föreställer sig fortfarande att 
Internet och elektronisk handel huvudsakligen kommer att in­
nebära att dagens företag säljer sina befintliga varor och tjäns­
ter via en ny kanal. Skälet är att den elektroniska handeln och 
kommunikationen ännu befinner sig i ett mycket tidigt stadi­
um. Om vi betraktar utvecklingen ur ett stegvis utvecklings­
perspektiv kan vi notera att de flesta företag endast utnyttjar In­
ternet för just att lägga ut information om företaget och pro­
dukterna och att i vissa fall även sälja hela eller delar av sitt sor­
timent via ett elektroniskt medium. Dessa företag möter dock 
redan konl'llrrens från företag som utnyttjar Internet för att ska­
pa helt nya erbjudanden och affärsmodeller. 

På samma sätt som Ingvar Kamprad, när han grundade I K EA, 
insåg att bilismen skulle innebära att människor kunde ta bilen 
till möbelaffären och transportera hem möblerna själva, förut­
satt att förpackningar och monteringsanvisningar var anpassa­
de för det, kornmer Internet att i ökande omfattning erbjuda 
möjligheter till radikalt nytänkande i de flesta branscher. Det är 
de företag som griper chansen och skapar framtidens affärsmo­
deller som driver utvecklingen framåt. Etablerade företag i oli­
ka branscher måste vara uppmärksamma på sådana satsningar 
och man måste själv ta ledningen eller ligga i startgroparna om 
man inte ska riskera att bli efter på samma sätt som många gam­
la möbelaffärer tappat mark till I KEA. 

Det som däremot skiljer utvecklingen av Internet mot ut­
vecklingen av affärskoncept som I KEA, som utvecklats för den 
geografiska marknaden, är hastigheten. I KEA:s tillväxt begrän­
sades av dess behov av kapital för att etablera nya varuhus nära 
kunderna. En annan begränsande faktor var behovet av att ex­
pandera organisation, leverantörsnätverk och andra fysiska till­
gångar i takt med företagets tillväxt på marknaden. Före tag som 
etablerar lösningar för elektronisk handel behöver inte inve­
stera i varuhus nära kunden. Hela marknaden kan nås från förs­
ta dagen. Dessa företag kan även sälja stora volymer utan någon 

75 
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större organisation genom en hög grad av automatisering och 
genom att knyta till sig partners för distribution, fakturering 
och andra deluppgifter. 

För att göra det möjligt att analysera ett företags position på 
sin väg mot den transparenta marknaden har vi tagit fram en 
stegvis modell, där de första stegen innebär mycket liten för­
ändring för ett företag, medan företag som riskerar att möta 
konkurrens från nya företag i steg 3 eller 4 själva måste börja 
flytta sin e-handelsverksamhet till dessa steg. Det är nämligen 
i steg 3 ,  4 och 5 som företagen kan vinna betydande kostnads­
fördelar och förbättrad kundservice jämfört med den traditio­
nella verksamheten. 

E-steg r - e-fönster: e-fönster utgör helt enkelt en ny form av 
skyltfönster eller ett nytt sätt att »distribuera broschyrer« med 
information om företaget eller produkterna. Man sänker dis­
tributionskostnaderna för information och möjliggör mer fre­
kvent uppdatering, men fördelarna stannar i stort sett där. 

E-steg 2 - e-kanaler: Detta innebär att företag etablerar elek­
troniska kanaler till kunder, leverantörer eller andra samar­
betspartners. Radikala kostnadsminskningar är möjliga genom 
att administrationskostnader för inköp eller försäljning redu­
ceras och kostnaderna för hantering av information internt kan 
minska. Ändå utgör detta steg det etablerade företagets första 
trevande steg in på den elektroniska marknaden. När flödet av 
varor genom kanalerna växer upptäcker företag att ett antal kri­
tiska beslut måste fattas. Det uppstår nämligen intern konkur­
rens mellan företagets olika sätt att göra affärer. 

E-steg 3 - e-utbrytningar: Vissa företag inser omedelbart att 
en elektronisk affärsmodell måste få leva enligt den nya mark­
nadens villkor. Andra förstår detta efter att ha sett e-kanalerna 
i steg 2 vinna volym gentemot traditionella kanaler till kunder 
och leverantörer. S E B  placerade sin e-handelsverksamhet i en 
separat organisatorisk enhet, som inte behövde dras med det 
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�ARLES S C H WA B  är ett amerikanskt företag som tidigt �I 
sig in på den elektroniska marknaden. Det är en fondkom­
missionärsfirma med en stark position i lågprissegmentet. 
Redan 1 996 etablerade företaget en elektronisk handelsplats, 
där priset på en viss börsaffär var 29,95 dollar. En affär av mot­
svarande storlek kostade 65 dollar på Schwabs kontor. Mot 
slutet av 1 997 började man inse att den elektroniska verk­
samheten, som var väldigt framgångsrik, påverkade konto­
rens affärer. Många kunder gör vissa affärer på kontoren för 
att säkra tillgång til l  rådgivare, medan de gör en större och 
större andel av sina affärer via Internet. Företagets VD insåg 
att detta innebar ett problem, eftersom två prissystem eta­
blerades. Han beslutade att al la affärer, även på kontoren, 
skulle prissättas till 29,95 .  Beslutet innebar att man tog bort 1 2 5 miljoner dollar i minskade intäkter. 

Trots att detta beslut påverkar allt från bolagets börskurs 
til l  möjl igheterna att framgent bära ett omfattande kontors­
nät med väl betalda mäklare, såg företaget inget verkligt al­
ternativ. Med en stadigt växande volym via Internet skulle 
denna typ av beslut tvingas fram förr eller senare. För att sym­
bolisktvisa betydelsen avvägvalet tog vo  alla företagets högs­
ta chefer på en symbolisk vandring över Gol den Gate-bron. 
I och med denna vandring lämnade Schwab gamla affärsmo­
deller och synsätt bakom sig. 

Budskapet til l  styrelsen blev: »It's not going to get any easi­
er, so we might as well move forward and take the pain.« 

I januari 1 998 började man se konsekvenserna. Företagets 
börskurs sjönk med ungefär en tredjedel. Ändå har beslutet 
på kort sikt visat sig ge betydande vinster i form av nya affä­
rer. Antalet h.'Under steg från 3 miljoner till 6,2 miljoner. 

Detta är ett exempel på framgång för en av dem som age­
rat snabbt. Men alla företag som går över till Internet lyckas 
inte l ika bra. I stället utgör de nya kontona hos e-Schwab för-

I �:�
ter av h.'Under för traditionella kommissionärer. Går det

��� I l_ n att vinna ti l lbaka kunder som förlorats ti ll Schwab o� 
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�ra internetbaserade företag;i Kanske måste man sänka p�I 

set ytterligare för att locka ti l lbaka förlorade kunder och där­
med ytterligare underminera intäktsbasen i affären. 

Totalt visar erfarenheten hittills att för genomsnittet av fö­
retag utgör 94 procent av den elektroniska handeln en mark­
nad som tagits från befintliga affärer, medan endast 6 procent 
utgör nya kunder. 

L 
(Forrune - lnternet Def�:�; 1 Strategy : Cannibalize Yours� 

geografiska kontorsnätverkets kostnader för fastigheter och re­
ceptionspersonal. En rad bokhandlare och livsmedelsbutiker på 
Internet har dock startat genom att befintlig personal plockar 
varor i befintliga butikers hyllor, vilket är exempel på en lösning 
för e-kanaler. En e-utbrytning innebär att man väljer S E B  :s väg. 
Det som skiljer en e-utbrytning från e-plattformar i steg 4 är att 
e-utbrytningen sker inom traditionella branschgränser. 

E-steg 4 - e-plattformar: De företag som inte bär på någon 
historik i form av fastigheter, organisation och personal kan re­
dan i dag etablera helt nya lösningar, som både förändrar för­
ädlingskedjan i den egna branschen och som dessutom bryter 
ned gränser mellan branscher. Företag som redan är etablera­
de har däremot ett betydande arbete framför sig om de vill gå 
in i e-steg 4. Steg 4 kräver nämligen att man anpassar hela eller 
större delar av verksamheten till den elektroniska marknadens 
förutsättningar. Etablerade företag måste då ifrågasätta ägande 
av fastigheter, hyra av lokaler för lokal nän1aro när den inte ef­
terfrågas av kunderna, existerande organisation och fysiska la­
ger. Många företag kommer sannolikt att misslyckas med att ta 
steget och förlora stora delar av sin affärsvolyrn till företag som 
startas direkt på Internet. Fo11s. s. So 
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�Kus ÄR E N svensk bokhandel , som enligtvårt sätt att se � Bdckerpå finner sig i steg 3 ,  eftersom företaget fortfarande bara hand- Internet lar med böcker och eftersom man håller samman relativt ste-la lösningar för hur delarna i värdekedjan ska samverka. Ändå har Bokus gått långt när det gäller innovationer. Bokus har inga egna lager. I stäl let beställer man böcker direkt från för-lagen när kunden gör en beställning. Inte heller arbetar Bo-h"US med att ta emot sändningar från förlagen, packa om och skicka till kund och ta betalt. Alla dessa tjänster sköts av Pos-ten, som packar, sänder och tar betalt från h"Unclen. Den amerikanska nätbokhandeln Amazon visarupp ett an­norlunda koncept. Det som gör att vi placerar Amazon i steg 4, trots att man i vissa avseenden har varit mindre in11ovativa än Bolrns genom att man fortfarande själv driver stora lager­verksam heter, är att Amazon är på väg att bryta bransch­gränser. Amazon går utanför bokhandelns traditionella sor­timent och gör det möjligt att även beställa bland annat l ek­saker och filmer via deras system. Amazon öppnar nu också möjligheten för alla världens butiker att etablera försäljning via deras nya internetbaserade tjänst zShops. Det finns inget som säger att den ena strategin i sig är bätt­re än den andra. Det visar bara att företaget som går utanför sina branschgränser har gått ett steg längre i att omdefiniera position och beteenden jämfört med den gamla marknaden. I vissa branscher kan det visa sig att det är långsiktigt fördel­aktigt att ligga i steg 3, medan andra branscher har förutsätt­ningar att snabbt flytta sig ti l l  steg 5 för att kunderna e fter­frågar de möjligheter som erbjuds av företag i steg 5 i just den branschen. Sannolikt kommer dock de innovativa företagen att snabbare hitta sin position på elen nya marknaden, medan 
�

;�cerng som inte böcjat sök, cisk,m att ,ldcig fl nig
� 
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80-8 5 procent 
av världens 

e-handel sker 
I U S A  

E-steg 5 - e-värden: För den stora massan av företag ä r  det i 
dag omöjligt att placera sig i steg 5. Steg 5 innebär nämligen att 
man bygger upp en e-plattform som i steg 4, men med den skill­
naden att samtliga samarbetspartners som används för distri­
bution, betalningar, informationsspridning 111.111.,  i sig själva är 
anpassade för den elektroniska marknadens handel. Bokus har 
kommit långt, men de är fortfarande beroende av Postens sy-

� MAN V I L L  veta mer om vilka konselrvenser e-handel 
� 

för företag och samhäll e  är Sverige och Europa av begränsat 
i ntresse. Hela 80-8 5 procent av all e lektronisk handel i värl-
den sker i U SA. Där har också etablerade företag börjat kän-
na av den elektroniska handelns konsekvenser mer än på nå-
gon a1111an marknad i världen. I USA handlas i dag ca r 5 pro­
cent av a Ila böcker via Internet, vilket inne bär a tt traditionella 
bokhandlare ser sina volymer minska. (oE cD, 1 999) 

Til l  ski l lnad mot i den svenska debatten, där höga förvänt­
ningar på ekonomisk tillväxt genom ökad elektronisk handel 
och kommunikation anger tonen i massmedia, ger ledarna för 
ett antal ledande företag i usA uttryck för betydande framåt­
anda blandad med oro och kanske också viss vanmakt: 

» I could sit here and bea t estimates by a penny a share the rest 
of my l ife, and two years from now be annihi lated by the 
freight train that's the Internet . . .  Or I can step up to the gal­
lows today to be hanged, but do so proactively.« That's David 
Dunkel talking, cm of$650 mil l ion staffing company Romac 
lnternational .  He's in the midst of ripping up his current bu­
siness mode! to make way for the Web and estimates he's in 
for a six-to- r 2 -month caning from investors. But he says, 
»we've determined we have to go through purgatory to get to 
heaven.« 

L 
Fortune - Tnternet Defense Stratei'.:,;. I Cannibal ize You,� 
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stem av dagliga leveranser för att leverera sina böcker till kun­
derna. Det finns ännu ingen möjlighet för Bokus att välja något 
annat distributionsalternativ som är bättre och mer kostnads­
effektivt, men i takt med att Postens brevvolymer minskar kom-
mer också servicenivån i detta distributionssystem sannolikt att 
sjunka. Om e-handeln växer, kommer vi att få se helt nya dis­
tributionslösningar för varor från leverantör till kund. En möj­
lighet är att böcker m.m., kommer att kunna bi packas större le­
veranser, exempelvis av dagligvaror, och att det blir framtidens 
viktigaste distributionssystem. 

I detta kapitel går vi igenom de möjligheter som erbjuds ett 
företag som vill stärka sin position på den elektroniska mark­
naden. Vi tar upp vad som kännetecknar varje steg och de väg­
val som är möjliga. Kanske någon företagsledare tror att detta 
är frågor för IT-avdelningen? Berätta i så fall inte det för aktie­
ägarna. Frågor som rör hur befintliga investeringar i personal, 
organisatoriska strukturer, fastigheter och kompetens ska han­
teras har aldrig varit IT-frågor och är det inte i dag heller. 

Arvet sätter gränserna 

Företag som etablerar sig på Internet utan befintlig verksam­
het har i flera avseenden en fördel framför de företag som re­
dan är geografiskt utspridda med personal och lokaler som 
tunga kostnadsposter. Det är dock inte självklart att de etable­
rade företagens »ryggsäck« enbart måste vara en black om fo­
ten. Satsningar på volymkrävande verksamheter som livsme­
delsdistribution via Internet kan ha en fördel i att moderbola­
get har en etablerad grossistverksamhet eller detaljistverksam­
het som »hjälper« e-handelssatsningen genom att kraven att 
snabbt komma upp i volym och lönsamhet blir mindre. De eta­
blerade verksamheterna kan också erbjuda resurser i form av ad­
ministrativ personal och lokaler som kan sam utnyttjas med eta­
blerade verksamheter. Detta bör dock ses som en hjälp i start-
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en. Den elektroniska verksamheten bör stå på egna ben och ha 
en affärsmässig relation till interna och externa partners. 

Över huvud taget kan man till en början låna kompetens och 
resurser till en elektronisk verksamhet, så länge de ansvariga 
klarar av att samtidigt utveckla unika egenskaper som gör den 
mer konkurrenskraftig än traditionell verksamhet. 

Företag som stirrar sig blinda på hur långt konkurrenterna 
har kommit får inte glömma bort den transparenta marknadens 
ökade möjligheter till glidning mellan branscher och länder. 
När Amazon etablerat ett lyckosamt koncept för handel med 
böcker var steget minimalt för att även inkludera skivor, filmer 
och leksaker. När Borus gått in på böcker i Sverige tar man sig 
snabbt in även i Danmark och Finland. På samma sätt går Ama­
zon från USA till Tyskland. Ett företag som etablerat börslik­
nande handel med metallvaror på Internet skulle på kort tid 
kunna göra detsamma i kemibranschen och en tillverkare av 
fönster som lyckas sälja direkt till konsument via Internet sh.'1.11-
le runna sälja även dörrar, isolering och annat byggmaterial via 
denna kanal. 

På den elektroniska marknaden hårdnar konrurrensen. Mar­
ginalerna krymper. Det blir svårare att försvara marknadsande­
lar. Inget företag kan, mer än tillfälligt, föra över en stark posi­
tion från den geografiska marknaden till den elektroniska. På 
den transparenta marknaden spelar man enligt nya spelregler. 

Företagsomvandl ingen som krävs 

får i nte underskattas 

Många företag kommer att misslyckas att skapa sig en plats på 
den transparenta marknaden, trots goda intentioner. De som 
möter konrurrens från andra företag i steg 3, 4 eller 5 medan de 
själva befinner sig i steg I eller 2 ,  kommer att löpa stor risk att 
slås ut. Det krävs beslutsamhet och förändringsvilja för att kla­
ra en radikal transformering mot de högre stegen. 

Forts. s. 88 
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�N G A  H Ä V D A R  att betydelsen av varumärken kommer-::--1 öka när företag och k'llnder gör affärer på Internet. Antagan-det bygger på att konsumenter kommer att använda l ikarta-de kriterier vid köp på den elektroniska marknaden som de gör när de handlar i butik. Det bygger också på tanken att konsumenter även framgent kommer att lyssna mer på de budskap som företagen väljer att sända ut kring sina produk-ter än på annan information som kommer att finnas tillgäng-lig. En ytterligare faktor bakom resonemanget är sannolikt att många i dag endast kan köpa varor på Internet om man re-dan känner ti l l  namnet på varan eller om man kan skriva in namnet på en elektronisk butik i sökfönstret på skärmen. Så är fallet nu, men begreppet transparens innebär att man som konsument l ätt kan söka fram alternativ til l  de varor man kän-ner til l .  Inom kort kan man göra jämförelsen genom ett tryck på musknappen. Om vi skulle argumentera för att varumärken kommer att minska i betydelse på Internet skulle  vi välja följande argu­ment: * Sökande efter starka varumärken på Internet är naturligt för konsumenter som fortfarande präglas av det traditio­nella sättet att välja produkter och tjänster på den geogra­fiska marknaden. Eftersom företagens budskap alltid har varit mer lättil lgängliga än annan information om pro­dukter är det fortfarande dessa kriterier vi bär med oss när vi handlar på Internet. * Möjligheten att i ökande omfattning jämföra varor baserat på olika typer av kvalitetskriterier som testresultatkommer med tiden att skapa en större mångfald än vad som varit fal­let på den geografiska marknaden. * Även en ökad möjlighet ti l l  anpassning av varor och erbju­danden ti ll varje kundkategori medför att det kommer att finnas fler alternativ att välja på. * Det blir svårt att bygga varumärken av typen Levi's som 
J 

:x.isterar i mer än 1 00 år, som domin_erar en massmarknad 
J L_och som bärs av en rad kundkategoner. 

_j 

Ett starkt 
varumärke 
i bagaget är 
aldrigfel . . .  
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�Konsumenternas benägenhet att utnyttja sitt inforn

:
-
i 

tionsövertag och vara kritiska mot budskap från företag 
ökar. Företagens förmåga att påverka konsumenter att väl-
ja  det egna varumärket minskar, vi lket gör att investering-
ar i varumärken får sämre förutsättn ingar att ge avkastning. 

Alternativet til l  en stabil marknad dominerad av ett fåtal star­
ka varumärken kan vara att marknaden består av mer eller 
mindre til l fäl l iga grupperingar av konsumenter el ler enskil­
da konsumenter som på ett relativt Gämfört med i dag) plan­
löst sätt provar nya alternativ, lyssnar på råd från vänner, ut­
nyttjar testresultat och omdömen på Internet och som uti­
från detta driver ti l lverkarna mot ökad kostnadseffektivitet 
och förmåga att til lgodose en rad vitt ski lda och varierande 
kval itetskrav. Det överensstämmer med en generel l  bild av 
hur människor kommer att leva sina l iv i en nära framtid. Bi l ­
den av ökad rörlighet, fler och lösl igare subkulturer och en 
ökad vilja att utnyttja den elektroniska marlmadens möjl ig­
heter för att vinna ett övertag över företagen är svår att sam­
ordna med lojal itet mot varumärken. I synnerhet som erfa­
renheter från exempelvis Marlboro i u SA och ti l lväxten av bu­
tikskedjors egna varumärken visar attmänniskor redan på den 
geografiska marknaden ti l lmäter många varumärken mer be­
gränsat mervärde än tidigare. 

Givetvis kommer de produkter som handlas på Internet att 
bära ett märkesnamn. Vårt budskap är att detta i framtiden 
kan komma att vara av mindre betydelse när man väljer pro­
dukter. En bi ld som vi ibland har med i våra presentationer 
bär rubriken »Hank Ferguson är OK! « Den är hämtad från 
auktionssajten E-bay.com, där alla som gör en affär har möj­
l ighet att registrera en bedömning av sin affärspartner. Hank 
Ferguson bor i New York och av 1 96 gjorda affärer hade samt­
liga kunder givit honom högsta betyg som affärspartner. 

D etta exempel visar att den elektroniska marknaden ska-
par möj l ighet att etablera starka varumärken även för företag 

L:h personer som har utomordentligt små marknadsande� 



5 .  Fiiretagens e-steg 8 5 

�från ett utomordentligt l itet urval av 196 affärer kan :;l som kund anta att om jag blir Hank Fergusons 197 :e  kund, så är sannolikheten stor att jag blir nöjd .  Hank Ferguson blir på detta sätt ett »varumärke« vid sidan av Henry Ford, Charles Schwab och Levi Strauss, vilka också står som garanter för trygga affärer. På samma sätt kommer man i framtiden att kunna få in­formation om den kvalitet som produceras av en charkuterist i Skövde l ika lätt som om kunderna är nöjda med Heinz ket­chup. Kanske kommer det att finnas personer eller organisa­tioner som vill stå som garanter for kvalitet i olika avseenden, som HughJohnson på vinområdet, och som kan bedömas ha säkrare smak än andra konsumenter. Vi tror att varumärkesstrukturen i framtiden inom många segment kommer att l ikna den som i dag finns på vinmark­naden. Det finns ett antal varumärken som är väl kända, men också ett anta l  personer, internettidningar eller organisatio­ner, som i sig fungerar som varumärken och som hjälper kon­sumenter att identifiera bra erbjudanden vid sidan om Cha­teau Mouton Rotschild och andra internationellt kända va­rumärken. Bengt Fritiofsson, HughJohnson, Allt om mat och 
vin och Dagens Industri utgör exempel på »varumärken«  som vi kan vända oss til l  for att få tips om prisvärda men okända ital ienska viner eller den senaste uppstickaren bland vinom­råden och producenter. Vi vill påstå att denna typ av »varu­märken« har hjälpt svenska konsumenter att inte bara leta nya viner, utan också att agera effektivare som kravställare mot Vin och Sprit, något som bidrar ti ll en ökad kvalitet. Vi tror dessutom att de har hjälpt ti l l  att »strukturera människors uppfattning om vin« genom att lyfta fram aspekter på vin­marlmaden som är svåra för varje konsument att identifiera på egen hand, exempelvis att »australisk chardonnay utgör ofta prisvärda och relativt pålitl iga alternativ ti l l  dyrare frans­ka bourgogner« eller att »spanska röda är ofta fylliga och kan 

L
' a,wändas i stiillet fö, ,öd Bocdm�«-

_J 
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De grund­
läggande 

nätverken 

�De synsätt som många människor ti llägnat sig genom� 

hisa vinböcker och tidningarnas vinspalter fungerar ibland 
som köpvägledning även när det saknas konkreta köp tips från 
provningar. Denna typ av debatt, som i ökande omfattning 
kan föras via Internet, förändrar människors bild av markna­
den. Den skapar förutsättningar för nytänkande och en vi lja 
att välja andra produkter än de man tidigare alltid  har valt. 
Den trygghet som tidigare var förborgad i ett fåtal varumär-
ken kan förändras till en trygghet som konsumenten hinner 
genom synsättet »det är faktiskt inte så riskabelt att prova nytt 
och tänja på ramarna«. 

Liknande tjänster kommer inom många områden att hjäl­
pa konsumenter att överblicka marknaden, identifiera nya er­
bjudanden och jämföra olika alternativ med varandra. 

* * *  
UTVE C K L I N G EN AV nya elektroniska koncept på Internet 
kräver ett antal grundläggande infrastrukturnätverk för att 
fungera. Den nya strukturen på den framväxande marknaden 
separerar ett antal olika nätverk som tidigare varit intimt sam­
mankopplade. Vi är vana vid att informationen om en vara 
hänger samman med varan själv och med sättet varan trans­
porteras från ti l lverlming til l  kund. Vi tar som exempel en ty­
pisk matvaruprodukt som mjölk. Informationen om mjölken 
får kunden huvudsakligen från förpackningen. Vi köper va­
ran i butiker. Dessa utgör delar av den logistik.kedja som tar 
varan från fabriken ti l l  kundens kök. Tre olika nätverk är sam­
manlänkade: informationsnätverket (förpackningarna i buti­
ken), inköpsnät:verket (butikerna) och transportniitverket 
(som för varorna ti l l  butikerna). Kopplingen mellan dessa niit­
verk är nödvändig för att den geografiska marknaden ska fun­
gera. Flexibiliteten i dessa nät är mycket l iten. Om, ti l l  exem­
pel , varan inte transporterats ti l l  vår butik får vi inte någon in-

L
mation om varan och vi kan inte köpa den. _J 
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IEn viktig förändring vid steget in på den elektroni� marknaden är att de tre nätverken i exemplet ovan frikopplas från varandra. Detta tillåter en större flexibil itet och gör det möjl igt att bygga helt nya strukturer utan stora investering-ar i fysiska til lgångar. De nya nätverken är inte integrerade på samma sätt och de behöver inte utvecklas simultant. lnfor­mationsnätverket som är helt anpassat til l  Internet är det förs-ta som kommer på plats. AJ la insåg tidigt att Internet som elektroniskt medium var perfekt för att sprida information om varor och tjänster. Fö­retag började då bygga upp sajter som var e-fönster. Snart in­såg många att detta inte var allt som hmde göras; köpnätver­ket började då skapas för att hantera kommersiella transak­tioner. Til l  att börja med byggdes köpnätverket separat för olika produkter (tänk: Bokus, Boxman), eftersom företagen ansåg att man själv måste ha kontroll över si tt köpnätverk och kontakten med kunden. Snart upptäckte vissa företag att man kan sälja vad som helst med hjälp av ett och samma nätverk (tänk: Amazon), vilket ledde ti l l  generella köp- och säljtjäns­ter separerade ifrån informationsnäten (tänk: Bokfynd). I och med handeln på Internet har också distributionsnäten börjat separeras från de båda övriga näten. D istribution av matva­ror börjar hanteras via plock.lager och av oberoende trans­portfirmor, som steg för steg kan samköra dessa transporter med andra varor som inte säljs via samma köpnätverk. På det­ta sätt kommer de olika näten att utvecklas var för sig i stället för integrerat bransch för bransch. Detta är en av de viktigas­te förändringarna i uppbyggnaden av den nya marknads­strukturen .  Ytterligare nätverk kan också brytas loss på sikt efterhand som special iseringen ökar. Typiska kandidater för detta är ti l l  exempel betalningsnäten, kundtjänstnät för frå­gor och nät för vård av långsiktiga kundrelationer för att nå loja l i tet som är viktig för att behålla kunderna på den nya 
_J 
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En företagsledare som läser denna bok och som utan att ana­

lysera sitt företags situation drar slutsatsen att den förändring 
som beskrivs gäller andra, men inte honom eller henne själv, är 
sannolikt redan på väg att förlora loppet. 

Företag som vill säkra en position och vara med i loppet där 
vinsten är framtida överlevnad, måste först och främst analyse­
ra sin nuvarande position jämfört med existerande konkurren­
ter på den elektroniska marknaden. Därefter bör man besluta 
sig för hur en satsning på elektronisk handel och kommunika­
tion ska se ut till en början. Steget därefter är att göra en plan 
för hur man som företag ska förflytta sig i trappan av e-steg. Pla­
nen bör man därefter vara beredd att revidera gång på gång längs 
vägen. Även för företag som vidtar dessa åtgärder är risken stor 
att misslyckas. 
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Bilden visar en typisk värdekedja med två led. Varje led tillför 
ett specifikt värde genom ett antal värdeaktiviteter. För att sty­
ra det behövs normalt också ett antal administrativa processer. 
Värdena presenteras sedan på marknaden för att möta de behov 
som finns. I de olika stegen i denna del av boken kommer vi till­
baka till denna enkla modell för att visa vad som händer med 
produktionsprocesser och administrativa processer när företa­
gen anpassas till den nya transparenta marknaden. 

När ett företag etablerar ett e-fönster förblir den traditio­
nella värdekedjan oförändrad. Mellan det sista produktionsle­
det och k.'lmden lägger man till ett nytt sätt att sprida informa­
tion. Här är kommunikationen till största delen envägskom­
munikation. Ett e-fönster påverkar inte produktionsprocessens 
eller försäljningsprocessens uppbyggnad, och det påverkar inte 
kostnadsstrukturen i produktion eller distribution. Flödet av 
information hanteras också av samma personer och organisa­
tioner som tidigare. 

E-fönster: Defi n ition 

E-fönster utgör företagens första steg mot att etablera sig på In­
ternet. Det handlar om att lägga ut information om företaget 
och existerande produkter och tjänster. Möjligheten till två­
vägskommunikation med kunder eller leverantörer är i detta 
steg begränsade. 
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Vad innebär det första steget mot 

den transparenta marknaden? 

I ett fönster kan man betrakta den omgivande världen utan att 
vara riktigt delaktig. Utsikten mot omvärlden innehåller bara 
en del av den information som behövs för att skaffa sig en full­
ständig bild. Man kan se en del av det som händer utanför, men 
man kan inte höra, känna, smaka och lukta. På samma sätt kan 
man skylta i ett fönster med saker man vill visa utan att de som 
tittar genom fönstret kan ta åt sig alla dimensioner. I ett sådant 
skyltfönster förväntas potentiella kunder bli tillräckligt intres­
serade för att gå vidare och besöka butiken eller ta kontakt med 
företaget på annat sätt. Denna analogi stämmer bra in på hur 
det första steget mot den elektroniska marknaden ofta ser ut. 

I e-fönstret skyltar företag och privatpersoner med erbju­
danden. Datorn som medium utnyttjas för att sprida det fysis­
ka skyltfönstret till personer som har tillgång till Internet. Pro­
dukterna och priserna är desamma som i en butik. Skyltfönstret 
är en del av företagens marknadsföring, på samma sätt som de­
ras avbilder, hemsidorna på Internet. Tyvärr är det också ofta så 
att detta första steg mot ett nytt medium också innebär att in­
formationen om en enskild produkt blir inskränkt och ensidig. 
Man kan dock hitta information om flera produkter än genom 
besök i butik. Ensidigheten i informationen som gäller i dag är 
dock bara tillfällig. E-fönster har en högre informationspoten­
tial än traditionella butiker. Det enda som inte kan uppfyllas ge­
nom mediet är lukt, smak och känsel. Dessa dimensioner kan 
dock i viss mån ersättas genom att man kan få tillgång till erfa­
renhet från tidigare kunder och från tester. 

Ett e-fönster ger inga direkta fördelar och inte några nya 
snabba affärer. I stället ger det en viss känsla av trygghet av att i 
alla fall vara etablerad. Företaget kan ändå »luta sig till baka«. 
Få företag har insett att det bara är ett första steg som kan få 
konsehenser för allt från affärside till organisation och dagli-
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ga rutiner. Om man ser e-fönstret som slutet på ett litet IT-pro-
jekt låter man sig luras, likaså om om man tror att allt sköter sig 
själv efter att man lanserat sig i denna omgivning. Kunderna 
kommer inte rusande i stora skaror och produkterna säljer inte 
sig själva. De verkliga utmaningarna ligger fortfarande framför 
dessa företag. 

Låt oss titta på det första steget och se vad som händer med 
marknaden, affärerna och organisationen för ett typiskt företag. 

Marknadsstruktu r och 

utmaningar för e-fönster 

E-fönster har en relativt liten påverkan på marknad och före­
tag. Vanliga skyltfönster, broschyrer och marknadsföringska­
naler dominerar företagets marknadsbearbetning. Budgeten 
för reklam och marknadsföring är fortfarande avsevärt högre i 
den fysiska världen med tidningsreklam, Tv-reklam och lik­
nande. 

Storleken spelar mindre roll 

Det är svårt att avgöra storleken på ett företag genom att enbart 
titta på butiksfönstret på den elektroniska marknadsplatsen. 
Tekniken är relativt billig, vilket gör att även ett enmansföretag 
kan ha en imponerande fasad utåt. Det stora företaget kommer 
att kunna presentera fler produkter på sin hemsida, men det lil­
la företaget med en produkt kan kompensera denna brist, som 
tidigare ofta varit helt avgörande i relation till kunden, genom 
ett stort nätverk av kompanjoner och partners med komplette­
rande produkter. Detta kan till och med vara mer trovärdigt för 
kunden än att vara »inlåst« i erbjudanden från ett enda företag. 

Verkliga exempel på att små aktörer kan ge ett lika påtagligt 
intryck som stora företag utgörs av »anti-hemsidor« som pri­
vatpersoner eller organisationer har skapat för att motarbeta fö-
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retag som behandlat dem illa. De hemsidorna är många gång­
er omfattande och lika lätta att hitta som företagets egna e-föns­
ter, men de produceras med en betydligt mer begränsad budget 
på frivil l ig basis. 

Storlek är ofta en nackdel på den transparenta marknaden, 
eftersom stora företag lätt kommer i fokus för konkurrenters 
ansträngningar och för andra motståndare som försöker skada 
företaget eller ta marknadsandelar på dess huvudmarknader. 

Geografiskt avstånd minskar i betydelse 

Geografi utgör basen för strukturen på den geografiska mark­
naden. Även om transportmedlen har utvecklats och det är möj­
ligt att skeppa även fysiska produkter över hela jordklotet är 
geografin fortfarande en begränsning. Detta gäller inte minst 
mentalt. Marknadens ledande aktörer tänker automatiskt i geo­
grafiska termer när de mutar in sin del av marknaden. Företag 
ser ofta den lokala marknaden som en naturlig startpunkt för att 
testa en affärside som sedan får växa steg för steg om det går bra. 
Nya marknader erövras genom etablering av filialer. Därför är 
det också svårt att ta til l  sig nya lösningar som innebär ett helt 
nytt sätt att tänka. En bilåterförsäljare insåg det när diskussio­
nen om att presentera begagnade bilar från olika försäljnings­
ställen startade. Priserna på begagnade bilar varierar kraftigt 
mellan olika delar av Sverige och möjligheten att jämföra priset 
på en viss modell mellan regioner kan leda til l en ökad geogra­
fisk rörlighet för kunderna. Beslutet blev att göra regionala saj­
ter som enbart innehöll de lokalt tillgängliga bilarna. Kunder­
na kunde visserligen se alla bilar om de bara »surfade« till de 
olika regionerna, men det var ett sätt att bromsa utvecklingen 
så att högprisområden inom företaget även fortsatt skulle kun­
na behålla sina något högre priser. 

Anledningen till den geografiska uppdelningen är rent fysis­
ka transportproblem och barriärer som lagstiftning, språk och 
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kulturella ski llnader. Många tror att skillnaderna mellan den 
elektroniska marknaden och den geografiska inte kommer att 
vara stora just på grund av dessa barriärer, men många är rent 
imaginära och kan övervinnas med hjälp av existerande teknik. 
Ett exempel på detta är Bokus etablering av bokförsäljning till 
danska och finska kunder och Amazons etablering i Tyskland. 
Argument som ofta läggs fram ärattservicen fortfarande är bätt-
re på en lokal marknad där närheten till kunden gör att pro­
dukter kan skickas fortare och eventuella problem kan hanteras 
snabbare. Dessa faktorer kommer med all sannolikhet att mins-
ka i betydelse då företag som startar med en världsmarknad som 
bas skapar nya lösningar för att minimera konkurrensskillna­
derna. 

Det lokala kommer givetvis alltid att spela en viss roll för en 
del h.'1mder som vill stödja lokala företag och känna den speciel­
la närhet som det innebär. Om de lokala företagens kundun­
derlag minskar till förmån för företagen på den elektroniska 
marknaden, riskerar handeln i butik att fördyras så att bara ett 
fåtal kan unna sig lyxen. 

Tillgången till omfattande och färsk information 
saknar motstycke i den fysiska världen 

En påtaglig förändring är att dagsfärsk information kan erbju­
das alla som behöver den - oavsett tid och plats. De första ste­
gen för Internet som ett massmedium har också karaktäriserats 
av informationsspridning i enkla former. Information i form av 
text och bilder har publicerats för allmänheten. I vissa fall har 
även mer avancerade typer av kommunikation använts, till ex­
empel korta videosekvenser eller ljud. Skillnaden i sättet att pre­
sentera information jämfört med traditionella media är inte så 
stor. Det som sk.il jer är att den är tillgänglig för alla när som helst 
och kan uppdateras hela tiden. Ingen hänsyn behöver tas till 
trycktider och ingen omfattande distribution av papper behövs. 
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Det leder till helt nya sätt att hantera informationen i gräns­
snittet till kunden och till olika leverantörer och partners. 

Affärsstrategin för att utnyttja e-fönster 

Steget mot att etablera ett e-fönster är inte stort. Därför ser 
många den elektroniska marknaden som ett komplement till 
traditionella affärer. De som sätter likhetstecken mellan den 
elektroniska marknaden och e-fönster riskerar att hamna på ef­
terkälken då företag satsar på koncept som bygger på de senare 
stegen i utvecklingen. Det är dock inget fel att gå stegvis fram 
och att snabbt satsa på enkla e-fönster för att testa teknik och 
för att bygga upp infrastruktur för nästa steg. 

Det första steget in på den nya arenan ska mer ses som ett sätt 
att skaffa sig erfarenhet och visa sin närvaro än att snabbt nå 
framgång. De som snabbt etablerar sig som en spelare här kom­
mer att: 
* Visa marknaden och kunderna att företaget förstår utveck­

lingen och hur tekniken ska användas. 
* Visa den egna organisationen att ledningen följer trenderna 

och utvecklingen. 
* Samla viktig erfarenhet om hur den elektroniska marknaden 

fungerar i sin enklaste form. 

Utvecklingen har gått snabbt och många affärspartners förvän­
tar sig redan att företag ska finnas på den nya marknaden. Finns 
man inte där är det negativt. De som väljer att vänta eller helt 
undvika den nya markmdsplatsen kommer sannolikt att läm­
nas efter i utvecklingen. De kommer inte att kunna erbjuda kun­
der, leverantörer och partners de tjänster som de inom kort för­
väntar sig. 



Att erbjuda produkter via ett nytt 
medium kräver nya grepp 
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Ett företag som redan är etablerat på den traditionella markna­
den kan inte bara förvänta sig att allt fungerar på samma sätt när 
produkterna ställs ut i e-fönstret. Detta sätt att skylta produk­
terna ger helt nya möjligheter som måste utnyttjas på rätt sätt 
för att bli fruktbart. En viktig skillnad är att utbudet som pre­
senteras i e-fönstret kan ändras betydligt oftare än i vanliga 
skyltfönster. Informationen är alltid färsk och kostnaden för att 
ändra informationen är nära noll till skillnad från arbetet att 
ändra priser eller produkter som ställs ut i mängder av fönster, 
butiker och kataloger. 

