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1. Den transparenta ekonomin




INTERNET ocH andraelektroniskahjilpmedel hiller pa att for-
dndravartsittatt kommunicera. Fortio dr sedan var e-post for-
behalletett fital tidiga anvindare. I dag har fler och fler tillgang
till e-post. Vianvinder denregelmissigt for att pd ettenkeltsitt
kommunicera 6ver hela jordklotet. Tidigare fick man ringa,
vinta i telefon eller be ndgon ringa tillbaka. Nu kan man sinda
ettmeddelande och fé svar utan att tvinga ndgon till en telefon.
Tidigare var datorn ett verktyg framforallt avsett att stodja lo-
kalasysslor. Atkomsten till tjinsterna var forunnad ett fital per-
soner. I dag kopplas virldens datorer snabbt samman via Inter-
net och det blir mgjligt att kommunicera fritt och nd dem man
behover utan mellanhinder.

Elektroniska hjilpmedel anvinds ocksa for handel och foratt
gora olika typer av information mer tillginglig. Foretag hand-
larmed andra féretag, men ocksd med privatpersoner via Inter-
net pa ett sitt som de flesta ansdg som otidnkbart for ett par ar
sedan. Tillvixten i volym idr omkring en tredubbling varje ér.
And3 ir det en relativt liten del av den totala volymen som gir
via Internet. Minniskor som i olika sammanhang soker infor-
mation om marknader, produkter eller féretag och organisa-
tioner finner att en sokning péd Internet kan ge mer pa ett par
timmar dn flera dagars arbete med telefon och fax gjorde for
nagra ar sedan.

Som individer kan vi i liten skala observera de foérandringar
som internetbaserad kommunikation och handel har lett ull.
Minga i arbetslivet anvinder e-post fér kommunikation 1 ni-
gonman. Ménga har dven provat p att kopa varor via Internet.
Ett fital privatpersoner, men fler och fler foretag, gor redan en
betydande del av sina inkop dér. Andra anvinder Internet for
vissa saker, medan man utrittar andradrenden pd traditionellt
vis. Aven om mankan frigasigvarfrutvecklingeninte girinnu
snabbare, ser vi hela tiden en tillvixt i bruket av Internet. Ok-
ningen bedéms for nirvarande vara mellan 150 och 200 pro-
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cent per dr, beroende pd segment. I Sverige stod under som-
maren 1999 den elektroniska detaljhandeln for o,2 procent av
den totala detaljhandeln. Handeln mellan foretag pi Internet
star for en storre andel av den totala volymen av den totala fo-
retagshandeln. Den bedoms dessutom vixa snabbare in detalj-
handeln. I usahar dockredan handeln med bocker via Internet
tagit 15 procent av den totala bokmarknaden.

Denna bok beskriver vad som hinder pd marknaden, 1 vér
samhillsekonomi ochivértarbetsliv om vi fortsitter att i 6kan-
de omfattning vilja Internet som kommunikationskanal och
marknadsplats.

Vi kommer nte att pasta att Internet kommer att fortsitta
vixaiall odndlighet. Vi kommer attanalysera vilka faktorer som
driver péd en fortsatt tillvixt utan att prognostisera var tillvixten
kommer att upphora.

Vikommer inte att pasta att alla mianniskor om tio drvill gora
sina inkop via Internet. Vi kommer att analysera vilka faktorer
som kan f4 mianniskor att gora vissa saker via Internet, oavsett
om de sjilva vill det eller inte.

Vikommer inte att pasta att ett samhille ddr allaanvinder In-
ternetisd storutstrickning som mojligtr battre in dagenssam-
hille. Vikommer attanalyseravilkamojligheter och vilka risker
en 6kad anvindning av Internet for med sig i olika avseenden.

Vikommer inte attpastaatt overgingen fran ettsamhillemed
traditionell kommunikation ochhandeliallastycken blirenkel
och angenam. Vi kommer att peka pa de sannolika utvecklings-
steg som foretag och samhille maste gd igenom och de mojlig-
heter och svirigheter som ser ut att finnas langs vigen.

Vi komimer att pasta att det dr anvindarna av Internet — indi-
vider och foretag — som genom sitt anvindande av Internet till
stor del formar inte bara framtidens Internet, utan ocksa fram-
tidens samhalle. Vi kommer att pasté att utformandet av framti-
dens samhille i mycket hogre utstrackning dn tidigare ligger i
hinderna pa alla individer, vilka avgor hur framtidens »virde-
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landskap« (den elektroniska marknadens struktur, som vi dis-
kuterar lingre fram i denna bok) ska utformas. Mgjligheterna
attgenom politiska eller foretagsbaserade strukturbeslut forma
samhillet och marknaden minskar.

V1 komimer ocksd att pasta att mojligheterna for enskilda per-
soner och foretag att stilla sig utanfor utvecklingen ar begrin-
sade. Om majoriteten av kunderna i en nirbutik viljer ate flyt-
ta sina inkop till stormarknaden, maste dven nirbutikens tapp-
ra forsvarare andra inkopsmonster nar kundunderlagetblir for
litet och butiken tvingas stinga. Vi kommer att se en analog si-
tuation pd Internet om en visentlig del av méinniskorna flyttar
tex. sina bankaffirer till Internet och andra automatiska ser-
viceformer. D3 kommer antalet bankkontor med manuell be-
yjaning att minska. Och det héller ju redan pé att hinda!

Varfor skriver vi da en bok om detta?

Hosten 1998 publicerade vi en bok i England med titeln The
Transparent Market. I den boken finns grunden till ett resone-
mang om vilka fordndringar i naringsliv, samhille och i den pri-
vatasfirensomvikanvintaossomvartbrukavelektroniskkom-
munikation och handel 6kar till en betydande del av totalvoly-
merna pa dessa omrdden. Vir forstielse av utvecklingens alla
aspekter dr begrinsad och vi méste snarast borja analysera den
for att vara forberedda pa forandringar som vi inte kan hantera
utan att dndra i var syn pa olika foreteelser. I ett samhille som
priglas av handel via Internet kommer arbetsmarknadens vo-
lymochinriktning attférandras, behovetav utbildning atttaen
annan form, stidernas och industrins fastighetsmarknad att pa-
verkasoch prissittningen pé olika typerav varor och tjinsteratt
bli en annan.

Det kan enkelt visas med bankexemplet. Om fler gor bank-
drenden via Internet leder det till att det behovs firre beman-
nade bankkontor pa traditionella platser, ndgot somi sin tur pa-
verkar arbetsmarknad och fastighetsmarknad. Kunderna (och
en dator) kommer att utféra en stor del av arbetet som tidigare

Il
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skottes av bankens kassapersonal, vilket pdverkar kostnaden for
yansten och bankens mojligheter att pé sikt ta betalt. Den nya
typen av bank sysselsitter personal med delvis annan kompe-
tens dn traditionellabanker, och det paverkar utbildningsbehov
1volym och inriktning.

Om vi ur ett samhillsperspektiv ser en liknande utveckling i
andra branscher, som paverkar efterfrigan pa butikslokaler,
personal och utbildning, inser vi att det totala volymbehovet av
fastigheter, arbete och utbildning paverkas. Dessutom kommer
lokaliseringen av fastigheter, arbetsplatser och inriktningen pa
utbildningarattpaverkaspa ettsadantsittattdetredannu finns
skil att borja analysera forandringarna.

Det finns ingen genvig. Om vi viljer att handla och kommu-
nicera elektroniskt, méste vi hantera de férandringar som upp-
star. Om vi inte vill hantera forindringar maéste vi avsta frén att
handla och kommunicera elektroniskt. Problemet ar da att i
stortsettallaméste avstd. Om foriandringarna ar for stora for att
vi ska vilja hantera dem, méste vi enas om detta synsitt, sd att vi
alla dr restriktiva. Det giller inte bara att skapa enigheti Sveri-
ge, utan dven utomlands. Omvi i Sverige skulle vilja att avsts,
madste vi hilla oss borta frin de elektroniska gjanster som erbjuds
frinutlandet, oavsetthurattraktivadessaerbjudandenblir.I an-
nat fall sitter vi, nar handeln med utlandet nir en kritisk mas-
sa, igdng den utveckling som vi beskriver.

Vir ursprungliga bok hette The Tiansparent Market. Hir ta-
lar viom »den transparenta ekonomin«som ettvidare begrepp.
Skilet till att vi anvinder begreppet transparens hir dr enkelt.

Framtill for ndgradrsedankundeallahandlaide butiker som
fannsinirheten. Vikunde besokaalla skivaffarer i var hemstad
pé jakt efter en viss skiva. Nir vi vil hittat en eller flera butiker
som erbjod den eftersokta varan, kunde vi vilja mellan olika pri-
ser och serviceerbjudanden (bytesritt/ej bytesritt etc). Pa den
elektroniska marknaden kan man finna »butiker« 6ver hela
virlden och jimfora vilken som ger bista villkor. Man behover
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inte ens kinna till vilka butiker man ska soka i. Det finns s6k-
motorer som hjilper till att leta och som kan lista identifierade
erbjudanden enligt kundens kriterier. Dirav uttrycket transpa-
rens. Mojligheten att genomlysa marknaden efter det bista er-
bjudandeti en viss kategori 6kar transparensen for den som vill
utnyttjaden. Internetharliknatsvid en ny typ av postorder, men
detstimmerinte. Postorderhandel priglas inte av transparens.
Forattkunna dranytta av postorder, dr vi tvungna att kinna till
foretagen och bestilla deras katalog.

P4 samma sitt som kunderna kommer att kunna 6verblicka
utbudet och vilja de produkter och distributionskanaler som
bist motsvarar deras behov, kommer dven foretagen att kunna
utnyttja det elektroniska mediets transparens. Tidigare var fo-
retag tvungna att betala fér marknadsundersokningar for att fa
reda pa hur olika kunder sag pa utbudet och hur de virderade
olikaprodukter. P4 den elektroniska marknaden kommer fore-
tagen att kunna fd mycket detaljerad information om kunder-
nas preferenser och beteende. Den som képer en vara pa Inter-
net maste rikna med att minga foretag med hjilp av elektro-
niska agenter observerar hindelsen och tar till sig information
om priset, produkten som kopts och hur den skalevereras. Moj-
ligheten att leta upp hindelser av en viss typ, som tidigare varit
omdjliga att observera momentant, okar.