Ett exempel ur historien är hur ett försäkringsbolag tidigare 
presenterade möjligheten för kunderna att själva beräkna pre­
mier. Genom att göra detta gjorde man även prispolicyer till­
gängliga för konkurrenter, som kunde genomföra samma be­
räkningar som kunderna. Rädslan att konkurrenterna skulle an­
vända informationen tog överhanden och beräkningsfunktio­
nen plockades bort. Misstaget var att tro att prisdynamiken på 
den elektroniska marknaden skulle vara likadan som på den geo­
grafiska. Tidigare har priserna ändrat sig några gånger per år. 
När så är fallet har konkurrenterna tid att ta åt sig informatio­
nen på Internet och omsätta den till motdrag för a tt öka sin kon­
kurrenskraft. På den elektroniska marknaden är inte detta en 
reell möjlighet. Dynamiken är större på den elektroniska mark­
naden, och det kommer snart att vara svårt att agera utifrån in­
formation om vad konkurrenterna gjorde i går. Det enda i läng­
den hållbara framgångskonceptet bör vara att ligga före kon­
kurrenterna genom att hela tiden driva en förändring av affärs­
modeller, prissättning och produktsortiment. 
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Kombination med existerande leveranskanaler 
drfortfarande nodvdndigt 

E-fönster innebär bara ett marginellt tillägg till den existerande 
affären för traditionella företag. Därför används fortfarande de 
vanliga leveranskanalerna. Det är naturligt eftersom hela syn­
sättet på e-fönstren handlar om att visa upp produkter, inte han­
tera dem annorlunda. Detsamma gäller också för nya företag 
som väljer att ta ett försiktigt steg in på den nya marknaden. De 
bygger ofta upp ett avancerat skyltfönster, men behåller sättet 
att sälja och leverera produkterna. Det enda som händer är ofta 
att trycket och kraven ökar på de traditionella kanalerna efter­
som informationen om produkterna börjar röra sig fortare mel­
lan företag och kund. Säljarna sitter inte längre på unik infor­
mation. 

Från steg I ti l l  2: Vad ska man lämna efter s ig? 

Losningar hanteras inte enbart av IT-
och informationsavdelningar 

E-fönster hanteras ofta i de delar av organisationen som arbetar 
med IT eller information. Detta är logiskt så länge inte detta nya 
medium leder in på områden som ligger utanför dessa perso­
ners ansvar. Det brukar dock inte ta lång tid förrän möjlighe­
terna börjar växa och bli omöjliga att hantera som isolerade I T­

eller informationsfrågor. För att lämna steg 1 måste man släp­
pa tanken på att Internet handlar om nya IT-utmaningar och att 
användandet framför allt har en inverkan på informations­
spridning. 
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många fler sdtt dn »på butikshyllan« och i reklamen 

En djupt rotad grundtanke är att produkter framförallt är nå­
got fysiskt, som beskrivs genom att man visar upp produkten i 
verkligheten eller på bild för att kunden ska kunna se och avgö­
ra om den ser bra ut. Det synsättet genomsyrar också sättet att 
bygga e-fönster. Produktens fysiska egenskaper är i fokus så 
långt som möjligt. När nästa steg ska tas på den transparenta 
marknaden är det viktigt att bredda synen på produkter och ta 
in fler egenskaper, så att informationen blir mer omfattande. 





.... .... . 
... ► ... ► ·  

När ett företag etablerar en e-kanal ger man kunder, leveran­
törer eller samarbetspartners en snabbare och lättare möjlighet 
att kommunicera. Den traditionella värdekedjan av underleve­
ranser, produktion och distribution förblir oförändrad, men ge­
nom en e-kanal kan kunder kommunicera beställningar, betal­
ningar, kampanj förslag eller andra typer av data. Genom den­
na ko mm unika tion kan företaget sänka sina kostnader för kom­
munikation med de företag eller privatkundgrupper som väljs 
ut vid etablering av en e-kanal. 

Företag väljer vilka tjänster som man ska etablera e-kanaler 
för beroende på vilken besparingspotential eller möjlighet till 
förbättrad service som finns på olika områden. Om ordermot­
tagningen är kostsam kan man låta kunderna själva registrera 
sina order. Om fakturahanteringen fördyrar verksamheten är 
det där man sätter in en första satsning. 

E-kanaler :  defi n ition 

Det andra steget in på den elektroniska marknaden har vi döpt 
till e-kanal. En kanal är ju som bekant en förbindelse mellan två 
punkter som byggts för att underlätta kommunikationen. Ka­
naler har sedan lång tid tillbaka byggts för att transportera va­
ror och människor. Kanaler används också i den elektroniska ål­
dern för att möjliggöra kommunikation på ett standardiserat 

I O I  
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sätt mellan två standardiserade apparater (radio, T v  osv.) . Ty­
piskt för en kanal är att den byggs för ett speciellt ändamål och 
skräddarsys för denna användning. Ändras användningen inom 
rimliga gränser kan kanalen i många fall klara detta utan, eller 
med små, justeringar. Kanaler för båtar kan till exempel klara 
av en ändring till mindre eller något större fartyg utan att ka­
nalen måste byggas om. Radiokanaler kan sända olika typer av 
tal, musik el ler data utan att de behöver byggas om. 

Kanaler har olika kapacitet för överföringen av ting eller in­
formation. I den elektroniska världen brukar man tala om band­
bredd för att beskriva detta. Dagens e-kanaler, baserade på In­
ternet, har en relativt begränsad bandbredd. Därför är också 
tjänsterna relativt enkla. För att nå alla användare genom kana­
lerna måste man utgå från den smalaste kanalen där bara de mins­
ta »båtarna« kan passera. Detta påverkar givetvis utvecklingen 
av avancerade tjänster. 

E-kanalerna används framförallt av etablerade företag som 
beslutat sig för att satsa lite mer än bara på att synas på den nya 
marknadsplatsen. Givetvis finns det också nystartade företag 
som har som mål att bygga upp sina affärer med hjälp av e-ka­
naler för att på det sättet skaffa sig en fördel framför konkur­
renter, men företag som startar direkt på Internet kan ofta gå 
direkt in i steg 3 (se nedan). Detta faktum, att etablerade före­
tag dras med storleks- och kostnadsnackdelar gentemot företag 
som startas på den elektroniska marknaden, är sannolikt det vik­
tigaste strategiska hotet mot dem i dag. På grund av etablerade 
företags befintliga strukturer utgår e-kanalerna oftast ifrån exi­
sterande gränssnitt mellan marknadens aktörer. Målet för e-ka­
nalerna är att ersätta dessa gränssnitt med effektivare kommu­
nikationslösningar, inte att hitta helt nya vägar. Därför hittar 
man oftast kanalerna hos dem som ägde den tidigare kontakten 
i organisationen. 



Marknadsstruktur och utman ingar 

för e-kanaler 

Business-to-businessliisningar i fokus 
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Även om e-kanaler har en hög grad av standard för överföring 
och säkerhet finns ett behov av anpassningar och speciallös­
ningar för specifika behov. Företag som tar steg 2 på den elek­
troniska marknaden eller startar en verksamhet direkt i steg 2 

finner ofta att det är lättare att satsa på en mindre krets av lam­
der, leverantörer eller partners för att kontrollera utveckling­
en. Det leder till att business-to-businesslösningar är vanliga. 
Här kan företagen själva sätta standarden och påverka utform­
ningen. Tillämpningarna för business-to-business varierar kraf­
tigt och kan möta behov i varje typ av situation där företag be­
höver kommunicera. Typiska exempel är: 
* Databaser med projektinformation då företag samarbetar 

kring produktutveckling förenklar och snabbar upp arbetet. 
Tiden som går åt till projektadministration kan minskas med 
upp till So procent jämfört med traditionell kommunikation 
i projekt. 

* Utbyte av marknadsinformation med partners eller återför­
säljare. Alla får tillgång till färskare och rikligare information 
om produkter och tjänster. 

* Upphandlingsnätverk för inbjudna leverantörer. 
* Elektroniska försäljningskanaler för en sluten kundkrets. 
* Elektroniska betalningskanaler för en sluten kundkrets. 

Dessa lösningar utmanar inte på kort sikt befintliga strukturer. 
Lösningarna tas fram med de traditionella aktörerna i fokus. 
Samarbete sker med de trogna h.'1mderna och partners och möj­
ligheten att göra elektroniska affärer ges framförallt till dem 
man brukar handla med. Konsehrenserna i första skedet är där­
för relativt förutsägbara. Alla inblandade förväntas agera som 
tidigare. Fördelen är att kostnader sänks och ledtider kortas. 
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Orderhantering, fakturering och betalning via e-kanaler le­

der till reducerade kostnader. Beräkningar som gjorts för stat­
liga och kommunala förvaltningar och bolag i Sverige visar att 
den administrativa kostnaden för hantering av deras leveran­
törsrelationer kan halveras med hjälp av elektroniska hjälpme­
del redan i första steget efter införandet. 

Den verkliga potentialen i denna utveckling förbises dock i 
de flesta fall. Runt hörnet ligger konsehenser som vi ännu inte 
kan inse vidden av: 
* Fler kan delta. Samarbete, upphandlingar och informations­

utbyte behöver inte längre vara vikt för en inre krets. Genom 
att bjuda in fler företag attlämna offertkan konkurrensen öka 
och priserna pressas. General Electric har insett detta och de­
ras upphandlingsnätverk, Trading Process Network, har in­
neburit avsevärt höjd effektivitet i upphandlingsarbetet. 

* Administrativa funktioner kan passeras. Vissa administrativa 
uppgifter, till exempel orderhantering och fakturahantering, 
blir överflödiga då informationen registreras och hanteras 
elektroniskt i stället för på papper. 

* Nya 'tjänster kan utvecklas. Startpunkten för de flesta business­
to-businesstillämpningar är oftast att man tar de traditionel­
la lösningarna och flyttar dem till nätet. En typisk startpunkt 
för att nå ut till återförsäljare är att lägga ut information som 
i dag skickas med brev, fax och e-post eller som utväxlas per 
telefon på nätet. I nästa steg inser många att detta bara är en 
liten del av vad en e-kanal kan användas till. Framförallt kom­
mer man att kunna snabba upp många processer ut mot kund 
och erbjuda en direktkoppling tillbaka till utveckling och 
produktion för att i högre grad kundanpassa produkter och 
stöd tjänster. 

Dessa lösningar spelar en viktig roll för att förbereda företag på 
den kommande utvecklingen. Två saker kommer framförallt att 

Forts. s. r o6 
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ändring av sina inköpsrutiner för att göra dem mer kostnads­
effektiva införde man ett system som utvecklats inom G E-kon­
cernen, nämligen Trading Processes Network. Denna appli­
kation möjliggör för företag att skapa helt nya rutiner för in­
köpsarbetet och att samtidigt sänka kostnader och öka effek­
tiviteten .  

Den första installationen gjordes för inköp av »indirekta 
maskindelar«, där kravet på att ritningar skulle bifogas alla 
förfrågningar fördyrade processen. Inköpen utgjordes av re­
lativt stora volymer av delar med lågt värde och de represen­
terade 40 miljoner dollar per år i inköpsvärde. 

Det som tog mest tid var att manuellt beställa fram origi­
nalritningar, plocka fram dem ur arkiven, transportera dem 
til l  beställaren, kopiera, vika och bifoga dem till upphand­
lingsunderlaget. Det tog normalt sju dagar och det var så 
komplicerat och tidsödande att man oftast valde att bara sän­
da förfrågan til l  två eller tre möjliga leverantörer. I dag skri­
ver man underlaget, klickar på de ritningar som ska bifogas 
och sänder iväg till så många leverantörer som man önskar. 
Total t  har tiden från förfrågan till val av leverantör kortats 
ned från tjugo dagar ti l l  tio. Andra mätbara förbättringar ut­
görs av bland annat: 
* Kraftiga produktivitetsökningar. Inköpspersonal kan i dag 

lägga ytterligare 6-8 dagar per månad på mer strategiska 
aktiviteter än kopiering och utskick. 

* Alla kostnader för papper och porto har eliminerats. 
* Totala besparingar i inköpspris på 5-20 procent. 
* Hanteringstiden för utskick har minskat från sju dagar till 

mindre än en dag. 
* Möjlighet att nå ut ti l l  fler leverantörer med förfrågan. 
(www.tpn.geis.com - »Extending the Enterprise« G E  TPN 
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sättas under press från företag som väljer mer radikala föränd­
ringar: iden att stänga in tjänsterna till ett fåtal aktörer och det 
faktum att lösningarna tas fram inom den traditionella värde­
kedjan. 

Affärsstrategi för att utnyttja e-kanaler 

Skapa e-kanaler mot de viktigaste aktå·rerna och kunderna 

E-fönstret är startpunkten för de flesta företag som insett att den 
elektroniska marknaden är en viktig plats att etablera sig på. Att 
skapa e-fönstret kräver, som vi diskuterade i förra kapitlet, inga 
större insatser vare sig ekonomiskt eller av organisationen som 
ska förvalta och utveckla lösningen. E-kanaler kräver däremot 
ett större engagemang och genomtänkta satsningar. Kanalerna 
skapas inte av en slump. Det är också viktigt att ha en klar stra­
tegi för var man i första hand ska bygga kanaler. Den första frå­
gan som bör ställas är: Var ska huvudkanalerna gå? Beslutet ba­
serar sig på en genomgång av vilka kontaktytor som har störst 
strategisk betydelse och där de största vinsterna med e-kana­
lerna kan hämtas hem. En genomgång bör innefatta alla de ty­
piska relationerna som ett företag normalt har, till exempel att 
bygga kanaler ti ll :  
* Kunderna. Detta är den mest naturliga kanalen, men också 

den som oftast är mest krävande om kunderna är många. Ett 
sätt att gå tillväga är att välja ut viktiga kunder eller kund­
grupper som genom e-kanalen får en bättre tjänst samtidigt 
som e-kanalen kan testas i mindre skala. Så gör man i många 
företag, till exempel inom flygindustrin där affärskunder el­
ler bonusklubbkunder får möjlighet att logga in och utnytt­
ja speciella tjänster. S A S  började testa e-kanaler till just dessa 
kundgrupper. Genom att logga in via S A S  e-kanal kan de se­
dan en tid tillbaka boka biljetter, se på sina aktuella bokning­
ar, kontrollera poängställningen för intjänade bonuspoäng 
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och få speciella erbjudanden och information. Fler kund­
grupper kommer efterhand. Utvecklingen går snabbt. Ett 
annat exempel är internetbanker som använder speciella kod­
nycklar som bara anslutna kunder har tillgång till. 

* Underleverantå°J·erna. E-kanaler till leverantörer är ett viktigt 
gränssnitt att bygga nya lösningar kring. Ofta ligger stora ra­
tionaliseringsvinster inom räckhåll. Många gamla, till stor 
del manuella, rutiner finns djupt rotade och hanteringskost­
naderna är ofta höga. Försäljning, orderhantering, fakturer­
ing och betalning kostar mycket pengar och tar mycket vär­
defull tid i anspråk, tid som annars kunde användas för att 
producera mer påtagligt värde för h.7.lnderna. E-kanaler till 
underleverantörer är också fördelaktiga för att de ofta är få 
och relativt stabila (i alla fall på den traditionella marknaden. 
Situationen blir en helt annan då transparensen ökar och le­
verantörer kan väljas för varje enskilt tillfälle). En annan vik­
tig anledning att satsa på e-kanaler till underleverantörer är 
att man på det sättet befäster sin plats på marknaden. Genom 
att man ligger ett steg före utvecklingen kan värdefull infor­
mation och tjänster skapas. Sedan kan nyttan med dem föras 
vidare till nästa led i värdekedjan. Ett praktiskt exempel kan 
hämtas från butikskedjan Tesco i England. Den tillhanda­
håller information om hur mycket av varje produkt som säljs 
i olika butiker till samarbetspartners i leveranskedjorna. Alla 
företag har tillgång till samma information. På detta sätt byg­
ger Tesco även upp informationskanaler on-line om leve­
ranstider från underleverantörerna för att kunna informera 
kunderna snabbare och tillförlitligare om hur mycket som 
finns i lager, vad som behövs i nästa vecka eller när varor kan 
levereras. Detta kan tyckas vara en förträfflig utveckling för 
mellanhänder i olika värdekedjor, men på längre sikt kan den 
vara ett hot. Mellanhänder kommer i många fall att bli över­
körda av lösningar som binder samman producenter eller 
»värdeskapare« med deras kunder. 

Forts. s. 1 09 
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DEN TRANSPARENTA EKONOMIN 
�,., M E R I KA N S K A  byggvaruhusjätten Home Depot hotar s;l 

upp samarbetet med egna leverantörer som konkurrerar med 
försäljning över nätet, visar ett brev som Fo1tune kommit över. 

Enligt F0111me har flera av de företag vars varor säljs genom 
Home Depot nu skrotat sina e-handelssatsningar eller slutat 
marknadsföra webbplatserna. 

I brevetskriver Home Depot, som i U S A  har 800 butiker, att 
leverantörerna själva har rätt att välja vilken distributionska­
nal som de önskar. 

- Emel lertid har vi också rätt att vara selektiva i vårt urval 
av leverantörer. 

Något som flera leverantörer a l l tså nu tycks ta fasta på. 

Home Depot är ett exempel på en mel lanhand som kan se sin 
stäl]njng på marknaden hotad av leverantörer, vi lka skul le  
kunna sälja d irekt t i l l  Home Depots kunder. Om många kun­
der skulle välja att köpa direkt från leverantören skulle det 
vara mycket svårt för Home Depot attvinna ti l lbaka dem. Be­
hovet av mellanhänder av den typ som Home Depot repre­
senterar minskar dramatiskt på den e lektroniska marknaden. 
Genom sitt agerande kan Home Depot vinna tid, men det 
gäl ler att verkl igen se til l  att deras egen e-handelssatsning kan 
ti l l föra ett värde som kunderna i nte kan få ut genom att söka 
upp fristående leverantörers egna hemsidor. 

Risken för leverantörerna ti l l  Home Depot borde vara att 
de i sitt nuvarande beroende av Home Depot lägger ned sats­
ningar som skul le ha kunnat skapa dem en stark position på 
den elektroniska marknaden. Om Home Depot inte lyckas 
ti l l föra til lräckligt värde för att vara en stark magnet på den 
elektroniska marknaden, riskerar leverantörerna att försä lj­
ningen ti l l  Home Depot minskar, medan inget annat kom-

L
r i dess ställe som en ersättning. _J 
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Frågan för många företag är om det alls är värt att satsa på 
e-kanaler. Risken att bli omkörd av producerande företag 
längre bak i värdekedjan är uppenbar. Svaret är att man ofta 
inte har något val. Genom att satsa på e-kanaler kan man byg­
ga upp värdefull erfarenhet kring den nya marknaden som se­
dan kan utvecklas till en mer stabil position i de kommande 
stegen i utvecklingen. Att som mellanhand gå direkt till steg 
4 eller 5 i stegmodellen är mycket svårt och kräver god insikt 
i vad som är möjligt och kunskaper om hur den nya markna­
den fungerar. 

* Åte1fo"rsäijare. Att bygga e-kanaler till återförsäljare är också 
ett sätt att ta ett steg in på den elektroniska marknaden. Fö­
retag som producerar varor eller tjänster som säljs via obero­
ende återförsäljare har stor anledning att börja titta på möj­
ligheterna att bygga e-kanaler i denna riktning. Genom ka­
nalerna kan återförsäljare knytas närmare och en grund för 
nya typer av tjänster byggas. Ofta börjar utvecklingen med 
att e-kanalen rent tekniskt byggs upp, som ett tekniskt pro­
jekt som utökar företagets elektroniska infrastruktur. 

E-kanaler kan skapa grunden fo·r transparens 

E-kanaler kan användas för fler applikationer än traditionella 
kanaler för försäljning eller inköp. På grund av den hårdnande 
konkurrensen på den elektroniska marknaden måste tjänsterna 
ständigt utvecklas för att ledande företag ska kunna behålla sina 
positioner. Konkurrenter som lanserar mer avancerade lös­
ningar kommer annars att driva utvecklingen. Många tjänster 
som lanseras utvecklas obetydligt året efter introduktionen. 
Hittills har detta inte varit något problem, men när nu fler och 
fler företag ökar insatserna på den elektroniska marknaden 
kommer kunderna att kräva en annan grundinställning. Passi­
vitet i vidareutveckling och anpassning av tjänster utgör den 

Forts. s. I I I 
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Ericssons 
Sernice Point 

D EN TRANS PARENTA EKONOM I N  
�E R V I C E  P O I NT-a competitive advantage in justone squ� metre«. Så marknadsför Ericsson sitt servicekoncept Service Point ti l l  sina återförsäljare. Med hjälp av en liten disk med internetuppkoppling som kommunicerar med Ericssons eg-na datorer kan återförsäljares personal efter endast två dagars utbi ldning åtgärda 70 procent av de mekaniska fel som upp-står i Ericssons telefoner. I servicedisken, som levereras gra-ti s av Ericsson, finns, utöver datorn och en skärm som steg för steg instruerar personalen i hur de går ti l lviiga vid en re­paration, också reservclelsförråcl och verktyg. Då kunden måste lämna ifrån sig s in telefon för reparation får 1..7.mclen låna en telefon av återförsäljaren. Systemet ersät­ter ett tidigare system i fem servicenivåer, där även de enklaste fel skickades ti l l  en reparatör. På detta sätt slipper Ericsson betala för reparationen i verkstaden för 70 procent av felen. I stället får man hålla återförsäljarna med reservdelar för ga­rantireparationer, samt med själva disken och utbildning av personalen. I huvudsak är det personer utan teknisk utbildning som ska utföra reparationer. Ericssons egna receptionister kan redan i dag hjälpa besökare som har problem med sina telefoner, medan de uträttar ärenden eller går på möten på Ericsson .  På samma sätt kan man i receptionen i andra stora företag sätta ut Service Points som kan drivas av företagens receptions­personal .  De anställda kan få snabb och kostnadseffektiv hjälp med sina telefoner, Ericsson knyter kunderna närmare til l sig och receptionisterna får möjlighet att ska ffa sig nya färdig­heter. Service Point erbjuderockså Ericsson en möj lighetattdag­ligen följa vilka fel som oftast repareras i deras telefoner, Aö­clet av reservdelar kan styras så att lagerhå l lningen minime­ras för al la delar utifrån uppdaterad information om vad som just nu förbrukas. Innan kunden lämnar butiken kan service-�-sonalen dessutom uppgradera telefonen med elen sena� 
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�uharan med rättelser och uppgraderingar som laddas 1� 

från Internet. 
En annan aspekt på utvecklingen är att detta ger Ericsson 

möjl ighet att stärka greppet om marknaden. Genom att be 
om en hadratmeter butiksyta gör Ericsson sig til l fokus­
punkten i många butiker och det blir svårare för den mobil­
telefontillverkare som kommer som andra företag med ett 

�ande erbjudande ti l l  samma butiker. 
_ __ I 

största faran för de företag som etablerat e-kanaler. Många av 
dem menar att kunderna kräver stabilitet och kontinuitet. I den 
elektroniska världen behöver det inte råda något motsatsför­
hållande. Elektroniska butiker kan behålla sin profil , samtidigt 
som kunder efter hand erbjuds nya lösningar. Detta är svårt att 
åstadkomma på den traditionella marknaden och det är därför 
få som tänker i dessa banor. 

Vidareutveckling av tjänsterna kräver mer än bara goda ide­
er om vad kunderna vill ha. Det behövs också tillgång till stra­
tegisk information om hmdernas vanor, attityder och ideer om 
hur tjänsterna kan utvecklas. Den elektroniska marknadens 
transparens utgör en unik möjlighet att inte bara enkelriktat er­
bjuda tjänster, utan också samla in den information som behövs 
för vidareutveckling. 

För att utveckla kanalerna vidare kan det vara klokt att kon­
tinuerligt utvärdera: 
* I11kiJjJ!mtd11ste1': En mängd information om vad kunderna kö­

per vid olika tillfallen och i olika kombinationer är värdefull 
för att utveckla utbudet och det sätt som det presenteras på. 
Informationen kan utan ansträngning samlas in med mycket 
större detaljrikedom än i traditionella gränssnitt eftersom 
den redan finns i elektronisk form. 
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* lntressemå·nster. Även om h.7.lnder inte köper produkter kan 

värdefull information samlas in. Kunder lämnar »elektronis­
ka avtryck« i sin färd genom ol ika sajter och tjänster. Infor­
mation om vad kunder har gjort, var de »kom ifrån« och vart 
de »tog vägen« på Internet går att samla in. Potentiella kun­
der kan sätta upp sin behovs-/intresseprofil i de fall då de inte 
direkt hittar produkter och tjänster de vill ha. En detaljerad 
bild av efterfrågan skapas utan dyra marknadsundersökning­
ar, och den kan också hållas ständigt uppdaterad för att göra 
det möjligt att i varje ögonblick erbjuda det som marknaden 
efterfrågar. 

* Frågor och tips från kundenza. Frågor och tips från kunderna 
kan också ge en bra bild av marknadens behov. Informatio­
nen finns ju också lätt tillgänglig i elektronisk form och be­
höver inte samlas in via separata aktiviteter och personliga 
samtal eller enkäter. 

Med detta smörgåsbord av informationskällor finns alla förut­
sättningar att gå vidare och utveckla tjänsterna efter behoven. I 
princip kan tjänster ändras varje timme eller varje minut om 
konkurrenssituationen kräver det. I dagens läge kan föränd­
ringstakten snarare mätas i år och månader. I stället för att dri­
va utvecklingen framåt lutar många företag sig tillbaka och vän­
tar på att vinsterna ska kunna skördas. Under tiden söker ofta 
kunderna aktivt efter bättre alternativ och kan snabbt lämna ett 
företag som inte håller måttet. Forts. s. 1 1 5 
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�ANAL ERNA är relativt fasta kopplingar mellan företag� deras kunder. De bygger ofta på information och tjänster som företagen redan erbjuder. I steg r byggdes internetlösningar ofta separat från andra system. För e-kanalerna gäller det i stäl let att göra så mycket som möjl igt av existerande infor­mation ti l lgänglig för den som behöver den. Många företag sitter på en guldgruva avinformation och tjänster som i affärs­syfte kan göras til lgänglig. Kunder och partners kan gå in i system som tidigare bara vari t til lgängliga för de anställda. Bokningssystem för hotell och resor kan nås av kunderna di­rekt, ordersystem för produkter kan användas av dem för att ge en snabbare och bättre tjänst, med tillgänglighet dygnet runt. D essa och flera andra exempel bygger på tekniken att bygga bryggor direkt mellan Internet och olika typer av sy­stem. För företag som tar steg 2 in på den elektroniska mark­naden är den första uppgiften att inventera vilka system som kan öppnas för kunder, underleverantörer eller andra part­ners . Skeptikerna bygger sina resonemang på säkerhetsrisken i dessa lösningar. Givetvis ska den tas på allvar. Bara tanken på att vem som helst kan komma åt vitala databaser i ett företag och kanske orsaka skada eller stjäla uppgifter kan få företags­ledare att backa flera steg och vänta med alla former av elek­troniska experiment. Ofta kan man på ett betryggande sätt lösa dessa problem. Vi ska bara konstatera att riskerna för fö­retag som avstår från att etablera eleku·oniska tjänster borde vara större, med tanke på den framtida konkurrensen från fö­retag som arbetar med e-handel. Av detta skäl  bör i synner­het försiktiga företag experimentera med nya banbrytande L__:nster, i syfte att minimera affärsmässiga risker. 
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Existerande 
1·esztrser kan 
aktiveras 
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DEN TRAN S PA R E NTA E KO N O M I N  

�D E R  D E  T I D I G A  stegen in på  den elektroniska marl
':
nad-:::-] byggdes många butiker på nätet från grunden. Inga tärdiga lösningar existerade, vilket resulterade i en guldålder för webbutvecklare av olika slag. Det saknades standard för han-del via Internet och en egen skräddarsydd, men ofta dyrbar, lösning var bättre än ingen alls. Snart började webbföretagen inse att det är svårt att ta betalt för att göra samma sak om och om igen. Genom ett anta! s2jter med l ikartad utformning föd-des tanken på att standardisera byggandet och erbjuda »fär­diga« butiker som kunde anpassas til l  varje nytt företag utan programmering. Netch i Lund var en av pionjärerna i Sveri-ge. De erbjöd en webbutik som kunde plockas ned ti ll datorn via Internet och anpassas med några enkla handgrepp. Det blev början på en utveckling (och mognad), där fokus i stä llet kunde riktas mot hur butikerna skulle sälja sina produkter och hur koncepten runt dem skulle byggas upp. I och med uppkomsten av dessa standardiserade e-butiker har också e-kanalerna fått en kraftig skjuts framåt. Vem som helst kan till låg kostnad sätta upp en enkel kanal mot mark­naden eller mot eventuella partners. Detta är ett exempel på att Internet hela tiden möj liggör kostnadssänkningar. Allt som uppfinns och lanseras kan snabbt kopieras och göras till­gängligt för flera. När de första företagen lanserade sina elek­troniska butiker fick de betala hela utveckl ingen själv. I dag kan utvecklingsinvesteringen delas av allt fler som utnyttjar samma standardbutik och i princip sln1lle det vara teoretiskt möjligt att i hela världen ha ett antal företag som utvecklar dessa koncept och konkurrerar med lågt pris och ständigt ut­vecklade funktioner. Bara under ytterst korta tidsfönster kan företag tjäna pengar på unika lösningar baserade på unik tek­nik. Det som bara de stora företagen har råd med ena dagen blir var mans egendom dagen efter. För att tjäna pengar på Lnna marknad krävs mer än en unik ide om året, det kr� 
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�ständig utveckling mot nya lösningar. Ol ika typer av e l� 

troniska handels- och komrnunikationslösningar är inget 
som kan ingå i femårsplanen över sådant som är »intressant 
att prova«, utan något som de flesta företag med långsiktig 

L_:bition bo,de prnw gemsc. _J 

Från steg 2 ti l l  3 :  vad ska man lämna efter s ig? 

Etablerade relationer 

E-kanaler bygger fortfarande på relationerna inom den tradi­
tionella värdekedjan. Även om helt nya gränssnitt kan byggas 
baserade på de kanalerna tas ofta relationerna mellan aktörer 
som givna. När steget ska tas från 2 till 3 gäller det att försöka 
glömma så många av dem som möjligt. Grundiden är att glöm­
ma vilka man alltid sålt till, köpt från och samarbetat med. Kan­
ske kan man hitta de rätta e-relationerna utanför denna krets 
och plötsligt skapa helt nya värden eller samma värden på ett ef­
fektivare sätt. Kanske ligger den bästa lösningen i att bygga 
gränssnitt mot företag eller privatpersoner som inte ens befin­
ner sig i samma marknad som man själv. 

Steget ut i det okända är inte lätt att ta. Kanske går det inte 
ens att ta det inom ramen för den gamla organisationen. Kan­
ske måste nya enheter skapas för att man ska lyckas med en elek­
tronisk satsning. 





... ... 
Miitespfats ► • 

En e-utbrytning innebär att ett företag bryter sig loss ur en be­
fintlig branschstruktur och etablerar en ny affärsmodell för en 
del av det förädlingsvärde som tidigare skapats i en traditionell 
värdekedja. När Bokus säljer böcker via Internet eller när Char­
les Schwab erbjuder börsaffärer till lägre priser har man för­
ändrat logiken i både produktionsledet och distributionsledet. 
Nya krav på service, prisnivåer, betalningsmöjligheter och or­
derkvantiteter möter bokförläggare, bokhandlare och fond­
kommissionärer. 

De nya modellerna förändrar inte bara situationen för de fö­
retag eller kunder som utnyttjar erbjudandena. Även de som 
konkurrerar med en e-utbrytning märker att konkurrenssitua­
tionen förändras. Paradexemplet i detta fall är Barnes & Noble 
på bokhandelsmarknaden. När traditionella livsmedelsbutiker 
inom en snar framtid i större skala får konl'll1-rens från bra e-ut­
brytningar med rätt prisnivå och starka servicekoncept kommer 
de att uppleva att en ny och »farlig« typ av konkurrent har eta­
blerat sig tungt på marknaden. 

Ett vanligt sätt att börja bryta de gamla kedjorna är att något 
företag (nytt eller etablerat) erbjuder en mötesplats på Internet 
(portal eller företagssajt) som utmanar det etablerade sättet att 
göra affärer. 

1 1 7 
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E-utbrytn i ngar :  defin ition 

En e-utbrytning är en separat affärsenhet, som antingen bryts 
loss ur ett företag som bedriver verksamhet på den geografiska 
marknaden, eller som skapas från grunden för den elektronis­
ka marknaden. I det senare fal let handlar utbrytningen om att 
företaget »bryter sig ur« det etablerade sättet att göra affärer i 
branschen. 

E-ntbrytningar handlar om att börja tänka i nya banor. I steg I och 2 skapades inga i grunden nya lösningar. Man inriktar sig 
i stället på att göra samma sak på nya sätt. E-kanaler och e-föns­
ter ersätter existerande sätt att nå ut til l  kunderna och markna­
den. Grundtankarna kring själva affären är i stort sett desam­
ma. Därför blir också konsekvenserna för företagen, bransch­
erna och samhället marginell a  då företagen inte har brutit sig 
ur de traditionell a  mönstren och tankebanorna. Detta är san­
nolikt också anledningen til l  att få personer har börjat analyse­
ra det totala spektret av konsekvenser av en etablering på den 
elektroniska marknaden. 

En utbrytning syftar ofta till att ta sig utanför en given gräns 
och ge sig in på nya områden. Utbrytningenkan sessom ett drag 
som ger större svängrum. Företagen bryter ny mark och åstad­
kommer någonting som man inte tidigare lyckats med, eller 
rent praktisktvarit omöjligt att genomföra. Utbrytningen i det­
ta fal l  handlar om att bryta sig ur sin traditionella roll i värde­
kedjan och skaffa sig en ny position. Den har tidigare varit omöj­
lig på grund av hinder som stängt in företagen i en befintlig po­
sition.  Ofta handlar det om geografiska hinder eller hinder som 
uppkommit på grund av ett konkret behov av företag i olika rol­
ler, som till exempel grossister och detaljister. Ibland har det 
helt enkelt handlat om kommunikationsbarriärer, genom att en 
agent i ett land översätter en produktkatalog och gör den ti l l­
gänglig på en nationell marknad. Det finns också hinder som 
beror på att infrastruktur saknas för att ett företag ska kunna ta 
stegen in på nya delar av marknaden. Hinder i form av brist på 
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infrastruktur kan vara att man inte haft möjlighet att bygga upp 
en egen kedja av butiker i ett främmande land där förutsätt­
ningarna för att ta en tillräcklig del av marknaden har varit be­
gränsade. 

På den transparenta marknaden råder helt andra förhållan­
den. Här kan företag bryta sig ur de gamla rollerna. Att sätta 
upp en butik på nätet kostar föga och man når ut till alla på en 
global marknad från första dagen (bara språket sätter gränser, 
men Bokus satsning i Danmark, Norge och Finland visar att 
dessa går att övervinna) och att handla produkter direkt från en 
stor mängd producenter utan mellanhänder kräver ingen stör­
re insats från kundernas sida. Med dessa nya förutsättningar i 
minnet finns inga praktiska skäl att låta bli att utvärdera nya rol­
ler på marknaden. På många håll finns dock ett psykologiskt 
1notstånd mot att tänka i dessa banor. Företagsledare som vi ta­
lat med har svårt att tänka på att ta nya roller i förädlings- och 
distributionskedjan. Nya företag saknar sådana spärrar, vilket 
också är anledningen till att nyetablerade e-utbrytningarpåkort 
tid kan ta avsevärda marknadsandelar och förändra möjlighe­
terna att ta betalt för tjänster. I dag finns flera exempel på ny­
startade internetbaserade företag som kapar åt sig marknads­
andelar genom att bryta sig loss och bygga nya banor genom de 
gamla värdekedjorna. Bokus är ett exempel. Vi kan också se hur 
en företeelse som print on demand möjliggör lokal tryckning 
av böcker, minimal distribution och möjlighet til l maximal 
kundanpassning. Böcker finns lagrade på Internet och trycke­
rier eller privatpersoner på varje ort kan hämta hem en bok, 
trycka den i ett enda (eller flera) exemplar på beställning och 
helt förändra förädlingskedjan för både tryckning och distribu­
tion av böcker. Bara fantasin sätter gränser för vad som är möj­
ligt och företag som Bokus och Amazon är sannolikt inte ut­
vecklingens slutpunkt när det gäller bokmarknadens föränd­
rmg. 
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Marknadsstruktur och utmaningar 

för e-utbrytn ingar 

Traditionella behov och låsningar fortfarande i fokus 

Även om e-utbrytningar är ett steg mot nytänkande i många tra­
ditionella branscher handlar det fortfarande inte om att i grun­
den förändra strukturen. Marknaden karaktäriseras fortfaran­
de av samma typer av erbjudanden, med den skillnaden att vis­
sa led tas bort. I vissa fall kan det vara led inne i kedjan som eli­
mineras, vilket betyder att kunden inte ser någon egentlig skill­
nad jämfört med tidigare, förutom förbättringar i service eller 
lägre priser. I tider av ökad konkurrens i många branscher som 
varit relativt skyddade av faktiska monopol eller av etablerings­
hinder av olika slag, framförallt tillgång till infrastruktur (el, 
tele, transport) , ökar konkurrensen behovet av radikala ratio­
naliseringar. Det tvingar fram nytänkande kring hur olika de­
lar av värdekedjan ser ut och vilka företag som ingår, men oftast 
leder det inte till helt nya grepp. Branschtänkandet sitter djupt 
i medvetandet. 

I energibranschen leder ökad konkurrens till ett nyvaknande 
med avseende på produktsortiment, men tankarna brukar stan­
na vid försäljning av olika energislag genom samma säljkanaler. 
Radikalare grepp som att lansera för branschen helt nya pro­
dukter och att sälja dem via nya kanaler framstår för många inte 
som möjliga. Anledningen är ofta att man fokuserar på samma 
kundbehov som man tidigare har försökt tillgodose. Energi­
kunden har behov av billig energi och telekomkunder har be­
hov av billigare tjänster för kommunikation. 

Vattenfall har tagit fasta på denna möjlighet. Genom sajten 
Abonnera.se säljer man nu såväl energi som teleabonnemang 
och försäkringar. På sikt ökar konkurrensen inom alla dessa pro­
duktsegment, eftersom den naturliga åtgärden för försäkrings­
bolag och teleoperatörer blir att också lägga till energi till pro-

Foits. s. 1 24 
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� SAK s o M  skiljer den transparenta marknaden från d� 

geografiska är att produkten och hanteringen av denna helt 
skiljs från informationen om produkten. Tidigare har kun­
dens huvudsakliga källa till information om en vara och dess 
egenskaper varit den information som varit tillgänglig när 
man betraktat varan i en butik. Varan och informationen har 
varit tätt sammanlänkad. Den information som inte gått att 
få ut av varan själv eller av dess förpackning har man i många 
fall i stället fått av butikspersonalen. 

På den transparenta marknaden kan man i köpögonblick­
et inte känna, lukta eller prova varan. Man kan inte heller läsa 
på förpackningen. I stället inträder möjligheten för kunden 
att söka en mängd annan information om produkten och dess 
konkurrenter. Dels finns det möjlighet för tillverkaren eller 
distributören att meddela kunden och presumtiva kunder sin 
uppfattning om produkten, dels kan man ta del av informa­
tion från mer oberoende källor. Dessutom kan produkterpre­
senteras med hjälp av innehållsrik multimediainformation 
som kan anpassas till varje situation. De tekniska möjlighe­
terna är i dag större än dem som vi ser på Internet. 

För att kunna hantera denna mängd av information växer 
det upp tjänster av olika slag, vilka hjälper människor att han­
tera ett ökande informationsflöde på en komplex marknad. 
Ett exempel är den amerikanska R u Sure, »comparative shop­
ping agent«. Innan en användare av R u Sure sänder iväg en 
beställning till ett e-handelsföretag får han frågan: R u Sure? 
Om kunden känner sig osäker på om man verkligen valt bäs­
ta produkten och om han fått den till bästa priset kan han 
kJ icka i ett fält som gör att tjänsten automatiskt och mycket 
snabbt söker efter »bättre« erbjudanden för produkten eller 
efter en bättre produkt som fyller samma funktion. Om tjäns­
ten finner ett bättre alternativ föreslås det och kunden kan 
ändra sig. 

På sajten www.rusure.com kan man som kund snabbt och 

L:kelt finna en mängd hemsidor där produkter i en mä
�I 
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�ka kategorier jämförs och recenseras. I en framtid komn� man att kunna registrera egna kriterier när det gäl ler kval i tet eller få en tjänst som R u Sure att »följa med« på ens egna elek­troniska shoppingrundor, registrera val och erbjuda att i ef­terhand betygsätta inköpta produkter efter kval itet i förhål­lande til l pris. Tjänster som R u Sure eller Firefly kan sedan jämföra kundens betyg med andras och efterhand mer och r:1er t,äffsäkert rekommendera produkter som passar den ak­tuella J...,1mden, utifrån en stor mängd information ti l lhanda­hål len av miljontals shoppande internetanvändare. Så kan den elektroniska marknadens så kallade »infomedi­ärer« (informationshanterande mellanhänder) ge kunden en bättre service än tidigare på den geografiska marknaden. Vi kan se framför oss hur kundernas bruk av Internet som shop­pingal ternativ förändras i tre n ivåer. 

NI v Å 1 (framfo"i-allt hänforb(lr till situ(ltionen vid »samhällssig­nal Griin« i kapitel 1 1 ) .  Kunder som handlar på Internet vän­der sig i de flesta fall direkt till det företag där de avser att läg­ga en bestäl lning. Om man till exempel vi l l  köpa en bok har man i de flesta fall en favoritbokhandel ,  men i bland jämför man med ti l lgängliga alternativ före köpet. Ordern läggs di­rekt hos Amazon, Bokus el ler Barnes & Noble .  
N r v  Å 2 (framfo·rallt hiinfo·1·bar till situationen i tidiga stadier av »smnhiillssignal Gul« i kapitel 1 1 ) .  Kunder börjar i ökande ut­sträckning använda sig av tjänster som erbjuder automatisk utvärdering av kvali tet el ler jämförelse av pris. De används vid sidan av traditionella alternativ, eller vid sidan av affärs­verksamheter som baseras på helt nya sätt att göra affärer, t ex Letsbuyit eller e-Auktion. Traditionella företag märker att deras affärsmodeller får svårt att hävda sig bland al lt mer kri ­tiska och väl informerade hmder. Fler och fler h i ttar tjänsten där man får kJockan r 5 procent bi l l igare eller jeansen 2 5 pro-l_:it bi] l igare. Fler och fler upptäcker att man kan köpa kJ� 
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�' träningsutrustning eller skor som håller fler säsonger � 

man utnyttjar konsumentpaneler där kunder själva får be­
tygsätta sina inköpta varor. 

N r  v Å 3 (jramfijrallt hiinfo"i·bm· till senai·e stadier av »samhiills­
signal Gul« och »samhiillssignal Rad« i kapitel r r ) .  De Aesta väl­
jer a ldrig medvetetvarifrån en vara ska bestäl las .  Allt  färre ba­
serar sina val av produkter och tjänster på en initia l  uppfatt­
ning om vil ken vara man ska välja .  Ett fåtal mycket flexibla 
tjänster används för att leta fram produkter i de Aesta situa­
tioner. Oberoende av vilket behov man har för stunden så lö­
ses i nköpsfrågorna på några minuter. Med en enkel tjänst för 
registrering av varor som börjar ta slut i J...-ylskåpet, en tjänst 
som kan vara ti l lgänglig från vilken dator som helst, kan kun­
den lägga in behoven när de uppstår. Från arbetet, i köket el­
ler via handdator/mobiltelefon kan man också lägga ti l l  va­
ror som behövs e l ler är lockande. Då tjänsten löpande analy­
serar inköpsmönster frågar den aktivt om kunden i nte också 
behöver toalettpapper, eftersom det var två veckor sedan han 
senast bestäl lde, el ler en present ti l l  hustrun, eftersom det 
snart är födelsedag. 

Beroende på vilken typ av vara det gäl ler hjälper tjänsten 
ti l l  att definiera kundens behov. Om man slår in »skor« frå­
gar tjänsten »Fritids-, arbets- eller träningsskor?«.  Väljs u·ä­
n ingsskor frågar den »Samma som förra gången?«. Om sva­
ret blir ja får man upp bästa prisalternativet på de önskade 
skorna med frågan »Ska vi söka alternativ?«. Om det även här 
bl ir  ja frågas det »Baserat på prisklass, kundbetyg eller löp­
egenskaper;i« osv. 

När det giil ler varor som köps periodiskt, t.ex. l ivsmedel ,  
kan man få frågan »Nästa möjl iga leveransti l lfäl le är i kvä l l  
1 7 .00- 1 7 . 30 .  Ska vi  skicka inköpslista e l ler vänta?«. Vid osii­
kerhet frågar man »Viktigaste artikeln?«,  varpå tjänsten sva­
rar »Din fru har planerat tacos ti l l  kväl l smat och ni har inga 

L:oskal hemma«. Tryck på »Alternativa rätter;i« och tjä� 
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r: svarar »Ingredienser ti ll chil i eon carne finm hemma (m� let oxkött bäst före i övermorgon ligger i kylen)« (i förpack­ningen med kött sitter en mikrochip som kommunicerar med kylskåpet, som i sin tur kommunicerar med inköpstjänsten). I detta läge kan man välja »Beställ inte i dag!«, varvid nästa steg i processen blir en analog diskussion med en besviken hustru som ställt in sig på tacos till middag. När man sedan dagen därpå beslutar sig för att bestäl la  kan man be tjänsten att sända beställningen till den leverantör som erbjuder bäs-ta kvalitet (t.ex. efter kundbetyg på kval iteten på färskvaror-na). Varumärket på enskilda varor kan bytas ut på inrådan av tjänsten eller tjänsten kan välja att dela en beställning mellan två olika leverantörer. Båda leveranserna kan ändå levereras samtidigt, eftersom leveranstjänsten inte behöver ägas av nå-l_:n enskild leverantör. __J 

<lukterna som de själva säljer. Om det i dag finns fem bolag som 
säljer energi på Internet, fem som säljer teleabonnemang och 
fem som säljer försäkringar så kommer det i framtiden att fin­
nas I 5 bolag som säljer en kombination av energi, teleabonne­
mang och försäkringar. Med tanke på att produkterna inte är de 
enda som kan läggas till ett befintligt sortiment, utan att även 
livsmedel, eldningsolja, bil reservdelar och andra produkter kan 
handlas via dessa portaler, ser vi framför oss början på en ut­
veckling mot kraftigt hårdnande konkurrens. Handelsmargi­
nalen på varje transaktion blir mycket liten. Det krävs en myck­
et stor mängd transaktioner för att vara konkurrenskraftig på 
marknaden. 
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E-utbrytningar leder til l  att företagsgränserna töjs ut och luck­
ras upp. De traditionella värdekedjorna gav ramarna för vad fö­
retag skulle göra och inte göra. Ett producerande företag arbe­
tade med produktion och återförsäljare el ler grossister tog över 
i distributionsledet. Nya internetlösningar gör det möjligt för 
tillverkaren att också ta på sig rollen som återförsäljare eller 
kundstöd. Det är uppgifter som normalt inte producerande fö­
retag har ägnat sig åt. Nya funktioner måste inrättas inom eller 
i utkanterna av organisationen. För att kunna agera professio­
nellt krävs oftast ny kompetens och nya arbetsmetoder. För att 
kunna utnyttja den nya positionen på marknaden måste det 
byggas upp snabbt, utan tung administration och stelbenthet. 
En lösning är att knappa av delar av organisationen eller att li­
era sig med andra som har den kompetens man behöver. Före­
tag som går igenom denna förvandling befinner sig i en situa­
tion där man kan ha flera traditionella roller på samma gång. 
Ibland kan någon direkt konkurrera med företag som tidigare 
varit samarbetspartners på en stabil geografisk marknad. 

Många företag drar sig för att göra en e-utbrytning eftersom 
de ser risken att konfrontera sina affärspartners som större än 
möjligheterna att ta sig in på nya marknader och öka sin del av 
det totala värdet i värdekedjan. Ett exempel är Home Depot 
som vi använde tidigare i boken. 

Genviigar i värdekedjorna 

E-utbrytningar gör inte förädlingskedjor längre och omständ­
ligare. I stället är det ett sätt för företag att hitta genvägar, som 
kan byggas på flera olika sätt. De vanligaste är: 
* Få'retag gårfo'rbi ett eller flera steg i viirdekedjorna. Vissa före­

tagsledare tror att företagets position på marknaden skulle 
kunna förändras. Närmast ser man möjligheten att gå förbi 
ett eller flera av de traditionella leden i kedjan. Producenter 
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säljer själva till sina kunder eller kunderna vill komma i en 
bättre position mot sina leverantörer. Dessa relativt enkla 
steg möter ofta betydande svårigheter. Resultatet av en ut­
brytning kan bli en ny struktur på marknaden som, om flera 
företag gör detsamma, innebär stora förändringar för en stor 
mängd företag. 

* Få"retag skapar ett nytt nav fiir kommunikation och infonnations­
utbyte utanfiir den traditionella värdekedjan. Bokus är en e-ut­
brytning där en ny typ av mellanhand kringgår traditionella 
kanaler. Många inser inte att en e-utbrytning på kort tid kan 
växa till en av företagets egna värsta konkurrenter. Vi ser att 
de e-utbrytningar som skapats av Bokus eller av amerikanska 
bokhandelskedjan Barnes & Noble utgör betydande kon­
kurrenter till traditionella distributionsformer. I Barnes & 
Nobles fall är deras egen och andras e-handelslösningar hu­
vudkonkurrenter till företagets traditionella affärer. 

* Generella må"tesplatser och informationplatser (t. ex. portaler) som 
bygger grunden fiir nya kommunikationsvägar på marknaden. 
Ytterligare ett steg mot en generell lösning på marknaden är 
att inte bygga en egen anpassad lösning för hur informatio­
nen om produkter eller tjänster ska hanteras utan att satsa på 
en öppen marknadsplats eller portal. Lösningen kan vara mer 
eller mindre specifik för en viss bransch eller ett visst företag, 
men det vanligaste hittills har varit att etablera helt generel­
la koncept där Torget och Passagen är svenska exempel. 

Affarsstrategi för att utnyttja e-utbrytn ingar 

Koncentrera resurserna på verkligt vdrde 

Många branscher får i dag en stor del av sina intäkter genom att 
ta betalt för aktiv i te ter och kostnader som är av tvivelaktigt vär­
de för konsumenten. E-utbrytningar utn1anar på ett kraftfullt 
sätt de företag som vill ta betalt för lokaler och andra kostnader 
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som inte i samma utsträckning som tidigare behövs på en elek­
troniskmarknad. Genom att etablera nya koncept som bara om-
fattar de värden som den elektroniska marknadens kunder är 
beredda att betala för, ger man traditionella företag en helt ny 
typ av konkurrens. Ett typiskt exempel är resebyråer. E-utbryt­
ningar i denna bransch utmanar i första hand de delar av ked-
jan som kan utföras av kunden själv via Internet. Grundiden för 
e-utbrytningarna är att erbjuda alternativa lösningar där man 
slipper betala för fastigheter, kataloger och personal som kan 
ersättas av elektroniska hjälpmedel. 

Leta efter k01nplenzentå'rer 

Produkter eller tjänster behöver inte erbjudas isolerade eller i 
traditionella paket. Internettekniken ger stora möjligheter att 
dynamiskt länka erbjudanden till varandra beroende på situa­
tion och lnmd. Grundiden är att vända tillbaka till behoven (se 
behovskedjor) och definiera vilka närliggande eller kopplade 
behov som finns till det man erbjuder. 

Närhet på den nya marknaden m äts inte i kilometer utan i 
»värde«. Värde är relativt och avgörs av kunden. En person kan 
från sin horisont se ett värde som litet, medan en annan person 
kan resonera helt annorlunda. På den elektroniska marknaden 
kan produkter och tjänster erbjudas där möjligheten att nå ett 
högt värde hos kunden är som störst. I praktiken betyder det att 
produkter kan erbjudas då kunden med stor sannol ikhet har be­
hov av just dem. Det gäller alltså att fånga köpögonblicken och 
inte sitta och vänta på att kunden ska ta initiativ och leta. 

Den som vill sälja bilförsäkringar bör aktivt söka upp kunder 
på nätet som just har köpt en bil eller som är i färd med att be­
tala premien på sin gamla försäkring. Att fånga ögonblicken är 
svårt i den fysiska världen. Möjligheterna finns kanske där, men 
det skulle kosta alltför mycket att förverkliga dem. I fallet då 
kunden just köpt en bil kan man traditionellt tänka sig att bil-
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försäljaren är agent för ett försäkringsbolag och erbjuder kun­
den en försäkring vid bilköpet. Kraven på den som är säljare blir 
då ganska höga eftersom man helst vill att kunden ska få ett 
skräddarsytt erbjudande som denne kan bestämma sig för ome­
delbart. Det bästa sättet att åstadkomma det är att utbilda för­
säljaren eller att ge honom datorstöd för att kunna räkna ut pre­
mier och liknande. Det skulle säkert bli kostsamt och det skul­
le kräva någon form av partnerskap med det bilförsäljande bo­
laget. Att lyckas med konsten att erbjuda försäkringar till den 
som just betalar sin räkning kräver troligen ännu mera fysisk 
närhet, vilket sannolikt är helt omöjligt att åstadkomma. 

På den elektroniska marknaden är det mycket lättare. Olika 
former av skräddarsydda erbjudanden kan enkeltkopplas till ak­
tiviteter på nätet. Antingen kan en viss sajt ha avtal med leve­
rantörer som kompletterar varandra, eller kan man tänka sig 
mer sofistikerade lösningar med elektroniska agenter som sö­
ker upp transaktioner. Agenterna kan agera utifrån den infor­
mation som finns och situationsanpassa erbjudandet. 

Även mer långsökta kombinationer av produkter och värden 
börjar bli vanliga. Till exempel säljs försäkringar tillsammans 
med elprodukter som en följd av avregleringen på elmarkna­
den. Att just dessa typer av produkter kombineras beror kanske 
på att de av konsumenterna upplevs som likartade. Många ser 
dem nog som »tråkiga«. Eftersom kunder fattar beslut om dem 
någon gång per år då det är dags att skriva om avtal eller betala 
räkningarna har de likartade försäljningslogiker. El är inte nå­
got som handlas impulsivt närhelst ett erbjudande dyker upp. 

Att identifiera och länka sig till situationer med ett högt »vär­
de« är ett första steg mot den mer avancerade marknadsplatsen 
som beskrivs i kommande kapitel. 



Lyft fram dolda värden 
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I vissa fall kan värdena i de traditionella erbjudandena vara väl 
dolda och svåråtkomliga. Ofta är det värt att lyfta fram dem spe­
ciellt eftersom få kunder kan komma åt dem. Ett typisk exem­
pel är möjligheten för en-köpare att prova produkten, det vill 
säga lyssna på musiken, som de tänker köpa. Skivbutiker erbju­
der ibland detta extra värde för kunden, men det är ofta om­
ständligt att komma åt det (personal behöver tillkallas och man 
måste vänta på sin tur) . På den elektroniska marknaden är det­
ta ett typiskt värde som lyfts fram för att locka kunder och er­
bjuda en totalt sett bättre tjänst än konkurrenterna. Många 
gånger kan det vara just dessa dolda värden som gör att inter­
nettjänster tar fart och konkurrerar ut de traditionella tjäns-
terna. Foits. s. 1 30 

�uT B >YT N < N G A S  lcrävec mo; dynamiska tdatione. m� 
andra aktörer än de som realiserades med hjälp av e-kanaler. 
Ofta saknas tid för att skräddarsy gränssnitten til l  samarbets­
partners för behoven i varje enskilt projekt. I stället utnyttjar 
man standardiserade gränssnitt för kommunikation. De in­
nehåller mer än bara den vanliga kommunikationen, de mås-
te innehålla principer för hur olika processer för förfrågan, 
order, betalning och uppföljning ska skötas. Ännu finns inte 
fullständiga standardlösningar, men en de facto-standard har 
börjat etableras i de e-utbrytningar som lanserats. Krav på 
snabbhet och kostnadseffektivitet gör att återanvändning av 
komponenter från tidigare lösningar blir intressant. Det le-
der i sin tur til l  etablering av standardlösningar för en rad van-
liga til l ämpningar. E-handelskunden kännerofta igen sig i oli-
ka erbjudanden, eftersom rutinen vid beställning el ler betal-

L
g heckommcc på sajt eftec sajt. 

_J 
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Tidplanen företablering ave-utb1ytningar kräver attman gör 

många saker samtidigt. 

Leta efter externa liisningar i stållet fiir att 
realisera nya e-koncept på egen hand 

Nyalösningar förattbygga uppnyae-konceptväxerfram i snabb 
takt. Vi har redan nämnt att man kan sätta upp en skräddarsydd 
butik på Internet bara man har definierat vad man vill sälja. Ett 
vanligt fel som företag gör i dag är att ta för givet att all t  måste 
realiseras på egen hand, med betydande investeringar som följd. 
Många börjar att bygga upp egna miljöer för att hantera infor­
mation, produkter och processer för att stödja den elektroniska 
handeln. Ett bättre sätt att agera är att leta efter och utvärdera 
de olika alternativ som finns på den elektroniska marknaden. Vill 
man sätta upp en produktdatabas för att låta kunder botanisera 
bland alternativ kan man elektroniskt skicka produktinforma­
tionen till någon färdig databas och hyra in sig där. Ett bra ex­
empel är Amazon som har upptäckt att det inte bara går att säl­
ja andra produkter än böcker på sin sajt. De har också insett att 
de har skapat ett generellt verktyg för att sälja på Internet som 
kan användas av vem som helst oberoende av vem man är eller 
vad man säljer. Således kan vem som helst nu lägga något hund­
ratal egna produkter i Amazons databas och börja sälja via deras 
sajt. Fördelen är att många då kan dela kostnaderna för att dri­
va tjänsten. Det märks också på priset, cirka ro  dollar per må­
nad plus en transaktionskostnad då affärer görs på nätet. Vem 
kan slå detta genom att själva bygga upp en databas, kommuni­
kation till Internet och allt annat som behövs runt omkring? 

Med den bakgrunden är det viktigt för företag i detta steg att 
utvärdera vilka alternativ som står till buds innan man gör sto­
ra investeringar. Givetvis finns det oftast något som måste ut-
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vecklas inom det egna företaget, men för mindre företag kan 
det vara ett alternativ a tt grunda sig på standarderbjudanden till 
r oo procent. Det vanligaste är att man vårdar och värnar om 
produkt- och kundinformation för att ha ett försprång framför 
konkurrenterna. Det strider dock inte mot tanken att använda 
externa lösningar även här, om de är billigare och mer effekti-
va. 

Från steg 3 ti l l  4: vad ska man lämna efter s ig? 

Fokus på den egna värdekedjan 

E-utbrytningar är fokuserade på den traditionella värdekedjans 
möjligheter och begränsningar. Anledningen är a tt företag som 
etablerar lösningarna ofta har en lång historia i sin bransch. De 
nya företagen som etablerar sig faller ofta in i samma mönster 
eftersom det är lättare att tänka och arbeta i gamla banor. När 
nu steget ska tas till nästa e-steg är det dags att på allvar glöm­
ma dessa gränser och söka sig utanför den vanliga kretsen av 
samarbetspartners och lomdsegment. De största vinsterna 
kommer då nya och mer kostnadseffektiva relationer kan byg­
gas upp och nya servicekoncept och nya »värdemönster« kan 
skapas. 





Framgångsrika e-utbrytningar kan utvecklas till e-plattformar. 
När ett företag börjar förändra hela sin affärsmodell för att an­
passa hela verksamheten till förutsättningarna på den elektro­
niska marknaden har man skapat ene-plattform. Ene-plattform 
knyter samman underleveranser, produktion och distribution 
av produkter på nya sätt. Traditionella affärsmodeller bryts sön­
der, tas bort och ersätts av nya flexiblare lösningar för hur vär­
de skapas på marknaden. Konsumenter och kunder får en nyck­
elroll genom att deras behov styr den struktur som växer fram. 
Behovskedjor utgör basen för den nya strukturen. I bilden ovan 
kan man se hur de unika värdena samlas runt plattformen och 
hur de administrativa processerna har försvunnit och ersatts 
med kostnadseffektiva funktioner som erbjuds av plattformen 
och som länkar samman olika delar av affärskonceptet. 

När man tar steget till en e-plattform måste man vara beredd 
att ifrågasätta allt man tidigare tagit för givet när det gäller sät­
tet att göra affärer. Behovet av geografiska kontor, andra fysis­
ka tillgångar, personal och relationer till kunder och återförsäl­
jare ifrågasätts, stöps om eller tas bort. Konkurrens från kon­
kurrenter med helt nya strukturer driver fram denna typ av åt­
gärder. 

Det som skiljer e-plattformar från e-steg 5: e-värden är att de 
värdeaktiviteter som erbjuds av företag som kopplar upp sig till 
plattformarna i de flesta fall är uppbyggda med den geografis-

1 3 3  
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ka marknadens krav i förgrunden. De företag som ingår har 
fortfarande större delen av sin omsättning på den geografiska 
marknaden. 

E-plattformar: defin ition 

När en e-utbrytning tar en så stor del av handeln på marlmaden 
att den etablerade verksamheten som den konkurrerar med helt 
eller delvis förlorar sin lönsamhet, måste den traditionella verk­
samheten omvärderas. Kanske innebär det att den i sin helhet 
stöps om i en ny form och anpassas till den elektroniska mark­
naden. Det kan också innebära en utveckling av den verksam­
het som tidigare drivits som en e-utbrytning, genom att man 
bryter upp branschgränser och skapar nya vägar i förädlings­
kedjan. Där e-utbrytningen tog en traditionell roll i kedjan,  t .ex. 
som distributör av böcker, tar e-plattformar steget fullt ut och 
erbjuder även skivor, leksaker, filmer och kläder inom ramen för 
samma handelskoncept. 

Plattform är ett modeord som används i många sammanhang 
för att beskriva basen för något som kan hanteras enhetligt och 
kostnadseffektivt för att fungera väl. En plattform erbjuder ofta 
också det stöd som behövs för att bygga vidare och utveckla ett 
koncept. På samma sätt är det med e-plattformar. De skapas för 
att möjliggöra nya sätt att arbeta och samverka på den elektro­
niska marknaden. Plattformen utgör kittet mellan olika aktörer 
som skapar värden anpassade till denna marknad. Då markna­
den inte är ful lt  utvecklad behövs någon aktör som skapar pl att­
formar för elektronisk handel utanför traditionella värdekedjor 
och branschstrukturer och som sätter igång processen. 

Det finns inte många exempel på e-plattformar tillgängliga 
på Internet i dag. De få som finns följer resonemanget ovan ge­
nom att många betraktare missförstår grund tanken. Bi !Direkt 
är ett exempel. Det är en ny försäljningsplattform för begagna­
de bilar som bygger på att man plockat ut a l la viktiga värden ur 
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den traditionella värdekedjan för begagnatförsäljning och er-
satt dem med ett antal »löst kopplade värden« kring en elek­
tronisk mötesplats. Bi!Direkt gör det möjligt för kunderna att 
göra trygga bi lköp utan att gå via de vanliga bilhandlarna. Ett 
pris för tjänsten tas ut, runt 700-800 kronor för tillfället. Trygg­
heten består i att kunden får betala en slant för tester, garantier 
och en detaljerad beskrivning av bilen på Internet, men att den 
kostnaden är väsentligt lägre än det pålägg som en bilhandel gör 
för samma typ av förädlingsvärde. Vid en test i en kvällstidning 
gjorde journalisten misstaget att betrakta alla bilsajter på nätet 
som enkla annonspelare där bilar presenteras.Jämförelsen med 
priset på en tidningsannons ligger nära till hands och journalis-
ten ansåg att priset för enkla annonser på Internet bör vara nära 
noll. Det är lätt att förväxla en ny företeelse med de gamla eta­
blerade och missa de nya värden som lagts till. 

Marknadsstruktu r och utman ingar 

för e-plattformar 

De företag som etablerar e-plattformar har lämnat det tradi­
tionella kedjetänkandet bakom sig. Traditionella värdekedjor 
har till stor del vuxit fram på grund av behovet av specialisering, 
eftersom varje led i en förädlingskedja krävde hög specialiserad 
kompetens. Den massproduktion som kännetecknat 1 900-ta­
let kräver centralisering och stora volymer för att skapa skal­
fördelar. Storskalighet var nödvändigt för att få ner kostnaden 
per produkt så att marknaden skul le kunna efterfråga tillräckli­
ga volymer för de stora investeringar som varit nödvändiga. De 
vidare värdekedjorna byggdes sedan upp steg för steg av specia­
lister på olika områden (att handla med stora partier varor, att 
transportera stora volymer och att etablera sig nära kunderna). 

På den elektroniska marknaden spelar inte avstånd längre nå­
gon framträdande roll. Varorna måste fortfarande transporte­
ras mellan producent och kund, men behovet av en rad admi-
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nistrerande mellanled har på den elektroniska marknaden till 
stor del försvunnit. I många fall har produktionen flyttat när­
mare kunderna, som i fallet med tryckerier och att spela in mu­
sik. Skillnaden mot det gamla tänkandet är att hela kundrela­
tionen kan hanteras via elektroniska media, något som reduce­
rar transportbehovet till en enda transport, frikopplad från öv­
rigt värdeskapande. Det har redan lett till ett visst uppsving för 
specialistföretagen i transportbranschen som plötsligt hamnat 
i rollen som transportör av matvaror och andra produkter hem 
till konsumenterna. 

En väv av elektroniska värdeskapare 

När nu kedjorna bryts upp och försvinner ersätts de med något 
som skulle kunna liknas vid en väv av »värdeskapare«. Den kom­
mer på sikt att »bygga sig själv« och »utveckla sig själv« kring 
olika behov på marknaden (se nästa steg). Precis som att »mark­
nadens osynliga hand« har lett till att dagens struktur på den 
geografiska marknaden har vuxit fram kommer framtidens 
elektroniska marknad att växa fram genom de beslut som olika 
aktörer dagligen fattar - oberoende av varandra. Den hastighet 
med vilken den elektroniska marknaden kan byggas upp och 
omformas är dock betydligt högre än tidigare, eftersom det inte 
krävs investeringar i byggnader, vägar eller uppbyggnad av en 
organisation med tusentals anställda för att lägga ut ett nytt er­
bjudande på Internet. Men strukturprocessen fungerar inte av 
sig själv från början. Någon måste skapa erbjudanden på den 
elektroniska marknaden som kunderna kan välja bland. När fö­
retag har kommit fram till steg 4 har förutsättningarna för att 
tillföra värde till låg kostnad för konsumenten vuxit radikalt. 

Grundiden för en e-plattform är att kundernas behov sätts i 
centrum och alla värden som tillför något för att möta behovet 
plockas ihop med hjälp av egna resurser och externa partners. 
Begreppet »behoven i centrum« framstår inte som unikt. Det 
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som i stället är nytt är möjligheten att isolera de värden man vill 
erbjuda kunden och göra det möjligt för kunden att välja dem 
ett och ett, beroende på vad varje enskild kund sätter värde på. 
Inget företag kan i detta skede sälja paket av värden på det sätt 
som de varit vana vid. Kunder som i framtiden vant sig vid möj­
ligheten att få erbjudanden kundanpassade kommer att undvi-
ka leverantörer som vill få dem att betala för varor eller tjänster 
som de inte efterfrågar. Vi kan åter tänka på exemplet med print 
on demand och tänka oss att kunden som vill ha en bok att sät-
ta i bokhyllan kan välja en inbunden variant, medan en som bara 
vill skumma innehållet kan betala en mindre summa för att läsa 
delar av boken på skärmen. 

Den nya situationen förändrar inte bara företagens roller och 
gränser på marknaden, den förändrar också hela marknadens 
struktur. Från att företag har haft givna och stabila positioner 
och relationer med andra aktörer blir strukturen en annan när 
e-plattformar blir vanligare. Värden som erbjuds på plattfor­
marna är ofta bara en liten del av de traditionella företagens er­
bjudanden. Detta betyder att nya oprövade gränssnitt mellan fö­
retagen och deras kunder måste skapas. I fallet med BilDirekt 
ovan fungerar ett försäkringsbolag som en del i helheten för att 
möta en del av trygghets behovet i bilköpet. Detta kan tyckas vara 
en fullständigt naturlig roll för ett försäkringsbolag och inte nå­
got nytt i sig, men det betyder på sikt att försäkringsbolagets roll 
och det värde som det tillför renodlas. Sambandet mellan för­
säkringsbolaget och andra aktörer inom konceptet är löst. Fö­
retag som deltar behöver i detta fall sällan tala med varandra. 
Försäkringsbolaget kommunicerar med kunder när något har 
gått snett med bilen. I övrigt baseras kommunikationen på elek­
troniska gränssnitt där kunderna når företaget via plattformen 
(sajten) som är sambandspunkten för väven av delaktiga företag. 

Relationerna mellan företagen i den nya väven är huvudsak­
ligen elektronisk. All information som behövs om vilka kunder 
som valt ett visst erbjudande kan oftast överföras via kommu-
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nikationslösningar som utnyttjar Internet som medium. En stor 
del av arbetet med att »bygga väven« i e-plattformar utgörs av 
arbetet med att definiera de gränssnitt som behövs mellan del­
tagarna på plattformen. Bristen på standard, utom för den mest 
grundläggande kommunikation, gör att mycket arbete måste 
läggas ned när koncepten skapas. Efterhand kommer alltmer 
standardiserade lösningar att finnas till hands för att snabbt re­
alisera koncept och lansera dem på marknaden. Utvecklingen 
följer samma linje som vi redan har sett kring färdiga e-butiker 
som kan konfigureras för olika ändamål. 

E-plattformar är också ett exempel på dynamiska strukturer 
som i framtiden kan generera kraftfull nätverksintelligens. 
Kontakwätet är grunden för värdeskapandet och styrningen är 
minimerad. Dynamiken är dock inte så stor som den skulle kun­
na vara i ett idealt fall. Väven är stabil på grund av den nuva­
rande bristen på flexibla kommunikationslösningar och gräns­
snitt kring plattformen. I framtiden skulle sådana lösningar 
kunna göra det möjligt för kunder att välja mellan olika försäk­
ringsbolag för att få garanti på bilen och även byta ut andra de­
lar i erbjudandet. Deltagarna kan jämföras med andra företag 
som erbjuder liknande värden, men att byta ut delarna är i dag 
i många fall omöjligt eller i alla fall tidsödande. 

Små sammanhållande »nav« fdr att 

samordna vdrdeskapande 

Som tidigare nämnts skapas inte väven av sig själv. E-plattfor­
mar skapas på den nya elektroniska marknaden av entreprenö­
rer som har funnit en ide som de tror kan attrahera kunder. Ge­
mensamt för dessa koncept är att »navet« är litet. Det innebär 
att den sammanhållande länken ofta består av en organisation 
med ett fåtal personer och med små fysiska resurser även i and­
ra avseenden. Som nämndes tidigare behövs ett initialt arbete 
för att få de elektroniska gränssnitten och samarbetsformerna 
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på plats. Under denna tidiga fas kan projekten ofta ta ett antal 
deltagare i anspråk. När e-plattformen är på piats krymper det 
nya företaget (för det här handlar ju om nydanare och nyskapa-
re) til l  ett minimum. En liten kärna med en ansvarig chef och 
kanske några duktiga affärsutvecklare är ofta vad som krävs för 
kontinuiteten. Resten är ofta tillfälliga resurser som behövs vid 
uppdatering eller underhåll. 

Arbetet när konceptet väl är »i luften« utförs av deltagande 
organisationer när de producerar det värde som utgör deras del. 
Dessa företag deltar ofta på transaktions basis. De får betalt när 
de utför en uppgift. Det bidrar ytterligare till dynamiken och 
kostnadseffektiviteten på denna marknad. Relationerna base­
ras på kortsiktiga uppgörelser där det gäller att utföra en upp­
gift med överenskommen kvalitet till avtalat pris. Utbytbarhe­
ten bland företag som ingår ökar också drastiskt. En tjänst (el­
ler ett tillfört värde) kan i framtiden utvärderas från gång till 
gång och också bytas ut med kort varsel. 

Affärsstrategin för att utnyttja e-plattformar 

E-pla ttformar har två typer av huvudaktörer: de som skapar och 
driver koncepten och de som erbjuder värden som kan länkas 
in. Nedan visar vi hur båda typer av aktörer kan utnyttja de nya 
möjligheterna på bästa sätt. Grundläggande för alla på denna 
marknad är att hitta h.'1.111dvärde i traditionella erbjudanden och 
att sedan bryta sönder traditionella affärskoncept och renodla 
värdena utifrån den elektroniska marknadens möjligheter. De 
som lyckas är vinnare på den nya transparenta marknadsplat­
sen, där möjligheten för kunder och leverantörer att överblicka 
marknaden, samt analysera kundvärdet i olika delar av ett er­
bjudande, i en nära framtid skiljer de verkliga »värdeskaparna« 
från dem som sitter fast i gamla strukturer och traditioner. 

Forts. s. r 4r  



Vtid är rese­
byråns »rena 

värde«? 

DEN TRANSPARENTA EKONO MIN 
� RESEB YRÅ menar säkert att den helt och fullt  fokuserar� värde för kunden. Vid en analys av alla aktiviteter som före­taget utför kommer enbart ett fåtal på l istan över det som kun-den skulle kalla för »rent« kundvärde. En tänkt kund sätter värde på att få hjälp med att översätta vil jan eller behovet av att resa til l  en plan över hur resan skul le kunna genomföras: - plocka fram möj l iga alternativ för övernattningar och transportsträckor, - omsätta en godkänd plan över resan till bokningar och ar­rangemang, - skaffa fram den information som behövs för att kunna ge­nomföra resan, - skapa trygghet genom att försäkra kunden mot oförutsäg­bara händelser. 

Få resebyråer kan genomföra detta utan att lägga till kostna­derna för andra aktiviteter som til l  exempel att bygga upp egen kompetens kring resemarknaden, bygga och underhål­la  de datorsystem som behövs, tala med kunder och leveran­törsföretag i telefon och kommunicera med dem på andra sätt, registrera information om kunderna och deras behov, skapa en trevlig arbetsplats för de anställda genom att inreda kontor och ordna personalaktiviteter. Utöver detta får kun­den betala resebyråns kostnader för lokaler, telefoner och andra fasta inventarier, annonser och marknadsföringsakti­viteter. I listan ovan över de rena kundvärdena är det lätt att dra slutsatsen att de traditionella resebyråerna skulle fortsätta som de giv11a leverantörerna av alla dessa värden. De skulle 1..,1.mna levereras i en liknande form som i dag, men med den enda skillnaden att resebyråkonceptet flyttades över till In­ternet och gavs ett annat kundgränssnitt än tidigare. Vi ser i dag att så inte är fallet. Många andra företag och privatper-Ler kommer att lägga ut erbjudanden til l  resebyråns ku� 
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enkla exemplen ovan skul le kunna erbjudas effektivt av helt 
andra elektroniska leverantörer än de traditionella resebyrå­
erna. De skulle kunna göra detta utan en stor del av de resur-
ser och kostnader i form av lokaler, personal ,  organisations­
struktur och rutiner som utgör dagens resebyråer. 

Redan nu kan man automatiskt översätta en resplan ti l l  
bokningar genom standardiserade sökverktyg och boknings­
system som h.'1.mderna själva kan komma åt. Den information 
som behövs om tillgängliga resealternativ kan komma från 
böcker som publicerats på Internet, från tidigare resenärer 
som lagt information på Internet eller från människor på plat­
sen som kanske ti l l  och med i realtid kan ge den information 
som behövs. Många orter har därutöver egna sajter som pre­
senterar orten med hotel l ,  utflyktsmål och restauranger. Bok­
ningar kan också ofta göras direkt i hotells, flygbolags el ler 

L
dra företags datorsystem. _J 

Fokus på rent kundvärde 

Många företag anser sig redan sedan länge vara fokuserade på 
rent kundvärde. Ingen skulle ställa sig upp och påstå motsatsen. 
Vi menar att påståendet i de flesta fall bara är till hälften sant. 
Kundvärde är i fokus för många företag, men det är inte »rent«. 
Kunderna erbjuds värden de ärute efter til lsammans med kring­
tjänster och kostnader som inte tillför något egentligt värde. De 
nya koncepten byggs upp av värden som är helt avskalade från 
sådant som en viss kund inte är beredd att betala för. Möjlighe­
ten att ta bort kostnader för fysisk infrastruktur, lokaler och per­
sonal som tillför begränsat värde i jämförelse med elektroniska 
alternativ är den stora skillnaden mot företagande på den geo­
grafiska marknaden. 
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Den uppenbara möjligheten för entreprenörer finns också 

här genom att de kan utveckla verktyg som löser kundens pro­
blem i ett integrerat elektroniskt resekoncept, vilket under en 
tid kan bli en lönsam affär för den som ligger i framkanten på 
utvecklingen. 

Från steg 4 ti l l  steg 5 :  

vad man bör lämna efter sig 

All egen kontroll å·ver vdrdeskapandet 

Även e-plattformarna har byggts som företag brukar byggas, av 
en eldsjäl som har en bra affärside. Grund tanken att någon har 
kontrollen över detta värdeskapande måste dock överges när 
steget tas från steg 4 till 5. Ingen mer än kunden har längre möj­
ligheten att ta kontroll över hur värdeskapandet ska gå till. Det 
är en svår situation för företagsledarna. Borta är de stora och 
kontrollerade organisationerna som så länge har varit bättre än 
marknaden på att kontrollera produktions- och distributions­
kedjor. Kvar är behovet av att vara bäst på att addera det värde 
som behövs för att kundernas behov ska mötas, men varje del av 
ett koncept måste leva på egna meriter och kunderna kommer 
att regelbundet utvärdera sina leverantörer mot tillgängliga al­
ternativ. En kund på den elektroniska marknaden kommer att 
med hjälp av ett »musklick« i ett allestädes närvarande stan­
dardfält på några sekunder kunna jämföra ett valt erbjudande 
med ett antal alternativ, för att se om det finns något bättre el­
ler billigare att tillgå. Datorn kommer att automatiskt presen­
tera alternativ och kanske lista dem beroende på hur de är bätt­
re eller sämre än det som ska utvärderas. 



Stabilitet 
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Även om stabilitet inte hitti l ls har karaktäriserat den elektro­
niska marknaden blir situationen ännu mer dynamisk när den 
här beskrivna utvecklingen gör sitt inträde. Det kommer inte 
längre att krävas utredningar och konverteringsarbete för att er­
sätta företagen som ingår i ett koncept. Kunderna kommer själ­
va att driva dynamiken genom att de, i realtid, kan välja vem som 
ska ingå i deras köp. Företag som inte är konh.'Urrenskraftiga 
kommer att väljas bort av kunderna innan man hinner blinka. 





Plattform 

När företag har flyttat sig till steget e-värden har utvecklingen 
nått så långt att man kring en plattform för elektroniskt värde­
skapande kan knyta till sig enbart företag som anpassat hela sin 
verksamhet till den elektroniska marknadens förutsättningar. 
Detta är inte möjligt i dag, eftersom endast ett mycket litet få­
tal sådana företag existerar. 

En annan sak som skiljer e-värden från e-plattformar är att 
relationerna mellan värdeaktiviteter på marknaden är mer lös­
liga när det gäller e-värden. Kunderna kan själva byta ut »vär­
deskapande« företag mot alternativa företag med liknande er­
bjudanden om de erbjuder bättre kvalitet eller lägre pris. Kun­
dens möjligheter att strukturera marknaden efter sina egna be­
hov ökar kraftigt jämfört med situationen i en e-plattform. 

Definition av e-värden 

Ett värde är något som möter ett visst behov och som man kan 
sätta ett pris på. Olika personer kan se ett och samma värde på 
olika sätt och därför sätta olika pris på dem. För en person kan 
ett värde helt försvinna om man till exempel redan har fyllt be­
hovet som är kopplat till värdet. Därför är det viktigt att kopp­
la värdet till enstaka kunder och till enstaka situationer. Det­
samma gäller för e-värden på den elektroniska marknaden. 