Genomattsamla och utnyttja deninformation som skapas péa
den elektroniska marknaden kan dven foretagen tala om 6kad
transparens, ur sin synvinkel. Genom att ta vara pa och analy-
serade »fotspar«som kunder och potentiella kunder lamnar ef-
ter sig, kan foretagen skapa en tydlig bild av efterfragesituatio-
nen. Detta betyder att inte bara utbudet blir transparent, utan
dven efterfragan. Marknaden dr alltsd symmetrisk i det avseen-
det, vilketmaste beaktas d foretag etablerar nya produkter och
ganster. Kunden fir 6kad makt att vilja de bista l6sningarna,
samtidigtsom foretagen far bittre mojligheterattsékaupp pre-
sumtivakunder daefterfraganblirsynlig. Denutvecklingen kan

13
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betyda borjan till en mycket intressant marknad med helt nya
spelregler.

Detta betyder att den som besoker ett foretags hemsida i
framtiden méste rikna med att foretaget registrerar vilken in-
formation som soks, hur lang tid vi dgnar dt olika sorters infor-
mation och vilken information vi tar del av i samband med ett
kop. Avsikten hir dr knappastatt»snoka«iandras privatliv, utan
att samla information for att utveckla och férbittra erbjudan-
den, dag for dag folja utvecklingen av de egna och konkurren-
ternas marknadsandelar och finna nya sitt att interagera med
kunder.

Forr var vi tvungna att i forvig veta vilken produkt vi sokte.
Omviintekinde till vad vivar ute efter, kunde vi bara strosa om-
kring och betrakta utbudet for att fa en idé. Nu kan den som vill
surfa genom hela virldens produktutbud fran vardagsrummet.
Man kan besoka tillverkare, distributorer och agenter for att fa
idéer. Nir man funnit produkten kan man séka upp den forsilj-
ningskanal som erbjuder den till ligsta pris. Vid kop av bocker
frin Amazon.com fir man automatiskt upp andra bocker som
kopts av kunder som valt samma titel. Vi kallar det transparens
nir man via olika tekniska hjilpmedel pé Internet fir tips om
produkter som kan vara av intresse. Den som just kopt en kott-
bit pa Internet kan di képet gors upp bli erbjuden ett vin som
passar specielltval till denna typ av kott, eller enlamplig sas. Er-
bjudandena kan komma fréin ett féretag pa Internet utan kopp-
ling till det foretag som siljer kottet. Vi kallar det transparens
nir foretag kan soka upp transaktioner for att skriaddarsy erbju-
danden baserade pa momentan information om gjorda affirer.

Nir det stora amerikanska foretaget General Electric i dag
gor upphandlingar ligger man i 6kande omfattning ut under-
lagen pa Internet. Detta medfor att foretag som inte alls kom-
mit1 fraga for tidigare upphandlingar, eftersom General Elec-
tric inte kiant till dem eller for att man inte vetat att de kunnat
leverera en viss typ av produkter, sjilva kan finna forfragning-
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arna. De kanske finner dem genom att anvinda elektroniska
sokhjilpmedel som »scannar« minga upphandlingshemsidor
efter anbud att rikna pa. Vi kallar det for transparens nar kom-
munikation mellan féretag inte begrinsas av kommunikation
mellan de foretag som redan kinner till varandra.

For sdvil foretag som konsumenter innebir den elektroniska
marknaden dven mojligheter att gora inkop enligt fler kriterier
an forr. En konsument har tidigare bara haft tillgdng till den in-
formation om en vara som finns pa férpackningen. Pa den elek-
troniska marknaden kan foretagens reklam for en vara motas av
missndjda konsumenters mindre fordelaktiga kommentarer om
eller aktionsgruppers mer eller mindre sakliga férsok att mot-
arbeta foretaget eller varan. Vi kallar det transparens nir kun-
dernas val av produkter kan ske enligt de kriterier som kunden
sjalvviljer, inte de som foretagen viljer att fora fram i sin mark-
nadsforing.

Den elektroniska marknadens okade transparens jamfort
med traditionella marknader kommer att inte bara gora sig pa-
mind inom de namnda omradena. De dr exempel pa hur trans-
parens kan foérandra upphandlingar, kommunikationsmonster
och foretags mojligheter att hitta kunder och leverantorer. Vi
skulle kunna vilja exempel frin arbetsmarknaden, kapital-
marknaden eller frin den privata sfirens mojligheter att hitta
samakningspartners, barnvakter eller stidhjalp. Om vi anvin-
derelektroniskalosningar férattkommunicera och handladven
ddr, kommer vi att uppticka att den elektroniska marknadens
transparens leder till avsevirda forandringar. I vissa fall ar de
odelat positiva for oss och vi kan omedelbart tillgodogora oss
deras goda effekter. I andra fall maste vi i forvag forsta konse-
kvenserna av férandringarna for att undvika risker och fallgro-
par i det nya sittet att kommunicera och organisera samhillet.

Den 6kande transparensen pé ettantal marknader skapari ett
vidare perspektiv en »transparent ekonomi«. Som antytts ovan
kinnetecknas denna ekonomi av andra spelregler dn den tradi-

165
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tionella. Den som pé fem 4rs sikt vill bli framgangsrik pa den
elektroniskamarknadenmaste inte baraférindrasittsittatttin-
ka kring aftidrer, utan ocksé varaberedd att bryta ned existerande
forddlingskedjor, gora sig av med en rad materiella tllgdngar
och skapa heltnyatyperavorganisationer. De forandringar som
foretag maste ga igenom for att anpassa sig till den transparen-
ta ekonomins marknadslogik redovisas i detalj 1 kapitel s.

Denna bok dr en handledning for foretagsledare och sam-
hillets foretridare 1 deras strivan att under de nidrmaste aren
bygga upp en referensram kring fragor som ror den transpa-
renta ekonomin. En sddan referensram behovs for att man ska
kunnaagera genomtinktoch frigorasig fran traditionella fore-
stallningar kring vad som har lett till framgéng pa den geogra-
fiska marknaden. Boken ska ge en modell for analys av ett fore-
tags eller for samhillets position 1 utvecklingen. Den ska ocksé
ge underlag for att tidigt tolka de signaler som vi i 6kande om-
fattning kommer att f kring vart utvecklingen ir pé vig. Ge-
nom att observera »ritt« saker och sittain demien relevantre-
ferensram forbéttras forutsittningarna for riktiga beslut i de
vigval som vi kommer att mota.

Bokens disposition

I nasta kapitel redovisar vi ett antal grundlaggande antaganden
som ligger bakom samtliga resonemang i Den transparenta eko-
nomMmMInN.

I kapitel 3 tar vi upp fyra grundliggande koncept. Vi kallar
dessa koncept virdelandskapet, natverksintelligens, dynamiska
struktureroch konceptomvandling. Virdelandskapetbeskriver
den nya marknadslogik som utvecklas pa den elektroniska
marknaden. Marknadslogik dr helt enkelt det sitt som man gor
affirer pd. Det omfattar ocksa forestill ningar om kundens roll,
leverantorens roll och kundens mojligheter att genom att ut-
nyttja marknadens 6kande transparens vilja varor och leveran-
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P& OLIKA STALLEN finns rutor som springts in i texten. De
anknytertillinnehélleti den 6vrigatexten, férdjupareller for-
klarar. Vihar valtattlyfta ut vissaresonemang till dessa rutor
for att hilla textens huvudlinje relative klar. I vissa fall kan l4-
saren folja resonemang som utvecklas i flera rutor pa olika
stillen i boken. Dir huvudtexten avbryts av en ruta finns en
sidhinvisning till dess fortsittning.

torer enligt nya kriterier eller finna leverantérer med hjalp av
nya metoder. Vi brukar bendmna denna logik »virdelandska-
pets marknadslogik«.

Nitverksintelligens 4r namnet pa den organisationsprincip
som genomsyrar den elektroniska marknaden. I det nya virde-
landskapet skapas kopplingar mellanindivider och féretag. De
ersitter i vissa fall de hierarkier som tidigare férekommitinom
och mellan foretag. Detsom skapas dr nitverksbaserade orga-
nisationer dir samarbete sker mer pd marknadens villkor dn en-
ligt forutbestamda rutiner och befattningsbeskrivningar. Nit-
verksintelligens dr resultatet av spontana och oplanerade kon-
takter pd marknader som uppstir internti foretagen, men ock-
sa som i dag mellan foretag.

Dynamiska strukturer utgoér »den nya marknadens« infra-
struktur. Ndr Amazon.com etablerade sig pa Internet trodde
sannolikt alla, inklusive foretaget sjilv, att Amazon skulle ut-
vecklas till en ny typ av bokhandel. Snart insdg man att Amazon
var pd vidg att bli en marknadsplats f6r en rad olika typer av pro-
dukter. Man lade till cp-skivor, leksaker och filmer i sitt sorti-
ment. Nuetableras Amazon somen portal dirallaforetagihela
virlden erbjuds att mot en mindre ménadskostnad silja sina va-
ror. Amazon ar i dag inte lingre i huvudsak en bokhandel, dven
om den av de flesta fortfarande betraktas som en sidan, utan en

Ly
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marknadsplats dir kopare och siljare kan métas. En allt storre
del av foretagets intikter kommer fran andra varor dn bocker
och en stor del av framtidens intdkter kommer att genereras av
formedling av handel mot en avgift. Det dr ett exempel pa att
den 16sning som Amazon tog fram fér en bokhandel kan ut-
nyttjas for forsiljning av alla typer av varor och att denna och
andra »dynamiska elektroniska strukturer« snabbt kan expan-
deras, kopieras och anpassas for att utfora tjinster som utveck-
laren inte forutsig frin borjan.

Nir ett foretag ska etablerasig pd Internet behover deras af-
farskonceptanpassas, eller helt omvandlas, for att foretaget ska
kunna dra nyttaav detnya mediet. Konceptomvandling dr den
princip som maste ligga till grund f6r varje lyckad internetsats-
ning.

I kapitel 4 tarviitumed frigan kring varfor utvecklingen inte
tar fart och blir verkligt synlig. Dels om det finns en utveckling
med fart sominte syns, dels gervienreferensramkring vad som
kan fa utvecklingen att ta annu mer fart och bli synligare, dven
fordensomintemedvetetsoker teckenpd denelektroniska han-
delns tillvixt.

I kapitel § till 11 tar vi upp de viktiga frigorna om vilka steg
som foretagen och samhillet maste ga igenom for att anpassa
sig till virdelandskapets ekonomiska logik. Ett foretag som
finns med pé Internet kan befinna sigi ndgotav fem steg, bero-
ende pé ivilken omfattning man satsat pé elektronisk kommu-
nikation och handel och vilken inriktning man givit satsning-
en. Allteftersom fler och fler féretag och organisationer girige-
nom de fem stegen kan vi ocksa i samhillet iaktta de aggrege-
rade fordndringar som foljer av foretagens enskilda steg.

I kapitel 12 resonerar vi kring om utvecklingen kan och bor
styras. En aspekt dr om de styrmedel som foretag, intresseor-
ganisationer och samhillet som helhet forfogar 6veridradekva-
ta pd den elektroniska marknaden. Vistiller frigorna, och kan-
ske kan ldsaren dven skonja ndgra av svaren.
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KLASSISK NATIONALEKONOMISK teori baserar méinga av
sinaslutsatser padidén om den perfekta marknaden. Detir en
marknad dir fullstindig konkurrens rader och dir ingen av
marknadens aktorer kan paverkapriset. Vidare uppvisar teo-
rins perfekta marknad inga etableringshinder for foretag.
Produkter och tjinster dr homogena och pris och kvalitet dr
kinda for alla marknadsaktorer.

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

Om vi gor en jimforelse med den geografiska marknaden
blir slutsatsen littare att forstd. Pa den geogratiska markna-
den kan aktorer piverka priset. Genom den geografiska
strukturen begrinsas konkurrensen av képarens méjligheter
attoverblicka utbudet, samtavsiljarens mojligheter att ver-
blicka efterfragan. I vissa fall ir marknaden lokal, som i fallet
med bokhandeln.Tandrafallir marknaden nationellellerre-
gional, vilket har gillt for manga féretagsmarknader. Pé en
marknad med geografiska begrinsningar kan stora eller lo-
kalt dominerande aktérer styra prissittningen. Manga kun-
der viljer da att endast, pa grund av tidsatgdng och kostnad,
vindassig till en eller ett par ledande leverantorer for att fa en
prisuppgift, vilket bidrar till att de foretagen kan hélla uppe
prisnivin. En 6verkapacitet pd marknaden i sin helhet kan
inte heller utnyttjas av kunderna for att driva ned priset, da
endastett fital kunderkan gora sig omaketatt undersokaalla
erbjudanden pad marknaden for att finna det som bist tillgo-
doser behoven.

Pa den transparenta marknaden kan aktorer littare 6ver-
blicka utbud, efterfragan och priser. I fallet med bokhandeln
finns nu en svensk tjinstsom heter Bokfynd.nu, dir man kan
hitta den billigaste siljareni helavirlden avenviss bok. M6j-
ligheten pé en sddan marknad att styra pris pa grund av ett
starkt varumirke eller marknadsdominans minskar.
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Pa den transparenta marknaden blir etableringskostna-
derna ldgre dn péd den geografiska. Dels idr det mindre kost-
samt att etablera den forsta »butiken« pa Internet jamfort
med i en stad eller i ett kopcentrum, dels kan den forsta buti-
ken serva betydligt fler kunder. Pa den geografiska markna-
den behovs en eller flera filialer i varje stad for att nd mark-
nadstickning. Det innebar betydande startkostnader for var-
je butik och ett avsevirt risktagande. Etableringskostnader-
na péd Internet dr jimforelsevis liga. Den investering som
krivs dr ett datorprogram som kan hantera forsiljningen, la-
gerlokal, timanstilld personal och avtal med reskontrafore-
tag for fakturering och finansiering av kundfordringar. Om
man vill kan savil lagerlokal som personal och finansiering av
kundfordringar liggas ut pa underleverantérer. Det ir dven
mojligt att £4 hjilp med utvecklingen av programvaran, mot
att man ligger ut dessa tjinster for lagring eller leveranser pa
det foretag som betalar investeringen.

Den transparenta marknaden skapar inte homogenare
produkter eller tjinster. Den 6kar diremot mojligheten for
konsumenten att jimfora tjinster pd ett strukturerat sitt,
samt att vilja efter de kriterier som han sjilv foredrar. Ett ex-
empel dr marknaden for bilar. Den som pi den geografiska
marknaden vill képa en begagnad bil kan besoka de lokala bil-
handlarna och jimfora kvalitet och priser dir. Koparen far
noja sig med den information som erbjuds, vilketof tast ar pris
och den kvalitet som kan upplevas genom att man kor bilen,
provsitter den och betraktar den med 6gat. Dirtill kan képa-
ren fa tips av andra som testat bilmodellen som ny eller be-
gagnad, t.ex. nigon motortidskrift.

Motsvarigheten pa Internet 4r annorlunda. Pa sajten Bil-
Direkt.sekankoparen letaefterbegagnade bilar. Dirkan pri-
vatpersoner ligga in sina bilar till f6rsiljning, men il skill-
nad fran vid traditionella bilk6p ir alla bilar testade av Svensk
Bilprovning. Detaljerade beskrivningar finns tillgingliga,
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t.ex. av monsterdjup i dicken eller om det forekommer de-
fekter. Man kan se om virmen i sitena ir defekt eller om ti-
digare dgare limnat efter sig spér efter katt eller hund.

Detgarattviljabilar fran siljare 6verhela Sverige. Genom
attaffiren gorsupp direkt mellanssiljare och képare, minskar
kostnaden foraffirenmed merin 10 oookronorjimfértmed
om en bilhandlare hade varit mellanhand. K6paren faren ga-
rantipd bilen, vilken ett forsikringsbolag stér for, trots attaf-
faren gors upp privat.

Den kopare som ir inne pé sajten utan att finna nigon bil
som passar kanskapasin egen »bilsalong«. Genomattregist-
rera kriterier for pris, modell och alder kan képaren lugnt
logga ut. Nista gang han gar in och tittar i sin bilsalong kan
han se om det kommit in ndgon bil som motsvarar kriterier-
na.

Kopare kan anvinda en rad nya kriterier for attvilja pro-
dukter, ginster eller leverantorer, utover de traditionellt
mojliga. Vi presenterar lingre fram en struktur for detta tin-
kande kring olika typer av kriterier eller kvaliteter. Det ir ett
exempel pd att Internet inte gor alla erbjudanden homogena,
men det 6kar mojligheten att 6verblicka utbudet, samt att
strukturera det s att var och en kan vilja individuellt.

Genom ligaintrideshinder, svarigheterna for enskilda ak-
torer att paverka priset, mojlighet att forbattra informato-
nen om pris och andra egenskaper samt att 6ka jamforbarhe-
ten, baserat pd den 6kade tillgdngen pa information, ser det
utsom om den transparenta marknaden skulle kunnabli mer
»perfekt« dn den geografiska i nationalekonomins mening.
Aven om detta inte omedelbart realiseras for alla typer av va-
ror, kommer vi att successivt kunna se fler och fler branscher
som uppvisar dessa egenskaper.



2. Antaganden




1 BOKEN forekommer ett antal prognoser om vad som kommer
att hinda i framtiden om den elektroniska handeln vixer. For
att gora det helttydligt att dessa prognoser vilar pa ett antal an-
taganden baserade pa samma grundliggande tankegangar, for-
soker vi nedan redovisa dessa antaganden i sin mest avskalade
form. Om ldsaren harsvartattfolja dessaresonemangirdeting-
et problem. Lis lugnt vidare. Den som vill kan efter avslutad
lisning g4 tillbaka till vdra antaganden. De blir sannolikt litta-
re att forstd sedan man ldst hela boken.

Vira resonemang utgar fran att grundliggande ekonomiska
samband giller d4ven pa den transparenta marknaden. Vi ser
dock att man maste sirskilja mellan grundliggande ekonomis-
ka samband och konsekvenser av dem. Sambandet intikter —
kostnader = resultat giller for foretag lika vl pa den transpa-
rentamarknaden som pa den geografiska. Men sidantsom loja-
litetmotvarumirken ochen 6nskanattsevarornaien butik fore
kopetirinlirda beteenden som kan @ndrasom enrad andra fak-
torer foriandras.

Enradresonemang gér att hirleda tillbaka till det enkla sam-
bandet for alla féretag att intikter — kostnader = resultat. P4 en
marknad med 6kande konkurrens kommer alla aktorer att kon-
kurrera mot marknadens starkaste koncept. Den bokhandel
som tidigare varit biast i Malmo har tidigare kunnat féra en god
tillvaro. Pd en transparent global marknad kommer marknads-
ledaren i Malmé att mitas mot bokhandlare med helt andra
koncept och dess priser, utbud och service jamfors med t.ex.
Amazon.com och Bokus.

Erfarenheter fran den geografiska marknaden sigeratt fore-
tag och kunder girna provar nya alternativ pa marknaden, och
viantar att de kommer att gora sd dven i framtiden. Kunderna
kommer att forsoka hitta bittre erbjudanden, ligre priser och
nya produkter. Féretag kommer att forsoka utnyttja den trans-
parentamarknadens mojligheter for att tillgodose 6nskemalen.
Antagandetsom foljer av detta dr att en 6kande konkurrens pé-
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verkar intidkter och kostnader pé olika sitt. Det gor att [onsam-
heten i foretagen paverkas.

Pa en aggregerad niva paverkar foretagens samlade resultat
en rad forutsittningar. Om lénsamheten 1 foretagen totalt sett
minskar, d antar vi att avkastningen pé kapital pd kapitalmark-
naden med nodvindighet minskar. Givet att det arbetande ka-
pitalet ir konstant, skulle en minskande Ionsamhet i féretagen
ge en ligre avkastning pad kapital. Omvint: om l6nsamheten i
foretagen okar, da 6kar avkastningen pa kapital.

Det resultat som foretagen genererar anvinds for olika dn-
damil. Ettanvindningsomrade dr investeringar. Viantar attut-
rymmet for investeringar minskar i en ekonomi om avkast-
ningen pé kapital minskar. Omvint giller att utrymmet for in-
vesteringar Okar om avkastningen pa kapital okar.

Om vi pa annan plats i boken kommer fram ull att avkast-
ningen pé kapital minskar, d foljer med nodvindighet att f6-
retag och privatpersoner sannolikt minskar sina investeringar.

Vi antar ovan att en 6kande elektronisk handel och kommu-
nikation paverkar kostnadsnivaer i féretag pa olika sitt. P4 oli-
kastilleniboken framhalls att fastighetskostnader paverkas vid
en utveckling av elektroniska koncept, liksom personalkostna-
der och kapitalkostnader. En typ av kostnader som kommer i
fokus pd den transparenta marknaden ir transaktionskostnader.
Forindringar bade av dessa kostnader 1 sig och av storleksrela-
tionerna mellan kostnadsslagen medfor att vissa erbjudanden
antagligen blir mer attraktiva pd marknaden, medan andra blir
mindre attraktiva. Vi antar hela tiden att priset ir relevant for
kunderna. Ett erbjudande som blir merattraktivt férvintas 6ka
antalet kunder, medan erbjudanden som blir mindre attraktiva
minskar forsiljningen.