Det sista steget ut på den transparenta marknaden utgör en 
fullständig anpassning, inte bara av en enskild affärside, utan 
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också av alla dess komponenter, till elen nansparenta markna­
dens förutsättningar. Av detta skäl kan vi i de flesta fall inte, även 
om vi anstränger oss, i detalj förstå hur den i framtiden kommer 
att se ut. Det finns inte tillräckligt med företag som helt anpas­
sat sina verksamheter, enligt steg 4 till den nya marknaclslogi­
ken, för att företag som vill skapa en plattform i steg 5 ska ktm­
na använda sig uteslutande av sådana som delar i konceptet. 

Marknadsstru ktu ren från den geografiska 

marknaden h indrar 

Det finns exempel på företag som etablerat lösningar av typen 
e-värden, men förutsättningen är att man då arbetar med verk­
samheter som har större delen av sina förädlingssteg i den digi­
tala världen. Sökmotorer för Internet som Yahoo och Lycos är 
exempel. Dessa företag har etablerat tjänster som i och för sig 
kan utvecklas vidare, men som inte bär med sig några spår av 
»hur man gjorde före Internet«. Det finns en mängd sådana 
tjänster, vilka kan klassificeras som elektroniska informations­
mellanhänder, men så fort en elektronisk affärside omfattar 
även produktion, nansporter eller lagring av fysiska produkter 
måste man konstatera att alla företag som vi ser omkring oss 
fortfarande har större delen av sin omsättning på den geogra­
fiska marknaden och deras strukturer och arbetssätt är så gott 
som helt anpassade till den geografiska marknadens förutsätt­
nmgar. 

Läsaren kan observera att vi i denna bok beskriver en elek­
tronisk marknad som möjliggör helt nya företagsstrukturer, där 
företag inte behöver vara fysiskt representerade på alla geogra­
fiska marknader för att kunna sälja. På den elektroniska mark­
naden kan lagerhållningen koncentreras till färre lagerplatser 
eller man kan i fler fall än i dag producera helt och hållet mot 
kundorder. Alternativa leverantörer för en vara kan i vissa fall 
utvärderas vid varje inköpstillfälle och leverantörerna kan -i  sin 
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�SA LANSERAS nu begreppet omvänd shopping, eller »=l »Revene verse shopping« . I stället för att butiker och andra säljare er- shopping« bjuder varor til l fasta priser kan kunder på ett antal sajter tala om vad de söker och vad de är beredda att betala för en vara eller tjänst. Ett antal företag har redan listat sig på de mark-nadsplatser som erbjuder möjligheten, men handeln har ännu inte tagit fart. Tidigare har man talat om att denna typ av handel kan bli aktuel I för t.ex. ho tel I rum och flygresor, eftersom det där gäl­ler för företag att fylla sina bäddar och stolar. Nu kan man handla vad som helst med denna metod så länge det finns fö­retag som vil l vara med och lämna erbjudanden. Sajter som nämns i samband med omvänd shopping är respond.com och mygeek.com. Mellanformer mellan omvänd shopping och traditionell shopping finns redan i Sverige, där letsbuyi t .com representerar co-shopping, dvs. konsumenter kan fråga efter produkter. Letsbuyit söker upp företag som erbjuder dessa produkter och begär reducerade priser mot att man säljer Ae-�exemplar i stället för bara ett enda. _J 
tur - ändra sina priser dagligen beroende på tillgång och efter­
frågan. Fler och fler marknader kan helt eller delvis drivas på 
det sätt som råvarubörser och kapitalmarknader drivs i dag med 
marknadsprissättning på standarderbjudanden till dagskurs. 

Vi ser i dag mycket lite av denna typ av affärsideer, men vi kan 
förvänta oss att de inom en snar framtid kommer att etableras 
mera, eftersom de erbjuder en rad fördelar i kostnads- och ser­
vicehänseende som inte kan uppnås på den geografiska mark­
naden. Genom hela boken argumenterar vi för att sådana för­
delar, när de utnyttjas av fler företag och av deras kunder, leve­
rantörer och andra partners, kommer att leda till nya produk­
tionsstrukturer och nya typer av distributionssystem. 
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Ett exempel som kan ligga till grund för framtidens e-värde­
koncept är print 011 demand som möjliggör bokproduktion i 
helt nya strukturer. Om det slår igenom i större skala kommer 
vissa typer av böcker att tryckas och distribueras på detta sätt. 
Om en väsentlig del, t.ex. 20 procent, av alla böcker säljs så kom­
mer det att öka intresset för print on demand och kostnads­
positionen i traditionella bokhandlare, internetbokhandlare, 
tryckerier och förlag vänds till dessa företags nackdel i relation 
till det elektroniska alternativet. Om man kan välja att ladda ned 
den senaste boken av Jan Guillou på sin dator för 2 o kronor ( tan­
ken lades fram i en artikel i Finanstidningen 1999-09-07 - »20 
spänn för Guillou«), vilket kan vara författarens arvode på en 
bok, kommer vissa läsare att välja det och kanske skriva ut den 
själv på A4-papper. Redan i dag läser ju många människor böck­
er av t.ex. Henning Mankell som följetong i kvällstidningar, i 
synnerhet på sommaren då tidningarna använder följetongen 
som ett sätt att konkurrera om läsarna. 

Om antalet böcker som distribueras på traditionellt sätt 
minskar, kommer böckerna att bli dyrare, utbudet i bokhand­
lare både i staden och på Internet minskar och urvalet på Inter­
net stärker denna distributionsform. Trots att det i dag finns 
tryckerier som arbetar med print on demand är de fortfarande 
beroende av andra företag i kedjan som är helt anpassade till den 
geografiska marknaden. För distribution, betalningar och mark­
nadsföring av titlar kan man i dag inte välja företag som är an­
passade till den transparenta marknaden, vilket gör att print on 
demand främst är intressant för framtiden, men det befinner sig 
ännu inte i steg 5 på vår skala. Vi kan anta att även print 011 de­
mand och den traditionella bokhandeln lyder under Metcalfes 
lag. I så fall kommer värdet av print on demand för dem som ut­
nyttjar konceptet att öka med kvadraten på marknadens stor­
lek. På samma gång kommer intresset för den traditionella bok­
distributionen att minska i takt med att volymerna i traditio­
nella distributionsformer minskar. 



Marknadsstruktur och utman ingar 

för e-värden 
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I grunden handlar utvecklingen till steg 5 om att tillräckligt 
många företag ska ha flyttat sig till steg 4 för att de ska ha möj­
l ighet att bygga nätverk med enbart sådana företag. När det sker 
i stor skala kommer samhället att fungera på ett helt annorlun­
da sätt än det gör i dag, arbetsmarknaden kommer att se an­
norlunda ut och efterfrågan på kapital , fastigheter och andra re­
surser kommer att förändras. Det är detta som nästa kapitel 
handlar om. 

Den största utmaningen för e-värden är vår svårighet att ens 
föreställa oss en marknad som bygger på en fulltutvecklad elek­
tronisk handel och kommunikation. Ändå är det denna utveck­
ling vi initierar och driver på i de exempel som vi lyfter fram i 
denna bok. När människor i ökande omfattning använder elek­
troniska lösningar i stället för traditionell handel och kommu­
nikation på den geografiska marknaden lägger de grunden för 
växande kostnadsmässiga fördelar och nya typer av servicekon­
cept, som i sin förlängning kommer att slå traditionella lös­
ningar ur brädet. 

Vi ser i dag inga handelslösningar i steg 5 ,  men kan med hjälp 
av existerande exempel på elektroniska applikationerna ana hur 
de skulle kunna se ut. Ett numera slitet exempel: Boksökning på 
Internet kan i framtiden ske lika effektivt som en vanlig sökning 
på Alta Vista eller Lycos. Det som i dag förhindrar en sådan ut­
veckling är den struktur för bokdistribution som byggts upp på 
den geografiska marknaden. Om fler och fler författare (okän­
da debutanter eller etablerade namn) i en nära framtid väljer att 
lägga ut sina böcker så att läsarna kan ladda ner dem till en låg 
kostnad, kommer böckerna att vara sökbara på samma sätt som 
redan är fallet med artiklar och hemsidor i olika ämnen. Med 
hjälp av enkla klassificeringsverktyg skulle en författare kunna 
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DEN TRANS PARENTA EKONOM IN 

�D I REKT  ÄR  EN sajt som har många av de egenskaper s� 

gör att den med små förändringar kan leva vidare på framti­
dens elektroniska marknad. I huvudsak är det de samarbets­
partners som ingår som komponenter i konceptet som kom­
mer att tvingas till förändring i takt med att deras respektive 
branscher går över ti ll mer och mer elektronisk handel. 

På den geografiska marknaden har det funnits två alterna­
tiva sätt att handla begagnad bil. Antingen har man köpt bi­
len av en privatperson, vilket har inneburit ett lågt pris, men 
å andra sidan har man inte fått någon form av garanti eller 
professionell granskning av bilen, eller har man vänt sig till 
en bilhandel, vilket har uppfattats som tryggare. Bi lhandelns 
påslag på en begagnad bil som bytts in kan beräknas til l  upp 
ti l l  1 5 ooo kronor. Det beloppet har kunnat delas mellan säl­
jaren och köparen i den privata affären. Köparen har fått en 
något billigare bil, medan säljaren har fått något bättre betalt. 

Genom att vända sig til l  Bi!Direkt kan både säljare och kö­
pare vinna fördelar jämfört med den traditionella privatför­
säljningen- ti l l  en relativt låg kostnad. Bi !Direkt är en »mark­
nadsplats« för bilar där den som »ställer ut« sin bil för för­
säljning måste låta bilen genomgå en detaljerad granskning 
hos Svensk Bil provning. Resultatetavdenna granskning pub­
liceras därefter ti llsammans med övriga fakta om bilen (t.ex. 
pris och årsmodell) på Bi!Direkts sajt. Köparen som söker bi­
lar på Bil Direkt kan se att en oberoende part har granskat allt 
ifrån bromsar och katalysatorrening ti ll inredningens kondi­
tion och om det finns tydliga spår av rölrning eller husdjur i 
bi len. För en bil noterades att värmen i höger framsäte fun­
gerade bristfäl l igt, något som den genomsnittlige köparen av 
en bil på den geografiska marknaden knappast hade upptäckt 
förrän ti l l  vintern. 

Niir köpet görs upp tecknas också en försäkring motsva­
rande den garanti som man normalt får vid köp av begagna­

L 
bilar hos en bil handel . Trots den detaljerade genomgåt

:J 
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�hos bil provningen får alltså köparen en ytterligare förs� ring om något skulle gå galet med den köpta bilen. En ytterligare fördel är möjligheten för en k.'1md att preci­sera vilka kriterier som ska gäl la för de bilar som är av intres­se. Vem som helst kan gå in och l ägga in sina kriterier, t.ex. märke, prisnivå eller hur många mil bilen ska ha gått och se vil ka bilar som för närvarande uppfyller dessa kriterier. Om ingen av dessa faller i smaken kan man låta kriterierna ligga kvar. Nästa gång man går in kan man se om det inkommit nya bilar som motsvarar kraven för »den egna bilsalongen«. Företaget Bi l  Direkt är i dag en mycket l iten organisation. Den behöver bara expanderas marginel lt när affärsvolymen växer. Partnerföretagen i konceptet, bi lprovningen och ett försäkringsbolag, deltar på transaktions basis och bygger inga omfattande organisationer specifikt för denna verksamhet. Det förefaller uppenbart att varje jämförelse mel lan detta sätt att sälja bilar och dagens form av bilhandel är irrelevant. Resursförbrukningen är lägre, kundvärdet är i stort sett l ika, men det skapas på helt olika sätt. Då det redan i dag finns en stor mängd människor som handlar bilar privat kan vi för­moda att antaletskulle öka om fler insågattman kunde få ökad trygghet i sina köp via Bi!Direkt. Bi lDirekt kan av detta skäl i nte jämföras med en vanl ig tidningsannons. BilDirekt kny­ter ihop värden på ett helt nytt sätt och skulle skapa en helt ny kostnadsstruktur på marknaden för begagnade bilar om L säljare och köpare valde detta sätt att göra affärer. ___ I 



1 5 2 D E N  T RA N S PAR ENTA E K O N O M I N  

göra det möjligt för människor som söker efter deckare, kok­
böcker eller lyrik att hitta ett antal alster i respektive genre. Kan­
ske kommer litteraturscenen på Internet an upplevas som mer 
livaktig och lättillgänglig än den bokmarknad som erbjuds via 
bokhandlare, fysiska eller på Internet. 

Vi skulle i ett sådant fall kunna tänka oss att själva affären att 
köpa en bok görs upp mellan författaren och läsaren. I ett så­
dant gränssnitt skulle man också kunna specificera vad läsaren 
skul le  kunna göra med boken. Det kan ju bli möjligt för förfat­
taren att koda boken och därmed begränsa möjligheten att pi­
ratkopiera. 

På samma sätt skulle musikmarknaden i framtiden kunna bli 
en affär mellan musikern och lyssnaren och en bilaffär kan gö­
ras upp mellan ägaren av bilen och en köpare som aldrig har träf­
fat ägaren. Förutsättningarna är helt och hållet att tillräckligt 
många människor vänjer sig vid att använda Internet för fler och 
fler transaktioner. Vi kan utan vidare se att embryot till många 
av morgondagens e-värden redan finns: BilDirekt, prim on de­
mand och eBay (en bland många auktionssajter där man kan 
köpa både nyare bruksföremål och äldre samlarobjekt. Moder­
na stereoanläggningar och kameror säljs av personer som trött­
nat på dem eller bytt upp sig och de blandas med motsvarande 
varor som samlarföremål.) 

När vi betraktar många av de företag som i dag befinner sig i 
steg 3 och 4 inser vi att de flesta av dem måste genomgå grund­
läggande förändringar för att nå steg 5. Amazon, Bokus, Mato­
rnera och Boxman handlar a l la  med produkter som produceras 
i traditionell tillverkning och som distribueras i traditionella 
distributionssystem där dessa system hålls ihop på ett traditio­
nellt sätt av företagen i fråga . Det första som måste hända är att 
de olika delarna i företagens processer bryts upp och görs mer 
fristående. De måste också medvetet göras utbytbara med and­
ra erbjudanden som finns på marknaden. Om man fortsätter att 
stänga in kunden i den egna processen så blir konkurrensen från 
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de öppna alternativen svår. Kunder som vänjer sig vid steg 5-
lösningar kommer att vara vana vid att välja och att välja bort. 
Ur ett kundperspektiv kommer detta att betyda stora friheter 
som man inte vill vara utan. Ur ett företagsperspektiv kommer 
det att betyda ökad konkurrens i alla delar av ett koncept. Bara 
de bästa kommer att överleva. Det kommer inte längre att vara 
nödvändigtatt välja, till exempel det transportalternativ som fö­
reslås, utan kunden får ett antal anbud att välja mellan, utan att 
detta styrs av någon. 

Ofta kan vi med lätthet inse att en ökande elektronisk handel 
skulle innebära att distribution och försäljning av produkter och 
tjänster förändras. Det är däremot svårare att se att det även 
skulle innebära nya produktionsstrukturer. På en transparent 
marknad skulle helt nya typer av aktörer kunna konkurrera med 
traditionella företag. Privatpersoner eller föreningar som har 
förmåga att tillgodose vissa behov skulle kunna sälja sina varor 
och tjänster i konkurrens med »riktiga« företag. 

Då värdena isoleras till den nivå vi talar om i steg 5 kommer 
också tröskeln för att ta sig in på marknaden att minska radikalt. 
Nya företag med en mycket smal »produkt« kommer att kun­
na ta sig in och sälja sin lilla del av det totala erbjudandet, utan 
att detta blir för komplext att hålla ihop. 

Ytterligare ett exempel beskrivs nedan där vi ser vi hur ett kre­
ativt utformat affarskoncept visar på framtidens möjligheter. 
När den elektroniska marknaden växer och volymerna ökar för 
denna typ av koncept kommer vi att få se hur även produk­
tionsstrukturer anpassas till den nya marknadens möjligheter. 

Ur ett ekonomiskt perspektiv skulle en sådan modell te sig 
onödigt dyr. Tänk om en sömmerska inför varje nytt plagg skul­
le behöva studera ett nytt mönster! Se det då så här i stället: möj­
ligheten finns för sömmerskor och företag att specialisera sig så 
att de bara kommer upp som alternativ vid valet av vissa speci­
fika mönster eller vid vissa typer av tyger. Om jag etablerar ett 
sömnadsföretag i en region som producerar linnetyger skulle 
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DEN TRANSPARENTA EKONOMIN 
�N KAN I DAG köpa en skräddarsydd skjorta som tillver::--i enligt lnmdens specifikationer, via företaget Tailor-on-line. Företaget är lokaliserat i Jämtland, men skjortorna tillverkas i Baltil'Um. En kund kan gå in via företagets sajt, www.tai lor­on-line.se och välja den skjortmodell som önskas. Kunden kan fritt välja vilken typ av krage, vilka fickor och vilka man­schetter han vill ha .  Utöver detta finns det en rad ol ika färger och material att välja mellan, så att kunden kan få exakt den skjorta han föredrar. Mot en l i ten kostnad kan kunden be­ställa en provkarta på färger och material ,  så att man slipper köpa grisen i säcken. När kunden bestäl lt en skjorta planeras denna in i produktionen hos företagets samarbetspartners i Baltil'Um och när skjortan är färdig levereras den per post di-rekt ti l l  kunden. Vi ser Tai lor-on-line som en intressant e-utbrytning som i sig inte behöver förändras särski lt  mycket för att kunna klas­sificeras som e-värde. Iden bygger på kundorderstyrd pro­duktion av kläder. Detta har tidigare varit förknippat med mycket högt pris till exempel för l'Under som i London mått­beställt skjortor i någon av butikerna vidJermyn Street. Den som har önskat sig en bil ligare måttbeställd skjorta har vari t tvungen att köpa en sådan i Thai land, med de kostnader som är förknippade med en resa dit. Det finns företag som säljer bil l igare skjortor via Internet, men plaggen är då inte skräddarsydda, utan de l evereras fär­digsydda från lager. Vi ser det som ett exempel på den elektroniska marknadens omognad att skräddarsydda skjortor är dyrare än de som le­vereras från lager. Paradoxen i påståendet må förvåna läsaren, men i grunden utgörs kostnaden för en skjorta av ett l i tet an­tal poster: material , kostnad för sömnad, kostnad för att ta fram modeller och kostnad för att driva sajten. Därtill kom­mer fraktkostnader för transport från tillverkning ti ll l'Und. Dessa kostnader är de som rimligen borde belasta kostnads-�1tot för ett företag som Tailor-on-l ine. För företag s::_J 
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�ducerar mot lager uppstår därutöver en kostnad för 1
;

-
l 

ring av skjortor. Lagerhantering är ofta en dyr verksamhet 
som omfattar kostnader för lagerlokal, kapitalkostnad för de 
varor som är bundna i lager, personalkostnader i lagerhanter­
ingen och kostnad för att rea ut varor som inte sålts i de voly­
mer som man förväntat sig. Al la dessa kostnader slipper fö­
retaget som tillverkar mot kundorder. 

Vi tror därför att en ökande konlnirrens på Internet kom­
mer att driva fram fler företag som arbetar på ett sätt som l ik­
nar det som Tailor-on-line gör i dag. I takt med att volymer­
na i ti l lverkningen ökar kommer utnyttjade resurser att kun­
na utnyttjas effektivare och kostnaderna för skräddarsydda 
plagg minskar i relation ti ll kostnaden för konfektionssydda. 
I takt med att företag som Tai lor-on-line gör värdefulla erfa­
renheter av denna typ av produktion kommer även möjlig­
heterna att öppnas för produktion av byxor, tröjor, jackor och 
andra klädesplagg enligt samma principer. Vi ser framför oss 
en framtida försäljning av kläder med en valmöjlighet mellan 
en rad olika typer av företag som erbjuder e-värden, där »för­
säljning« av kläder, på samma sätt som bokförsäljn ing m.m. 
enligt ovan, skiljer s ig väsentligt från dagens situation genom 
att rollen för »butiken« (t.ex. Tailor-on-l ine) blir att koppla 
ihop kunden med en producent samt erbjuda hmden möj­
lighet att uttrycka sina önskemål i samband med en beställ­
mng. 

Kanske kommer det även att finnas en mängd modeller 
med mönster att plocka hem från Internet, där den person 
som gjort designen får en li ten summa i ersättning för varje 
gång någon använder ett mönster. Kunden kan då välja ett 
mönster och ett tyg och kontrollera vi lken sömmerska el ler 
sömnadsföretag som har möjlighet att producera för leverans 
inom en vecka och vad priset i så fal l  skul le bli . Den kund som 
kan vänta i tre veckor kanske kan få ett lägre pris på sömna-

�1, eftersom fler olika leverantörer kan komma i fråga. _J 
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jag i första hand se till att komma upp som ett huvudalternativ 
för kunder som vill beställa linnekläder, oberoende av var i värl­
den dessa kunder befinner sig. Utifrån det totala utbudet av 
mönster skulle jag välja ut ett antal som gjorde sig särskilt bra 
för linne, bli effektiv vid produktion av dessa plagg och ta hem 
de flesta beställningar för de kombinationer jag har valt. Jag 
skulle dessutom ha en databas som automatiskt överblickade 
alla beställningar av linneplagg på Internet för att identifiera 
andra modeller som jag med framgång skulle kunna konkurre­
ra på. Det skulle inte nödvändigtvis behöva vara de mest fre­
kventa modellerna, utan kanske modell er som ingen specialise­
rat sig på, som blev orimligt dyra för kunden. När jag identifi­
erat en sådan modell skulle jag lägga ett konkurrenskraftigt pris 
på sömnaden och dessutom sända ett meddelande till alla kun­
der som de senaste veckorna gjort förfrågningar på modellen: 
Nu kan du få din dröm blus för 2 8 5 :- jämfört med priset 3 78:- i 
förra veckan. 

Den som tillhandahåller de sökverktyg som kopplar ihop 
kunderna med mönster, materialval och sömnads al tema tiv och 
som möjliggör prisförfrågningar och marknadsöverblick tillför 
ett relativt litet förädlingsvärde jämfört med dagens butiker. 
Dessutom kommer det, precis som i dag är fallet mellan Yahoo, 
Alta Vista och Lycos, att råda hård konkurrens mellan olika sök­
verktyg. Kommer de företag som lanserar denna typ av försälj­
ning att skära guld med täljkniv? Kommer H&M att finnas med? 

Vi ser i exemplet hur framtidens företag som erbjuder e-vär­
den kommer att vara kraftigt special iserade på en deluppgift, 
samt hur företag med marknadens hjälp kan förändra sin ro! i på 
marknaden, så länge en förändring erbjuder kunderna mer vär­
de än tidigare. Den elektroniska marknadens transparens är en 
nyckelfaktor bakom utvecklingen och gör det möjligt för köpa­
re och säljare att överblicka tillgång och efterfrågan. 

Nyckeln som »låser upp« möjligheten för människor att ut­
nyttja den elektroniska marknadens möjligheter är de sökverk-
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tyg (i vid mening) som redan är under snabb utveckling på In­
ternet. De kommer i framtiden att göra det möjligt för konsu­
menter att upphäva det övertag på marknaden som företag ti­
digare har haft, genom att dessa har haft strukturer, storlek och 
initativkraft som inte har kunnat matchas av konsumenterna. 
Genom sitt övertag har företagen kunna t skapa en stabilitet som 
har gjort det möjligt att bygga upp starka positioner, vilka har 
varit möjliga att försvara mot nyetablerade konkurrenter, även 
om konkurrenterna ibland har erbjudit lägre priser eller bättre 
produkter. 

När utvecklingen på den elektroniska marknaden har kom­
mit så långt att e-värden blir vanligare kommer en kund att på 
några sekunder kunna välja en helt ny sajt för att beställa varor 
eller tjänster om kostnaden är något lägre eller om alternativet 
erbjuder någon fördel som tidigare alternativ inte tillhandahål­
ler. Dessutom kommer delarna i ett erbjudande att kunna bytas 
på marknadsmässig bas. Kunden kan välja mellan linne och 
bomull som material fören viss skjorta. Valet av bomull kan dock 
medföra att skjortan tillverkas i Portugal, medan bästa pris på 
linnealternativet kan fås av en hemsömmerska i Örnsköldsvik, 
även om kunden i detta fall befinner sig i USA.  

Kommer någon att minnas Stenströms, Ralph Lauren eller 
Eton? Det beror sannolikt på hur dessa företag väljer att posi­
tionera sig på den elektroniska marknaden. Otvivelaktigt har de 
en fördel genom sitt nuvarande kunnande och deras varumär­
ken kommer under en övergångsperiod att efterfrågas av kun­
der som är vana att agera på den geografiska marknaden. Efter­
hand kommer den elektroniska marknaden att utveckla sin egen 
logik, som bygger på faktiska värden. Det kommer att vara möj­
ligt att identifiera sömnadsföretag som man helst ska undvika, 
eftersom marknadsplatsen kommera tt erbjuda en möjlighet för 
kunderna att ge återkoppling på gjorda köp till kommande kun­
der. På detta sätt kan ett företag som ständigt producerar dålig 
kvalitet lätt identifieras av en kund. För företagets egen del bor-
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de ett växande berg av returnerade produkter vara skäl nog att 
dra sig ur en marknad vars krav man inte klarar av att tillfreds­
ställa. Stenströms, Ralph Lauren och Eton bör av detta skäl ut­
veckla en strategi för hur man hanterar den elektroniska mark­
naden. De som utan eftertanke håller sig utanför kan få det svårt 
att motivera sin fortsatta existens. Vi kan dock inte ta för givet 
att alla företag måste befinna sig på den elektroniska markna­
den, men alla företag måste ha en välgrundad ide om hur de ska 
positionera sig i relation till de företag som utgör framtidens le­
dande på den elektroniska marknaden. En sådan ide måste om­
fatta en analys avvilka möjligheter den elektroniska handeln har 
i den egna branschen och hur de konkurrenter som utnyttjar 
möjligheterna bäst ska mötas. 

Ändå tror vi att vi med viss säkerhet kan säga följande: när den 
elektroniska marknadens mognad har nått fram till att en stor 
mängd företag erbjuder e-värden kommer kostnadsnackdelar­
na på den geografiska marknaden att vara betydande. Priserna 
på den elektroniska marknaden kommer i många fall att ligga 
på hälften av den geografiska marknadens framtida priser och 
många erbjudanden kommer att erbjuda bättre värde för kun­
derna än dagens geografiska marknad kan göra. Vid den tid­
punkten kommer den geografiska marknadens attraktivitet att 
ha minskat, eftersom kunder som gått över till elektronisk han­
del har gjort att omsättningen har gått ned, varuutbudet har 
minskat och priserna har stigit. 







1 F Ö R R A  K A P I T L E T beskrev vi hur företagandet generellt går 
igenom olika steg i sin utveckling mot affärskoncept som helt 
är anpassade till den transparenta marknaden. Vi bidrar i detta 
kapitel med en tankemässig modell för hur samhället som hel­
het förändras i takt med att marknadens förutsättningar och ak­
törer förändras. 

Skälet til l  att förändringar i företagen också påverkar sam­
hället är att de företagsförändringar som vi beskriver samman­
taget leder till övergripande förändringar av andra förhållan­
den. Efterfrågan och avkastningen på kapital, varumärken och 
fastigheter påverkas, företagsvinster och möjligheten att be­
skatta företag och anställda i företag förändras. Strukturella för­
ändringar följer av var man bor och arbetar och hur man till­
bringar sin fritid och vad man lägger sina pengar på. 

För att illustrera samhällets förändringsprocess använder vi 
som symbol olika signaler från ett trafikljus. I första steget har 
endast en liten del av företagen och en liten del av deras kunder 
börjat handla via Internet. Det är den situation som vi ser i dag. 
I vissa branscher och för vissa företag i dessa branscher har ut­
vecklingen gått relativt långt, medan vi i det stora hela knappt 
kan skönja några konsekvenser av den elektroniska handeln. Vi 
kallar detta stadium samhällssignal Grön. lnternethandeln har 
ännu inte tagit fart. Endast ett fåtal människor och företag ser 
ett hot i utvecklingen och synbarligen finns det ingen anledning 
för någon att reagera. 

I ett något senare läge börjar det bli tydligt att den transpa­
renta marknadens logik vinner terräng gentemot den geogra­
fiska marknadens sätt att göra affärer. I ett antal branscher har 
den elektroniska handeln tagit betydande proportioner. Det 
blir tydligt att möjligheterna att kapa bort mellanled och mins­
ka administrativa tjänster i den egna organisationen leder till 
minskad efterfrågan på arbetsmarknaden. En ökande elektro­
nisk handel syns också på sänkta prisnivåer, lägre vinster i före­
tag och vikande skatteunderlag i de branscher som har kommit 

1 6 1  
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längst. Med lägre vinster blir det också allt svårare att långsik­
tigt investera i utveckling av produkter och affärskoncept. Ny­
heter som baseras på elektronisk handel kopieras så gott som 
omedelbart. Vi kallar denna situation för samhällssignal Gul. 
Ett antal människor noterar att den elektroniska handeln ska­
par påfrestningar för samhället. Man börjar inse att det krävs 
förändringar i en rad underliggande system om utvecklingen 
ska k.'Unna vändas til l  något positivt och möjligheterna som den­
na utveckling erbjuder ska kunna realiseras. 

I ett ytterligare något senare skede har den elektroniska han­
delns omfattning ytterligare tilltagit. Elektroniska former för 
handel och kommunikation har tagit överhanden i många bran­
scher och områden där den geografiska marknadens förutsätt­
ningar fortfarande är vägledande blir svårare att hitta. Om­
vandlingen av samhällets underliggande system, i form av den 
geografiska marknadens strukturer, går långsammare än ut­
vecklingen mot ökande elektronisk handel. Många ropar efter 
snabba åtgärder för att driva på förändringstakten. Vi kallar 
denna situation för samhällssignal Röd och vi tror att den mer 
präglas av problem och oro än av en tillförsikt inför framtiden. 

När samhällets system och strukturer anpassats till den trans­
paren ta marknadens logik har ett nytt jämviktstillstånd trätt in. 
Detta samhälle är i sina grundvalar stabilare än industrisamhäl­
let, där ständig teknisk utveckling och kapitalets rörelser präg­
lade situationen. Vi kallar detta samhälle för e-samhället. Det 
är svårt att förutse hur detta samhälle kommer att se ut. Just nu 
kan vi snarare ställa några frågor än ge några svar. 

Hur lång tid förflyter från dagens samhällssignal Grön tills 
e-samhället är etablerat? Är denna förändring nödvändig eller 
finns det alternativ? Frågorna kan av naturliga skäl inte besva­
ras i dag, utan framtiden får utvisa hur snabbt utvecklingen kan 
gå. Det är däremot viktigt att vi för en debatt om denna ut­
veckling så att vi bättre förstår den när vi ser den komma. 

Om många företag väljer att etablera koncept för elektronisk 
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handel som placerar den i e-steg 3 ,  4 eller 5 och om många av 
deras kunder och konsumenter väljer att använda elektroniska 
hjälpmedel för sina inköp kommer förändringar att tvinga sig 
på oss. Vi kan vara säkra på att en förändring kommer att ske, 
men vi kan inte exakt förutsäga hur den kommer att se ut. De 
förändringar vi beskriver baseras på slutsatser som kan dras uti-
från observationer om den elektroniska marknadens grundläg­
gande transparens och därtill kopplade möjligheter för företag 
att minska kostnader och förändra sin organisation. 

Samhäl lss ignal Grön 

I huvudsak präglas denna period av »business as usual«. Vi kan 
själva se oss omkring och registrera bilden. På ett fåtal områden 
har företag med elektroniska koncept tagit betydande mark­
nadsandelar. I Sverige har elektroniska banker som SEB skaffat 
sig ett stort antal kunder. Antalet transaktioner dagligen är högt. 
Vi ser hur vissa bankkontor i större städer förändrar karaktär. 
Automatiserade kontor med ett fåtal anställda finns i bra lägen. 
Dessutom etableras liknande automatkontor i anslutning till 
livsmedelsbutiker, i köpcentra och på andra ställen dit männi­
skor har ärenden. Bankkontorets traditionella roll minskar och 
automatkontoret flyttar närmare de ställen där människor gör 
affärer. 

Fler och fler avstår från att besöka en bokhandel när de be­
höver en bok. Sannolikt är det främst människor som handlar 
mycket böcker som väljer internetbaserade bokhandlare, t.ex. 
Bokus och Amazon. Dessa kunder vet vad de vill ha och de kan 
spara avsevärda summor genom att förändra sina inköpsmöns­
ter. Kan traditionell a  bokhandlare fortsätta konkurrera med 
stora sortiment och dyra lokaler när fler och fler handlar via In­
ternet till lägre priser? Frågan står och väger. Det finns de som 
hävdar att vågskålen kommer att väga över till fördel för den 
elektroniska handeln, medan andra hävdar att det alltid kom-



1 64 DEN TRANSPARENTA EKONOMIN 
mer att finnas människor som vill gå ti ll en butik. Frågan är bara 
om butikerna långsiktigt kan leva på den skaran även om den 
fortsätter minska. 

Debatten kring elektronisk handel i samhället präglas av en 
osäkerhet om vad en eventuell tillväxt av denna typ av handel 
skulle innebära. 

Om vi antarattvågskålen väger över till den elektroniska han­
delns fördel kommer samhällssignalen förr eller senare att byta 
färg från grön till gul. 

Samhäl lss ignal Gu l  

Samhällssignal Gul innebär att ett stort antal konsumenter har 
insett fördelarna med elektronisk handel och kommunikation 
och att de för en rad ärenden i större och större antal väljer In­
ternet som marknadsplats. Utöver detta kan vi i detta läge ock­
så notera att handeln mellan företag också i storomfattning sker 
via Internet. 

För att illustrera vad dessa olika händelser skulle innebära gör 
vi antagandet att vissa branscher har en väsentlig del av sin han­
del på elektroniska marknadsplatser, medan handeln på andra 
områden fortfarande till största delen utspelar sig på den geo­
grafiska marknaden. För enkelhetens skull kan vi göra anta­
gandet att de områden som vi inte använder som exempel har o 
procent av sin handel via Internet, även om vi vet att det redan 
i dag förhåller sig på ett annat sätt. Vi väljer fyra branscher och 
analyserar samhälls- och branschövergripande konsekvenser 
för Jem. De branscher vi väljer är livsmedel och kläder som kon­
sumentvarusektorer och detaljistföretaget Tescos kommunika­
tion med leverantörer och upphandling av reservdelar vid Ge­
neral Electric Lighting som exempel på företagshandel. Om vi 
antar att dessa områden har nått 20-30 procent av sin omsätt­
ning via Internet, medan andra produkter över huvud taget inte 
handlas via nätet, kan vi skapa en referensram kring vilka för-
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ändringar vi i samhället bör vara uppmärksamma på när elek­
tronisk handel växer. 

Livsmedel - drivkrafter 

När man diskuterar elektronisk handel med människor som 
ännu inte vant sig vid tanken på att det kan finnas fördelar i att 
handla elektronisktvidhåller de ofta att man vill handla sina livs­
medel personligen i butik. Många vill kunna se grönsakerna för 
att avgöra kvaliteten och att det är roligt att inhandla köttet och 
ingredienserna till middagen på lördagen. Sannolikt finns det 
människor som ändå skulle föredra att få tunga och skrymman­
de saker som mjöl, socker, mjölk och toalettpapper plockade och 
hemlevererade till dörren. De flesta inser att steget kanske inte 
skulle kännas så tungt om en rad av vardagens inköp kunde ske 
elektroniskt. 

Om en ökande volym av varor såldes via Internet skulle san­
nolikt nya distributionssystem utvecklas, vilka fullt ut kunde dra 
fördel av den elektroniska marknadens möjligheter att sänka 
kostnaderna. Om 2 0-2 5 procent av hushållen hade två eller tre 
leveransdagar per vecka för de dagligvaror som de flesta skulle 
föredra att få hemkörda, då skulle sannolikt en rad hushåll väl­
ja att handla en del av eller allt det övriga också, för att slippa att 
alls lägga tid på att handla i butiken. En aspekt på »riskerna« 
med att handla frukt, grönt och kött över nätet är att den dis­
tributionskedja som för varorna till butik skulle kunna kortas 
ned. Den internetbaserade distributionskedjan kan ha färre 
mellanled och snabbare genomströmning i varje led och varor­
na kan därigenom vara färskare i denna distributionsform i 
framtiden än i butikerna. Lägger man till risken för en mins­
kande handel i butikerna, vilken i sig kan leda till svårigheter 
med genomströmningen av färskvaror, kan denna faktor ytter­
ligare tala till internethandelns fördel. 

Ovan redovisas några av de fördelar som kan leda till att ett 
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större antal hushåll kan komma att välja att göra inköp via In­
ternet inom en relativt snar framtid. Utöver dem kan det til l ­
komma fördelar för enskilda individer och förbättrad sen·ice via 
Internet, bland annat genom att det etableras fl er och fler pris­
vänliga försäl jningsställen och att de marknadsför sig på ett kre­
ativt sätt till konsumenter. 

Livsmedel - konsekvenser fdr liwmedelsbranschen 

Vi har nu gjort antagandet att 20-30 procent av varorna i livs­
medelsbutikerna handlas via Internet. Det innebär att denna 
andel av alla varor som strömmar genom livsmedelsbutikerna 
varje år tar andra vägar och aldrig passerar genom traditionel­
la livsmedelsbutikers hyllor. (Någon skulle kunna hävda att in­
ternetbaserade försäljningsalternativ innebär att butikens per­
sonal eller personal från andra serviceföretag plockar varorna i 
butikernas hyllor. Vi tror dock att ett sådant scenario är orea­
listiskt på sikt. Nedan redovisas de fördelar som kan vinnas ge­
nom att skapa nya distributionskanaler som är skräddarsydda 
för livsmedelshandel via Internet.) 

Ur ett branschperspektiv kan vi anta att ett antal förändringar 
inträder. Vi kommer här att titta på företagsstrukturen i livs­
medelsdistributionen, antalet livsmedelsbutiker, kvarvarande 
livsmedelsbutikers på den geografiska marknaden struktur och 
på den omvandling som krävs av livsmedelsbutikerna i stort. 

I existerande distributionssystem för livsmedel går varorna 
från tillverkaren via en distribunal el ler ett grossistlager ti l l  bu­
tik, där konsumenten köper och bär hem. I vissa fall går varor­
na direkt från tillverkare till butik. 

I dag finns det internetbutiker där personalen plockar be­
ställningarna i de traditionella livsmedelsbutikernas hyllor, 
men allt fler internetbaserade butiker växer fram, där det inte 
finns någon traditionell butik, utan man arbetar med distribu­
tion utifrån rena lagerlokaler. Det har en rad kostnadsfördelar. 
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Bland annat är en sådan butik inte beroende av ett läge i cent-
rum eller i ett köpcentrum och varje såJan butik kan betjäna ett 
större geografiskt område, eftersom närheten till kunderna inte 
är lika livsavgörande som för en traditionell butik. En sådan bu-
tik kan ha lägre temperatur i lokalerna och personal bara under 
de delar av dagen då arbete behöver göras (fylla på lager eller 
plocka order). Det finns inga kassor som ska bemannas och inga 
kunder som behöver hjälp att hitta rätt bland hyllorna. Belys-
ning behövs endast vid de tider då arbete pågår. 