Dirutover gor vi antaganden om branschers struktur. Den
nuvarande strukturen pd marknader och i branscher ar skapade
av de kostnadsnivier och kostnadsrelationer som nu rader, me-
dan indrade kostnadsnivier och kostnadsrelationer leder till
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nyastrukturer. Vi antar att dessanivéer och relationerinte dr de
enda som styr strukturen, men att de dr visentliga nir det gil-
ler att analysera strukturers fordandring. Bakom en férindring
frin en handel som vid seklets borjan till 6vervigande del be-
drevs pi torg och i smé butiker mot dagens handel i stormark-
nader och pd kopceentraligger en rad faktorer. Fleraavdemkan
beskrivas i kostnadstermer:

* Kostnaden forstorskalig distribution har blivitligre dn kost-
naderna for smaskalig handel.

* Konsumenterna sitter stort virde pé tiden. Det kostar min-
dre tid att handla nir alla inkop kan goras pa samma stille.

* Med en 6kad bilism och den férindrade detaljhandelsstruk-
tur som den har fort med sig innebir det fér manga en be-
sparing i tid eller pengar, samt en 6kad bekviamlighet, att ta
bilen till ett képcentrum och veckohandla, jamfort med att
dka ull staden f6r samma typ av inkop.

* Stigande hyror och markpriser 1 stiderna gor det kostnads-
missigt gynnsammare for butiker attetablera sig utanfor sta-
derna. Fordelen 6kari och med att mdnga kunder ser en for-
del i att handla pé detta sitt, vilket 6kar intdkterna.

Vi formodar att man i framtiden kan gora liknande analyser av
de faktorer som i dag driver den elektroniska handeln och att
man dé kan peka pa att skillnader i kostnadsbild och fériandra-
depreferenser frin konsumenternassida leder till férandringar.
Forindringarna kan man i detaljer inte forutse, men deras hu-
vudsakliga inriktning kan prognostiseras, baserat pa en analys
av forandringar i ekonomiska fundamenta som till stor del kan
forutses.

Ett annat antagande dr att det, pa grund av dmnets relativa
ungdom, finns mojlighet att identifiera svagheter och felslut
dveni uppfattningar som foretrids av forfattare och debattorer
med gottrenommé. Viifragasitter pd en rad punkter »conven-
tional wisdom« och anser att vi med gott sjilvfortroende kan
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gora detta eftersom amnesomraden 1 tidiga skeden genomgar
olika faser i sin utveckling, dir olika synsitt avléser varandra.

Med studier avannan litteratur i amnet som grund tror vi att
en viktig killa dll felslut om den elektroniska marknaden ar
manga bedomares bendgenhet att gora observationer om vad
som hittills hiant pd en marknad som @nnu ir pa experimentsta-
diet och mycket liten. Pd dessa observationer baseras trossatser
som sdger att utvecklingen med stor sannolikhet kommer att
fortsdtta i samma riktning. Men konsumenternas och foéreta-
gens agerande pa den elektroniska marknaden 1 dag begrinsas
bade av bristen pa valmojligheter och utvecklade 16sningar som
dranpassade tll forutsittningarna pa den elektroniska markna-
den. Foretag kommer i framtiden att utveckla mer avancerade
16sningar att erbjuda konsumenter och foretag. Nir konsu-
menter och foretag fir tllfille att anvinda dem, och de kom-
mer att vara mer anvindarvinliga dn dagens bésta alternativ,
kommer kunderna pa den elektroniska marknaden att forand-
ra sina beteenden och sitt sitt att agera och tinka. Det leder i
sin tur till att féretag utvecklar bittre 16sningar, vilket 6kar in-
lirningen hos kunderna och sé vidare ...

Vi tror att framtida forskare kommer att virdera mognaden
for elektronisk handel vid arsskiftet 1999/2000 hos savil fore-
tag som kunder till maximalt 1,5 pd en tiogradig skala. Vikom-
mer inte att argumentera om nidgon annan vill sitta den till 2,5
eller 3, men vi opponerar oss mot den som vill sitta den till 7 el-
ler 8.

For att travestera Churchill: Dagens situation ar inte slutet
pa utvecklingen mot en 6kad elektronisk handel och kommu-
nikation. Viirsannoliktinte ens vid borjan pa slutet. Vi tror inte
ens att vi dr i slutet pa borjan, men lat oss inte dividera om de-
taljerna: vi har i stort sett hela utvecklingen framfor oss ...

... och detta paverkar med nédvindighetvira mojligheter att
gora prognoser utifrdn observationer om vad som hittills har
hant.






3. Fyra grundliggande koncept




I DEN TRANSPARENTA ekonomin fungerar ekonomins nyckel-
funktioner annorlunda dn ivart nuvarande ekonomiska system.
Vi har valt att anvinda fyra olika begrepp for atti korthet sam-
manfatta skillnaderna.

Det geografiska landskapet av butiker, tillverkare och kun-
der, dir fysisk ndrhet var en betydelsefull faktor, byts pa Inter-
netutmotettvdrdelandskap. Pa Internetiralla erbjudandenlika
nira. Detr lika littatt fi information om varor som tillverkas
eller siljs av ett foretag i usa som det dr att fi information frin
ett foretagi hemstaden. Transparensen gor att tillgangen till in-
formation 6kar. Mojligheten att jamfora mellan olika erbju-
danden 6kardirmed, likasa mojligheterna for enkonsumentatt
vilja utifran sina egna virderingar och kriterier.

Om ménga minniskor i framtiden utfor sina drenden pa In-
ternet kommer det att finnas en miangd foretag som heltanpas-
satsina erbjudanden till det elektroniska mediet och kan kund-
anpassa varor och tjinster efter helt individuella kriterier och
erbjuda leveranser som i ett vitt perspektiv dr kundunika. Det-
ta har av andra forfattare kallats masskundanpassning. Virde-
landskapetir forutsitmingen som mojliggér masskundanpass-
ning. Transparens dr det uttryck som bdst beskriver virdeland-
skapetsviktigaste kinnetecken. Utan transparensexisteraring-
et virdelandskap.

Det andra grundliggande konceptet handlar om hur arbete
organiseras baseratpanyakommunikationsmojligheter. Pd den
traditionella marknaden organiserar man foretag och samhille
hierarkiskt. Ledningen beslutar om hur organisationen ska se
ut och genom politiska processer formas samhillets hierarki.
Direfter forvintar man sig att foretag och sambhiille ska funge-
ra enligt dessa planerade strukturer. Visst uppstar det dven en
informell organisation, som ibland tar 6verhanden &ver den
formella strukturen, men det betraktas som olycksfall i arbetet.
Nir nagot sadant uppticks skyndar man sig att ta reda pa var-
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for den formella strukturen inte fungerar som den ska och man
vidtar atgirder for att bittre kunna styra organisationens eller
samhillets arbetssitt.

Nu mojliggor internetbaserad teknik att man pa ett helt an-
nat sitt dn tidigare gor information tillgidnglig 1 foretagen. Det
leder till att det blir svdrare att detaljstyra personalens sdtt att
arbeta. I forvig definierade relationer mellan medarbetare dnd-
ras genom att man pa egen hand identifierar kollegor som kan
vara till hjilp. Spontana strukturer uppstar, omformas och vitt-
rar bort eller stirks utan ledningsbeslut. I manga fall kan man
genom Okad spridning av information lita personalen sjalv ut-
fora arbetsuppgifter som tidigare utférdes pa ndgon annan av-
delning.

Ett exempel ir att inkopsinformation tidigare endast fanns
samlad pé inkopsavdelningen. Dir holl man reda pa vilken le-
verantOr som anlitades for en viss produkt, vad som bestillts,
vad som levererats och hur mycket man skulle betala. Den som
ville ta del av informationen var tvungen att kontakta inkops-
avdelningen. Detsamma gillde for den som ville att ndgot skul-
le kopas in. Med moderna datornitverk och system kan nu hela
foretaget se den information som giller inkép, man kan 6ver-
blicka avtal och den som ir behorig kan sjilv géra avrop motav-
tal, utan att informera inkopsavdelningen. P samma sitt gor
man nu i 6kande omfattning via intranit kundorderinforma-
tion, projektdokumentation och produktspecifikationer till-
gingliga. Man kan med elektroniska hjilpmedel identifiera och
fd kontakt med kollegor som kan vara till hjilp. Genom att ska-
panyainformella kopplingar 16ser manuppgifter pdenklare och
mer kostnadseffektiva sitt in som varit mojligt i de hierarkiska
organisationerna fran i gar. Vi kallar detta natverksintelligens.

Nitverksintelligens utvecklas dock inte enbartinternti fore-
tag. Genom Internet och féretagens »extranit« (intranit som
dven externa samarbetspartners, som exempelvis kunder och

Forts. 5. 33
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]

1 BOKEN After Thought — The Computer Challenge to Human
Intelligence citerar forfattaren James Bailey ett textstycke (ur
G Sturt, The Wheelwright’s Shop, Cambridge, England: Uni-
versity Press 1923, s. 70) som beskriver hur kunskapen om
tillverkningen av en vagn var fordelad mellan olika ménni-
skor i jordbrukssamhiillet:

A well-trained waggon-builder knew to a nicety how to ar-
range [each matter,] not by scientific calculation, but by fol-
lowingthemethodslong agolearntinhis trade ... Thenature
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 market, the details were discussed over and over
again; they were gathered for remembrance in village work-
shop; carters, smiths, farmers, wheel-makers, in thousands
handed on each his own little bit of understanding, passing it
tohissonorto the wheelwrightof the day, linking up the cen-
turies. But for the most part the details were but dimly un-
derstood; the whole body of knowledge was a mystery, apiece
of folk knowledge, residing in the folk collectively but never
wholly in any individual.

Vikan tinka oss hur Internet gor detmojligt for oss att pa ett
liknande sidtt spontant 6sa uppgifter i globala nitverk dir
ingen som ingdr har full kunskap om helheten. Det skulle
kunnaroérasig om forskare somskalésaettproblemochsom
vetattkunskapen omolikaaspekterav problemet finns spridd
bland manniskor pé olika héll i virlden. I detta fall dr det dock
islutinden enellerett par personer som balanserar olika upp-
fattningar och sovrar mellan idéer och kommer fram till hur
de sjilva tror att problemet bist loses.

I dag ir det vidare tekniskt mojligt att lata en mingd fri-
stdende datorer bearbeta stora mingder data kring olika fra-
gestillningar, litaandradatoreriettnitverktadelavde »slut-
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satser« som varje dator kommit fram till och p4 sé sitt lata
nitverketav datorer »tinka ut« en 16sning. Om vi applicerar
detta sitt att [6sa problem pa vagnkonstruktionsfragestall-
ningen ovan, skulle datornitverket kunna komma fram uill
l6sningar som ingen miénniska dnnu har tankt pd. Detiri ett
sadant ndtverk omojligt f6r en minsklig intelligens att f6lja
hur resultatet harkommittill. Men mycket tyder pa attdere-
sultat somkommer fram med denna metod 4r minst lika till-
forlitliga, ochmed tiden sannolikt mer tillforlitliga, 4n resul-
taten av manskligt tinkande.

Ett skil 4r att manniskor har begrinsad tid att dgna dt ar-
bete med att analysera och 16sa problem. Vi miste dven ita,
sova, umgas med familj och vinner m.m. Ett nitverk av da-
torer kan oavbrutet analysera och stdmma av data och »slut-
satser« inom nitverket. 24 timmar per dygn, 365 dagar per
drkandatorerarbetautanavbrott. Om kapaciteten blir forli-
ten kan man skaffa kraftfullare datorer eller 6ka antalet.

Mojligheterna dr stora for ett sadant nitverk att t.ex. ana-
lysera vilka faktorer som har stérst inverkan pa ungdoms-
brottsligheten, forutsatt att en stor mangd grundliggande
data och observationer gors tillgangliga for datorerna.

Ett exempel pd att samband ofta kan sokas dir man inte
vintar sig att finna dem ar forséken att forutsiga storleken pa
Nilens arliga 6versvimningar. Pa 19z2o0-talet gjordes dessa
bist genom att mita ochvigasamman temperaturen i Dutch
Harbor, Alaska, temperaturen pa Samoadarna och lufttryck-
eti Port Darwin i Australien.
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leverantdrer, fir ga in pd) okar mojligheterna i hela samhillet
att snabbt och enkelt identifiera personer eller sekundirinfor-
mation till nytta ndr vi l6ser vira egna arbetsuppgifter. Nit-
verksintelligens ir ett annatkidnnetecken som skiljer den trans-
parenta ekonomin fran den traditionella. Utan transparens exi-
sterar natverksintelligens, men dess betydelse 6kar, enligt Met-
calfes lag, exponentiellt med antalet mianniskor som ingér i ett
nitverkeller som har tillging till en viss teknologi.

Dynamiska strukturer ér en faktor som vi1i viss utstriackning
kinner till sedan tidigare. De ir helt enkelt den mjukvara som
anvinds i foretag for att bedriva elektronisk handel, strukture-
ra arbetsfloden internt eller bygga intranit, extranit eller in-
ternetapplikationer. Skilet till att vi hir ger mjukvara ett nytt
namn 4r att vi stiller dessa dynamiska strukturer 1 kontrast till
den geografiska marknadens fysiska och organisatoriska struk-
turer. Ndr man tidigare har etableratett foretag med hjilp aven
affirsidé har den givitupphov till nya sddana strukturer. For att
expandera en affirsverksamhethar manvarittvungenatti prin-
cip linjirt utoka resurserna i foretagets strukturer. En dubbelt
sd stor verksamhet har ofta kravt dubbelt sé stora resurser i de
flesta funktioner (en 6kning frin en McDonald’srestaurang till
tvd har krivt en fordubbling av antaletresurser i restauranger-
na, likasé en 6kning fran tio till jugo osv.) Pa den elektroniska
marknadenkan ettforetagofta tahand om obegrinsatmed kun-
der i en elektronisk verksamhet utan att nimnvirt 6ka antalet
anstillda. Forsiakringsbolaget Netviq har fem anstillda. Om
man skulle tiodubbla antalet kunder skulle detta inte kriava mer
dn en mindre 6kning av personalen. Firre dn tio personer skul-
le fortfarande kunna hantera hela verksamheten. Med hjilp
av dynamiska strukturer kan foretag expandera verksamheten
utan att i motsvarande grad utoka antalet fysiska resurser.

Virdelandskapets ekonomiska logik, nitverksintelligens och
dynamiskastrukturer som huvudsakligaorganisationsmekanis-
mer erbjuder foretag s betydande nya mojligheter att forbatt-
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raoch kostnadseffektivisera produktionssystem, kundkommu-
nikation, distribution och forsiljning att existerande affirskon-
cept maste anpassas eller helt fordndras for att man ska kunna
dranyttaav det nya mediets mojligheter. De forindringar som
ett affirskoncept maste gd igenom kallar vi konceptomvandling.

Nedan presenterar vi i korthet vart och ett av dessa begrepp.
Deutgorsedan grundpelarna for bokensfortsattaresonemang.

Vidrdelandskapet

Begreppet virdelandskap kan betraktas ur tvd olika synvinklar.
Vikansevirdelandskapeturindividens perspektivoch som den
overgripande marknadslogiken som giller pd den transparenta
marknaden. Det ir individernas egna virdelandskap, som till-
sammans blir virdelandskapet som helhet. A andra sidan ir det
virdelandskapets marknadslogik som gor det mojligt for indi-
vider att bygga upp egna virdelandskap.

Jamfor med situationen i det geografiska landskapet. Varje
individsersitt geografiskalandskap pasittsitt. Individens land-
skap bestar av de vigar man brukar kéra och de orter, platser
och vinner man brukar besoka. De identifieras genom geogra-
fisklokalisering. Ut6ver de platser som man brukar besoka finns
det ett antal som man nagon gang har besokt, vilka ocksa kan
sigas tillhora detindividuella landskapet. Summan av olika in-
dividers landskap skapar successivt det geografiska landskapet.
Dir méangaindivider dker bygger man en vig, dir ménga vill bo
uppstar enstad. Det geografiska landskapet kan betraktas neu-
tralt pa en karta eller genom individens 6gon som en rad upp-
levelser.

Pa sammasitt finns det en neutral beskrivning av virdeland-
skapet, vilken utgors av alla de erbjudanden och den informa-
tion som finns pd Internet. Detfinnsdock ocksé en individuell
upplevelse av detta virdelandskap, genom detsitt som en indi-
vid tar sig fram pa mellan olika erbjudanden. Var och en viljer
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att besoka de sajter som ér av intresse och utvecklar dirmed ett
eget landskap som baseras pd egna virderingar och livsstil. Dd
Internet saknar fysiska avstind ser vi individens virdelandskap
som ett antal sajter, eller erbjudanden, som virderingsmissigt
ligger nira individens behov, intressen och sittattleva. Utover
dessa finns det ett antal sajter som individen aldrig har besoket,
men som blir lidttare och littare for individen att nd, eftersom
han ofta kommer i kontakt med linkar till dem frin de sajter
som han redan besoker.

Virdelandskapet skapas alltsd dynamiske, baserat pé indivi-
densintresse och behov. Losningar och erbjudanden samlas och
koncentreras kring behoven som uppstir. Denna staindiga om-
strukturering dr omojlig i det fysiska landskapet, dven om vissa
forsoker. Det finns exempel pa tax-freebutiker pa flygplatser dir
varorna flyttas om beroende pa vilka linder som resenirerna
kommer ifrin. Skandinaver koper girna snaps och vodka, eng-
elsmin koper whisky och sé vidare. Det kraver anstringningar,
men kan kanske betala sig dd kunderna snabbare hittar varorna
i de skriddarsydda butikerna. Mycket lingre dn sd kan man dock
inte gé i den fysiska virlden. Avsevirt littare dr det att gora an-
passningar pa den elektroniskamarknaden. Hirlederistilletan-
passningar 1 minga fall till forenklingar och billigare l6sningar.

Vi tar som exempel en matvarubutik pa Internet. Genom att
man dynamiskt presenterar varor som ligger nira kundens ak-
tuella behov, kommer kunden att spendera mindre tid i buti-
kens dator och déirfor ocksé ta upp mindre resurser. Det ar gi-
vetvis inte den storsta vinsten med I6sningarna. Det dr i stillet
mojligheten att kunden koper fler produkter och att han/hon
kommer tillbaka. Latoss titta narmare pa hur ettvirdelandskap
kan skapas kring till exempel matinkop.

Butikens alla varor ligger i en produktdatabas dér vissa upp-
gifter alltid finns med. Pris, kvantitet och innehallsdeklaration
dr ju given information som finns 1 alla butiker, men de ricker
inte for att skapa ett virdelandskap av butiken. Da behovs ock-
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sdinformationomhurolikavaror forhiéller sig till varandrarent
behovsmissigt. Varor kan till exempel ingé i olika recept eller
ha andra typer av relationer till varandra. Lagkaloriprodukter
har naturliga kopplingar till varandra, dyrare alternativ av oli-
ka varor kan ocksa vara forenade i en kunds virdelandskap. Vid
en djupare analyskan man finna ett flertal olika relationer som
ocksa kan liggas in tillsammans med produktinformationen for
att hjilpa kunden att skapa ett virdelandskap. Butiken kan se-
dan dynamiskt byggas om efterhand som kunden handlar, an-
tingen pa direkt begiran av kunden eller som en automatisk
ganst. Képer kunden tacosas och kottfirs kan man »placera«
tacoskalen sa att de vicker kundens uppmirksamhet. Viljer
kunden ldttmj6lk, kan man i1 kopogonblicket gora andra litta
produkter synliga.

Det gar att dynamiskt bygga upp kundens virdelandskap pa
sd sitt, bade lokalt med hjilp av bra butiksprogramvara och pa
en mer global nivd som till exempel Firefly har gjort. Foretaget
Firefly utfirdar »pass« till sina kunder som innehaller infor-
mation om generella preferenser pa olika omriden. Passet kan
sedan tas med till olika butiker (exempelvis matbutiken ovan)
for att man redan fran start ska kunna skapa en butik for varje
enskild kund. Efterhand som passet anvinds kan mer och mer
information liggas till utan attanvindaren mirker det. Alla val
som gorsleder naturligttill fler och fler »stamplar«ipasset,som
leder ull allt battre triftar niar kunden i framtiden soker efter
16sningar eller produkter.

Firefly kan ocksa rekommendera bocker, musik eller filmer
till enskilda personer utifrin anvindarens ackumulerade hand-
lingar nidr han/hon ir ute pa Internet. De registreras av Firefly
utanattanvindaren givit nagra sirskilda instruktioner. Intres-
sen och vanor dskadliggors genom de aktiviteter som dagligen
utfors pa den elektroniska marknaden. Firefly jamfor sedan an-
vindarens preferenser med andra anvindares som har liknande
beteendemonster, tar hinsyn till anvindarens betygssittningav
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olika saker och rekommenderar sedan sajter, musik och bocker
baserat pa den information som finns. Nir miljontals manni-
skor anvinder sig av en tjinst som Firefly skapas pa kort tid en
mycket omfattande databas och mojligheterna att pa ett fram-
gangsrikt sdtt matcha enskilda individers handlingsmonster
med olika gruppers blir stora.