Det är omöjligt att förutsäga hur många sådana internetbu­
tiker som kan behövas i Sverige, men sannolikheten finns att 
strukturen kommer att se väsentligt annorlunda ut j ämfört med 
strukturen på den geografiska marknaden. Baserat på antagan­
den i kapitel 2 att grundläggande ekonomiska samband gäller 
även på den elektroniska marknaden, skulle drivkrafter till kost­
nadseffektivisering av samhällets stora varuflöden, bland dessa 
livsmedelsdistributionen, leda till en attraktiv kostnadsbild i 
detta distributionssystem som gör det attraktivt att utnyttja 
även för andra typer av varor. För detta scenario antar vi dess­
utom att en kraftigt minskad kostnad för lagring av varor i ol i­
ka led, samt för transporter mellan vart och ett av dessa led, mer 
än väl överväger den kostnad som det innebär att packa, plocka 
och transportera varor direkt till konsumenterna eller till något 
avhämtningsställe i deras närhet. Genom att utnyttja samma lo­
gistiksystem till en rad olika typer av varor kan kostnaden mi­
nimeras, samtidigt som hela detaljhandelns och grossistledets 
kostnadsstrukturer i grunden förändras. Följande skulle kunna 
inträffa : 

Större internetbutiker utvecklas till effektiva omlastnings­
centraler för allehanda varor. När det antal kunder som betjä­
nas är så stort att vissa varugrupper kan levereras till butiken 
varje dag eller flera gånger om dagen är det möjligt att internet­
butiken inte i huvudsak blir en lagringspunkt i traditionell me­
ning, åtminstone inte för den del av sortimentet som dagligen 
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säljs i relativt stora volymer. Varor som dagligen köps i mindre 
volymer, som soja, si lverputsmedel och buljongtärningar, lag­
ras i ett plocklager. 

Då livsmedel är den varukategori som ett genomsnittligt hus­
håll oftast bär hem skulle dessa distribunaler och leveransorga­
nisationer kunna erbjuda leveransmöjligheter även till företag 
som säljer andra varor. När familjen Nilsson får en leverans av 
livsmedel kommer även två nya vita skjortor, dotterns en-ski­
vor och sonens äventyrsböcker. Dessa senare varor kan sändas 
till distribunalen för sam packning och utleverans på samma sätt 
som övriga varor. Det är även möjligt att en stor del av livs­
medlen packas av tillverkaren i förpackningar med lämplig stor­
lek för varje kund, adresserar och sänder till den d istribunal som 
normalt servar familjen Nilsson. I sådana fall skulle lagringen 
hos tillverkaren kunna ske i bulk fram till utleverans. Packning, 
adressering och utleverans sker maskinellt. Beställningen går 
från internetbutikens hemsida direkt in i tillverkarens dator och 
betalning från butik till tillverkare sker automatiskt enligt för­
definierade regler. 

När varorna lämnar distribunalen och är på väg till kunden 
kan vi tänka oss olika sätt som detta sker på. Möjligheterna att 
differentiera priserna mellan olika transporterbjudanden är 
obegränsade. Allt kan skötas av datorer och de kan ge ett indi­
viduellt pris för varje kund. Priserna kan baseras på varuvolym, 
varuvärde och transportsträcka, om det skulle vara opitmalt ur 
a ffärssynvinkel. 

Vissa kunder kan själva hämta sina färdigpackade varor vid 
distribunalen. Andra leveranser kan ske i volym till ett lokalt ut­
Himningsställe, som skulle kunna vara en kombinerad bensin­
mack, närbutik för kompletteringsköp och automatkontor för 
banktjänster. Hemleveranser kan ske med hjälp av olika typer 
av företag som konkurrerar på en transparent marknad .  Inter­
netbutikens egna bilar, en budfirma eller ett speditionsföretag 
kan utgöra transportalternativ. Dessa etablerade typer av före-
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tag skulle dock även kunna få konkurrens av privatpersoner som 
med hjälp av en större bil eller en släpvagn mot en liten ersätt­
ning (kan framöver betalas helt automatiskt via Internet) kör 
hem varorna i sitt eget grannskap på väg hem från jobbet eller 
som extraknäck på en ledig dag. Körningarna sh1lle även kun­
na fördelas mellan transportörer baserat på en form av »börs­
handel« med lokala transporter och betalas till gällande dags­
pris beroende på tillgång och efterfrågan. Den som måste ha le­
verans inom ett par timmar betalar ett högre pris för transpor­
ten än den som kan vänta till i övermorgon. 

Skulle en sådan utveckling få några konsekvenser för nuva­
rande tillverkare, distributörer eller detaljister? Behöver ICA el­
ler K F  fundera på vad den skulle kunna få för konsekvenser för 
dem? 

Det är givetvis möjligt att avvisa hela ovanstående resone­
mang med att det är hypotetiskt och att det ännu inte är bevisat 
att något av det som beskrivs kommer att inträffa. Ändå är des­
sa scenarier baserade på att de tekniska möjligheterna finns och 
på att konsumenter historiskt har visat sig beredda att ändra sina 
köpbeteenden när lägre priser och nya fördelar erbjuds. Vi får 
inte glömma bort att resonemanget bygger på en ambition att 
ta fram ett scenario där möjligheterna till kostnadseffektiviser­
ing och ökat kundvärde på den elektroniska marknaden utnytt­
jas maximalt. Det har också varit så att historiska förändringar 
i teknologier och köpbeteenden har lett till strukturförän­
dringar i tillverkning, distribution och transporter. Ingen kan 
vara säker på att just det som ovan beskrivs är den verklighet vi 
kommer att möta, men den framstår som relativt plausibel av 
en rad som är teoretiskt möjliga. 

Först och främst kan vi notera att en minskning av volymer­
na i befintliga butiker med 20-30 procent skulle innebära att 
lönsamheten försvinner om struktur och kostnadsbild i övrigt 
bibehålls. Kvarvarande butiker kan sannolikt inte förbli lika 
många eller l ika stora om så blir fallet. Den bild av framtidens 
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butiker som förefaller en sydsvensk skribent som naturlig är 
Danmarks och Tysklands ofta mer kompakta livsmedelsbutiker, 
som i kedjorna Netto och Aldi. Mindre butiker har troligen för­
utsättningar att relativt effektivt serva såväl ett större antal kun­
der som ett mindre antal tappra kunder till traditionella butiker 
när fler går över till Internet. Genom att anpassa bemanning, 
öppettider och varugenomsu·ömning i en butik med mindre yta 
kan man anpassa kostnaden även under en tid då kundunderla­
get sviktar. I en traditionell svensk stormarknad är det svårare 
att anpassa kostnaden till ett vikande kundunderlag. Upplevel­
sen av en stor butik med mindre volymer varor skulle kunna ge 
ett ödsligt intryck som knappast ökar intresset från kundernas 
sida. 

Trots att man kan dra ned kapacitet i butikerna och minska 
antalet butiker skulle en minskad volym i livsmedelsbutikerna 
leda till ökade svårigheter för näringsidkare att driva lönsamma 
butiker. Detta skulle få till följd att kvarvarande butiker skulle 
tvingas att höja priserna. 

Vi skulle också kunna se en annan utveckling. Om många 
konsumenter skulle se möjligheten att slippa bära tunga varor 
hem från butiken som en av Internets fördelar skulle dessa vo­
lymprodukter proportionellt påverkas kraftigare än andra va­
ror. Det skulle ytterligare kunna driva på minskningen i lokal­
ytor, genom att de mest skrymmande volymprodukterna i stor 
utsträckning tar andra vägar. Kvarvarande butiker skulle då få 
en större andel av vissa färskvaror och varor som vi köper i mind­
re kvantiteter än i dag. 

Vi bör här notera att livsmedelsbutiker på den geografiska 
marknaden skulle möta konkurrens från internetbaserade bu­
tiker, vilka skulle kunna sänka sina kostnader per hanterad vara 
jämfört med i dag om 2 0-3 0 procent av varorna handlades den 
vägen. Det gäller alltså även för de varor där butikerna skulle ha 
en relativ fördel, inom vissa färskvaror och specialvaror. En kon­
sument som väljer mellan att köpa äpplen i butiken i staden och 
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att köpa dem via Internet skulle kunna möta ett dubbelt pris för 
stadsbutikens äpplen av motsvarande kvantitet, vilket betyder 
att man har råd att kasta bort nästan hälften om man väljer in­
ternetbutiken, om nu vissa av dessa skulle vara dåliga. 

Även tillverkarna i livsmedelsbranschen kan komma att på­
verkas. Många människor tror att skälet till de stora företagens 
dominans i livsmedelsbranschen är att de har betydligt lägre 
produktionskostnader på grund av sina volymer, jämfört med 
mindre producenter. Det stämmer nog till viss del, men det är 
inte givet att dessa lägre kostnader kommer konsumenterna till 
del genom lägre priser. I stället har stora företag ofta högre ad­
ministrativa kostnader och krav på högre vinster från ägarna. 
Ett viktigt skäl till de stora livsmedelsföretagens dominans är i 
stället deras dominerande position i distributionsledet. De sto­
ra livsmedelskedjorna har inte möjlighet att kostnadseffektivt 
hantera tio olika likvärdiga produkter från olika producenter. 
Det är ett viktigt skäl till att Kungsörnen, Findus och Abba do­
minerar sina respektive segment i alla butiker. Vid deras sida 
finns ett litet antal alternativa producenter samt en del varu­
märken som inte görs kända i annonser. 

En ökande internethandel skulle, om kunderna så ville, kun­
na bryta upp de dominerande företagens dominans. Många 
konsumenter betraktar i dag vissa i stort sett likvärdiga pro­
dukter från olika företag som utbytbara. Internetbaserade han­
delsplatser eller butiker skulle kunna göra det möjligt för kon­
sumenter att ange vilket pris de skulle vilja betala för vetemjöl 
av en viss kvalitet (man skulle kunna ange minimivärden i olika 
avseenden eller ett antal märken eller tillverkare som man är be­
redd att acceptera eller hänvisa till en testhemsida och säga att 
man accepterar alla varor som fått minst »tre teskedar« av fem 
i testerna). Samtidigt skulle säljande företag kunna lägga ut sina 
erbjudanden till butikerna och den tillverkare som erbjuder bäs­
ta priset får börja att leverera till de mest priskänsliga kunder­
na, följt av tillverkaren med näst lägsta priset och så vidare. För-
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farandet påminner om traditionell börshandel på finansmark­
nader och råvarumarknader och det leder till att det etableras 
ett marknadspris, som därefter ändras i takt med att tillgång och 
efterfrågan varierar. 

Skälet till att ett sådant förfarande skulle kunna bryta upp de 
stora företagens dominans är att det gör det möjligt för ett näs­
tan obegränsat antal mindre företag att delta i budgivningen, 
förutsatt att de kan ta emot beställningar från internetbutiken 
och leverera produkter till distribunalen enligt de specifikatio­
ner av förpackningsstorlek och märkning som gäller där, vilket 
inte torde vara svårt att uppnå. De företag som vill kan ju ock­
så specialisera sig på produktion att leverera i bulk till ett för­
packningsföretag som sköter om packning och märkning. Möj­
ligheterna till förändrade strukturer är stora. Skillnaden mot 
dagens situation är att enskilda dominerande aktörer på den 
framtida marknadenhar svårtatt styra struktur och utbud. Kon­
sumenternas möjligheter att välja de varor och tillverkare som 
bäst motsvarar deras behov och preferenser (kom ihåg sekun­
dära och tertiära kvaliteter!)  är stort. 

Kommer I C A  och K F  att driva de stora internetbutikerna/dis­
tribunalerna i framtiden eller kommer de att fortsätta satsa på 
den geografiska marknadens butiker så länge konsumenternas 
vilja att handla i dem finns kvar? Ur traditionell strategisk syn­
vinkel finns det inget skäl att tro att dessa företag i dag har de 
kompetenser som krävs för a tt bäst lyckas på en elektronisk livs­
medelsmarknad. Å andra sidan finns det sannolikt inga andra 
företag heller som har dessa kompetenser, eftersom någon så­
dan marknad aldrig tidigare funnits. Vissa företag har något års 
försprång, men den elektroniska marknaden är ännu i sin linda 
och transformationen av livsmedelskoncept har inte kommit så 
långt att något nuvarande koncept kan förväntas överleva oför­
ändrat in i en marknad som ger samhällssignal Gul och ännu 
mindre in i ett samhälle som ger samhällssignal Röd. Däremot 

Forts. s. 1 74 
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lmer kundanpassade lösningar och lösningar som ska� mer »shoppingkänsla«, - att utveckla relationen till leverantörerna, t .ex. genom att i dagliga leveranser beställ a exakt den volym av en vara som man den dagen behöver, - att tillsammans med l everantörer även påverka produktio­nen och förpackningarna så att de bättre motsvarar möj­l igheter och krav i en internetbaserad verksamhet, - att bredda sortiment, ta bort varor med svag efterfrågan och lägga ti l l  varor som kompletterar och förstärker sorti­mentet. Matomera tror på en snabb ti llväxtavden elektroniska han­deln med livsmedel. Större volymer, fler varor och en ökad marknadstäckning är en viktig del  i strategin ,  eftersom det är distributionen som är elen dyra delen i servicekonceptet. In­ternetlösningen kan utan större insatser expanderas så att ett �tydligt större antal kunder kan servas. _J 
torde en etablerad butikskedja ha bättre möjligheter att i ett 
övergångsskede hantera två parallella typer av butiker och även 
att hantera en ökning i en försäljningsform, samtidigt som en 
annan minskar. Vi kan konstatera att möjligheten att förränta 
stora företags nuvarande kapitalomslutning är små på en mark­
nad med ökande konkurrens och där kapitalbehovet totalt tor­
de minska . Alternativet är väl att satsa allt på att bibehål la an­
delar på en marknad som riskerar att sakta (?) tyna bort. Vilket 
är bäst? 

Livsmedel - internationell konkurrens 

Utöver de förändringar som vi beskrivit ovan måste man san­
nolikt i framtiden ta hänsyn till att konsumenter kan ställa sig 
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positiva till en ökande import av varor, åtminstone i vissa kate­
gorier och från länder som erbjuder god kvalitet tiil en kostnad 
som är lägre än svenska producenters. 

Vi ser i dag hur svenskar vallfärdar till grannländer för att 
köpa billigare öl och billigare viner att ta med sig hem till Sve­
rige. Svenska bryggerier har noterat att hög svensk ölskatt ska­
par fler jobb - utomlands - och vissa har använt detta argument 
i kampanjer för att vi ska sänka den svenska skatten på öl. Vi ska 
här notera att många svenskar är beredda att gång på gång ta på 
sig ett betydande omak (bära backar med flaskor på färjor, träng­
as med andra shoppare, lägga tid på resandet) för att transpor­
tera hem en relativt otympligt förpackad produkt till sina hem. 

Jämfört med detta omak skulle det vara en relativt liten an­
strängning att lägga även vissa utländska varor till dem som kan 
accepteras vid beställning i en internetbutik. Genom att kryssa 
i en ruta för varje varugrupp där utländska alternativ accepte­
ras, kanske med alternativet att lägga till en procentsats för hur 
mycket billigare det utländska alternativet ska vara för att det 
ska väljas framför ett svenskt, skulle man kunna ange villkoren 
för val av dessa alternativ. 

På en internationell livsmedelsmarknad med betydande 
överproduktion och med ett antal länder i vår omedelbara när­
het med konkurrenskraftiga produktionskostnader och skatte­
system som ger lägre konsumtionsskatter än det svenska är ut­
ländsk konkurrens ett inslag som de svenska producenterna av 
livsmedel nog måste räkna med i ökande omfattning i framti­
den. 

Livsmedel - konsekvenser fo"r samhället 

Vi har ovan först pekat på en rad konsekvenser för livsmedels­
branschen, både i producentled och i konsumentled. De för­
ändringar som påverkar branschen kommer också i olika avse­
enden a tt påverka samhället i aggregerad form. Med det menar 
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vi att om ett antal distribunaler och grossistlager försvinner, så 
innebär detta att summan av de arbetstillfällen som försvinner 
och de lokalytor som friläggs kommer att synas som en aggre­
gerad siffra i samhäl let totalt på antal personer som friställts och 
på lokalytor som står till förfogande. Det är möjligt att dessa 
förändringar uppvägs av andra förändringar, vilka gör att per­
sonalen åter kan finna sysselsättning och att lokalytorna kan 
komma till användning. Det är å andra sidan också möjligt att 
det rör sig om permanenta strukturella förändringar som en­
dast i begränsad utsträckning uppvägs av ökad efterfrågan på 
andra håll och att det leder till att vi måste hitta nya sätt att för­
dela sysselsättning, lokalytoro ch pengar i samhället så att vi som 
samhälle kan tillgodogöra oss den effektivisering som det inne­
bär att vi klarar oss med mindre arbete och färre lokaler. 

Först och främst kan vi notera att den internetbaserade han­
deln med livsmedel tycks innebära färre arbetstillfällen. Om vi 
jämför dagens situation med den tänkta framtida situationen då 
den elektroniska handeln har tagit över 20-30 procent av livs­
medelshandelns volym, finner vi att antalet arbetstillfällen i det 
traditionella distributionssystemet bör minska kraftigt, eftersom 
minskade volymer i alla led leder till svårigheter med lönsam­
heten i alla led, eftersom fasta kostnader i lokaler, utrustning 
och fordon kvarstår. Den kostnad som brukar gå snabbast att 
minska är personalkostnaden. 

De volymer som flyttas från detta distributionssystem till den 
elektroniska marknaden kräver mindre personal för sin hanter­
ing. Dels slås två led samman. Grossistledet/distribunalen och 
butiksledet kan slås ihop till en enda lagrings- och distributions­
funktion, där plockning, packning och utleverans sker till kund. 
Distributionsfunktionen kan göras kostnadseffektiv genom en 
hög grad av automatisering av ordermottagning och debitering 
av kunder. Vid ökande volymer i denna typ av distribution tor­
de även nya former för förpackning av varor och adressering hos 
ti llverkare uppstå, något som gör det möjligt att på ett enklare 
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sätt plocka och sortera varorna i internetbutikens lager. Tradi­
tionella butikers behov av bemanning hela dagen och en viss 
grad av kundservice under öppettider ersätts också av ökad ef­
fektivitet i utnyttjandet av personalen, genom att man bara be­
höver ha personal på plats så länge som det finns arbete att göra. 

Vissa människor hävdar att en ökad elektronisk handel kom­
mer att kräva en mängd nya arbetstillfällen i transportledet. I 
ett övergångsskede kan det stämma att transporterna är opro­
portionerligt arbetskrävande, eftersom endast ett fåtal kunder 
i varje bostadsområde ska ha leverans. I framtiden torde dock 
antalet kunder vara så stort att transportföretag på en runda 
kommer att leverera till femtio-sextio hushåll i ett och samma 
bostadsområde, vilket betyder att kostnaden för varje leverans 
blir relativt låg jämfört med i dag. Då blir också antalet nya ar­
beten i transportsektorn stort, men inte nödvändigtvis så stort 
att samtliga arbetstillfällen som försvinner i livsmedelsdistri­
butionen återskapas. Vi ska ju hålla i minnet att internetdistri­
butionen i sig eliminerar transporten mellan grossist/distribu­
nal och detaljist, eftersom dessa slås ihop, vilket i sig innebär ett 
minskat antal arbetstillfällen i detta transportled. 

Om vi blickar fram i ett senare skede, nämligen mot »sam­
hällssignal Röd«, finner vi att risken är att antalet arbetstillfäl­
len i andra detaljistbranscher än livsmedel också minskar, men 
att dessa varor inte skapar särskilt många nya arbetstillfällen i 
transportledet, eftersom skivor, böcker, skjortor och räfsor ock­
så kan levereras till kund i samma transportsystem som det som 
levererar livsmedel . 

När det gäller fastigheter borde det vara relativtsäkert att slu­
ta sig till att, förutsatt att volymen varor som köps via Internet 
ökar till den storlek som vi antagit, behovet av fastigheter i dis­
tributionskedjan kommer att påverkas. Analysen ger vid han­
den att förändringen i behov av lokaler både är kvalitativ och 
kvantitativ. Dels minskar behovet av butiksytor och lagerloka­
ler genom att befintliga lokaler är för stora för att bäras av en 
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minskande volym varor som passerar igenom butikerna, vilket 
är en kvantitativ minskning. Dels kommer internetbutikerna 
inte att utnyttja de butikslokaler som fristäl ls, om inte hyran på 
lokaler i dessa lägen sjunker. Internetbutiken har ju inte behov 
av närheten till kund på samma sätt som traditionella livsme­
delsbutiker, vilket gör att de i större utsträckning kan utnyttja 
frigjorda lagerlokaler än butikslokaler, vilket är en kvali tativ 
skillnad. 

Fastighets bolag och andra som äger butikslokaler skulle kun­
na se detta som ett problem och vara försiktiga med invester­
ingar i nya stormarknader i väntan på att få en bättre bild av hur 
den elektroniska handeln utvecklas. I det stora perspektivet 
finns det andra utvecklingslinjer som redan i läget »samhälls­
signal Gul« kan påverka möjligheterna att driva butiker vidare 
på den geografiska marknaden. Om livsmedelsbutikerna mins­
kar sin omsättning med 2 0-30 procent innebär det att dessa bu­
tikers roll som dragplåster till köpcentra minskar. Det har tidi­
gare visat sig svårt att driva butiker i köpcentra med lönsamhet 
om det saknats en stor livsmedelsbutik som lockar kunder. Om 
fler och fler människor skulle välja att handla livsmedel via In­
ternet är sannolikheten betydande att de skulle göra färre be­
sök i traditionella handelscentra och att därmed även andra bu­
tiker än livsmedelsbutiker skulle få svårt att behålla sin nuva­
rande lönsamhet. 

En ytterligare faktor som vid »samhällssignal Gul« kan på­
verkas är skattebasen. För ett land som Sverige som byggt upp 
en stor offentlig sektor, vi lken finansieras genom jämförelsevis 
höga skatter på inkomster och på konsumtion, finns det risker i 
en eventuell snabbt ökande internationalisering av livsmedels­
handeln, där utländska producenter i jämförelse med i dag rela­
tivt enkelt kan nå fram till svenska konsumenter med erbjudan­
den som baseras på lägre löner, lägre skatter eller effektivare pro­
duktion och administration. Runtomkring oss har vi länder som 
vart och ett på något sätt kan vara konkurrenskraftigt mot svens-
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ka producenter. Detta kan innebära att arbetstillfällen i Sveri­
ge, både i produktion och distribution, kan gå förlorade till ut­
landet. Det är trots allt helt möjligt, åtminstone teoretiskt, att 
all vår livsmedelsproduktion och distribution skulle kunna ske 
från andra länder i vår närhet. Det enda som behöver ske i Sve­
rige är transporten från en hamn eller en fast gräns till kunden. 
På motsvarande sätt skulle vi i Sverige, om vi var tillräckligt kon­
kurrenskraftiga, kunna överösa våra grannländer med billiga el­
ler på annat sätt attraktiva livsmedel. Denna handel blir i kraf­
tigt ökande omfattning möjlig med hjälp av Internet. 

Det är sannolikt att även andra aspekter på skatteproblema­
tiken skulle kunna göra sig påminda redan vid »samhällssignal 
Gul«. I den händelse arbetsmarknadens volym i livsmedels­
branschen minskar, innebär detta att skatteunderlaget från in­
komstskatterna också minskar. Den minskade lönsamhet som 
vi prognostiserar för livsmedels företagen skulle dessutom med­
föra att dessa företag betalar lägre skatter. Det är inte givet att 
de internetbutiker som växer fram kommer att bli lika lönsam­
ma som de som de ersätter, eftersom konkurrensen ökar. I ana­
lysen ovan ser det ju också ut som om konkurrensen i produ­
centledet kan komma att hårdna. Vid samhällssignal Gul torde 
man kunna skönja denna typ av tendenser. 

Kläder - drivkrafter 

Många människor som är tveksamma till a ttman någonsin kom­
mer att handla kläder via Internet glömmer bort den omfattan­
de postorderhandel med kläder som redan i dag förekommer. 
När man nämner detta invänds ofta att det är skillnad mellan 
kläder via postorder och kläder som kvalitetsmedvetna männi­
skor handlar i butik. Det är klart att man kan handla billiga klä­
der via postorder, men kvalitetsmedvetna människor vill gärna 
känna på tygerna och testa passformen. 
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På framtidens Internet kan en kund i Blomstermåla eller Bil­

linge nå samma sortiment av kläder som kunden i centrum av 
London eller New York. Det finns ingetskälatttroatt Yves Saint 
Laurent eller Ralph La uren skulle avstå från att möjliggöra för­
säljning av kläder via Internet. I synnerhet inte om antalet män­
niskor som kommer till London, Paris, Los Angeles eller and­
ra stora städer för att shoppa minskar och att försäljningen via 
traditionella butiker minskar. En annan aspekt på kvalitetsar­
gumen ten är a tt även kvali tetsmedvetna människor har visat sig 
intresserade av att få sina favoritmärken till lägre priser än nor­
malt i butiken på »fina gatan«. Det visar bland annat den bety­
dande outletmarknaden, där märkeskläder säljs till priser vä­
sentligt under dem som gäller i vanliga butiker. Redan i dag kan 
man i många branscher besöka en butik för att få goda råd och 
titta på produkter och sedan gå hem och köpa sina varor via In­
ternet till starkt reducerat pris. 

Det finns en rad faktorer som skiljer den elektroniska mark­
naden från postordermarknaden och som kan ge ett större sor­
timent till lägre priser och med bibehållna möjligheter att på 
olika sätt prova och känna. Vid försäljning via Internet kan en 
större del av sortimenten sys upp på beställning, eller när till­
verkarna fått mer h.7.mskap om marknadens efterfrågan, efter­
som dagens stora volymer av kläder till butikernas sortiment 
inte skulle behöva distribueras vid säsongens början. Det är san­
nolikt den viktigaste faktorn som kan få ned priset för försälj­
ning i större skala via Internet. Nedan listas ett antal argument. 
* Många märken är välkända, många kvaliteter väl beprövade. 

Detta gäller till exempel underkläder, herrskjortor och 
många sorts byxor, till exempel jeans. Kunderna behöver inte 
prova dessa kläder för att våga beställa. 

* Kostnaden för att distribuera tygprover med färgval och möj­
lighet att känna kvalitet till osäkra kunder är begränsad. Man 
kan låta kunden betala en liten summa för en provkarta och 
dra av summan vid en order. 
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* Kläder skulle kunna måttbeställas (i vissa amerikanska Levis­
butiker är det redan möjiigt) och man kan redan nu »prova« 
kläder på en modell med de egna måtten på datorns skärm på 
vissa sajter. Tillverkaren skulle kunna erbjuda fler olika stor­
lekar än i dag, då man hela tiden kan sy upp fler plagg efter 
behov. Det skulle göra att man kunde i stort sett ha en skräd­
darsydd modell för varje uppsättning individuellt »unika« 
mått. 

* Hela konfektionssystemet bygger på ett risktagande från till­
verkares och butikers sida. Tillverkare tar fram modeller, 
storlekar och färger utifrån deras antaganden om komman­
de efterfrågan. De presenterar kläderna för butiker som kö­
per utan att veta vilka färger och modeller som kommer att 
»slå«. Satsningar i båda dessa led leder till att en stor mängd 
modeller, färger och storlekar visar sig vara »rätt« och kan 
säljas till fullt pris, medan en del av kollektionen i butikerna 
måste reas ut vid säsongens slut. Konsumenter får betala mer 
för de kläder de köper till fullt pris än de skulle gjort om bu­
tikerna sluppit säl ja restlagren till nedsatt pris, eftersom kost­
naderna för lagerhållning och hantering av restkläderna mås­
te bäras av de kläder som blir sålda till fullt pris. Denna logik 
förändras när Internet tas i anspråk för kläd försäljning i stör­
re skala. 

* Dessutom försvinner en stor del av kostnaden för butiksle­
det. Vid elektronisk handel med kläder skulle konsumenten 
kunna kommunicera direkt med tillverkaren och få sina klä­
der skickade direkt til l hemadressen. 

* Kostnaden är betydande även för lagerhållning av de kläder 
som säljs till fullt pris. Vid en ökande andel av sortimenten 
som kan tillverkas direkt på kundorder sh.'lllle lagringskost­
naden också försvinna för en stor andel av våra kläder. 

* Returmöjlighet för sådant som inte är till kundernas belå­
tenhet. Redan nu kan kunder som handlar via postorder re­
turnera varor som inte uppfyller förväntningarna. Med en 
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förbättrad möjlighet att exponera och presentera varor på  In­
ternet jämfört med i en postorderkatalog, förbättras möjlig­
heten för kunden att välja rätt produkt. Därmed kan även 
kostnaderna för denna hantering minskas. 

Totalt sett kan det hända att bara ett litet antal kostnader blir 
kvar i produktions- och distributionskedjan för kläder. Till dem 
hör kostnaden för materialet, sömnaden och en viss kostnad för 
returer från kunder. Därtill kommer kostnaden för att under­
hål la  det tillverkande företagets sajt och en kostnad för att kom­
municera med kunderna och leverera varor. 

Kläder - konsekvenser fo'r fo"retag i tillverknings­
och distributionskedjan 

Om 20-30 procent av omsättningen skulle försvinna från den 
geografiska marknadens klädbutiker skulle många av dem 
tvingas lägga ned. I viss utsträckning skulle de lnmna minska 
personal eller butiksyta, men många butiker i branschen är re­
dan bemannade med ett eller två biträden åt gången, vilket gör 
att neddragningar i personal blir svåra att göra. 

Dessutom skulle troligen många varumärken som är små på 
marknaden förlora sin kritiska massa i åtskilliga butiker och de 
skulle få svårt att fortsätta sälja via traditionella butiker. Om så­
ledes människor skulle lära sig att köpa kläder v1a Internet skul­
le det mycket snabbt kunna påverka utbudet i städer och i köp­
centra. Vi sl7J l l e  riskera att snabbt få se en minskning av antalet 
butiker och även av sortimentet i kvarvarande butiker. Det skul­
le ytterligare öka den elektroniska handelns potentiella fördel i 
kJädbranschen, eftersom en eventuell ökning av utbudet av kJä­
der v1a Internet skulle kunna göra sortimentet där större än i de 
flesta stora städer. Möjligheten för kunderna att utmärka sig ge­
nom att hitta en ovanlig modell på Internet skul le överträffa 
möjligheten att hitta någotovanligt i Göteborg eller Stockholm. 
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För tillverkare kan vi inte se något skäl till att läget vid sam­
hällssignal Gul skulle behöva innebära ett hot. Möjligheterna 
att sälja kläder borde, för den som lär sig utnyttja Internet, vara 
i stort sett oförändrade. I detta läge skulle det dessutom kunna 
uppstå en ökad efterfrågan, eftersom möjligheterna att sänka 
priserna borde vara stora fördensomlyckas utnyttja mediet fullt 
ut. 

Kläder - konsekvenser fdr samhället 

För samhället finns det en risk a tt en ökande handel med kläder 
via Internet minskar antalet arbetstillfällen i butiksledet och 
dessutom frigör lokalytor i centrala städer. Vi ser inget direkt 
skäl att tro attettstortantal nya arbetstillfällen eller ett nytt stort 
behov av lokaler skulle skapas som motvikt till den efterfrågan 
som försvinner. Visserligen kommer även kläder att behöva 
transporteras hem till kunderna, men förutsatt att det distribu­
tionssystem som byggs upp för livsmedel kan användas även för 
detta syfte, så borde den volymökning som kläddistributionen 
innebär kunna tas om hand med ett marginellt tillskott av ar­
betskraft. Någon betydande ökning av efterfrågan på lokaler går 
inte heller att skönja. I stället finner vi att minskade behov av att 
lagra kläder hos producenter och i butiker leder till att efterfrå­
gan på lokaler totalt sett minskar. 

I ett övergripande perspektiv medför detta en risk för att an­
talet arbetstillfällen minskar utan att särskilt många nya skapas. 
Samtidigt leder en eventuell minskning av butikshandeln med 
både livsmedel och kläder till att antalet människor som besö­
ker handelscentra minskar drastiskt. Kläder och livsmedel till­
hör de varor som får människor att bege sig ut för att handla. 
Om handeln med dessa varor minskar, riskerar även bokhand­
lare, skivaffärer och guldsmedsaffärer att få se sin omsättning 
minska. 
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Ett ytterligare problem skulle kunna vara risken att butikslo­

kaler står tomma. Detta skulle göra affärscentra mindre attrak­
tiva. 

Livsmedel - elektronisk handel i leverantå'rskedjan 

På samma sätt som att elektronisk livsmedelshandel mot kon­
sument leder till avsevärda förändringar i detaljistledet skapar 
elektroniken nya möjligheter för effektivisering och kvalitets­
förbättring i leverantörskedjan. Detaljhandelsföretaget Tesco i 
England är ett exempel på företag som redan utnyttjar ny elek­
tronik för att öka effektiviteten i sin kommunikation med leve­
rantörer. 

Verktyget som används heter Tesco Ti.e. Det är en företags­
anpassad variant av standardprodukten G E  Ti.e. Totalt används 
G E  Ti.e av en rad olika detaljhandelsföretag, och antalet företag 
som ingår i någon form av kommunikation via GE Tie uppgår 
till mer än r oo ooo. 

Denna typ av elektroniska verktyg gör det möjligt att ta bort 
en stor del av alla rutinmässiga arbetsuppgifter. Man behöver 
inte längre träffas eller tala i telefon för att diskutera rutinären­
den som hanteras tjugo-trettio gånger om året eller varje dag. 
Varje ärende struktureras så att avsändaren alltid tvingas lämna 
ifrån sig information på alla de punkter som är nödvändiga för 
att mottagaren ska kunna göra en bedömning. Mottagarens för­
slag till ändringar och korrigeringar kan sedan hanteras på sam­
ma sätt elektroniskt. 

De som är vana vid att arbeta i traditionella organisationer 
med möten och diskussioner kring rutinfrågor skulle hävda att 
kvaliteten försämras genom ett »opersonligt« arbetssätt. Det är 
möjligt. Det avgörande för om denna typ av lösningar kommer 
att vinna terräng i framtiden är dock inte våra förutfattade me­
ningar om vad som fungerar eller inte. De organisationer som 

Forts. s. 1 86 
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�Möjligg�r kommunikation meilan Tesco och hundra� Fakta om 
leverantorer. Tesco Tze * Tre huvudområden: Gemensamma dokument on-line, 
Dynamiskt ti l lhandahållande av information och Samar­
betsfunktioner. 

* Gemensamma dokument on-line innebär att avtal, be­
ställningar, leveransbekräftelser, förslag ti l l  kampanjer 
m.m. skapas i Tesco Tie och att de även lagras där. Syste­
met sparar in stora mängder papper, men snabbar också 
upp ärenden som ska hanteras i ett flöde mellan olika per­
soner genom att do!...'Ument distribueras elektroniskt. 

* Dynam_iskt tillhandahållande av information innebär att 
Tesco och deras leverantörer har tillgång till samma infor­
mation om försäljningsvolymer från nivån per artikel och 
dag för dag til l olika aggregerade nivåer. 

* Samarbetsfunktioner utgörs av ett antal verktyg som tjä­
nar til l  att förenkla och snabba upp arbetsflöden mellan fö­
retagen och inom företagen. Ett exempel är kampanjpla­
nering där en kampanjide hos en leverantör kan registre­
ras med al la data i ett dokument, vilket sedan omedelbart 
sänds till den ansvarige hos Tesco. Denne tar hand om för­
slaget, granskar det, gör eventuella ändringar och sänder 
det til lbaka till leverantören. När båda är överens om vil­
ka produkter som ska ingå, vilka priser som ska sättas m.m. 
godkänner båda förslaget och sänder det vidare ti l l  en and­
ra person hos Tesco som beräk11ar vilka volymer i försälj­
ning som kampanjen kommer att generera. Den tredje per­
sonen hos Tesco som godkänner kampanjen är den chef 

�om ansvarar för respektive leverantörsrelation. 

___ I 
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får detta att fungera kommer helt enkelt attvinna en så stor kost­
nadsfördel gentemot sina konkurrenter att det framstår som ris­
kabelt att inte försöka. Sannolikt går det att snabbt ta hem vis­
sa besparingar, medan andra tar längre tid att realisera. De fö­
retag som helt slår bort tanken på att utveckla sig i denna rikt­
ning måste vara mycket säkra på att alla nuvarande och framti­
da konkurrenters försök kommer att misslyckas. 

Upphandling av reservdelar 

Exemplet General Electric Lighting har tagits upp tidigare, 
men förtjänar att i korthet upprepas här. Företaget driver 45 
fabriker över hela världen och man har ca 2 5 ooo leverantörer. 
I en ambition att sänka kostnader och snabba upp inköpsarbe­
tet, vilket styrdes från huvudkontoret i Ohio, bestämde man sig 
för att utnyttja systerbolagets, General Electric Information 
Services, upphandlingsverktygTrading Process Network. Det­
ta nätverk används i dag av ett mycket stort antal företag över 
hela världen och det ger stora besparingar ifråga om administ­
rativa kostnader. 

Som pilotfall valdes upphandling av delar till maskiner, ef­
tersom det rörde sig om stora volymer av produkter av lågt för­
ädlingsvärde. Den existerande processen var helt manuell och 
varje förfrågan som sändes ut till leverantörer måste bipackas 
med en eller flera ritningar som skulle kopieras från original . 
Originalen fick beställas från arkivet, sökas fram i valven, trans­
porteras till beställ aren, kopieras och packas i en försändelse 
med övriga handlingar. Processen tog minst sju dagar och den 
var så krävande att man normalt bara sände en förfrågan til l  2-3 
leverantörer. 

I dag lägger man in data kring upphandl ingen i ett elektro­
niskt formulär, söker fram ritningarna i det elektroniska arkivet 
på dataskärmen, klickar för att bifoga och sänder till önskat an­
tal leverantörer. Upphandlingen kan även läggas ut på Internet 
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för att möjl iggöra för tidigare okända leverantörer att lämna an-
bud. Sju dagar har leverantörerna på sig att räkna och besvara 
förfrågan, varefter den som tar hem ordern kan ha en beställ-
ning inom 24 timmar. 

Det nya sättet att arbeta har givit besparingar i ett antal di­
mensioner. Produktiviteten vid inköp har ökat kraftigt. Al lt 
pappersarbete och alla portokostnader har eliminerats. Varor­
na köps in til l  priser som ligger mellan 5 och 20 procent under 
tidigare inköps priser. Den effektiva hanteringstiden för ett helt 
ärende har minskat med ca 80 procent från mer än sju dagar til l  
en dag och den tid som det tar från det att en upphandling på­
börjas tills den är avslutad har minskat från ca tjugo dagar till 
tio. Samtidigt med all t  detta har man nått ut til l f ler leverantö­
rer över hela världen. 

Energifo"retag - konsekvenser kring handel 
med immateriella produkter 

I resonemanget hittil ls har vi sett hur branscher som är upp­
byggda kring storskalig produktion av produkter, som trans­
porteras til l  h.'Underna, förändras av marknadens ökande trans­
parens. I dessa branscher tror man ofta att elektroniska koncept 
inte kommer att ha någon avgörande inverkan på sättet att göra 
affärer. I andra branscher där produkterna är immateriella är 
det mer naturligt att fundera över hur affärerna skulle kunna ut­
vecklas genom en satsning på Internet som en marknadsplats. I 
vissa fa l l  skulle »hela affären« kunna flytta till den nya mark­
nadsplatsen . Åtski l liga vi l l  nog påstå att de har analyserat detta 
och att vissa mått och steg redan är vidtagna för att möta denna 
utveckling. Många elföretag har börjat kommunicera med sina 
kunder via elektroniska gränssnitt, men de flesta ser det bara 
som en marginell skillnad mot tidigare, en skillnad som kan 
medföra lite bättre och snabbare service för kunden samtidigt 
som pengar kan sparas i kundtjänst. Gör man en djupare analys 
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blir det uppenbart att hela sättet att erbjuda tjänster skulle lam­
na förändras. Går man tillbaka till vilket värde företag som 
handlar med energi tillför kan man se hur de skulle kunna för­
ändras radikalt. Företagen erbjuder i dag bara en möjlighet för 
kunderna att gemensamt agera på elbörsen för att på det sättet 
reducera priset på energi. Kundernas energibehov kan aggre­
geras till stora kvantiteter som sprids över dygnet och året. Pri­
set blir då ett annat än om kunderna hade agerat som individer. 
För att ytterligare kunna förhandla fram ett bra pris behöver 
man bra prognoser för hur energibehovet utvecklas över tiden. 
Med bra prognoser kan »rätt mängd« säkras vid olika tillfällen. 
Till denna grundläggande funktion för energibolagen tillkom­
mer en mängd följd tjänster som bolagen tar betalt för, som en 
del av priset på energi eller som en specificerad tjänst. Kostna­
der för kundtjänst, fakturering, allmänna administrativa ruti­
ner i företagen bakas också in i det pålägg som företagen gör på 
energipriset. 