Den som flitigt anvinder Internet 6kar hela tiden omfatt-
ningen av sitt individuella virdelandskap genom att utforska
nya sajter och utnyttja linkar till andra sajter.

Det dr ndr ett foretag inser att narhet i den elektroniska virl-
denintedrattligga utssitt telefonnummer pa Internet och hop-
pas att kunder ska ringa, som Internet kan dstadkomma intres-
santa saker. Nirhet pa Internet innebir till exempel att man er-
bjuder en betaltjinstsomkunden kanutnyttjaprecisi kpogon-
blicket. Nirhet kan ocksé betydaattpiett kreativt och systema-
tisktsdttidentifiera de koptillfillen didr kunden ér benigen att
anvinda den egna tjinsten och avsté fran att bearbeta kunder
somdr 1 situationer ddr tjansten dr mindre aktuell.

NirhetkanocksavaranirbilképarenpaInternetomedelbart
far erbjudande om en bilférsikring som kan tecknas via Inter-
net. Genomattman utnyttjar virdelandskapets mojligheter kan
en sddan tjanst innebira att alla blanketter dr ifyllda med rele-
vanta dataomkunden ochbilenredan da erbjudandet gar utel-
ler att kunden genom en enkel knapptryckning kan £ blanket-
ten i sin helhet ifylld frin en personlig profil, sd nir som pi ett
fatal faltsom t.ex. arlig korstriacka. Vi behover inte tyckaattalla
dessamojligheterirbra.Detgillerattaccepteraattde finnsoch
vilja vilka vi vill utnyttja. Om vi dr medvetna om mojligheter-
nakanviocksisakligt debattera fragor som ror elektronisk han-
del och kommunikation (och t.ex. »tinkande« i datornitverk)
och eventuellt reglera bruket av dessa mojligheter i de fall det-
ta dr motiverat sa att individens integritet skyddas.
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Individuella virdelandskap bygger pa behovskedjor

Pa den geografiska marknaden utgor féretagens erbjudanden
de alternativ som kunder kan vilja mellan. Féretagen organise-
rar produktion och distribution i form av virdekedjor dir olika
foretag samverkarunderformersom dikteras avnagoteller ndg-
ra av foretagen i kedjan. Foretagen avgor hur foridlingskedjan
ska organiseras, man dimensionerar kostnader och bestimmer
produktens kvalitet samt véljer distributionskanaler utifran en
forestdllning om en standardprodukt eller en standardtjanst
som ska tilltala en viss kategori kunder. Kunder som vill ha en
annan kvalitet eller ett annorlunda pris maste vilja en annan
produkt.

I framtidens utvecklade virdelandskap vinds denna logik.
Kundenviljer utifrin sina behov de erbjudandensom kan kom-
bineras till den helhet som passar bist. Behovskedjorna utgor
styrmekanismen for erbjudanden som presenteras pa den nya
marknadsplatsen. Virdelandskapet ligger som en grund. Ge-
nom attvisasina behovskedjor bildar kunder egna smé »stigar«
idennyaomgivningen. Detbetyderattbehovskedjornablirden
styrande faktorn pa den nya marknaden, och det leder tll en
mycket hogre grad avkundanpassning dn vi dr vana vid. Kund-
anpassning byggs pa sa sitt in 1 strukturen pa hela marknaden
ochinte barai slutliga erbjudanden frin det féretag som moter
kunden. Hirkrivs etthelt nytt synsatthos marknadens aktorer.
Mer om detta kommer i kapitlet om féretagens e-steg mot den
transparenta marknaden.

En ny form av bokdistribution som kallas print on demand
(PoD) (Mossberg, 1998) kan anvindas som exempel pé framti-
densmojligheter tillkundanpassning. PoD innebir att man kan
trycka enstaka exemplar av bocker, ull rimlig kostnad, nir en
kund ligger en bestillning, i stillet for att producera en storre
upplagaavbokeninnanmanvethurstortintressetir. Detta for-
dndrarinte barade upplagor som bocker kan tryckasi, utan ock-
sd transportbehov och mellanledens funktion. I stillet for att



3. Fyra grundliggande koncept

tryckaallabocker av en viss titel pd etr och sammasstille och dar-
efter distribuera dem 6ver marknaden kan man trycka bocker-
na nira kunden och dirmed eliminera en stor del av transport-
behovet.

For lisarens del innebir det att utbudet av bocker inte beho-
ver vara begrinsat till de titlar som nyligen har givits ut eller till
bistsiljare eller nytryck avildre alster, utan alla bécker som na-
gonsin skrivits kan liggas ut pa Internet och goras tillgangliga.
En bok som endast lises av ett fital personer kan finnas kvar pa
marknaden lika linge som ledande forfattares storsta verk.

Det kan ocksa innebira att ldsaren skulle kunna vilja i vilken
form de vill erhélla verket. Den som endast vill at texten for att
hiamtaidéer eller plockaettcitat, kanske kan kopa en digital ver-
sion och ldsa pa skirmen, medan den som vill spara i bokhyllan
1 enkelt utférande kan bestilla en enkel bindning. Samlaren,
som vill ha en inbunden bok, kan fa det.

Sammantagetinnebir dettaattalla far storre mojligheter att
fa sina behov tillgodosedda. Lasaren kan anpassa pris och kva-
litet till sina syften med kopet. Forfattaren kan fi ett fast arvo-
de oavsett ivilken form boken siljs, eller ett arvode som varie-
rar beroende pé utforandet om det fungerar som bittre pris-
sattningsmekanism. Forlaget slipper risken att ta hand om en
overbliven upplaga av bocker och miljon mér battre av minska-
de transporter.

Nir PoD har etablerats som tryck- och distributionsmodell
for bocker kommer sannolikt ett antal sekundira effekter att bli
synliga. Manniskor som tidigare inte skrivit ndgon bok provar
lyckan, eftersom alla kan komma ut pa marknaden. (Forbattra-
deordbehandlings- ochredigeringsprogramkan gora det tryck-
tekniska utférandet attraktivt dven for amatorforfattaren.) Saj-
ter med olika inriktning kan lansera saidana bocker och silja till
kund antingen direkteller via ettlokalt tryckeri/en bokhandel.
Lisare med nisa for det nyakan ldsa nya eller gamla forfattare
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NAR v PA den geografiskamarknaden viljer varorharvitill-
gang till begrinsad information om produkterna. Detta gor
att vdra val i huvudsak baseras pé pris och den kvalitet viupp-
levernirviprovarvaranibutiken. Pd den transparentamark-
naden kommer vér tllging tll information om varorna att
6ka, forutsatt att mianniskor och foretag fortsitter att gora
mer och mer information tillginglig. Det kommer att uppstd
tjanster som hjilper ull att samla och exponera information
om produkter och foretag. Manga minniskor kommer att
vara villiga att betala mindre summor f6r dessa tjinster, om
det visar sig att man med hjilp av dem kan handla mer eko-
nomiskt eller géra mer triffsikra val.

Redan pa den geografiska marknaden finns tester 1 tid-
ningar som Rdd & Ron, biltidskrifter och dagstidningar foratt
man ska kunna undvika déliga kop. Svagheterna i detta sitt
attgoratestdata tillgingliga dr attendast ett ftal konsumen-
ter har tillgang till testresultaten. Pa en elektronisk marknad
kan abonnenter pa sddana tjinster fi tillgang till en miangd
killor, rangordna dem i betydelse efter egna preferenser och
ange vilka kriterier ettvisst sokverktyg ska soka pa och sorte-
ra funna alternativ efter.

For att bittre kunna analysera de olika typer av kriterier
som konsumenter kan vilja varor och tjinster efter har viut-
vecklat embryot till en analysmodell. Det framstdr som me-
ningsfulltattdelain olika typerav kriterierikategorierna pri-
mira kvaliteter, sekundira kvaliteter och tertiira kvaliteter.

Primara kvaliteter ir de kvaliteter som dr direkt kopplade
till produkten eller tjinsten, samt leveransvillkor m.m. som
ir kopplade ull den. Vi drvanaattanvinda dessa kriterier vid
vira kop. Hur smakar dpplet? Ar byxorna slitstarka? Kinns
golfklubborna bra att svinga? Kan man f leverans pa tre da-
gar? Smak, lukt, kinsla, passform, utseende, firg, leveranstid
och betalningsvillkor dr exempel. En vara som inte uppfyller
konsumentens minimikrav i dessa avseenden kommer ofta
6ver huvud taget inte i fraga. Ddremot kan tvd varor som upp-
visar liknande primira kvaliteter skilja sig dt 1 fraga om se-
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kundira eller tertiara kvaliteter, vilka ocksi kan vara av in-
tresse for kunden.

Sekundira kvaliteter utgors av kopkriterier som konsu-
menten kan ha och som inte direkt dr kopplade till produkten
eller gansten, utan snarare till foretagen som utgér olika de-
lar av produktionskedjan eller deras produktionssitt. Butiks-
kedjan The Body Shop har profilerat sina produkter genom
attsiga attde inte dr testade pa djur. Konsumenter som anser
att detta dr ett viktigt kriterium viljer deras produkter fram-
for andra. Livsmedelsproducenter som anvinder sig av bio-
logiskametodervill girnaattderas kunderska anvinda detta
som ett kriterium. Kanske dr konsumenterna villiga att beta-
la ndgot mer for denna egenskap. I vissa fall kanske produk-
terna frian The Body Shop eller frinen Kravmirkt gérd skil-
jersigfrandetgingse utbudet dven med avseende pé prima-
rakvaliteter, meniandra fall kan de varalikvirdiga och dd kan
de sekundira kvaliteterna utgora den visentliga skilInaden.

En rad exempel pa sekundira egenskaper kan utvecklas av
foretag som lyckas identifiera konsumentgrupper som efter-
frigar dem. Vi kan tidnka oss att foretag i branscher dir det
enligt medierna forekommer barnarbete i utvecklingslinder
skulle vilja profilera sina produkter genom att garantera att
inga barn arbetati tillverkningen. Foretag som vill gd dnnu
lingre skulle kunna ge konsumenterna méjlighetattinspek-
teraarbetsmiljon och andra férutsittningar i produktionsan-
liggningarna via en kamera, kanske titta in vid tillverkning-
enaven produkt. Personer som politisktverkar for 6kad sma-
skalighet kanske vill forbiattra méjligheterna for sma foretag
genom att i 6kad utstrackning vilja sma foretags produkter.
Kvinnor eller invandrare som vill ge bittre villkor pa arbets-
marknaden férkvinnoreller invandrare och kanske frimja en
jamlikl6nebildning, skulle kunna ta fram data som belysersa-
dana forhéllanden och alltmer vilja produkter fran foretag
som uppfyller hogtstillda krav ur dessa konsumentgruppers
perspektiv.

41



42

DEN TRANSPARENTA EKONOMIN

Tertidra kvalireter befinner sig dnnu en nivé bort fran pro-
dukten i sig. Tertidra kvaliteter kan vara sddan paverkan som
ettvisst foretags agerande har pé globala kapitalmarknader. I
olika studier har pavisats att foretag i 6kande omfattning ar-
betar medkortfristigaplaceringarav 6verskottskapital ochatt
det beteendet hos foretagen bidrar till de svingningar pé fi-
nansiella marknader som skaparinstabilitetivart globala eko-
nomiska system. Om firreforetag agerar kortsiktigt pa kapi-
talmarknaderna kan ocksa dessa svingningar minska, vilket
ytterst sannolikt skulle gynna majoriteten av konsumenter.
Om manga konsumenter ser den finansiella risken och kost-
naden for svingningar pa kapitalmarknaderna, skulle foretag
som informerar om ettlangsiktigt agerande kunnalocka kun-
der som sitter virde pa dessa egenskaper.

Som helhet blir det pa den transparenta marknaden tydli-
gareattmedvetna konsumenter kan tillgodosesinabehov och
6nskningar mer dn tidigare. Marknadsplatsen kan goras till
en plats dir konsumenter genom sina val tydligt kan paverka
utbudet av varor och beteendet hos de foretag som produce-
rar och distribuerar varorna. Det har bara i begrinsad om-
fattning varit mojligt pa den geografiska marknaden, pa
grund av den begrinsade mojligheten att i képogonblicket
informera konsumenterna om skillnaderna mellan olika f6-
retag och produkter.

utan att distributionskedjans 16nsamhetskrav sitter stopp for
publiceringen.

PoD ir dock inte det enda nya alternativet for framtida bok-
distribution. Nya applikationer som kopplas till en ny typ av
hardvara, s.k. lisplattor, gor det mojligt attlagra och lisa bock-
er direkt pa en skiirm. Aven den tekniken kommer i framtiden
attutvecklasochkonkurreramed-ellerkomplettera—PoD och
traditionellt tryckta bocker.
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Pa en marknad didr manga foretag anpassat sin verksamhet
till den transparenta marknaden kommer det att finnas ménga
erbjudanden att konfigurera tjinster och produkter pa detta
satt. Bocker, matvaror, bilar och andra artiklar kommer att kun-
na viljas inte bara med hinsyn till tekniska prestanda och utf6-
rande, utan utifrdn enskilda artiklars sekundira egenskaper som
t.ex. av vem och hur en vara ér producerad.

Natverksintelligens

Mojligheten att snabbt och enkeltnd andra mianniskor som har
kunskaper som kompletterar vara egna och att nd sekundarkal-
lor som tar upp fragor somvi har ett intresse av, kan komma att
revolutionera sittet att organisera foretag och samhilleti stort.
Att vi historiskt har organiserat oss i form av stora foretag och
organisationer med hierarkiska strukturer beror till stor del pa
trogheter i informationsflodet.

Om jag har en viss arbetsuppgift, ett rum pé ettkontor, en te-
lefon och en brevlada for vanliga brev sa dr det mest effektivt for
mig att ha mina narmaste arbetskamrater i rummen intill. Nir
jag 1 denna situation ska kommunicera med leverantérer och
kunder ir det en fordel om jag har linga avtal med dem, efter-
som det dr tidskriavande och kostsamt att s6ka nya, utvirdera
demochinledaettsamarbete. Omjag dessutomarbetarien stor
koncern sparar det tid nir det giller att hilla reda pa vilka and-
rasamarbetspartnersjaghar pa andra platseriSverige ochivirl-
den. Tillgdngen till en stabil organisatorisk struktur bade in-
terntoch pa marknaden sparar pengar for ett foretag.

Men om jag som mitt viktigaste kommunikationshjalpmedel
har en dator med internetuppkoppling forindras situationen
dramatiskt. Mojlighetenatt6ver helavirlden snabbt finnamin-
niskor med 6nskvird kompetens 6kar exponentiellt jimfort
med omjaganvindertraditionellakommunikationer. Den kun-
skap som finns i den egna organisationen fir extern konkurrens.
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Foretag behover inte lingre anstilla méinniskor med special-
kunskaper. Den mest limpade kan s6kas och man kan dven in-
hdmta referenser, lisa cva och diskutera frigor av 6msesidigt
intresse via e-post. Foretag som viljer att arbeta 1 traditionella
strukturer far konkurrens fran virtuella organisationer, som fo-
gas samman av nitverksintelligens. Nitverksintelligens ir en
organisationsprincip som baseras pd marknadsmekanismen.
Var och en kan hela tiden forsoka hitta bittre och eftektivare
sitt att 10sa sina uppgifter pa genom att identifiera nya, bittre
och billigare samarbetspartners for kunskaper, varuleveranser
och tjinsteforsiljning.

Tidigare skedde utvirderingen av ett antal leverantorer érli-
gen eller av ett antal medarbetare da daliga tider tvingade fram
nedskirningar. Nu finns mojligheten till en organisation som
till storsta delen bestar av tillfilliga nitverk, somkan fornyas vid
behov. Traditionella organisationer med stor fast kostnadsmas-
sa far konkurrens fran nya, snabbt férinderliga nitverk av fore-
tag som har visentligt mindre fasta kostnader att bira.

Ett exempel pa hur nitverksintelligens fungerar kan vi him-
ta frin vart eget arbete som konsulter. Nir vi for ndgra dr sedan
arbetade i projekt péd ett omréde som var nytt fér oss, fick vi bor-
ja arbetet med att bilda oss en uppfattning om omridet och om
viktiga fragestillningar. Det kunde rora sig om att analysera
marknadsutvecklingen pd smahusmarknaden forattutvecklaen
strategi tillsammans med nigot av foretagen.

Iborjan av projektet fick vi ringa runt till olika personer med
inblick ibranschen, intervjua, samla sekundirmaterial och kan-
ske besoka ett eller flera foretag for personliga intervjuer. I dag
kan man pa mycket kort tid bilda sig en uppfattning om situa-
tionen pd en marknad genom att identifiera sekundirkillor pa
Internet. Pa ett par timmar kan man ha en bild som det tidiga-
re tog flera dagarattbygga upp. Denna bild kan man ocksa kom-
plettera med personliga intervjuer med nagra viktiga personer,
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1 BOKEN After Thought — The Computer Challenge to Human
Intelligence beskriver forfattaren James Bailey hur datorer i
samhillet i den mycket nira framtiden kan kommunicera
med varandrainitverk ochutvecklaen kunskap som iminga
avseenden ir kraftfullare 4n den minskliga intelligensen.

Pi det sitt som illustreras i en tidigare ruta kring nit-
verksintelligens kan datorer i1 nitverk numera 16sa problem
med hjilp av nya sitt att »tinka« och komma fram till 16s-
ningar som minskliga hjirnor inte sjilva har kommit pa.
Minniskor kan inte heller folja hur datorerna »tinkt« och
vad de grundar sina slutsatser pa. Principerna ér helt annor-
lunda idn de som giller f6r den del av virt tinkande som vi
medvetet kan f6lja.

Det ricker inte lingre att tycka bra eller illa om datorer.
Fler av oss mdste sitta sig in i vad datorer kan gora, och vi
midste ocksa diskutera vilka konsekvenser detta far for vart
samhille. De intelligenta nitverkens existens gar inte att
stoppa. Med hjilp av Internet kan ett géng intresserade, utan
attansoka om tillstand, bygga upp nitverk avhemdatorer el-
ler datorer i féretag som inom nagra ar kan ha en problem-
16sningsférmdga som inom ett visstomride drlangt storre dn
de mest utvecklade minskliga kompetenserna eller de mest
kunniga organisationerna.

Vimaste acceptera att den mojligheten finns och att det
finns foretag och forskare som arbetar med att utveckla sa-
danaapplikationer. Hur ska vi gora fératt bast kunna utnyte-
ja mojligheterna? Bor vi 6verlata besluten om hur dessa kraf-
ter ska utvecklas och anvindas tll en liten klick experter?
Viintar vi som inte ir experter for linge med att bestimma
oss, kommer experter och anvindande foretag att driva ut-
vecklingen 1 den riktning som dr mest intressant ur ett tek-
niskt och ekonomiskt perspektiv. Vem tillvaratar det mansk-
liga perspektivet?

Detricker, som sagt, inte att vara emot. Man maste forsta
utvecklingen for att kunna paverka den.
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vilkas namn man ocksa kan fé via Internet. Via e-post kan man

boka méten eller telefontider, utan att behéva jaga personer till

telefonen.

For lasaren dr det kanske inte uppenbartvarfor vi kallar den-
na typ av snabbare informationsinsamling for nidtverksintelli-
gens. Skilet dr att varje arbete med att samla information byg-
ger upp ett natverk av personliga eller automatiserade kontak-
ter. Ettstortnitverk av sidana kontakter minskar behovetavatt
bygga upp kunskap och skaffa egen information. Aven i den
gamla situationen fanns kontakter som kunde ge information,
alltsé en sorts nitverksintelligens. Med Internet, intranit och
extrandt okar mojligheterna mycket snabbtatt pa kort tid fa till-
gang till specialiserad information och kunskapnir den behovs.
Detta innebir att natverksintelligensen i det elektroniska sam-
hallet okar.

Nitverksintelligens framtrider som en alternativ organisa-
tionsprincip som konkurrerar med den traditionella planerade
organisationen pa tre omraden:

* Interntiorganisationen, genom att intern information gors
tillginglig i stora delar av organisationen via intranit.

* I det traditionella kund- och leverantérsniatverket genom att
partners far viss tillging till foretagets och varandras infor-
mation via ett féretags extranit.

* Pa marknaden som helhet genom att individer och foretag
som inte tidigare kinner varandra kan fi kontakt via Internet.

Nedan gir viikorthetigenom hur var och en av dessa nya moj-
ligheter utmanar etablerade planerade strukturer.

Intern néitverksintelligens via intrandt

Forstvar foretagenindelade iavdelningar. Varjeavdelning hade
kontroll6verden informationsomrorde dessansvarsomraden.
Inképsavdelningen hade piarmarna med inkopsirenden och
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kundservice samlade all information som rérde planering av le-
veranser m.m.

For ndgra ar sedan blev denna organisationstorm starkt ifra-
gasatt. Man talade om att ta bort vattentita skott mellan avdel-
ningar. I stillet skulle man inféra processer, som avbildade ett
drendes flode genom foretaget. Man talade om en produk-
tionsprocess som i vissa fall kunde bérja med en order som re-
sulterade i ett produktionsuppdrag, vilket slutligen blev en le-
verans. Faktureringsprocessen tog direfter vid. Den borjade
med en leverans och avslutades vid mottagen betalning.