Renodlar man energibolagens värden och funderar över vad 
den elektroniska marknadsplatsen erbjuder, blir man snart var­
se att en stor del av dagens kostnader tillför begränsat mervär­
de till kunderna. Internet gör det möjligt för alla potentiella 
kunder att söka igenom alla tillgängliga erbjudanden. Genom 
detta medium kan kunder mötas och >>handla tillsammans« utan 
att något företag måste gå in och arrangera samordningen. 
Kundernas behov av energi kan samlas ihop direkt på mark­
nadsplatsen för att sedan matchas mot erbjudanden direkt från 
energiproducenterna. Det är ett typiskt exempel på att mel lan­
led kan elimineras genom att en mötesplats skapas där produ­
center och kunder kan mötas. Energibolagen har på detta sätt 
förvandlats till en portal på Internet där kunder med behov av 
energi samlas. I ett inledande skede kommer säkerligen energi­
företagen själva att vilja etablera sina varumärken genom att 
bygga upp och kontrollera dessa portaler, men på sikt kommer 
det värde de tillför att vara begränsat och portalen förvandlas 
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till en »plats« där producenter kan möta kunder. På en sådan 
mötesplats blir kopplingen till energirelaterade tjänster ovik-
tig. Det går att skapa en portal där man kan handla vad som helst 
och för kunden kan det vara lättare om flera erbjudanden möts 
på en och samma sajt. Ett exempel är Vattenfalls sajt Abonnera 
som vi tidigare nämnt. 

På sikt kommer därför gränserna mell an olika typer av pro­
dukter att suddas ut. Det blir lika naturligt att köpa andra saker 
på mötesplatsen, vilket leder till ännu lösare kopplingar till de 
gamla energiföretagen. Samma sak kommer att hända i bran­
scher med liknande affärslogik. Sajter för telekom och vatten 
och avlopp kan i framtiden handla med energi. Det blir uppen­
bart att dessa mötesplatser tillför värde till kunden genom att 
erbjuda ett gränssnitt för kommunikation. Mötet mellan köpa­
re och säljare ser likadant ut för de flesta tillämpningar och be­
höver inte uppfinnas eller skapas flera gånger om. Detta är ett 
exempel på hur en dynamisk struktur som utvecklats för en 
bransch kan kopieras och expanderas till andra branscher och 
andra länder. 

Det som kommer att hända i övergångsfasen till denna nya 
marknadsstruktur är att företagen kommer att hålla kvar vid sin 
traditionella tjänst och satsa på storskalighet. Uppköp och sats­
ningar på att skaffa f ler kunder är ett första steg efter en omre­
glering som leder till ökad konkurrens. Utvecklingen är bara 
det första steget på vägen mot kraftigt minskade marginaler. Då 
marginalen på försäljningen av en kilowattimme minskar dra­
matiskt, kommer de flesta företag att tvingas att i grunden om­
pröva sin affärside. De som inte lyckas expandera sin kundbas 
kommer att tvingas lägga ned verksamheten då deras kostnader 
kraftigt överstiger intäkterna. För majoriteten av företag blir 
det svårt att sänka kostnaderna till den nya intäktsnivån. 

Ur ett större perspektiv betyder detta att en hel bransch med 
gamla anor har potentialen att helt omvandlas. Det som åter­
står blir de rena värdena i form av produktion av energi och att 
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bygga upp och underhålla nätverken som krävs för att nå  ut  till 
kunderna. För de företag som bara har agerat mellanhand mot 
kunden kommer det att betyda stora förändringar. Trycket på 
dem kommer att vara hårt från alla håll. Utvecklingen kommer 
att vara typisk för alla de branscher som hanterar immateriella 
produkter som kan levereras utan fysiska transporter till kun­
derna. Den kommer att gå fortare för dem än i andra branscher 
just på grund av möjligheten att snabbt förändra affärslogiken. 
Skälet till att vi ännu inte sett så mycket hända är att konkur­
rensen nyligen har börjat för dessa skyddade verksamheter. 
Första steget i denna konkurrens blir att effektivisera »business 
as usual«. Så fort nya spelare upptäcker möjligheterna att kapa 
åt sig delar av branscherna med enkla medel blir den verkliga 
konkurrensen påtaglig för de inblandade. Spelare utan ett tungt 
arv kommer att skapa de nya genvägarna mellan produktion och 
kund. Under en övergångstid kommer de att kunna ta för sig en 
ganska stor marginal. På kort tid kommer marginalen att mins­
ka då besparingspotentialen i de nya sätten att göra affärer rea­
liseras av fler och fler konkurrenter. 

Samhällsekonomiska konsekvenser av elektronisk 
handel och kommunikation mellan fo·retag 

När vi talade om de samhällsekonomiska konsekvenserna av att 
privatpersoner i ökande omfattning kommer att köpa livsme­
del och kläder via Internet, noterade vi att en ökande elektro­
nisk handel med stor sannolikl1et kommer att medföra större 
förändringar i samhället än vad de flesta av oss anar. Vi grundar 
det på att de ekonomiska drivkrafterna för företag att minska 
resursförbrukningen i alla led fungerar på samma sätt som på 
den geografiska marknaden. Internet möjliggör denna typ av 
kostnadsreduktioner i högre grad än andra jämförbara innova­
tioner och besparingarna kan inom några år realiseras i alla 
branscher - samtidigt. På samma sätt ser vi att en ökande for-
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malisering av arbetsuppgifter och möjligheten att kommunice­
ra dokument, beställningar och andra ärenden via Internet ock­
så leder till haftiga minskningar i arbetstid för såväl administ­
ration av ärenden som för planering och uppföljning. 

Vi s1..7.Ille kunna kalla de initiala besparingar i arbetstid m.m. 
som uppnås genom att man helt enkelt för över data och ar­
betsuppgifter till elektroniska medier för »första ordningens 
förändringar« (Saffo, 1 997). Dessa initiala besparingar leder i 
sin tur till »andra ordningens förändringar« och »tredje ord­
ningens förändringar«. Exempel är de besparingar i papper och 
portokostnader för Tesco och General Electric som de båda ex­
emplen ovan vittnar om. Om däremot många företag gjorde 
samma typ av besparingar skulle det på samhällsnivån få bety­
dande konsekvenser, eftersom antalet arbetstillfällen i skogsin­
dustri, pappersindustri och i distributionsföretag som Posten 
och Federal Express skulle minska. Om även privatpersoners 
handel via Internet leder till att färre företag trycker och distri­
buerar kataloger och tidningar tryckta på papper skulle även det 
bidra till en förändring i dessa branscher, vilken skulle vara en 
förändring av andra ordningen. 

En tredje ordningens förändring är att ett antal sådana för­
ändringar påverkar behovet av utbildning. Om antalet anställ­
da i pappersindustrin och inom brevbäringen minskar skulle 
man behöva utbilda färre för dessa ändamål, medan behovet av 
utbildning av personer som ska hantera en P C  ökar. 

Sammantaget ser vi dock genomgående att behovet av ar­
betstid minskar på ett slående sätt, samtidigt som antalet nya ar­
betsuppgifter som kräver mänskliga resurser framstår som be­
gränsat. Det är i denna framställning meningslöst att spekule­
ra i hur stora besparingar i arbetstid som totalt sett är möjliga. 
Vi nöjer oss med att konstatera att en eventuell tillväxt av elek­
tronisk handel i samhället förr eller senare leder fram till en 
punkt där konsekvenserna kan observeras i form av minskat be­
hov av arbetshaft, minskat skatteunderlag, förändrat utbild-
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Halve1·ing av 
arbetstiden i 
jordbruket, 

samtidigt med 
en volym­
åkning ­

en omåjlighet.' 

ningsbehov och påföljande förändringar av fjärde och femte 
ordningen, vilka vi ännu så länge har väldigt små förutsättning­
ar att förutsäga i detalj. 

Vi kan också notera att minskningen av arbetskraft också 
sk..'Ulle få indirekta konsekvenser på andra marknader än arbets­
marknaden. Då färre anställda behöver färre kontorslokaler, fi­
karum och toaletter på jobbet skulle efterfrågan på lokaler mins­
ka. Det minskade behovet av arbetskraft och lokaler i företagen 

� N Å GON F Ö R  20o år sedan hade gjort förutsägelsen att d� 
telmiska utveckl ingen i jordbruket på 200 år skulle leda ti l l  att 
antalet sysselsatta i jordbruket skulle minska från 70 procent 
av den arbetsföra befolkningen ti l l  3 5  procent, så sl-a1lle san­
nolikt vissa ha trott vederbörande, men inte särskilt  många. 
Med facit i hand vet vi att andelen direkt sysselsatta i jord­
bruket minskat till mindre än 3 procent av befolkningen i den 
industrialiserade världen, dvs. en minskning med 95 procent. 

Det har inneburit en total och genomgripande förändring 
av alla strukturer som har med l ivsmedelsproduktion att göra. 
Samtidigt har utvecklingen förändrat vårt sätt att bo, arbeta 
och organisera samhället i al la andra avseenden på samma 
gång. Fristä l landet av arbetskraft från jordbruk och seder­
mera från industri för att leda över resurser till andra sekto­
rer har varit en förutsättning för vårt nuvarande kunskaps­
samhälle. 

Nu observerar vi hur en ny teknologi på kort tid kan frigö­
ra resurser i administration, kunskapsutveckl ing, produktion 
och inom de Resta andra om råden. Skapas det nya arbets­
uppgifter som kan suga upp de frigjorda resurserna eller ser 
vi framför oss hi storiens snabbaste och mest drastiska arbets-

Lsförkortning? 

_J 
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leder till att företagare behöver mindre rörelsekapital, vilket gör 
att kapitalbehovet minskar och så vidare. Även här är det svårt 
att finna områden där efterfrågan på lokaler och kapital skulle 
öka. Därför är det svårt att just nu föreställa sig alternativa an­
vändningsområden för lokaler som blir över och redan vid sam­
hällssignal Gul kan efterfrågan på kapital märkbart ha minskat. 

Många bedömare väntar sig att en ökande efterfrågan på tek­
niskkornpetens, t.ex. programmerare, kommeratt skapa nya ar­
betstillfällen på den transparenta marknaden i samma eller hög­
re takt som arbetstillfällen försvinner från den geografiska mark­
naden. Detta resonemang bygger ofta på följande tankegång: 
* Alla vill inte handla eller kommunicera via Internet, vilket gör 

att jobben i traditionella företag bara minskar obetydligt. 
* Då den tekniska utvecklingen är snabb kommer det att hela 

tiden krävas ett ökat antal tekniska resurser som hjälper fö­
retagen att utveckla sin position på den transparenta mark­
naden. 

Det första av dessa antaganden har vi diskuterat ovan. Grunden 
för vårt enkla arg·ument är att den geografiska marknadens at­
traktivitet minskar för samtliga konsumenter i takt med att allt­
fler väljer elektroniska alternativ. Detta gör då att även de som 
helst vill avstå från elektronisk interaktion får starkare och star­
kare skäl att ge sig in på den elektroniska marknaden. 

Det andra antagandet ställer vi oss tveksamma till, eftersom 
behovet av tekniska resurser på den elektroniska marknaden är 
störst i ett uppbyggnadsskede. Vårt resonemang om dynamis­
ka strukturer visar att när det existerar ett antal olika standard­
lösningar för olika affärssituationer för företag att välja mellan, 
kommer de att säljas till fler och fler kunder. Behovet av att ut­
veckla lösningar från grunden minskar och behovet av arbets­
kraft för att klara det blir väsentligt mindre än det antal arbets­
tillfällen som försvinner från den geografiska marknaden. De 
lösningar som redan nu existerar skulle teoretiskt kunna rullas 
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ut till alla existerande företag. Konsekvensen skulle bli ett kraf­
tigt minskande behov av arbetskraft. När en dynamisk struktur 
har utvecklats och installerats kan den expanderas till att om­
fatta fler och fler verksamheter och allt större delar av dessa 
verksamheter. 

Visserligen är det orealistiskt att utvecklingen av nya lös­
ningar stannar på dagens nivå, men principiellt visar exemplet 
att en transparent marknad gör det möjligt att använda sig av 
det arbete som redan utförts i stället för att hela tiden skapa nya 
applikationer. De företag som har en applikation som det går 
att bygga vidare på kommer att ha en kostnadsfördel framför 
företag som ska börja från grunden, vilket gör att marknaden 
premierar kopiering och återanvändning framför nyutveckling. 
Undantaget uppträder då en helt ny lösning kan bygga en ny 
struktur som är helt överlägsen de tidigare. I takt med att fler 
och fler dynamiska strukturer utvecklas i form av byggstenar på 
elen elektroniska marknaden, kommer sannolikt utrymmet för 
sådan utveckling att minska. Utvecklingen går mot mindre och 
mindre byggstenar som kan byggas ihop till kraftfulla dyna­
miska strukturer. Vår besk.rivning av e-steg 5 »e-värden« är ett 
exempel. Varje företag utgör en liten del av en förädlingskedja 
och de system som binder samman företag utgör »minimala 
länkar«. En länk kan bytas ut i takt med att bättre alternativ dy­
ker upp, men de bygger på en alltmer standardiserad teknologi 
och lösningar som är billiga för kunden. Möjligheten att ut­
veckla nya dyrbara system minskar i takt med att e-handelslös­
ningar och lösningar för annan typ av kommunikation erbjuds 
gratis eller till mycket låg kostnad av företag som Arnazon.com 
och andra. 

Behovet av nya programmerare för internetbaserade lös­
ningar kan till stor del komma att täckas av ett minskat behov 
av resurser för »traditionellare« programmering. Då internet­
baserade lösningar i många fall kan komma att ersätta befintli­
ga system och konkurrera med nyförsäljning av äldre teknolo-
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gi, kommer behovet av programmerare att förskjutas mot in­
ternetbaserad teknik. Den tekniken är mindre arbetskrävande, 
vilket innebär att lösningar som krävde tio veckors arbete med 
äldre teknik i dag kan skapas med en eller två veckors arbete. 
Programmering och utveckling av internetlösningar kanske i 
framtiden in te blir den magnet på arbetsmarknaden som många 
för närvarande väntar sig. 

Företag som ger sig in på den elektroniska marknaden får 
svårt att visa lönsamhet, på grund av den hårdare konkurren­
sen. I detta läge blir det allt svårare för företag att investera i ny­
utveckling, det som står till buds blir i högre utsträckning fär­
digutvecklade standardprodukter eller »freeware«, det vill säga 
programvara som är tillgänglig gratis via Internet. Trots svag 
lönsamhet kan det ändå bli svårt att dra tillbaka lösningar för 
elektronisk handel, eftersom internetkunder då sannolikt i 
många fall väljer konkurrerande erbjudanden, i stället för att 
följa med företaget tillbaka till det traditionella sättet att göra 
affärer. 

Många företag som i dag är lönsamma riskerar att bli kläm­
da mellan egna olönsamma internetsatsningar och det ökande 
antalet kunder som föredrar denna typ av handel. Det före fal­
ler som om antalet säljare som behövs i de flesta branscher på 
den elektroniska marknaden är lägre än det antal som behövs 
då marknaden är geografisk. Det för med nödvändighet med sig 
att ett betydande antal företag måste slås ut innan utbud och ef ­
terfrågan åter kan komma i balans. Det grundar vi på  att föräd­
lingsvärdet per transaktion blir lägre på en elektronisk mark­
nad. Varje företag måste göra fler transaktioner per tidsenhet 
och anställd än i dag för att skapa samma förädlingsvärde. Där­
med b lir konkurrensen om ett minskande totalt förädlingsvär­
de större. En möjlighet skulle vara att alla säljare på marknaden 
lever kvar, men att de får slåss om att bidra med ett förädlings­
värde som stadigt minskar i omfång, allt eftersom fler och fler Forts. s. r 98 
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DEN TRANSPARENTA E KONOMIN 
�B E S KR I V E R  en mark11ad där förutsättningarna att utny� ja stordri ftsfördelar i vissa typer av tjänster är betydande. Den som redan driver en elektronisk bokl1andel i Sverige kan med en ringa investering översätta den ti l l  danska och finska och fördubbla sin marknad. Den som redan gör en miljon trans­aktioner per dag har utvecklat kostnadseffektiva rutiner och kan kanske tiodubbla antalet transaktioner ti l l  en betydligt l ägre kostnad för kunderna än vad det skul le kosra om tio fri­stående konkurrenter skulle etablera sig med nya koncept. Vissa bedömare pekar därför på risken för att en ökande elektronisk handel skulle kunna innebära en ökande koncent­ration av vissa typer av tjänster till de dominerande företagen på de största marknaderna. Om nu Amazon.com är mark­naclsleclare inom elektronisk bokförsäljning i U SA och de är på väg in  i Tyskland, kommer de då, när de även lagt under sig Frankrike, Italien och Spanien, att med lätthet slå ut Bo­kus i Skandinavien? Risken finns, men vi tror att den är l iten. Man utgår från att möjl igheten för elen etablerade marknadsleclaren att läg­ga under sig nya marknader ökar, medan andra faktorer för­blir oförändrade. Vi resonerar i stäl let så här: Det som i dag gör det möjl igt för Amazon att expandera mot fler och fler marknader, trots att man ännu inte kan upp­visa någon lönsamhet, är att ägarna på börsen tror att den elektroniska marknaden fungerar på samma sätt som den geografiska marknaden. Man tror att en stor marknadsandel inom en snar framtid ska lo.mna omsättas i betydande kost­naclsfördelar och en lönsamhet och fortsatt ti l lväxt som mot­svarar dagens börskurs. Vi tror att antagandet om framtida lönsamhet är tveksamt, åtminstone en så stor lönsamhet att företagets nuvarande kurs motiveras. Vi ser hur en rad före­tag (bland dessa Schwab fonclkommission) som etablerar sig på den elektroniska marknaden, tvi ngas sänka sina priser i en I �'.�t hårdare konh1rrens. Även Arnazon kommer inom en s��: I L_mticl att tvi ngas utveckla sitt koncept, sänka priser i t� 
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�d att nya företag som säijer böcker etabierar mer ko� 

nadseffektiva lösningar. Börsen kommer att inse att många 
internetbaserade företag är för högt värderade, börskurser-
na kommer att sjunka och möj l igheterna till en fortsatt snabb 
expansion minskar. 

I stället kommer det att finnas ett ständigt ökande antal 
standardlösningar för elektronisk handel på marknaden. Vis­
sa av dem kommer att kunna plockas ned gratis som »free­
ware« och »shareware«. Företagare i alla länder kommer att 
få hjälp av möjligheten att driva även små företag med en 
kostnadsbi ld som liknar de stora företagens. Förädlingsvär­
det i en transaktion på Internet, til l  exempel försäljn ingen av 
en bok eller skiva, kommer i framtiden att vara så lågt att ett 
resonemang om »kostnadsfördelar« bli r  meningslöst. Arbe­
tet med att underhål la produktdatabaser kommer til l  stor del 
att ligga på författare och musiker, distribution av alster kom­
mer att ske elektroniskt och detta gäller också för betalning­
ar. Det företag som ti l lhandahåller datorn där kunden från 
sin egen P C  placerar sin beställning och som länkar ihop kö­
paren med varan kommer med största sannolikhet att vara 
mycket l i tet, även om ett l itet fåtal företag skulle hantera alla 
transaktioner i hela världen. Av detta skäl undrar vi om dessa 
företags lokalisering över huvud taget kommer a tt vara en vä­
sentlig fråga ur någon samhällsaspekt, som ti l l  exempel ur ar­
betsmarknadsperspektivet, skatteperspektivet eller med hän-

L ti l l  frågor som rör import eller export. 

_J 
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tjänster flyttas till den transparenta marknaden. Det framstår 
som en relativt osannolik situation, eftersom många företag i så 
fall skulle tvingas leva på en verksamhet som har små möjlighe­
ter att komma upp i kritisk massa. En ökande konkurrens på elen 
svenska elmarknaden håller redan på att få sådana konsekven­
ser. Många kommunala elbolag säljs i dag till större företag, ef­
tersom det på kort tid blivit svårt att leva på en lokal eller re­
gional kundbas. Även de största företagen ser ett behov av att 
mer än fördubbla antalet kunder i elen snabbt hårdnande kon­
kurrensen. Det är inte omöjligt att ett antal företag i de bran­
scher som snabbast etablerar sig på Internet redan vid sam­
hällssignal Gul fått erfara denna situation. 

Samhäl lss ignal Röd 

När man i ett stort antal branscher gör de flesta affärer över In­
ternet har vi nått en situation som vi kan kalla för »samhällssig­
nal Röd«. Det innebär att vi sannolikt är inne i en förändrings­
fas som ställer så höga krav på anpassning av oss själva, vår livs­
stil och samhällets företag, institutioner och organisationer att 
vi för närvarande knappast kan föreställa oss de påfrestningar 
som kan uppstå. Under rubriken »samhällssignal Gul« ovan såg 
vi att förändringar i ett litet antal branscher inte bara påverkar 
dessa branscher och dem som arbetar där, utan även övergri­
pande samhällsföreteelser som skatter och arbetsmarknad. 

När utvecklingen har gått så långt att större delen av alla fö­
retag och privatpersoner använder Internet för de flesta av sina 
affärsmässiga transaktioner med omvärlden är en helt ny typ av 
samhälle på väg att skapas. De flesta av oss har inte ens börjat 
inse att någon förändring är på gång - än mindre att vi själva på­
verkas. Om vi når fram till samhällssignal Röd kommer alla att 
tvingas till förändring. Dessutom kommer mycket av det som 
vi hittills har byggt upp också att påverkas av dessa förändringar. 
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Låt oss ta ett snabbt exempel innan vi ger oss in på att syste­
matiskt beskriva förändringen område för område. Vi har i re­
sonemangen ovan sett hur vår handel skulle påverkas om livs­
medel och kläder i ökande omfattning handlas via Internet. En 
av de saker som skulle påverkas är efterfrågan på butikslokaler. 
Butikslokaler skulle bli svåra att hyra ut och i praktiken skulle 
deras värde minska mycket kraftigt. Om dessutom utveckling­
en medför att företagens behov av att lokalisera kontor i stä­
dernas centra minskar, eftersom finanscentra och handelsplat­
ser i stället har flyttat till Internet, kommer även kontorsloka­
ler att minska i värde. Fastighets bolag som inte kan hyra ut des­
sa i dag så värdefulla lokaler går i konkurs och de människor som 
har sina förmögenheter i aktier i fastighetsbolag förlorar sina 
pengar. Även företag som inte är fastighetsbolag skulle påver­
kas av minskad efterfrågan och vikande börskurser, precis som 
vid bank- och finanskrisen i början av nittiotalet. En rad andra 
konsekvenser skulle på andra områden ställa våra invanda före­
ställningar på huvudet. 

På arbetsmarknaden kan situationen bli likartad. Om varje 
transaktion som görs via Internet kräver hälften så mycket i ar­
betsinsats som i dag, är det naturligt att dra slutsatsen att den 
totala volymen arbete som krävs för att producera och distri­
buera vår nuvarande volym av varor och tjänster blir mindre. 
Om stora delar av dagens handel och kommunikation förs över 
till Internet kan det därför inte uteslutas att arbetskraftsbeho­
vet för dessa insatser blir hälften så stort som det är i dag. Då 
det, å andra sidan,  finns data som pekar på att besparingar i ar­
betskraft kan bli ännu större än 50 procent (vi tänker bland an­
nat på General Electric Lighting som sparar in 80 procent av 
arbetstiden i stora delar av sitt inköpsarbete redan i ett första 
steg) går det inte att utesluta att vi i framtiden kommer att be­
höva arbeta en bråkdel av vår nuvarande arbetstid. 

Forts. s. 203 
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D EN TRANS PARENTA EKONO M I N  
�T H A R  U N D E R  d e  senaste åren skrivits en mängd böc� om det vi beskriver. Både i Sverige och utomlands har både personer med forskarbakgrund och med praktisk erfarenhet, ofta i högt uppsatta positioner, försökt beskriva vår framtid .  Denna bok, l iksom vår tidigare The Transparent Market, skiljer sig på minst en punkt radikalt från samtl iga övriga böcker. Medan andra författare beskriver de möjl igheter som utvecklingen erbjuder de företag som lyckas ,mpassa sig till den transparenta marknadens logik, visar vi också uttryckligt på en rad fallgropar. Vi pekar dessutom på att många företag troligen inte har möjlighet att klara en övergång, eftersom deras nuvarande verksamhet inte behövs på en transparent marknad och eftersom långt ifrån alla kommer att hinna el­ler klara av att ställa om til l  h el t  andra verksamheter som kan överleva på den transparenta marknaden. Läsaren har säkert vid det här laget noterat att huvudbud­skapet i denna bok är att en rad funktioner som tidigare ut­förts med lönsamhet av företag blir helt överflödiga. Vi säger också att antalet sådana överflödiga funktioner är så stort att om kunderna under en kort period väljer att i större skala gå över från den geografiska marknaden ti l l  den transparenta, så kommer behovet av förändring att bli så stort att hela sam­hället kan komma i gungni ng i olika avseenden. Alla påver­kas. Detta budskap har vi inte funnit från någon annan förfat­tare i den rad som vi listar i vår l itteraturförteckning. Trots att vi läst en stor del av den litteratur som är l edande på det­ta område har vi inte funnit tillstymmelsen till genere lla var­ni ngssignaler för en all tför snabb utveckling av den elektro­niska marknaden. Vi noterar dock att den svenska IT-kom­missionen i bilagan ti l l  en rapport med titeln Hur skall man finansiera välfiirden i det globaliserade IT-sa111hiillet? lyfter fram många av de frågestäl lningar som är relevanta, men författa-
L 
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�are i vår käl l förteckning, försiktig med att dra slutsat� 

om övergripande strukturförändringar i ekonomin. 
Det finns ett behov av att föra resonemangen ti l l  sin spets. 

Vi måste dra slutsatserna och diskutera dem. Det är i al las in­
tresse att vi snarast skapar oss en bild av hur vi vill att vårt sam­
hälle ska se ut om tio år och att dessa resonemang förs uti från 
en realistisk bild av teknikens möjligheter och risker. Om 
människor väljer att i större omfattning handla och kommu­
nicera elektroniskt kommer samhället redan om tio år att vara 
helt annorlunda än det är i dag, och vi tror att det inte ute­
slutande gäl ler för förändringar som alla skulle se som för­
bättringar. 

Vi är inte säkra på att vi har rätt. Vi tror att frågorna måste 
debatteras på ett sakligt sätt. Den debatt som drivs av många 
människor med en nyvaknad medvetenhet om den elektro­
niska utveckl ingens möjl igheter, präglas av en olycklig  pola­
risering som inte är ovanlig på nya områden. Ett annat ex­
empel är miljödebatten, där det tog mer än ett tiotal år innan 
miljökämpar och de som var tveksamma til l  företagens möj­
ligheter att ta miljöhänsyn hittade gemensamma plattformar 
att diskutera utifrån. 

När vi ser på debatten om Internet präglas större delen av 
debatten av mer eller mjndre naiva ståndpunkter: 

»Internet är en ny och kraftfull teknologi . Alla bör snarast ut­
nyttja den i så stor utsträckning som möjligt.« 

»Internet är nog kul för dem som är intresserade av datorer. 
Vi som inte är uppvuxna med datorer kommer för a l ltid att 
handla det mesta vi behöver i vanliga butiker. Om vi gör vis­
sa inköp via Internet för att det är bekvämt så är detta de un­
dantag som bekräftar regeln.« 

»De som ofta använder datorer blir asociala och deras kom­
petens att umgås med människor minskar. Datorer bör där­
för aldrig användas för annat än administrativa och industri-

L
ella uppgifter.« 

_J 



2 0 2  DEN TRANSPARENTA E KONOMIN 
!,,Ungdomar som chattar mycket på nätet kommer i kont� med al lehanda konstiga människor och de sitter uppe på niit­terna och klarar inte av skolan. Föräldrar bör förbjuda sina barn att använda datorer.« 

Dessa och l iknande synsätt är samtliga i ol ika avseenden re­levanta. De är exempel på att människor redan i dag obser­verar a tt eleku·onisk handel och kommunikation förändrar affärsverksamheter och sociala beteenden. Då utveckl ingen går mycket fort behöver vi snarast öka vår förståelse av vil ka konsekvenser som en ökad användning av Internet kan få . Kanske behövs i vissa fall  regleringar, i andra fal l  behövs upp­lysni ng och i nformation. Traditionen när det gäl ler forskning och kunskapsutveck­l ing om företeelser på den geografiska marknaden är att man väntar ti l ls problem uppstår, därefter analyserar man proble­men under några år, varefter man beslutar om åtgärder. När det gäl ler Internet finns redan hela infrastrukturen, ti l l räck­ligt med datorkraft i hemmen och på arbetsplatser och ett stort antal dagliga användare på plats. Nya beteenden och so­ciala mönster kan därmed sprida sig mycket fort. Det finns starka individuella incitament att välja nya och kostnadsef­fektivare affärsverksamheter framför de beprövade, att hitta nya och spännande sätt att kommunicera med l ikasinnade över hela världen och att undersöka möjl igheterna att med olika medel förändra samhället med hjälp av en teknik  som de flesta ännu inte riktigt förstår. Vi bör nog vänja oss vid att försöka förutse problem, identifiera tidiga signaler och i 
I ökande utstr�ickn ing stämma i bäcken .  

_J 
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Givetvis är detta ett extremt scenario. Ändå är det ju så vårt 

ekonomiska system fungerar. En butik lägger inte ned när den 
siste tappre kunden går ut genom dörren. På grund av våra eko­
nomiska spelregler måste en butik slå igen när den inte kan ge­
nerera tillräckligt med intäkter för att täcka sina kostnader och 
det kan hända en butik som tappar r o  procent av sin omsättning 
om lönsamheten är svag. När butiken slår igen tvingas kvarva­
rande kundervälja mellan att söka upp en annan butik eller göra 
sina inköp via Internet. Om en rad butiker påverkas samtidigt, 
kan det första alternativet bli mindre attraktivt än det senare för 
en del av konsumenterna. Ekvationen påverkas också avom be­
dömningen är att utvecklingen kommer att vända igen. Uthål­
ligheten blir större om man tror på en framtida vändning än om 
utvecklingen framstår som slutgiltig. 

Det är svårt att komma på något alternativt användningsom­
råde till en stads alla butikslokaler om handeln försvinner. Kan­
ske någon tänker sig att vi kan öka antalet kafeer och restau­
ranger i stället, men de är till stor del beroende av shoppande 
människor för sin omsättning på dagtid. Dessutom riskerar en 
ökning av den elektroniska handeln minska antalet arbetstill­
fällen så att många människor inte skulle få råd att öka antalet 
restaurangbesök. 

Ändå - utvecklingen av den elektroniska marknaden bör ses 
som en möjlighet. Elektronisk handel och kommunikation be­
tyder att vi skulle kunna producera lika mycket som i dag, men 
med en betydligt lägre resursförbrukning. Riskerna i utveck­
lingen, vilka vi varnar för, inträffar om läget »samhällssignal 
Röd« kommer alltför snabbt och på ett okontrollerat sätt. Om 
vi väljer att blunda för att utvecklingen av den elektroniska han­
deln kräver ett antal stora förändringar så kommer dessa för­
ändringar att tvinga sig på oss. Om vi däremot analyserar ut­
vecklingen och förstår den, är sannolikheten större att vi kan 
tillgodogöra oss fördelarna utan att drabbas hårt av riskerna. 
Syftet med att på detta sätt beskriva konsekvenserna, som vi ser 
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dem, är att vi kan välja mellan risken för e n  al ltför snabb och 
okontrollerad utveckling och en förhoppningsvis något lång­
sammare kontrollerad variant. 

Nedan beskriver vi i form av ett antal hypoteser de föränd­
ringar som vi tror kan bli verklighet om elen elektroniska han­
deln tar en betydande del av all handel i samhället. Utgångs­
punkten är fortfarande att företagens strävan är att använda In­
ternet för att sänka kostnader och öka sin service mot sina lam­
cler leder til l  att fler och fler kunder utnyttjar Internet. En an­
nan sak som tidigare nämnts och som driver på utvecklingen, är 
att människor som själva egentligen sln1lle vi lja handla i tradi­
tionella butiker på elen geografiska marknaden tvingas in på In­
ternet om utbudet i deras butiker minskar eller om prisförcle­
len för elektroniska marknaclsplatser blir så stor att inköp i tra­
ditionella butiker inte längre går att försvara. 

Hypotes 0711, 711,åjligheten att arbeta 71Zindre 

Utgångspunkten för den här boken är att utvecklingen mot en 
ökande elektronisk handel ur ett övergripande perspektiv utgör 
en möjlighet för människor. Vi kan minska antalet arbetstim­
mar per enhet av elen produktion som vi i dag utför. Utveck­
lingen innebär dessutom att vi kommer att lrunna öka produk­
tionen, utan att tillföra det antal arbetstimmar som vi hittills va­
rit vana vid. 

Genom att vi har tillgång till en generellt användbar tekno­
logi som har potential att minska arbetstiden på de flesta sam­
hällsområden kan vi nu minska behovet av arbete. På vissa om­
råden kan elen minskas drastiskt och på andra i mer begränsad 
omfattning. Det behövs dock inga nya stora tekniska genom­
brott för att skapa teknologier som kan halvera antalet arbets­
tillfällen. Det som dessutom skiljer elen nuvarande situationen 
från andra teknologiföränclringar som på ett genomgripande Forts. s. 2 06 
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� r oo Å R  sedan fanns det knappast ett träd inom fem n=l 

omkrets från Växjö. Den som i dag reser genom det skogs­
landskap som breder ut sig i Småland kan knappast förestäl-
la  sig att så har varit fallet. När den ene av oss flyttade ut i de 
mellanskånska skogsmarkerna fanm det gärdsgårdar överal lt 
i skogen. Även denna jord har tidigare varit brukad för livs­
medelsproduktion. Moderna gödningsmedel och högavkas­
tande utsäden har minskat arealbehovet så att jordarna med 
lägst avkastning används för andra ändamål .  

Denna utveckling, som i längden varit bra för framåtskri­
dandet, ledde inte ti l l  någon finansiell kollaps och til lbaka­
gång, eftersom de företag och fastigheter som övergavs eller 
såldes till l åga priser inte representerade ett värde för någon 
annan än ägaren och möjl igen någon lokal långivare. 

De flesta av de fastigheter och företagsstrukturer som i dag 
riskerar att bli överflödiga vid en övergång till elektronisk 
handel har värderats av finansmarknadens aktörer. Företaga­
re har belånat sina företag och sålt delar av dem. Aktier, skul­
debrev och valutor handlas på globala finansmarknader. Det 
är det penningmässiga värdet av al la våra samlade tillgångar och den fiir-udntade framtida avkastningen i form av pengar i fö­
retag, fastigheter och kapitalinvesteringar som utgör basen 
för vår globala finansmarknad. 

När man tidigare lagt ned ett jordbruk har jordbrukaren 
tvingats finna annan sysselsättnjng. Kanske har hans mark 
och hans byggnader bl ivit värdelösa. Jordbrukarens förlust 
var däremot förr inte knuten till något internationellt finans­
system där til lgångarnas värde var en del av den substans som 
hela systemet vilade på. Även om häl ften av al la jordbrukare 
under r 800-talet hade tvingats l ämna hus och hem för att flyt­
ta ti l l  Amerika eller söka jobb i staden, var deras förluster ti l l  
största delen rent personliga. Om motsvarande utveckling 
drabbar en rad distribuerande eller til lverkande företag mås-

I 
:j1

finansmarknaderna finna former för att hantera dessa 
I 

l_
nskningar i samhäl lets ekonomiska substans. 

_J 
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�Redan när Ivar Kreugers imperium rämnade var hans f� 

lust inte blott personi ig. Den gav återverlmingar i hela det då­
varande nationella finanssystemet och det fick återverkning-
ar i utlandet. Dagens globala finanssystem är oändl igt myck-
et mer sammanlänkat och en storskal ig minskning av resur­
sernas värde på kort tid skulle snabbt kunna leda ti l l  kraftiga 

�ngningar på mark11aderna. 

� 

sätt påverkat hela samhället, till exempel införandet av ångma­
skinen och elektriciteten, är att det inte heller krävs decennier 
av investeringar för att fullt ut kunna dra nytta av teknologin. 
Genom att vi redan har mer lokaler och transportkapacitetm.m. 
än vad vi ser ut att behöva i framtiden, kan man till stor del med 
befintliga tillgångar på relativt kort tid genomföra förändring­
en i sin helhet. En storskalig användning av Internet skulle kun­
na halvera behovet av arbete i samhället med bibehållen pro­
duktionsvolym. Men det kan också vara så att minskningen skul­
le kunna vara 30 procent eller 7 5 procent i stället för föreslag­
na 50 procent. 

Hypotes om vikten av att utvecklingen inte biir gå foifort 

Den utveckling som beskrivs leder, om hypoteserna nedan inte 
omedelbart vederläggs, till kraftiga strukturomvandlingar. 
Man talar i dessa sammanhang ofta med Schumpeters ord om 
»kreativ destruktion« för att tydliggöra behovet av att rasera be­
fintliga strukturer för att kunna ge plats åt nya och effektivare. 
Denna destruktion är i yttersta meningen just det som ordet 
anger - en destruktiv process. Förstörelsen av etablerade struk­
turer måste ske i en sådan takt så att nya strukturer successivt 
hinner byggas upp. 
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Om vi raserar befindiga värden i många branscher samtidigt 
i en sådan takt att dessa branscher eller andra inte hinner byg­
ga upp nya värden tär vi på vårt gemensamma strukturkapital. 

Hypotes om behovet av ett nytt/delvis 
nytt ekonomiskt system 

Vi har tidigare sett en teknisk utveckling i samhället, som lett 
till att vi kunnat producera mer med en mindre resursinsats. 
Detta är alltså inget nytt. Ny är däremot utvecklingens hastig­
het, som vi tagit upp ovan. Ny är också möjligheten och viljan 
hos människor att erbjuda sina arbetsinsatser i form av infor­
mationsproduktion utan kostnad för användarna. 

Exempel finner vi när människor på sin fritid skapar och läg­
ger ut gratis information på Internet. Det kan handla om artik­
lar ell er längre uppsatser/böcker skrivna av proffs, musik pro­
ducerad av riktiga musiker, dataprogram (t.ex. Linux) produce­
rade av professionella programmerare som »freeware« eller 
»shareware« eller information om t.ex. Eurodisney med öp­
pettider, recensioner av aktiviteter m.m. som tidigare produce­
rats i vinstsyfte av reklambyråer eller journalister. 

Vi tror att professionella företag på en rad områden inom en 
snar framtid kommer att få en märkbar konkurrens från aktö­
rer som tidigare inte kommit in på marknaden, eftersom olika 
typer av trösklar (tekniska eller ekonomiska) varit för höga. 
Tidningar kan få konkurrens av journalister som lägger ut artik­
lar på nätet under eget namn, bokförlag av författare som själva 
lägger ut sina alster och transportföretag av privatpersoner med 
mindre företag som kan transportera personer eller gods på sin 
fritid e l ler i samband med att de ändå kör en viss sträcka. Även 
tillverkande företag kan få konkurrens om t.ex. hemsömmers­
kor i Sverige eller utlandet tillsammans eller var och en för sig Fo11s. s. 2 1 0  
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�N G A  F Ö R FATTA R E  beskriver fram tidens marknadspl� 

som en b landning av dagens geografiska m arknad och fram­
tidens elektroniska h andel .  Medan en stor de l  av människors 
i nköp görs via Internet, kommer det  att para l le l l t  finnas bu­
t iker e l ler  »showrooms« som erbjuder en  ny typ av köpupp­
l evelse .  För att i ll ustrera tankegången citerar vi här i s in h el-
het  e tt stycke från Pär Ströms bok Vinna ellerfdrsvinna i I T­åldern ( r 999): 

Det var onsdag, »lil la lördag«, och Fabienne sl-a11le gå ut med 
tjejkompisarna. De hade stämt träff på Mega Feeling, som 
hette Mega Skivakadem.ien innan de köptes upp av Hennes & 
Mauritz, inne i stan. »Det är så snygga kil lar där«, brukade 
Fabienne säga. 

Butiken dominerades av en stor scen i mitten .  I cirklar runt 
omkring fanns soffgrupper med små soffbord. Vissa sittgrup­
per var d imensionerade för stora grupper, andra gav möj l ig­
het ti l l  mera inti mt umgänge för 2-3 personer. I lokalens ut­
kanter fanns små oaser på ol ika teman: en sminkhörna där 
unga flickor kunde köpa makeup och få demonstrations­
sminkning gjord, en spelarkad, en sporthörna där man kunde 
prova och köpa sportutrustning(clär fanns bland annat en klät­
tervägg) och ett l i tet gym. Det fanns också ett par små barer. 
Insprängda l i te här och där fanns d iskarna med musik ti l l  salu 
- det var ju egentligen en musikaffär (eller hade i alla fal l  bör­
jat som en sådan). Alltihop var öppet ti l l  kl 2 2 .  

När Fabienne kom in  var klockan halv åtta, och e n  mode­
visning pågick på scenen. Det var H &�u nya höstkol lektion 
som visades till suggestiv musik och blinkande strålkastare. 
Luktgeneratorerna pumpade ut  en obest;imbar, exotisk doft. 
Förra gången Fabiennevar här hade hon spontanköpt en jacka 
(H &M hade ju redan hennes mått i sin databas, så hon behöv­
de bara visa upp sitt medlemskort så kom jackan i rätt storlek 
red,111 dagen efter till Statoilmacken i hennes område - med 
ful l  bytesrätt för elen händelse storleken trots allt sk.7.il le vara 

L"el). 

_J 
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I Nu gick hon till »Beatles-baren« (inredd med 60-talsn� talgi som tema), köpte ett glas vitt vin och strosade vidare till spelarkaden. Där fanns killarna, enligt hennes åsikt. Hon sat-te sig vid en skivdisk och började förstrött bläddra bland tit­larna. Hela arkadens kortsida var täckt av en bildskärm från golv till tak, där man kunde se musihideos. Fabienne tog med sig ett av de tomma skivomslagen till storbildsskärmen och drog streckkodsläsaren mot omslaget; strax startade videon med den största hiten från skivan A B B A  - the rezmion i sexka­nalsstereo. Golvvibratorerna fick det attkittla så lustigt i rygg­raden, tyckte alltid Fabienne. 
Denna beskrivning ger ettoptimistiskt intryckav ett samhälle där en mängd konsumenter har samma eller bättre ekono­miska möj l igheter än nu. En ökande elektronisk handel skul­l e  i detta scenario innebära att  de har möjlighet att  lägga en mindre de l  av sin disponibla inkomst på nödvändiga varor än i dag, eftersom dessa blir bil l igare. Då skulle det bli en större summa pengar över varje månad som kan spenderas på nöjen och annat trevligt. Vi ser ett antal frågetecken kring denna beskrivning och ställer som kontrast ti l l  Pär Ströms scenario vår egen bild av en elektronisk handel som faktiskt också påverkar arbets­marknaden . Vi tror att en av de första s ignalerna om att en för­ändring är på gång kommer att bli en minskande arbetsmark­nad, eftersom vi i en rad resonemang i denna bok pekar på möjl igheten att producera samma volym varor och tjänster som i dag med en betydligt mindre resursåtgång. Vi tror ock­så att lägre genomsnittliga löner bl ir en konsehens av att den transparenta marknaden erbjuder hårdare konkurrens i de flesta branscher. Företag som har svårt att ta bra betalt av sina kunder har också svårt att sysselsätta stora skaror av väl avlö­nad personal. Därtill kommer många chefsbefattningar att försvinna då framtidens organisationer kommer att vara L:kturerade enligt andra principer än för närvarande.  Vi k� 
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�fallstudierna av Tesco Ti e  och General Electric Lighti:7 

och flera andra som exempel på organisationer med mer fär­
diga dynamiska su·ukturer, vilka i framtiden kommer att be­
höva färre chefer. Vi kan ta Charles Schwabs prissänkningar 
av courtage som ett exempel på hur välbetalda grupper som 
finansmäklare riskerar se sina höga löner kraftigtminska, sam­
tidigt som antalet arbetstil lfällen även här minskar drastiskt. 

Vi upprepar här en slutsats som återfinns på andra ställen i 
denna bok: trots att utvecklingen mot en elektronisk mark­
nad totalt sett ser ut att innebära en möjlighet till ökat väl­
stånd måste vi, för att kunna realisera den, förändra en rad 
system och förhållanden i vårt samhälle. Med en allt mindre 
efterfrågan på arbetskraft kopplad till en hårdnande konkur­
rens kommer vår mätbara BNP att successivt sjunka, eftersom 
vi mäter B N P  som tillfört förädlingsvärde. Trots att vi i grun­
den förbättrar våra förutsättningar kommer alla traditionel ­
la indikatorer att peka på att vi får det sämre, exempelvis ar-

L
slöshetssiffror, lönenivåer och B N P .  _J 

skapar kollektioner som de lägger ut på en marknadsplats på In­
ternet. 

Detta innebär att den tredje ekonomiska sektorn - den icke­
vinstsyftande delen av ekonomin - (begreppet »tredje sektorn« 
från Rifkin, r 996) växer på den första och andra sektorns be­
kostnad, näringslivet och den offentliga sektorn. Denna hypo­
tes gäller behovet av att delvis bygga om vårt ekonomiska sy­
stem föratt skapa ett som både kan hantera ettsnabbtminskande 
förädlingsvärde och en snabb tillväxt inom denna tredje sektor 
på bekostnad av de båda andra. 

Vi kan också se framför oss möjligheten att gränsen mellan 
första, andra och tredje sektorn suddas ut. Är en privatperson 
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som tjänar l ite pengar på att sälja texter eller kläder via Internet 
ett företag eller en privatperson? Kan frivill igt arbete åsättas ett 
litet pris om det finns en marknad för det på Internet? Kommer 
vi att värdera vår tid annorlunda om samhällets behov av löne­
arbete minskar till hälften eller mindre? Kanske blir det då för 
vissa personer en förmån att få arbeta och vara efterfrågad mer 
än genomsnittet, även om överskottet av arbetskraft gör att av­
löningen inte ser ut som i dag? 

I grunden är vi positiva till tanken på framtidens affärer och 
mötesplatser såsom den presenteras av Pär Ström. I grunden ser 
vi det som en fördel om butiker av mer traditionella typer kan 
finnas kvar, även om de bara utgör »showrooms«. Vi ser dock 
att denna ambition »krockar« med våra egna slutsatser om In­
ternet som en marknad med ökande konkurrens. »Show­
rooms« för produkter kommer i all a  former a ttvara relativt dyra 
alternativ till möjligheten att handla varor »obesedda« med 
ökad bytesrätt, möjlighet att ta del av tester eller, varför inte, att 
med det elektroniska mediets hjälp söka upp någon i grannska­
pet som redan har köpt en liknande produkt, bestämma träff och 
diskutera varan och kanske prova den på samma gång. 

Hypotes om fdretagens kalkyler på den 
elektroniska marknaden 

Vi kan anta att många företag som i dag agerar på den elektro­
niska marknaden gör marginalkostnadskalkyler i någon av föl­
jande avsikter. 
* Att vinna ytterligare volymer på kort sikt. 
* Att återta volymer som förlorats till företag som gjort mar­

ginalkostnadskalkyler enligt ovan. 

Problemet med marginalkostnadskalkyler är att de bara funge­
rar om huvuddelen av ett företags försäljning täcker företagets 

Fans. s. 2 1 3  
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�R G E N E R A L Electric hade ökat sina inköp via Internet fr� 
I miljard U S D  1 997 ti l l  5 mi ljarder USD 1 998 erfor de att in­
köpspriserna de fått betala hade minskat med upp till 20 pro­
cent. Deras förfrågningar ledde bland annat ti l l  att företag 
som de inte tidigare kände till har lagt de fördelaktigaste an­
buden. 

Vi tror att det skulle vara av stort värde för prognoserna om 
elen framtida ekonomiska utvecklingen att analysera på vilka 
grunder de företag som erbjuder lägre priser lyckas sänka dem 
så drastiskt. Sannolikt finns det företag som räknar på dessa 
order som möjliga ökningar av ordervolymen på marginalen 
och som därför inte tar ut ful l  täckning för bland annat kapi­
talkostnader eftersom de redan är täckta av befintliga order­
volymer. 

Vi tror också att det är viktigt att analysera hur de företag 
som förlorar dessa volymer resonerar och agerar för att få en 
bi ld av vil ka strategier de använder för att återta förlorade vo­
lymer. Kan de ta til lbaka nya volymer till priser som ger dem 
ful l  täckning för alla kostnader, el ler är de tvungna att arbeta 
med marginalkostnaclskalkyler för att hål la sig flytande i hopp 
om att prisbilclen snart förbättras? 

När fler och fler företag börjar göra inköp via Internetkom­
mer sannolikt fler och fler att tvingas sänka priserna under de 
verkliga kostnaderna för att ta hem order. Den globala över­
kapaciteten i många branscher skapar underlag för en global 
prispress, vilken i ett första skede slårutproclucenter med högt 
kostnaclsläge, men sänker prisnivån även för de mest effekti -

�öretagen så att vinsten kan komma att minska kraftigt
� 
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fulla kostnad. Om fler och fler företag tar ökade volymer med 
hjälp av marginalkostnadskalkyler kommer få företag att hm­
na få full kostnadstäckning. Tidigare har en geografisk mark­
nadsstruktur gjort det möjligt för dem att i begränsad omfatt­
ning sälja till marginalkostnad utan att »förstöra« en långsik­
tigt hållbar prisstruktur med full kostnadstäckning. 

Ser vi till vår totala ekonomi så skulle en ökad tendens att göra 
marginalkostnadskalkyler för att initialt ta större volymer leda 
till att prisnivåerna i en rad branscher skulle sjunka med mellan 
5 och 20 procent. Detta skulle snabbt minska lönsamheten i des­
sa branscher och även påverka börsvärden för de företag som 
drabbas. 

Vilket råd ska vi ge de företag som letar upp upphandlingar 
på nätet för att lägga anbud och öka sin produktionsvolym på 
marginalen? 

Vilket råd ska vi ge dem som förlorar en eller flera affärer i 
rad hos etablerade kunder och som undrar om de i framtiden 
kan ta hem affärer till priser som täcker deras fulla kostnader? 

Hypotes om lå"nsamhetsutvecklingen på 
den elektroniska marknaden 

Om fler och fler företag lockas/tvingas att göra marginalkost­
nadskalkyler, enligt ovan, kommer den totala intäktsvolymen i 
bransch efter bransch att successivt minska. Detta leder för var­
je bransch som drabbas till att de existerande företagen ska dela 
på en gemensam kaka av arbete/intäkter som snabbt minskar. 
Även om företag som, bland andra, levererar till General Elec­
tric och säljer via Internet, initialt räknar hem ordrarna som tas 
till priser som ligger 20 procent under de prisnivåer som Ge­
neral Electric tidigare har betalat, kommer de att få svårt att be­
hålla sin lönsamhet, kanske också att täcka sina fasta kostnader 
när alla ( eller större delen av) deras volymer handlas upp enligt 
den nya logiken. 
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En minskad total lönsamhet i bransch efter bransch sh1lle för 
ekonomin som helhet innebära minskande avkastning på kapi­
tal. Avkastningen på kapital beräknas som lönsamheten i en 
bransch i relation till det investerade kapitalets storlek. I vissa 
nyare modeller (t.ex. E VA - Economic Value Added) tar man 
också hänsyn till andra former av skapat mervärde för aktie­
ägarna än ren lönsamhet, t.ex. tillväxt och förstärkning av varu­
märken som kan öka avkastningen på sikt, men principen är 
även här densamma. Minskad lönsamhet ger företagsledning­
en mindre utrymme att skapa tillväxt och att investera i varu­
märken och produktutveckling. Om prisnivån sjunker snabbare 
än den hastighet med vilken kostnaderna minskar kommer det 
att leda till att företagen som aggregat kommer att bli mindre 
lönsamma. 

Ytterst innebär en sådan utveckling att många investerare 
kommer att omvärdera börsen som alternativ kapitalplacering. 
Å andra sidan måste vi fråga oss hur den utveckling som beskrivs 
skulle påverka andra typer av finansiella marknader. De har ju 
alla på något sätt sin värdebas (valutor, derivat eller andra fi­
nansiella instrument) kopplade till det värde som skapas i före­
tagen. 

Hypotes om nätverksintelligensens potential 
att minska transaktionskostnader 

Historiskt har vi sett hur fler och fler stora företag växer fram 
som dominanter på sina marknader. Den utveckl ing vi beskri­
ver innebär i flera avseenden att de stora företagens relativa 
övertag mot små företag försvinner eller minskar. 

Ronald Coase publicerade på trettiotalet sin teori om trans­
aktionskostnader (Downes & Mui, 1 998), för vi lken han fick 
Ekonomipriset till Nobels minne femtio år senare. Coase iden­
tifierade transaktionskostnader som det huvudsakliga skälet till 

Forts. s. 2 r 6 
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� E R H A N D  kommer många företag att upptäcka att en s� del av de kostnader som de tidigare betraktat som produk­tionskostnader i själva verket var transaktionskostnader. Per­sonal som betraktas som produkrionspersonal kan lägga en stor del av sin rid på att ringa runt internt i jakt på specifika­tioner el ler förklaringar och förtydliganden från ordennot­tagare, kundservicepersonal talar ofta med produktionspla­neringen och många chefer i mellanposition har som sin hu­vudsakliga uppgift att förmedla information mellan personer i olika befattningar i organisationen. Med effektiv inforrnarionshantering, där varje person läm­nar i från sig exakt den information som behövs i andra delar av organisationen, kan stora belopp sparas. Säkert är det ti l l  stor del transaktionskostnader som sparas in när General Electric säger att internetbaserade inköp el ler internetbase­rade verktyg för projektkommunikation sparar So procent av det administrativa arbetet i dessa processer. När Tesco Tie styr arbetsrutinerna hos Tesco och hos deras l everantörer in­nebär detta att transakcionskostnader minimeras. AJ la gräns­snitt mel lan personer, oberoende av om det är inom Tesco el­ler utanför, är i förväg i detalj definierade. Alla som hanterar ett ärende kan lärn11a ifrån sig exakt den information som krävs i nästa led och behovet av möten och telefonkontakter för att diskutera rutinärenden minskar drastiskt. Även om etablerade företag skulle lnmna identi fiera al la käl lor ti l l  onödiga transakrionskostnader återstår problemet att göra sig av med dessa kostnader för att bli konl'Urrens­kraftiga mot nätverk av mindre företag. En betydande del av transakrionskostnaderna dyker i redovisningen upp under rubriken personal .  Det kan ofta ta rid att genomföra minsk­ningar, även om ledningen vet att de på lite sikt är nödvändi-�i konkurrenshänseende. _J 
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att stora företag skapas. Transaktionskostnader är kostnader för 
att interagera internt i ett företag eller externt med andra före­
tag. Utvärdering av alternativa leverantörer, kommunikation 
med dem och insatser för att driva igenom överenskomna avtal 
är exempel på transaktionskostnader. Om det blir billigare el­
ler bättre för ett företag att ha en avdelning »i huset« som ut­
vecklar nya produkter än att köpa dessa tjänster »på stan« är det 
en fördel att ha en egen avdelning. Ett skäl till senare års trend 
mot »outsourcing« av olika funktioner är sannolikt att transak­
tionskostnaderna med externa leverantörer har minskat, till ex­
empel genom att det på marknaden i dag finns en mängd er­
bjudanden av hög kvalitet, vilka är lätta att »installera« i de fles­
ta företag. Receptionshantering, datadrift, utveckling av system 
och inhyrning av ekonomipersonal utgör exempel på detta. 

Möjligheten att kommunicera elektroniskt innebär ett nytt 
steg mot minskande transaktionskostnader. Stora företag kom­
mer att få uppleva konkurrens från nätverk av mindre företag. 
Ett exempel är försäkrings branschen, där etablerade strukturer 
med egna kontor och horder av säljare, vilka tidigare var en för­
utsättning för att komma i kontakt med kunderna, får konh.'1.lr­
rens från företag som kan hålla nere priser genom att kunder­
na själva tecknar sina försäkringar på Internet. Möjligheten att 
jämföra erbjudanden mellan olika bolag kommer på fler och fler 
marknader. 

Företagsledare i etablerade företag måste redan i dag, innan 
den elektroniska handeln med deras produkter verkligen tar 
fart, analysera vilka risker och möjligheter som denna handel 
innebär för det egna företaget. Många etablerade företag kom­
mer att försvinna, eftersom de inte tillräckligt tidigt upptäckte 
hoten från nätverkande företag och individer som bygger upp 
nya logiker på marknaden. De som är ute i relativt god tid kom­
mer att upptäcka att de måste krympa sin kostym, eftersom den 
ökade konkurrensen på marknaden pressar priser i kraft av låga 
produktions- och transaktionskostnader. 
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Hypotes om kapacitetsutvecklingen på marknaden 
I det första steget möjliggör den transparenta marknadens lo­
gik att företag kan få en bättre överblick över marknadens ut­
bud och använda dess överkapacitet till att driva ned pris bilden. 
På grund av en initial överkapacitet, som i många branscher har 
byggts upp i skydd av den traditionella fysiska marknadens geo­
grafiska och informationsmässiga begränsningar, kommer ka­
pacitetsläget att leda till minskad lönsamhet och svårigheter att 
få fasta kostnader täckta. I ett senare steg kommer efterhand ka­
pacitetssituationen att anpassas till den transparenta markna­
dens logik och prissättningen kommer mer att avspegla den ba­
lans som då råder mellan tillgång och efterfrågan. 

I våra hypoteser antar vi genomgående att drivkraften som 
gör det möjligt att åstadkomma prissänkningar i den storleks­
ordning som fallstudier från General Electric indikerar är möj­
ligheten för det upphandlande företaget att öka konkurrensen 
på en marknad där det råder överkapacitet. Det kan man göra 
antingen genom att vända sig till fler företag i sina upphand­
lingar (eller lägga ut information om upphandlingen på Inter­
net så att en rad företag som G E  inte själv hade tänkt på att vän­
da sig till kan lämna anbud) eller genom att hjälpa leverantö­
rerna att reducera kostnaderna, för att efter en kostnadsratio­
nalisering kunna erbjuda köparen lägre priser. 

De fallstudier som tas upp indikerar att man lyckats få bättre 
priser bara genom att lägga ut information på Internet och att 
prisreduktionerna alltså inte har föregåtts av något samarbete 
som lett till kostnadsreduktioner. Om det stämmer leder ut­
vecklingen till minskad lönsamhet, vilket i första hand drabbar 
företag med höga kostnader. De får inte ut de priser som de be­
höver ta för att driva sin verksamhet. Om de inte tillräckligt 
snabbt lyckas sänka kostnaderna slås de ut. 

Den kapacitet som blir utslagen köps antingen upp av en mer 
kostnadseffektiv producent eller läggs ned så att marknadens 
totala kapacitet minskar. Samtidigt inträder en stark drivkraft 
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för nya aktörer som tror sig k'Unna producera till ännu lägre 
kostnad att etablera sig på marknaden. Vi kan således tänka oss 
att en rad traditionella tryckerier i länder med höga kostnader 
slås ut och att det samtidigt etableras nya tryckerier baserade på 
print on demand (om detta alternativ framstår som mer gynn­
samt för marknaden). På samma sätt kan vi tänka oss att stora 
transportföretag med omfattande administrationskostnader 
slås ut och att det i stället kommer en rad nya typer av företag 
med lägre kostnader, t.ex. privatpersoner som tar med sig last i 
en privatbil eller pickup när de uträttar andra ärenden eller en­
mansföretag med en lastbil som hämtar sina körningar via en 
»transportbörs« på Internet. 

I sin helhet kan vi dock förvänta oss att den totala kapacite­
ten på en rad marknader kommer att minska, eftersom det blir 
lättare för köpare att identifiera de säljare som har ledig kapa­
citet och som är beredda att sälja den till bra pris. Tillskottet av 
ny eller nygammal kapacitet torde därför inte bli lika stort som 
den kapacitet som slås ut från marknaden genom att mindre ef ­
fektiva företag går i konkurs. 

Hypotes om arbetsmarknaden 

De mycket kraftiga inbesparingar i arbetstid som möjliggörs ge­
nom internetbaserade teknologier kan på kort sikt leda till kraf­
tiga arbetskraftsöverskott. Exempel på observationer kring be­
sparingar, vilka kan ha en inverkan på arbetsmarknaden: 
- General Electric sänker inköpskostnaden med upp ti ll 2 0  

procent på  varor som handlas via Internet. Leverantörsföre­
tagen måste kortsiktigt hämta dessa besparingar bland sina 
rörliga kostnader. En stor del av de påverkbara kostnaderna 
är arbetskostnader i den egna organisationen eller hos leve­
rantörsföretagens leverantörer i sin tur. 

- General Electric rationaliserar inköpsarbetet med elektro-
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niska verktyg som tar bort 80 procent av arbetstiden i in­
köpsverksamheten. 

- General Electric Information Services säl jer på marknaden 
detta och andra verktyg som på samma sätt och i liknande om­
fattning rationaliserar annan administrativ verksamhet, t.ex. 
projektadministration och kommunikation i utvecklingspro­
jekt. 

- Internetbaserad handel eliminerar en stor del av den traditio­
nella distributionskedjans mellanledsfunktioner. Grossister 
och detaljister försvinner, liksom mellanled internt i organi­
sationer, utan att nya arbetstillfällen av någon väsentlig om­
fattning skapas. 

- Privatpersoner utan primärt vinstintresse, men ofta med ge­
digen erfarenhet och stor sakkunskap, producerar informa­
tion och varor som tidigare producerats i vinstsyfte av före­
tag och frilansande kreatörer och journalister. 

Vi tar i denna bok på ett antal olika ställen upp utvecklingen i 
olika samhällssektorer som gör det möjligt att reducera insat­
serna från såväl kvalificerad som mindre kvalificerad personal. 
Visserligen finns möjligheten till en ökad efterfrågan på vissa 
typer av tjänster, exempelvis transporter, men ökningen för­
väntas inte bli l ika stor som den minskning vi kommer att se 
inom andra områden. 

Med relativt stor säkerhet kan man förutse en utveckling mot 
ett kraftigt minskande behov av arbetskraft. 

Hypotes om skattebasen 

Skattebasen påverkas av ovanstående genom att inkomstskat­
terna minskar proportionellt mot bortfallet av arbetstillfällen 
och därutöver genom att lönenivån för dem som är sysselsatta 
sänks på en arbetsmarknad med ett allt större överskott. 
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Som vårt skattesystem i dag är uppbyggt är en rad skatter 

kopplade till inkomsten. Om våra inkomster minskar kommer 
även skatterna som vi betalar till stat och kommuner att mins­
ka. Likaledes är våra konsumtionsskatter indirekt kopplade till 
inkomsterna. Om människors inkomster sjunker kommer vi 
inte att kunna konsumera lika mycket. Därmed minskar även 
konsumtionsska tterna. 

Som ett tillägg till denna hypotes torde skattebasen dessut­
om minska genom att företagens lönsamhet sjunker, vilket an­
tas ovan. Därmed minskar företagens skatter. 

Hypotes om kapitalmarknadens stabilitet 

Genom att lönsamheten i företagen och avkastningen på kapi­
tal minskar får många företag svårt att betala räntor på sina lån 
och amortera. Det skapar svårigheter för banker och andra ak­
törer på kapitalmarknaden. Ytterst är det företags och privat­
personers kapital som hanteras på de finansiella marknaderna. 
Utvecklingen gör att banker och andra aktörer förlorar pengar 
eller minskar sina intäkter när utvecklingen tar fart. Det leder 
till svåra påfrestningar på kapitalmarknaden och på hela det 
ekonomiska systemet. 

Utvecklingen leder även dessförinnan till att många företags 
lönsamhet sjunker och att prognoser om framtida lönsamhet 
också sjunker. Det brukar få börskurser att falla och investera­
re förlorar sina pengar, vilket historiskt lett till lågkonjunktu­
rer. Men vissheten om att efterfrågan på arbetskraft ska åter­
hämta sig har lett till en grundhiggande optimism hos markna­
dens aktörer. Det gäller att övervintra lågkonjunkturen och in­
vänta nästa högkonjunktur. Kommer samma optimism kring 
elen långsiktiga utvecklingen att ligga i botten även vid kom­
mande lågkonjunkturer? 



Hypotes om behovet av att fo"rdela 
arbetstid och välstånd 
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Ovanstående hypotes indikerar att vi i framtiden kommer att 
kunna arbeta mindre för att producera mer än vad vi gör i dag. 
Den totala volymen av varor och tjänster kan öka. Vi kan såle­
des öka vårt välstånd i den traditionella ekonomiska meningen 
av detta begrepp. 

Då det kommer att krävas mindre arbetstid för att produce­
ra välståndet kan vi välja mellan att låta en allt mindre del av be­
folkningen delta i denna produktion eller att fördela det åter­
stående arbetet på ett sådant sätt att alla både får delta i pro­
duktionen och dessutom åtnjuta frukterna av den. 

Denna hypotes handlar om fördelarna av att sprida välstån­
det i samhället, eftersom det upprätthåller möjligheten för bre­
da samhällslager att konsumera. En konsumtion som är stabil 
eller helst tilltar i volym är förutsättningen för att ekonomins 
hjul ska kunna hållas snurrande. 

Notera att en elektronisk arbetsmarknad gör det lättare för 
arbetslösa att få arbete. Om företag i ökande omfattning skulle 
söka personal via Internet skulle det bli svårare att upprätthål­
la stela och traditionella åttatimmars arbetsdagar och kollekti­
va löneavtal. En marknad för arbete, där priserna skulle k'llnna 
sättas efter tillgång och efterfrågan kan uppstå. I många fall 
kommer arbetsuppgifter att kunna utföras på avstånd genom att 
man kopplar upp sig via dator, vilket möjliggör en utjämning av 
tillgång och efterfrågan inom landets gränser. Denna typ av 
börshandel med arbetskraft inom olika områden kan leda till en 
ökande konkurrens på arbetsmarknaden och till en ökande 
press på lönenivåerna. 

Om vi ser till hur nätverk av företag kommer att arbeta, i re­
sonemanget om e-steg 5 i kapitel 5, är det inte sannolikt att de 
kommer att anställa personal när en ny uppgift behöver utfö­
ras. I stället kommer någon i nätverket att köpa en tjänst av ett 
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företag som erbjuder denna tjänst. Priset kommer då att sättas 
enligt marknadens villkor. 

Vem som helst har möjlighet att erbjuda sina tjänster på den­
na marknad och möjligheterna för fackföreningar eller arbets­
givare att sätta upp konstgjorda hinder minskar. En stor del av 
de tjänster som kommer att köpas upp kommer också att kun­
na utföras av personer som arbetar med andra länder som bas. 
Sekreterartjänster, expertinsatser eller beslutsfattande kommer 
inte längre att vara begränsade till en lokal arbetsmarknad. Län­
der med höga skatter och höga levnadskostnader får konkur­
rens från personal med likartad kompetens i länder med lägre 
skatter och lägre kostnader. Människors arbetsmiljö, anställ­
ningstrygghet och andra förutsättningar som rör arbetet för­
ändras i grunden och möjligheterna för den svenska staten att 
påverka detta minskar. 

En omvälvning 

Hypoteserna ger en bild av stora förändringar. Om vår analys 
är rimlig framstår det som sannolikt att denna typ av föränd­
ringar kommer att påverka samhället om den elektroniska han­
deln mellan företag och mellan företag och privatpersoner till­
tar i volym. Pågående satsningar från ett antal stora företags sida 
tyder på att det finns starka drivkrafter för en tillväxt för elek­
tronisk handel och kommunikation. Fler människor måste ägna 
tid åt att analysera förändringarna och ta fram ekonomiska och 
sociala modeller som kan användas för a tt under ordnade for­
mer föra samhället in i en ny tidsålder. 

Simplistiska lösningar från den politiska debatt som fortfa­
rande antar att samhället fungerar på samma sätt i dag som un­
der de senaste femtio åren framstår som omöjliga mot bakgrund 
av den möjliga framtida verklighet vi här beskriver. Att sänka 
skatterna, skapa nya jobb i servicenäringarna eller stärka före­
tagen i de svenska basnäringarna framstår inte som genomtänkt 
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när vi inte ens vet vilka typer av arbetsuppgifter som kommer 
att behöva utföras om fem år, viika typer av företag som då skö­
ter produktionen eller vilka möjligheter det då finns att beskat­
ta arbete, kapital eller konsumtion på marknader som i många 
fall kan vara betydligt mer globaliserade än i dag. 

Visserligen kan vi även när vi nått fram till samhällssignal Röd 
identifiera branscher där företagen bara nått fram till e-steg 1 
eller 2 .  Vi tror dock att de övergripande förändringarna i sam­
hället även kommer att tvinga dessa företag att förändra sig. Då 
kunderna vant sig vid att agera på en elektronisk marknad kom­
mer de att kräva att k'Unna utföra alla ärenden elektroniskt. Vi 
har i dag svårt att tänka oss att man kan handla alla varor i buti­
ker, utom grönsaker, vilka bara kan köpas direkt av producen­
ten genom att man besöker gården eller handlar på torgmark­
naden i stan. På samma sätt kommer vi i ett sent skede av ut­
vecklingen mot elektronisk handel och kommunikation att fin­
na att de nya strukturerna tvingar även företag och kunder som 
vill fördröja utvecklingen att anpassa sig till det nya sättet att 
leva och göra affärer. 

Den som inte väljer att sticka huvudet i sanden kan leta reda 
på en siffra som beskriver den elektroniska handelns andel av 
total handel just i dag, skriva fram utvecklingen med en tre­
dubbling per år och se vilken andel den elektroniska handeln då 
har om fem år. Den som då påstår att detta sätt att beräkna kur­
vans lutning i framtiden är på tok för enkelt, får medhåll av för­
fattarna till denna bok. Vid någon punkt på kurvan blir utveck­
lingen omöjlig att överbl icka. Minskade arbetstillfällen och 
minskat behov av fastigheter och kapital ser ut att leda till en 
ekonomisk nedgång. Samtidigt erfar vi sannolikt i detta läge den 
snabbaste produktivitetsökningen i historien, vilket borde vara 
positivt och i princip kunna öka vårt välstånd. 

Frågan är hur vi gör för att börja analysera utvecklingens oli­
ka aspekter? 
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E-samhäl let 

Många försök har gjorts att sätta en etikett på det postindustri­
ella samhället. I syfte att betona den ökande betydelsen av in­
formation och kunskap har man använt beteckningar som in­
formationssamhället, kunskapssamhället, k-samhället eller nät­
verkssamhället. 

Som beskrivningar på dagens situation kan flera av dem fun­
gera. Vi tror att de försök som gjorts att beskriva dagens sam­
hälle och utifrån dem i vissa fall extrapolera en utveckling mot 
ett framtida samhälle som har lite mer av allt vi ser i dag, kom­
mer att visa sig vara felaktiga. Vi tror inte heller att den turbu­
lenta situation av förändring som vi beskriver under rubriker­
na »samhällssignal Gul« och »samhällssignal Röd« fungerar 
som beskrivningar av det samhälle som växer fram efter att de 
förändringar vi beskriver har »verkat ut«. 

I The Transparent i'llarket menade vi a tt vi kunde ta på oss upp­
giften att beskriva utmaningen i förändringen, men vi ansåg att 
det var för tidigt att uttala sig om hur det samhälle kommer att 
se ut som skulle bli resultatet av en förändring. Denna bedöm­
ning framstår fortfarande som rimlig. Under utvecklingens 
gång pågår en rad debatter på olika nivåer, viljor av olika styrka 
bryts mot varandra och krafter som till en början verkat svaga 
stärks successivt och får ibland en avgörande inverkan. På sam­
ma sätt hade den som i bilismens barndom, medan bilen fortfa­
rande var en extrem lyxprodukt förbehållen de rikaste, försökt 
förutspå en eller flera bilar per familj , bilbaserad shopping i gal­
lerior utanför städerna och avgasproblem i storstäder fått svårt 
att vinna trovärdighet. Ofta spelar dessutom slumpen en bety­
dande roll. Den som förutsett förändringarna till följd av bilis­
mens utbredning hade fått mer rätt om profetiorna gjorts för 
u sA än om de gjorts för Ryssland. 

Av detta skäl kommer vi inte att beskriva hur det samhälle som 
vi väljer att kalla e-samhället kommer att vara uppbyggt. Vi vet 
inte ens om det kommer att vara korrekt att kalla framtidens 
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samhälle för ett e-samhälle. Den debatt och ekonomiska ut­
veckling som uppstår under de närmaste åren kan mycket väl 
leda in utvecklingen i riktningar som för bort ifrån elektronis­
ka lösningar och global kommunikation. Vi kan åtminstone inte 
utesluta detta för närvarande. 

Med några ord skulle vi bara vilja skissera ett samhälle som 
ur ekonomisk och teknisk synvinkel skulle kunna vara ett slut­
mål, förutsatt att vi lyckas ta utvecklingen förbi de fallgropar 
som ligger längs vägen eller begränsa påverkan från dem så att 
vi inte förlorar kontrollen. 

Det är möjligt att tänka sig att en historiker om tusen år be­
traktar r 800- och 1 900-talen och början av 2000-talet som en 
period av förändring mellan två relativt sett mer stabila tillstånd. 
I det agrara samhället baserades stabiliteten på den begränsade 
möjligheten att transportera varor och sprida information. En 
tillverkares produktion kunde sällan, om det inte handlade om 
lyxartiklar som vin och kryddor, säljas längre bort än på när­
maste marknadsplats. Kontrollerad spridning av information 
kunde ske endast inom hörhåll från avsändaren. Bortom detta 
hörhåll kunde i och för sig information spridas, men avsända­
ren hade begränsad möjlighet att behålla kontrollen över inne­
hållet. Begränsningarna ledde till att få innovationer togs fram, 
eftersom det tog lång tid att sprida dem. Möjligheten att bli rik 
genom att utveckla en ny produkt eller en ny metod var be­
gränsad så länge marknaden var mycket lokal. I stället tog ut­
vecklingsarbete med liten möjlighet till avkastning tid från an­
nat arbete med mer konkreta resultat och det var få som, i syf­
te att marknadsföra sina resultat, ägnade sig åt utveckling. 

Underövergångsperioden från industrialismens genombrott 
till samhällets samhällssignal Röd har potentialen att få avkast­
ning på någon form av utveckling successivt ökat. Människor 
som tog risker och utvecklade företag, ideer eller nya produk­
ter får i många fall riklig utdelning genom att deras produkter 

Forts. s. 2 29 
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D EN TRANSPARENTA EKONOMIN 
� SA F ÖR FATTARE som beskriver den framtida elektron� ka marknaden tar Microsofts exempellösa framgångar till in-täkt för att den transparenta marknaden kommer att innebä-ra att företag som producerar mjukvara kommer att bygga upp naturliga monopol för sina produkter, medan tillverkare av fysiska produkter få rökande konkurrens. Lönsamheten för dessa minskar. Företag som däremot producerar informa­tionsprodukter, som Microsoft, kan alltid sälja ett exempiar till av sin produkt till en mycket låg kostnad för företaget. Det-ta gör att en konkurrent aldrig kan ta på sig utvecklingskost­naden för en ny produkt som konkurrerar med en produkt som redan finns på marknaden. En företrädare för detta syn-sätt är Frances Cairncross i boken The Death af Distrmce. De företag som utvecklar mjukvara i olika former möter en framtid där distributionskostnaden för sådana produkter sjunker till nära o. Vem som helst kan i framtiden hämta ett datorprogram från Internet. Dessutom kan produkten, när den väl är utvecklad, kopieras i ett obegränsat antal exemplar, vilket gör att det allti d  kommer att vara dyrare för en pre­sumtiv konl.7.Irrent som inte redan har en produkt att utveck­la en sådan från grunden, än vad det är för den som redan ut­vecklat en produkt att skapa en kopia ti l l .  Därför kommer fö­retag som har utvecklingen bakom si gatt a l l tid kunna sälja ett exemplar til l av sin produkt billigare än vad en ny konkurrent kan göra. Därigenom kommer de företag som är först på marknaden med en produkt alltid att kunna behål la detta för­språng framför sina konkurrenter. Vi lägger här fram ett alternativt synsätt: Microsofts fram­gångar grundar sig på att företaget byggts upp på en tradi ­tionell geografisk marknad. Ingen produkt, tjänst eller ide i framtiden kommer att kunna uppnå den dominans som Mic­rosoft nått, eftersom varje ny ide som s tipps på Internet re­dan i s in l inda kommer att fångas upp och utvecklas av en mängd olika rnfoniskor eller företag på ol i ka håll på jorden , �eroende av varandra. __J 
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I.D en som l ägger ut en ny produkt baserad på en stark � kommer att få se iden byggas vidare med stor kraft. Exempel finns redan i form av Internets »freeware« och »shareware« som alla på Internet har til lgång ti l l .  Utvecklingen går ofta snabbt, men på ett sätt som för den ursprunglige upphovs­mannen är okontrollerbart. Alternativet är att själv behålla kontrollen över i den och produkten genom att inte släppa den förrän den är »färdig«. Även i detta fall kommer en mängd konkurrerande personer och företag, så snart produkten pre­senteras på marknaden, att på kortare tid än i dagutveckla l ik­nande produkter. Den som snabbt lyckas bygga upp ett stort »ekosystem« av användare och utvecklare kommer att få se sin produkt utvecklas. Den som vill behålla en i de för sig själv och utveckla den utan konlnirrens kommer sannolikt få se sin produkt utvecklas långsammare än den som gör den till­gänglig för andra att bygga vidare på Gämför företaget Apples strategi på marknaden för datorer i början av 1 990-talet, där man snabbt tappade mark mot Pc-tillverkarna eftersom de ar­betade i ett »öppet system«. Tidigare har det inte på motsva­rande sätt funnits »öppna« lösningar på mjukvarusidan, men »shareware« och »freeware« kan sägas vara sådana). Kon­h.'Urrensen kommer i vilket fall som helst från andra produk-ter baserade på samma grundläggande koncept, vilket ju inte kan hållas hemligt eller patenteras. Om vi tittar på de IT-segment som domineras av giganter är det till stor del företag som byggts upp under den geogra­fiska marknadens logik. Microsoft är ett exempel som hade förmånen a tt för I BM:s räkning få utveckla operativsystemet M s-Dos och som i kraft av sin dominans på denna marknad kunnat utnyttja kapital och en ohotad ställning i konsumen­ternas medvetande till att även nå dominans på andra mark­nader. Senare tiders bakslag med Internet Explorer som man ger bort gratis och konkurrens från exempelvis Linux på ope­rativsystemsidan tyder på att även Microsoft kan möta hård L:kurrens som äventyrar dominans och lönsamhet i ol� 
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�ment. Konkurrensen kommer i framtiden att vara le� 

för alla utvecklande företag, långt innan de nått fram til l Mic­
rosofts dominerande ställning. 

Microsoft går nu en spännande framtid til l  mötes när en av 
de ledande Pc-tillverkarna, Dell ,  avser att låta al la kunderväl­
ja mellan Windows och Linux som operativsystem vid in­
stallation av nyinköpta datorer. Flera tillverkare av hårdvara 
har dessutom annonserat ått de snart avser att lansera pro­
dukter som inte alls baseras på mjukvara från Microsoft. Ut­
vecklingen visar att system baserade på helt nya organisato­
riska logiker och utifrån andra mål än företagsekonomisk 
vinst kan utgöra konkurrenskraftiga alternativ till kommer­
siella applikationer. Av förespråkarna har Linux länge ansetts 
ha överlägsna tekniska prestanda. Nu har det även öppnat sig 
en större »marknadsnisch« och nya distributionskanaler för 
detta gratissystem. Sannolikt har ledande Pc-tillverkare ett 
intresse av att Microsoft får konkurrens, så länge konkurre­
rande applikationer är kompatibla med Windows och andra 
etablerade produkter när det gäller kommunikation och 
överföring av data. 

Kategorin affärssystem domineras av tyska SAP, ett företag 
som verkar på en geografisk marknad. Kunderna vänder sig 
till sAP :s eller någon av dess samarbetspartners lokala kontor 
och är hänvisad till dessa lokala kontakter för installation, ut­
bildning och utveckling. Framtidens internetbaserade kon­
kurrenter till denna typ av system kommer att vara uppbygg­
da på helt nya sätt. Försäljning, installation, utbildning och 
utveckling kommer att ske under former som radikalt skiljer 
sig från dem som tillämpas av SAP. Konkurrensen mellan de 
företag som erbjuder dessa lösningar kommer att utveckla sig 
enligt mönster som skiljer sig från de mönster vi sett på den 
geografiska marknaden. 

Detta kan väl ändå inte vara möjligt? Aldrig skul le väl 
Ericsson eller Electrolux kunna tänka sig att plocka ned ett 

�duktionsstyrningssystem från nätet? Dum ide! Se det� 
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�är i stäl let: framtidens affärssystem håller i dag på att =l 

vecklas för nya internetbaserade företag som Amazon, S E B :s 
in ternetbank och Matornera. De  kommer initialt att spridas 
bland dessa företag och växa med dem. De kommer att utgö-
ra »blodomlopp och nervsystem« i framtidens nätverk av små 
företag som kommer att utmana Ericsson och Electrolux om 
ledarskapet i marknadssegment efter marknadssegment. 

Frågan är kanske inte så mycket vilka systemlösningar som 
de stora företagen i framtiden kommer att välja, utan vilken 
typ av företag och företagskonstellationer som kommer att 

L
a dominerande på den transparenta marknaden. _J 

eller ideer kan säljas till fler och fler människor på en allt större 
global marknad. 

I en variant av ett framtida e-samhälle (en variant som nog 
skulle göra skäl för beteckningen e-samhälle) uppstår en ny re­
lativ stabilitet på nya grunder. Bland hypoteserna i avsnittet 
»Samhällssignal Röd« återfinns en som tar upp minskande av­
kastning på kapital. Kapital är detsamma som en investering i 
tid eller i pengar som bygger upp något av värde för den som 
satsar. När vi talar om människor som utvecklade företag, ide­
er eller nya produkter ovan menar vi indirekt att dessa männi­
skor byggde upp ett kapital, det vill säga företagen, ideerna el­
ler produkterna fick ett värde som kunde mätas i pengar. Om vi 
i vår hypotes säger att avkastningen på kapital minskar, är det­
ta liktydigt med att möjligheterna att tjäna pengar på att ut­
veckla företag, ideer eller produkter minskar. Det skulle inne­
bära en återgång till den situation som rådde före industrialis­
mens genombrott, då möjligheterna för de flesta människor att 
bygga upp ett kapital och få avkastning på det var begränsade. 

Skälet skulle vara den ökande tillgången på information och 
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möjligheten att omedelbart sprida innovationer till en global 
marknad. Möjligheten att sprida en innovation på en global 
marknad innebär också att möjligheterna ökar att snabbt plagi­
era ideer som visar sig vara bra. 

Om vi antar att konkurrensen på en framtida transparent 
marknad förblir global och att ideer, produkter och tjänster 
kommer att spridas på en global marknad är det troligt att kon­
kurrensfördelarna till stor del återgår till den lokala leverantö­
ren. Det gäller i synnerhet om produktionsutrustningen fort­
sätter att utvecklas mot bättre och bättre möjligheter till små­
skalig, ekonomiskt konkurrenskraftig produktion. 

Om 100 år kan vi vara tillbaka till en situation där vi köper 
huvuddelen av det vi behöver från lokala eller regionala tillver­
kare och där utvecklingen av nya produkter och ideer är be­
gränsad, eftersom möjligheten att bli rik på att utveckla en ny 
ide, produkt eller tjänst är liten, då den omedelbart kopieras av 
hundratals människor världen över. 

Sammanfattningsvis skulle möjligheten att i Sh.l7dd av den 
geografiska marknadens imperfektioner bygga upp ett kapital i 
form av en ide, produkt, kunskap eller en mängd pengar och un­
der en följd av år få avkastning på detta kapital på en växande 
marknad vara den nyckel som låst upp möjligheten till de se­
naste århundradenas snabba tekniska och ekonomiska utveck­
ling. Tanken att dessa förutsättningar ur en framtida historikers 
perspektiv bara skulle ha existerat under ett fåtal hundra år för 
att därefter försvinna igen framstår kanske som absurd för vis­
sa, men den är värd att begnmda. 

Före industrialismens genombrott saknades förutsättningar 
för de flesta både för att bygga upp kapitalet och för att sätta det 
i arbete på en marknad. En kort medell ivslängd anses vara ett 
viktigt hinder för utveckling av ideer. Behovet for större delen 
av befolkningarna i jord brukande basnäringar att skaffa mat for 
dagen är en annan viktig svårighet (Bailey, 1 996). Den geogra-
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fiska marknadens begränsningar före ångmaskinen och tele­
grafen är en annan. I den agrara kuituren sökte människor inte 
heller aktivt efter nya ideer för att utveckla sitt jordbruk, utan 
även de innovationer som kom fram tog lång tid på sig för att 
spridas (Thomas, 1 995). 

Den industriella revolutionen och sedermera informations­
samhällets framväxt har givit människor längre livslängd och 
mer tid att utveckla ideer. Det finns i dag en medveten strävan 
att söka upp nya produkter och ideer och själv dra nytta av dem. 
Allt detta har skapat en marknad där människor och företag som 
byggt upp ett kapital kan få avkastning. 

Den transparenta marknadens inträde och utvecklingen mot 
framtida marknader som i ökande grad visar upp egenskaper 
som tillskrivits nationalekonomins perfekta marknad gör vis­
serligen att den tid som står till förfogande för att utveckla nya 
ideer fortsätter öka. Det som s1..'Ulle göra det svårt att långsik­
tigt få ekonomisk avkastning på insatserna är att de ideer som 
utvecklas och som sprids via Internet i form av produkter eller 
information snabbare och snabbare kommer att kopieras av ett 
ökande an tal människor och företag som även de har alltmer tid 
för att söka ideer, utveckla ideer och marknadsföra resultaten 
på den snabbaste marknaden av alla, den transparenta. 





G Ö R A N  P E R S S O N '  B O  L U N D G R E N  och B I R G E R  S C H L A U G  ! 

Ni personifierar på olika sätt vårt samhälles traditionella sätt 
att betrakta vägval i utvecklingen. Ni och andra politiker sätter 
upp bilder av framtiden som ni vill hjälpa oss väljare att uppnå. 
Ni vill att vi ska rösta på de alternativ som ni företräder. Ofta 
handlar det om att ni förordar förändringar i olika av samhäl­
lets styrsystem som vi använder för att reglera flöden av peng­
ar eller andra typer av transaktioner mellan människor, företag, 
organisationer eller länder. 

»Ta bort tullar!«, »Sänk skatter!«, »Avreglera kapitalmark­
naderna!«, »Öka bidragen till ensamstående!« och »Skapa fler 
jobb!« har tillhört de mål som ni och andra politiker på olika 
sätt arbetat för eller emot under de senaste tio åren. 

»The times they are a-changing« sjöng Bob Dylan. Detta är 
nog mer sant i dag än vad det var när sången skrevs. I denna bok 
beskriver vi den utmaning vi står inför när det gäller att anpas­
sa vårt samhälle till framtidens transparenta marknad. Vi drar 
slutsatsen att det mesta behöver förändras för att Sverige som 
land ska fungera om den elektroniska handeln växer så att den 
tar 20-30 procent av den totala handeln. När den väl börjar när­
ma sig dessa tal kommer fördelarna för den elektroniska han­
deln att öka jämfört med handeln på den geografiska markna­
den så att incitamenten blir större och större för människor och 
företag att öka andelen ytterligare. 

Det handlar inte om att besluta om att Sverige behöver in­
vestera i »elektroniska motorvägar« eller att svenskar bör få 
subventionerade datorer! Det räcker inte att hålla sig i fram­
kanten av den tekniska utvecklingen. Vi måste börja analysera 
och diskutera hur det samhälle kommer att se ut som vi snart 
kan komma in i om vi i ökande omfattning väljer att göra affä­
rer och kommunicera elektroniskt. 

Först och främst måste vi skapa oss en bild av vilka olika möj­
ligheter vi kan se för utvecklingen i den nära framtiden, däref­
ter måste vi diskutera vilken väg vi vill välja. När vi valt måste vi 
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också bestämma oss för hur vi vill färdas för att ta oss dit vi ska. 
Samtidigt som vi utvecklar bilden av vart vi vill komma, måste 
vi fundera på hur vi kan komma dit. Det tjänar inte mycket till 
att välja ett mål som man omöjligt kan nå. 

Det ni kan bidra med är att initiera en debatt. Ni måste för­
stå att många av de gamla profilfrågorna för era partier måste 
ifrågasättas i grunden om vi räknar med risken/möjligheten att 
den elektroniska handeln växer. Vad innebär målet med full sys­
selsättning i ett samhälle där kanske dagens företag i en rad oli­
ka branscher inte ens har någon funktion i framtidens produk­
tions- och distributionssystem? Kan man skapa nya jobb på en 
arbetsmarknad som lyder under de spelregler som skisseras i 
denna bok? 

Ni kan också ta ställning till följande utsaga: »Vi kan i Sveri­
ge genom politiska och demokratiska beslut skapa styrsystem 
som underlättar vår resa in i den transparenta ekonomin.« 

Vi kan sannolikt inte undvika alla fallgropar. Vi är i hög grad 
beroende av omvärlden. Vi kan bara i begränsad omfattning ma­
növrera fritt med hänsyn till, bland andra, finansmarknadernas 
aktörer. 

Ändå måste vi i Sverige skapa oss en bild av vart vi vill kom­
ma. Vi kan genom gedigen analys och genomtänkt debatt för­
söka påverka andra länder, företag och organisationer att delta 
i debatten och ta ställning på samma sätt som vi själva kan göra 
det. Sverige kan inte styra utvecklingen. Vi kan inte räkna med 
ära och berömmelse för att vi debatterar dessa frågor, men vi 
kan hjälpa till att kartlägga det ekonomiska och sociala landskap 
som utgör den transparenta marknaden och de vägval som ett 
enskilt land kan göra i detta landskap. 

Frågan är om höger, vänster och mitten betyder något i »vär­
delandskapet«. I så fall är ni nog tvungna att tänka til l  och fylla 
dessa begrepp med nya innebörder, eftersom de gamla inte 
längre är oss till hjälp. 
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Detta sista kapitel handlar om några av de styrsystem som vi 
eventuellt måste överväga att förnya om vi som land ska kunna 
navigera i värdelandskapet. 

Innan vi ger oss in i en disk'llssion kring styrsystem vil l  vi klar­
göra vår utgångspunkt. Vi diskuterar inte dessa frågor för att vi 
»vill« åstadkomma någon förändring utifrån någon i dag gäl ­
lande politisk värdeskala. Som indikeras ovan är vi inte ens säk­
ra på att nuvarande politiska värdeskala äger någon relevans i 
värdelandskapet. De system som vi har byggt upp vårt samhäl­
le kring finns til l  för att de fungerat i det samhälle som vi hittills 
levt i. En ökande grad av fri handel har framstått som motive­
rad mot bakgrund av attfri handel historiskt har bidragit till ökat 
välstånd. En relativt stor offentlig sektor har vi i Sverige kun­
nat bygga upp och bibehålla, då vi i hög grad har kunnat utfor­
ma vårt skattesystem oberoende av motsvarande system i and­
ra länder. Är Sveriges skatter för höga? Bör Sverige vara med i 
Eu? Vi tar inte ställning i dessa frågor. Vi resonerar utifrån frå­
gan om vi har anledning att omvärdera några tidigare beslut mot 
bakgrund av risken/möjligheten att vi är på väg in i en transpa­
rent ekonomi. 

Sveriges avgränsn ingar mot omvärlden 

Under efterkrigstiden har vi  i Europa upplevt att våra gränser 
gradvis öppnats mot omvärlden. I olika avseenden har vi som 
nation gjort avkall på en stor del av våra egna möjligheter att 
kontrollera vem som kommer in i vårt land utifrån, vad de har 
med sig in och vad de tar med sig ut. Vi har också öppnat möj­
ligheter för privatpersoner och företag att fritt föra in och ut 
pengar och andra värden. Skälet till denna ökade öppenhet är 
att vi gjort erfarenheten att vi gynnar vår egen ekonomiska till­
växt genom att minska våra regleringar mot omvärlden. 

Vi kan tänka oss att detta sätt att minska transaktionskostna­
der i våra relationer till omvärlden är gynnsamma för oss så länge 
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marknaden till stor del är geografisk. På en geografisk marknad 
begränsas möjligheterna att handla varor och tjänster från ut­
landet av en rad svårigheter för både företag och privatperso­
ner, även sedan Sverige gått med i EU och vi avsagt oss en rad 
kontroller och regleringar som tidigare gällt i samband med ut­
rikeshandel. 
- Privatpersoner måste på den geografiska marknaden besöka 

ett annat land för att personligen kunna köpa varor till lägre 
priser i utlandet. 

- Som ett alternativ kan privatpersoner handla via kataloger 
från utländska företag, men man måste då förstå språket för 
att kunna välja produkter, förstå leveransvillkor och skriva en 
beställning. 

På Internet behöver kunderna i framtiden inte i förväg känna 
till vilka företag de ska söka efter. Vid sökning efter bra erbju­
danden på en viss produkt kan ett sökverktyg identifiera dessa 
produkter och räkna ut priset från olika leverantörer med hän­
syn till fraktkostnader, tullar m.m. Redan nu erbjuds program­
vara som översätter brev med affärsmässiga standardfraser från 
det egna språket till leverantörens språk och allt fler företag pre­
senterar sina sajter på mer än ett språk. Då försäljningen till ut­
landet ökar med hjälp av Internet är en sådan översättning en 
liten investering. På samma sätt utvecklar företag betalnings­
rutiner som fungerar även från utlandet. 

Företag har redan tidigare haft fördelen av att deras transak­
tioner med företag i utlandet har varit större. Därmed har man 
kunnat motivera de högre kostnader som kommunikation med 
utländska företag för med sig. Ändå har många företag före­
dragit närheten till en leverantör i samma land. Det kan till stor 
del bero på att det på en geografisk marknad är lättare att hitta 
lämpliga företag i det egna landet, det är lättare och billigare att 
kommunicera och generellt har förtroendet för inhemska före­
tag varit större än förtroendet för utländska leverantörer. 
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Med Internet blir det enklare och billigare att identifiera 
lämpliga företag. Med hjälp av program som översätter för­
frågningar och offerter kan man elektroniskt sända dem till ett 
större antal företag, även sådana som betraktas som osannolika 
som leverantörer vid en första anblick. På kort tid kan man få 
besked på ett fåtal grundläggande punkter och man kan se den 
man kommunicerar med på bi ld, kanske även gå på en visuell 
rundvandring i fabriken eller personligen beställa materialpro­
ver från den man talar med. Via Internet kan man också till­
sammans med en affärspartner läsa igenom avtal och specifika­
tioner utan att i verkligheten träffas och säkerställa att man öm­
sesidigt förstått villkoren och kanske göra en provbeställning. 
Kanske någon vill kika in i produktionsprocessen när beställ­
ningen produceras, läsa av en mätare själv eller betrakta ett prov 
i mikroskop. Varför inte? 

Som helhet visar dessa båda exempel att en utvecklad elek­
troniskkommunikation underlättar internationella affärer. Med 
vårt traditionella synsätt att utrikeshandel är av godo för vårt 
välstånd borde elektronisk kommunikation och EU-medlem­
skap vara en oslagbar kombination. 

Om vi skulle ifrågasätta detta synsätt skulle vi hävda att mins­
kade transaktionskostnader via Internet framför allt gynnar de 
länder som har låga skatter och låga inhemska kostnader i pro­
duktions- och distributionsled. I ett land där befolkningen på 
den geografiska marknaden reser till utlandet för a tt köpa öl och 
vin finns det risk att vi tvingas inse att det även finns andra varor 
som med elektronikens hjälp kan köpas förmånligare från ut­
landet och att människor kommer att göra detta i större skala. 

Om detta inträffar kan man välja mellan tre alternativ: 
1 .  Se det hända och acceptera konsekvenserna i form av mins­

kande skatteunderlag och färre arbetstillfällen. 
2 .  Sänka skatter och försöka att även på andra sätt förbättra 

svenska företags kostnadsrelationer till utlandet. 
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3 .  Införa restriktioner i möjligheterna att importera varor och 

tjänster. 

I denna bok finns det inget skäl att förorda något enskilt av des­
sa alternativ. Säkert kommer det valet att ses som en brännan­
de politisk fråga. För att sakligt kunna debattera måste vi för­
djupa analysen ytterligare, eftersom en rad konsekvenser utöver 
dem som vi tar upp kan bli aktuella. Vi kan till exempel tänka 
oss att en rad arbetsuppgifter som vi i dag betraktar som lokala, 
på grund av en rad förändringar i näringslivets strukturer och 
vår vana vid att kommunicera, kan utföras för vår räkning i helt 
andra delar av världen. Vi kan också tänka oss att vi själva som 
kunder, med hjälp av goda instruktioner från levererande före­
tag, kan utföra arbetsuppgifter som vi tidigare har köpt in av fö­
retag i form av färdiga produkter. Dessa förändringar påverkar 
också Sveriges roll i ett internationellt samspel och en analys av 
sådana möjliga förändringar skulle ge ytterligare fakta om de 
förändringar som är att vänta. 

En ytterligare svårighet som tillkommer när människor och 
företag börjat använda Internet är att handel via Internet inte 
lika enkelt som handel på en geografisk marknad låter sig re­
gleras. Visserligen kan man tullbelägga införsel av vissa varor, 
men medan tull och skattemyndigheter tidigare hade att göra 
med stora sändningar från ett företag till ett importerande fö­
retag i Sverige, kommer internethandeln att innebära en stor 
mängd små sändningar från företag och privatpersoner i utlan­
det til l  mottagande privatpersoner i Sverige. Antalet sändning­
ar att kontrollera blir större. Även myndigheter kan ju dock an­
vända sig av elektroniska hjälpmedel för att hantera dessa trans­
aktioner, men krav måste då ställas på avsändaren att de dekla­
rerar innehållet i varje sändning. 

Försäljning av produkter som består av information och be­
talningar för sådana produkter kan i framtiden komma att ske 
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helt över Internet, vilket i och för sig gör dem möjliga att kon­
trollera. Det blir således möjligt för myndigheter att registrera 
att en överföring av information har skett, men svårigheterna 
att överblicka transaktioner från Sverige och till utlandet eller 
från utlandet till Sverige blir betydande. En informationspro­
dukt kan ju säljas i ett exemplar till en mottagare i Sverige och 
därefter, för den utländske leverantörens räkning, kopieras för 
vidare försäljning i Sverige till svenska kunder. Möjl igheterna 
att på ett meningsfullt sätt införa någon form av kontroll över 
dessa transaktioner torde vara begränsad. Då handel med in­
formation i sig växer och då även fysiska produkter i allt högre 
grad består av information torde en eventuell önskan att regle­
ra utrikeshandel även omfatta en önskan att reglera handel med 
information. Bortsett från det faktum att vi faktiskt som land re­
dan avsagt oss möjligheten att reglera införsel av varor och tjäns­
ter och utförsel av kapital över våra gränser, så finns det alltså 
även andra rent praktiska svårigheter i att reglera handel i fram­
tiden. 

Det går inte att utesluta att kraven på nya regleringar kan 
komma från de mest osannolika håll, nämligen från de stora fö­
retagen. De har tidigare drivit kraven på avregleringar och på 
anpassning av svenska förhållanden till utlandet. Dessa är ock­
så de som tidigt kommer att märka att »lagen om minskande 
storlek på företag« (se ruta nedan) i högsta grad skapar påfrest­
ningar just i de största företagen. Visst skulle det vara lite för­
vånande, men i grund och botten fullt förståeligt, om de stora 
företagen och ett antal länders regeringar kommer överens om 
att takten för den elektroniska marknadens utbredning, i allas 
intresse, måste begränsas och att ett antal olika regleringar bör 
införas för att begränsa hastigheten. Den viktigaste förutsätt­
ningen för en sådan utveckling är att de scenarier som beskrivs 
i denna bok i stort visar sig stämma. 
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I nne  i företagen 

Det finns en rad böcker på marknaden som riktar mer eller 
mindre väl genomtänkta råd till företagsledare kring hur före­
tag ska kunna utnyttja ny teknik, och inte minst Internet, för att 
säkra sin framtida existens. Nya typer av konkurrenter lanserar 
varor och tjänster som baseras på elektroniska lösningar. I USA 
kallas dessa applikationer för »Killer Apps« och varje ny sådan 
representerar ett hot mot etablerade företags produkter, efter­
som de baseras på helt nya typer av lösningar med fördelaktig 
kostnadsbild och nya möjligheter. 

Vi håller med om att alla företagsledningar snarast borde i 
grunden analysera hur det egna företagets och dess konkurren­
ters användande av nya elektroniska hjälpmedel i sin verksam­
het och i sina produkter påverkar konkurrensförhållanden på 
marknaden. Dels måste företag skaffa sig en grundlig känne­
dom om vilka möjligheter man själv kan identifiera för att stär­
ka den egna positionen, dels måste man analysera vilka poten­
tiella hot som kan komma från existerande och potentiella kon­
kurrenters bruk av dessa teknologier. 

Precis som vi beskriver i kapitlet om företagens e-steg måste 
existerande affärskoncept omvandlas så att de kan utnyttja den 
nya teknikens möjligheter. Då behöver företagen avsätta resur­
ser till sådana aktiviteter. Men för företagen, liksom för politi­
ker, handlar det till stor del om att ifrågasätta existerande styr­
system och ersätta sådana system med nya som leder utveck­
lingen i företagen i fel riktning. 

I vår tidigare bok The Transparent Mm,ket skrev vi att företag 
måste upphöra med strategisk planering. Vi såg framför oss en 
bild av en marknad där utvecklingen går så snabbt att nya kon­
kurrenter, produkter och tjänster kan uppstå på mycket kort tid. 
En plan för de närmaste tre årens utveckling framstår som me­
ningslös om den ständigt måste omvärderas i ljuset av händel­
ser som måste pareras veckovis eller månadsvis. På samma sätt 
som en hundrameterslöpare som befinner sig i ledningen knap-
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past kan stanna upp för att göra en strategi för resten av loppet, 
måste de företag som vill delta i konkurrensen på den transpa-
renta marknaden agera snabbt och resolut för att inte tappa sin 
position. 

Detta synsätt får stöd i boken Unleashing the Killer App - Di­
gital Strategies for Market Dominance av Downes och Mui . Bo­
kens »digitala strategier« innebär att personal på alla nivåer sö­
ker möjligheter att utveckla och etablera »killer apps« som kan 
slå ut konkurrerande företags ansträngningar. Denna typ av 
strategier påminner mer om en uppmaning till samtliga an­
ställda att med slumpens hjälp försöka utveckla nya starka digi­
tala koncept. 

Vi säger inte att detta är rätt. Däremot att alla företag måste 
ta ställning till dessa påståenden och utvärdera deras relevans 
för det egna företaget. Det kan innebära att företag dömer ut 
den strategiska planen som styrmekanism för det egna företa­
get eller att man gör detta för företaget på vissa områden. I and­
ra företag kanske man efter moget övervägande beslutar sig för 
att även i fortsättningen sätta sin tilltro till den centraliserade 
samordningen som en strategisk plan innebär, väl medveten om 
de möjligheter som mindre och snabbare konkurrenter har att 
utnyttja den elektroniska marknadens snabbhet. 

Om man väljeratt ifrågasätta den strategiska planensomstyr­
instrument, behöver även andra styrinstrument på lägre nivåer 
som budget, rekryteringspolicyer och principer för lönesätt­
ning ses över. Dessa är ju, i bästa fall, ett resultat av existerande 
strategier och om en ny syn på den strategiska planen utvecklas 
kan även andra system behöva förändras som en följd av änd­
ringarna i strategisk inriktning. 

Om man beslutar sigföratt lämna den strategiska planen bak­
om sig, vad kan man då besluta om på strategisk nivå? Även här 
måste man genomföra en analys för varje enskilt företag. I vis­
sa fall kan ·ett företag få konkurrens från en rad olika typer av 
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�o K EN Unleashing the K�ller App - Digital Strategies for M� ket Dominance beskriver författarna Downes och Mui »The 

law of diminishing firms«. Detta är den lag som, enligt för­
fattarna, al la företag i framtiden kommer att möta. 

De mjnskade transaktionskostnader som blir konsekven­
sen av en til lväxt av elektronisk handel och kommunikation 
medför att företag som skaffar sig datorprogram som löser 
uppgifter som tid;g:,re utfördes av männ;skor eller som kö­
per tjänster på den transparenta marknaden kan nå en bättre 
kostnadsbil d  än de företag som bygger egna funktioner för 
olika ändamål .  I stäl let för att ha en stor mängd personal för 
administration av inköp kan man använda sig av elektroniska 
applikationer för upphandling och därmed minska transak­
tionskostnader och den egna organisationen. Många arbets­
uppgifter som inte kan digitaliseras kan också köpas externt 
på en marknad med hög konkurrens. 

Lagen om företagens minskande storlek innebär, om den 
verkligen är en lag, att de stora företagen inte bara riskerar att 
minska i personalhänseende, utan att också deras förädl ings­
värde och därav deras möj l igheter att hålla kvar dagens vinst­
nivåer snabbt kommer att mjnska. Vi ser hur en mängd olika 
arbetsuppgifter försvinner och hur hela sektorer i ekonomin 
måste i frågasättas. Det skulle kunna innebära att det samla­
de förädlingsvärdet i al la företag sammantaget kan komma 
att minska. Ett exempel i denna riktning utgörs av fondkom­
missionären Charles Schwab som halverat priset på sina 
tjänster sedan man införde en elektronisk handelsplats, men 
det finns Aer. 

Det finns bedömare som tror att besparingar i den stor­
leksordning som på andra håll i boken redovisas för General 
Electric i deras inköpsverksamhet kommer att leda till en de­
Aationistisk ekonomi, dvs. en ekonomi som minskar i om­
fång. Vid de til l fäl len historiskt då deAation har drabbat län-

L 
h,c framti dstron uppcätthålh� geoom en ti l \föcsikt :__J 
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�utvecklingen kommer att vända. Hur påverkas ekonon� 

om en deA.ationistisk utveckling inte ser ut att kunna vändas 
i en inom snar framtid kommande til lväxt i antal arbetsti l l -

L
en och en ökande omsättning i företagen? 

_J 

företag och koncept på olika marknader, vilket gör det svårt för 
företaget att själv inta en enhetlig front mot marknaden. I en 
rad böcker och artiklar, liksom i Unleashing the Killer App, be­
skriver man hur de mest framstående företagen gång på gång 
själva kannibaliserar sina egna marknadsledande produkter ge­
nom att i snabb takt gång på gång introducera nästa generations 
produkter och teknologier. Det är möjl igt att framtidens före­
tag inte bara tvingas kannibalisera sina egna produkter, utan 
även sina etablerade strukturer, strategier och styrmöjl igheter 
(Fortune, 1 999-09-06). 

På de inhemska marknaderna 

I Sverige har vi  vant oss vid en hög grad av autonomi när det 
gäl ler våra möjligheter att reglera arbetsmarknaden. Våra fack­
föreningar och arbetsgivarorganisationer har stort inflytande 
på lönebildning och arbetstider. Arbetsförhållanden och an­
stä l lningsvi l lkor regleras genom lagar som kommit ti ll under en 
dialog med arbetsmarknadens parter. 

Under senare år har vi sett hur även arbetsmarknaden har fått 
känna av påverkan från utlandet. Vi hör ofta i debatten att lö­
neutrymmet begränsas av behovet av konkurrenskraft för in­
dustrin och att svenska anställda måste anpassa sina krav till för­
hål landen som råder internationellt. Även när det gäl ler skatte-

F orts. s. 2 48 
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Vi rnisstog oss.' �he Transparent Market beskrev vi ur ett antal branschp� spektiv hur olika branscher skulle komma att påverkas om människor och företag i allt större utsträckning väljer Inter-net för kommunikation och handel. Vi tittade på konsult­branschen. Vi såg ett antal skäl till att efterfrågan på konsult­tjänster skulle komma att minska och vi förutsåg också en ökad prispress på konsulttjänster. Vi ser ännu inte någon ten­dens i den riktning vi beskrev, men vi förväntade oss inte hel-ler att den typ av konsekvenser vi fö rutsåg sJ...·1.rl le  göra sig gäl­lande redan inom ett års tid. Ändå gjorde vi ett grovt misstag. Vi missade den utveck­l ing som vi i denna bok beskriver som den viktigaste när det gäl l er ett minskat behov av strukturell analys och planerade strukturella åtgärder på en rad olika samhällsområden, den stadigt ökande tillgången på »färdiga strukturer«, det vil l  säga det vi här kallar för »dynamiska strukturer« och den ökade tillgång på data om vad som fungerar bra och vad som ftm­gerar dåligt i en viss rutin eller process. En rad exempel pe­kar på att företag just nu är i färd med att på bred front infö­ra dynamiska strukturer som styr arbetsflöden och som dess­utom skapar en transparens inom företaget och mot l everan­törer och kunder som gör att man utan större insatser kan ta reda på vad som ofta leder ti l l  felaktigheter, kostnader utöver budget och fördröjningar i processer. När vi betraktar samhället på en högre nivå ser vi hur »marknadens osynliga hand« kommer att ersätta domine­rande företags ansträngningar att skapa en effektivare struk­tur i sina branscher. Genom att »Lagen om företagens mins­kade storlek« tillåts verka ut kommer ledande företag att se sina möj l igheter att strukturera marknaden genom förvärv, nedläggningar och samgåenden att kraftigt minska eller helt försvinna. I stället kommer marknadens struktur att avgöras genom köparnas val av de alternativa erbjudanden som bäst I :otsvarar deras behov. På klädsidan kommer konsument;:: I L_att koppla i hop material med mönster och sömnadsfö� 
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�, livsrn_edelsbranschen får sin utformning genom att ku� 

derna val3er varor, d1stnbut:1onsalternat1v och transportsätt 
från ett smörgåsbord av til lgängliga erbjudanden och kunder 
som vil l  köpa böcker eller musik plockar själva ned böcker el-
ler musikstycken från nätet, bränner en egen cn, skriver själ-
va ut boken eller anlitar ett lokalt en-bränneri eller ett tryck-
eri för att skapa en mer professionell produkt. 

När vi nu ägnar oss åt självkritik känns det trösterikt att vi 
inte är ensamma om att ha tagit miste. Ett antal författare och 
debattörer har i artiklar och böcker förutspått att en katego­
ri människor som benämns »symbolanalytiker«, til l  vilka ofta 
författarna räknar sig själva, kommer att möta en stadigt 
ökande efterfrågan och en l ika ledes ökande betydelse i sam­
hället. Bland företrädarna för denna skola i Sverige har vi 
bland annat identifierat Lorenz Lyttkens och Stigbjörn 
Ljunggren. 

Vår tes kan i frågasättas, men vi förutser att »marknadens 
osynl iga hand« kommer att bygga betydligt effektivare struk­
turer än vad mänskliga symbolanalytiker någonsin skull e  
kunna. En betydande utmaning finns dock kvar för den sym­
bolanalytiker som vil l  ta sig an den: skapa det ekonomiska sy­
stem som gör det möjligt för samhället att realisera möjlig­
heterna som erbjuds av en ökande elektronisk handel och 
kommunikation, utan att vi hamnar i en problematisk situa­
tion av deflation, arbetslöshet och social oro. Det handlar al lt­
så om att skapa nya regelverk, nya synsätt och nya system på 
en rad områden. Om vi lyckas med det kommer ett minskan­
de behov av arbete att leda ti l l  att såväl symbolanalytiker som 
vanliga dödliga kan ägna en större del av sin tid åt andra sys­
selsättningar än det dagliga arbete som vi i dag lägger en stor 

� 
av vår vakna tid på. _J 
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ningsgränsen vil l  vi ta upp ett resonemang som skymtar fram 
i slutet av boken Frozen Desire. The M eaning of Money av James 
Buchan. Boken är en h istorisk översikt över penningens ut­
veckl ing och betydelse i h istorien. Författaren visar både på 
dess nyttiga funktion i ekonomin och på hur penningens ex­
istens och den monetära ekonomin ibland har fått oönskade 
konsekvenser för människor. 

Det avslutande kapitlet inleds med orden: 

This essay draws to its close. It has been a pleasure and a la­
bour, and I can thinkofno happier fate for i t  than i t to be found 
wanting by the experts, and yet survive for a while as a sort of 
by-way of the study of money, like an alley one enters to es­
cape the blinding, crowded street. IfI have laid too much stress 
on money's d isservices to humanity, I ask for understanding: 
for money has no lack of professional devotees. 

Trots denna, på engelskt maner blygsamma deklaration ob­
serverar Buchan efter att ha c iterat Keynes: 

Rates of interest on money have been fal ling since the epoch 
of Hammurabi . There have been sharp and protracted rises, 
but the tendency has been downward, and would appear to aim 
towards zero as an arrow its target. The amalgamation ofcom­
puter science and telephony known as the Internet, though 
now just a collection of electronic club-rooms, may soon 
break clown the Chinese Wal ls surrounding national markets 
and make them instantaneous; render warehousing as super­
Auous as branch banking; and thus redistribute working ca­
pita I and reduce the rate of interest and the rate of profit. 

Värdet på pengar baseras på människors önskan att äga peng­
ar. Pengar symboliserar i detta fal l  det långsiktiga värde som 
byggs upp genom utveckling av produkter, i deer och affärs-

�cept. Om möj l igheten att bygga upp kapital minskar,
� 
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�som möjl igheterna att skydda en ide eller en produkt o� 

göra den ti l l  sin egen försvinner, vad händer då med den mo­
netära ekonomin? Om behovet av arbetsinsatser minskar, så 
att intresset av att arbeta överstiger möjligheten att ta betalt 
for arbetstiden, vad händer då med den monetära ekonomin? 
Om möjligheten att få avkastning på ett kapital minskar så att 
människor inte l ängre ser något värde i att arbeta långsiktigt 
för att utveckla i deer och företag for att bygga upp ett kapi-
tal, vad händer då med den monetära ekonomin? 

Buchan avslutar sin bok med en kort betraktelse: 

One day, who knows, the human race might stir. My heroes 
and heroines wake up from their sleep and rub their eyes. Ho­
nour pushes credit away with an indescribable grimace of dis­
gust, charity runs shrieking from the Charity Ball and virtue 
and solvency discuss a separation, which becomes permanent. 
Liberty puts clown her shopping-bag and rests her bunioned 
feet. The Owl of Minerva opens one eye, then the other, and 
extends her tattered wings for flight. And, as these dreams dis­
solve, the Age of Money, which came after the Age of Faith, 
will itself draw, as all things w1der the sun, to an end. 

Även i ett elektroniskt samhälle behövs det någon form av 
pengar, men det är kanske inte givet att vi lyckas ta med oss 
vårt nuvarande ekonomiska system genom en successiv 
minskning av ekonomins volym . Dock finns det risk att vårt 
nuvarande monetära system, med förmögenheter i dagens 
valutor, inte kan klara av en eventuell långvarig deflation. Vi 
kanske tvingas »starta upp« nya system efterhand som eko-

Lm
ins volym minskar. _J 
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lindring för utländska »gästarbetare« i internationella företag 
påverkas vi. 

Vi har på olika ställen i boken pekat på faktorer som påverkar 
våra möjligheter att påverka den svenska arbetsmarknaden i vi­
daste perspektiv. När vi inom en nära framtid riskerar att få kon­
kurrens från utlandet på en rad områden som vi vant oss att be­
trakta som svenska angelägenheter, t.ex. livsmedelsproduktion 
och distribution eller sekreterartjänster, och när det på områ­
den där vi tidigare haft konkurrens skapas förutsättningar att 
göra denna konkurrens mångdubbelt hårdare, bör vi bereda oss 
på att ifrågasätta i stort sett allt vi trott oss veta om hur svensk 
arbetsmarknad ska styras och om hur svensk arbetsmarknads­
politik ska utformas. 

På en rad andra marknader har vi, vilket vi tidigare nämnt, 
avsagt oss våra egna kontrollmöjligheter. Detta gäller t.ex. på 
finansmarknaderna, där kapital i dag kan flyta fritt över grän­
serna. Det är inte helt osannolikt att vi tvingas börja omvärde­
ra tidigare beslut för dessa avregleringar och försöka, i samför­
stånd med våra handelspartners, återreglera vissa marknader. 
Om det finns andra alternativ, samt hur lyckosamma eventuel­
la återregleringar skulle kunna bli, måste framtiden få utvisa. 
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Med Internets ti l lväxt öppnar sig en ny möj l ighet för företag 

att sälja varor och tjänster och för al lmänheten att finna för­

månl iga erbjudanden. Allting tyder på att internethandeln 

kommer att växa kraftigt och förändra våra vanor på 

många områden. 

Uttrycket den transparenta ekonomin sammanfattar 

mycket av egenskaperna som kännetecknar handeln 

över Internet. Vi är i nte längre hänvisade ti l l  det varu- och 

tjänsteutbud som finns på orten ,  utan kan jämföra med 

hela världen. Företag kan snabbt och bi l l igt etablera 

sig och nå kunder överal lt .  De som aktivt arbetar med 

internettjänster kommer att kunna föres lå kombinationer 

och kompletteringstjänster som förr var otänkbara. 

Den transparenta ekonomin påverkar inte bara handeln, 
• 

utan även samhäl let i stort, på gott och ont - arbetsmark­

naden, planeringen av butiker, affärskvarter och samhäl len 

och inte minst företagens organ isation .  Det är e-handelns 

möjligheter och konsekvenser som Mats Larsson och David 

Lundberg d iskuterar i Den transparenta ekonomin - en bok 

om en framtid som redan har tagit fart och som vi måste 

förstå för att kunna styra. 

Mats Larsson har varit affärs- och organisationskonsult, 

under senare år med inriktning på strategiska IT-frågor. Nu 

arbetar han som affärskonsult på Acando .  David Lundberg 

har arbetat med managementfrågor kring IT-strategi och 

tidigare sysslat med affärsutveckl ing inom telekomindustrin .  

1998 publ icerade de ti l lsammans boken The Transparent 

Market - Management Challenges in the Information Age. 
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