I bada fallenavbildades foretagetsom ett planerat system, dar
varje drende hanteras enligt forutbestimda rutiner och av for
indamilet avsedd personal. Denna bild av féretaget som pla-
nerat system fir i dag konkurrens av nitverksintelligensens
framvixt pa organisationsomradet. Nir man nu alltmer slapper
informationen frii en organisation finner man att det kan upp-
std en intern konkurrens om arbetsuppgifterna.

Olika saker kan intriffa. Vissa arbetsuppgifter kan efter ett
tag helt forsvinna. Det kan gilla vaktmistaruppgifter, dir kopi-
ering av dokument och distribution av papper tas 6ver av intra-
nitet. Den som vill skriva ut ett dokument gor det, medan de
somliser pa skirmen viljer den 16sningen. Aven uppgifter som
handlar om att férmedla information till ritt personer ir hota-
de. Mellanchefer kan se sin arbetsborda minska, eftersom de-
ras roll som noder i ett natverk som planerar beliggning och
styr uppgifter till den som dr mestlimpad, ellersom hartid 6ver,
tas Over av intrandt, e-postlistor och informella 6verenskom-
melser.

I vissa fall uppstdr intern konkurrens mellan avdelningar.
Personer utanfor organisationen som tidigare har haft ett antal
kontaktpersoner kan striva efter att minska antalet genom att
stilla fler fragor till en eller ett par av dem. Genom att viss in-
formation blir allmint tillginglig, breddas deras roll och kon-
taktytan mot kunder och leverantérer foriandras. Da olika ex-
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terna personer viljer olika ingdngar i organisationen kan detta
medfora att man inte lingre har en lika enhetlig organisation.
Personer utanfoér kundginst tar 6ver kundginsts uppgifter,
kundtjianst kan upplysa dven i inkopsirenden, vilket tidigare
bara inkopsavdelningen gjorde och sé vidare.

Pi kortsiktkan foretag ochorganisationeruppleva turbulens
och osikerhet. I borjan kan det vara frestande for chefer att for-
kasta denna aspekt av intranitet och striva efter en dtergang till
ordningochredaenligtden gamlamodellen. Man far dockinte
glommabortattdensynbara oordningen irettexempel pd sam-
ma fenomen som foretag tenderar att bejaka nir det upptrider
pa marknaden, nimligen marknadskrafternas strivan att tillgo-
dose interna och externa kunders behov med hjilp av en min-
dre arbetsinsats. Forsoken att hitta nya vigar i organisationen
syftar till att minska vintetider och ledtider f6r kunder och for-
dela arbetsuppgifterna i organisationen s att de bittre tillgo-
doser kundernas behov och minskar behovet av intern kom-
munikation.

Pasikt torde detta innebira mojligheter attsinka kostnader-
na, genom att arbetsuppgifter kan sldsihop och avdelningarkan
tas bort. Skillnaden mot tidigare dr att ett intranit erbjuder or-
ganisationen och kunderna sjilva mojlighet att experimentera
fram den nya strukturen och till viss del styra hur den ska se ut.

Natverksintelligens i existerande foretagsnitverk

Det férekommer att féretag ger sina narmaste kunder, leveran-
torer och samarbetspartners tillgang till viss information pé det
egnanitverket. Ettsddantnit, som dven stricker sig utanfor f6-
retagets granser, brukar kallas extrandt. Hir kan det vara moj-
ligt dven for samarbetspartners att ligga in delar av sin egen in-
formation.

Forts. s. 50
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FORFATTARNA TILL boken Unleashing the Killer App, Larry
Downes och Chunka Mui, hdvdar att alla foretag bor gora sa
mycket som méjligt av all information tillginglig for utom-
stdende via Internet. Det vill siga attall den information som
ligger pd ett foretags intranit och extranit skulle liggas ut sd
att vem som helst kan komma ét den.

Skalet, hiavdar forfattarna, ir attinformationens virde for
foretaget okar ju fler som fér tillgéng ull den. Ett exempel
kommer frin 1T-féretaget e som gjorde all information om
sina pagaende utvecklingsprojekt tillginglig pa Internet. Pa
sé siitt snabbade de upp sina utvecklingsprojekt och tillférde
nya mojligheter genom att nya idéer och forslag strommade
in till foretaget fran ovintade hill, vilket 6kade foretagets
konkurrenskraft pd marknaden.

Vianserattforetag maste vara forsiktiga med hur man tol-
kar denna typ av tidiga signaler. Sa linge endast ett fatal f6-
retag agerar pd detta sitt finns det sikert vinster att géra ge-
nomenokad 6ppenhet. Menriskenirattforetagvirlden 6ver
med tiden uppmirksammar denna litullgingliga informa-
tion och ldr sig att systematiskt utnyttja den for att allt snab-
bare plagiera ledande foretags produketer.

Viupprepar hir den varning som ges pd andra stillen i bo-
ken. Erfarenheteravett fatal ars begrinsad anvindning avIn-
ternet av ett begrinsatantal foretag bor inte tolkas som fak-
ta om »hur det alltid kommer att vara« nir bruket av Inter-
net har tagit verklig fart och 6kat med en tiopotens jamfort
med 1 dag. Vi maste jaimfora tidiga erfarenheter av Internet
med tex. kunskaperna om bilismen nagra ér efter det att de
forsta bilarna gjorts tillgingliga pa marknaden. Tidiga erfa-
renheter av Internet maste omvirderas flera ganger under
denna teknologis tillvixt. Vem trodde pa trettiotalet att bil-
tillverkarna dr 2000 skulle experimentera med installationer
i vigarna som kan styra bilarna?
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Ett primirt syfte med ett extranit dr att ge en rad samarbets-
partners i olika steg i en leveranskedja tillgang till samma in-
formation. Tidigare kommunicerade man information, till ex-
empel leveranstider, i posten, men extraniitet mojliggor en till-
gang till mer detaljerad och specifik information dn vad brev-
meddelanden nagonsin gjort. Ettexempel pa extrandtkan ham-
tasfran detaljhandelsforetaget Tesco i England. Genomattbin-
dasamman hundratalsleverantoreriettoch sammanitverkoch
for var och en av dem gora information tillginglig kring hur
produkterna siljs 1 Tescos butiker, skapar man betydligt battre
planering genomhelakedjan. Dialogenmedleverantorernablir
ocksa bittre genom att alla diskuterar utifrdn samma siftror.

Enannan aspekt pa det datoriserade arbetsflodet i extranitet
dr attdrenden som kriver kommunikation mellan olika perso-
ner vid Tesco och deras leverantorer fortare kan hanteras och
na fram till beslut.

En slutsats bade av detta exempel pad inforande av extranit
ochavinférandet avintranitenligt ovan, dratt det dr svartatt
forvidg avgora vilka konsekvenser som féljer nir man infor ett
nyttsittattkommunicerainformationien organisation. Minga
erfarenheter av produktutveckling (3Ms Post-itnotisar ir ett
exempel) och av nya tekniker (Edisons péastaende att fonogra-
fen saknar kommersiellt virde) visar att manniskor som far till-
gang till nya produkter och tekniker sjidlva anvinder dem till sa-
dantsom de har nytta av. Vad dettaexaktir gar ofta inte att for-
utse. Aven om Tesco bygger upp sitt extranit for att effektivi-
sera existerande arbetsprocesser och kommunikation med be-
fintliga leverantorer, finns det inget som sidger att sidana 19s-
ningar inte kommer att medféra andra fériandringar i framti-
den. Mojligheten att »bygga om« detta existerande extranittill
en marknadsplats, dir existerande leverantorer far konkurrens
av nya alternativ, dr en sidan utveckling, som vi som forfattare
inte vagar utesluta.
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Dirfor dr det svarare att skriva om extranit dn om intranit
och Internet. Extranitens potential framstar i nuliget som svi-
rare att utforska, eftersom de flesta nit som existerar dnnu om-
fattar relativt begriansade delar av ett foretags externa niatverk
och det finns inte minga offentliggjorda utvirderingar av des-

sa satsningar.

Natverksintelligens pa internetmarknaden

P3 det 6ppna Internet finns en mingd information som an-
tingen dr gratis eller som kan kopasav den som lagt ut den. In-
formationen kan delas inien mingd kategorier. Den somvi hir
primdrt intresserar oss for dr sidan som for tillfillet kan sigas
ha ett affarsmissigt eller ekonomiskt syfte.

Dessa olika typer avinformation och tjinsterligger till grund
for uppkomsten av nitverksintelligens genom att anvindare
finner information, mianniskor och produkter som gér det moj-
ligtattlosa sina egna eller andras arbetsuppgifter pa ett effekti-
vare satt.

Potentialen for att utveckla nitverksintelligens i det elektro-
niska samhillet finnsihogre grad pd Internet dn viaintrandtoch
extrandt. Sdvil intrandt som extranit avspeglar 16sningar for
elektronisk kommunikation istrukturer somviharmed oss frin
industrisamhillet. Det dr industrisamhillets kopplingar som
dikteraratt vi ska slippa in védra leverantorer och kunder i vért
extranit, medan foretag som vi inte har kontakter med hills
utanfor. Det dr ocksa industrisamhillets organisationsstruktu-
rer som dikterar de nuvarande grinserna for ett intranit.

Mainga nya kopplingar mellan foretag och mellan individer
och foretag kommer att skapas via Internet. Féretag kommer
attbyta leverantorer och kunder och information som tidigare
var forbehillen etablerade partnerskommeri framtiden attvara
tillginglig dven for fore detta kunder och leverantorer. Lika-
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dant blir det med intern information pi ett intranit. Det kom-
mer att bli svirare och svarare for foretag att skilja mellan egna
anstillda och mer eller mindre ullfilliga medarbetare som kon-
sulter och andra. Det far konsekvenser niar man forsoker styra
vilken information som ska ligga pa intranit, extranit och In-
ternet. Bara administrationen av dessa olika nit, utdelande av
losenord och anvindar-id och att se tll att anvindare avregi-
streras fran intranit och extraniti den taktsom partnerskap och
anstallningar upphor, kommer i manga organisationer att bli
tidskrivande och efterhand sannolikt forlora sin mening.

Vi beskriver i kapitel 5 till 1o hur féretagen férindras nir de
anpassar sin verksamhet till elektronisk handel och samma sak
for samhillets del 1 kapitel 11. I takt med att fler och fler fore-
tag etablerar sig med elektroniska affirskoncept pa Internet
kommer dven samhillets strukturer att férandras. I detelektro-
niska samhille som vi beskriver i slutet av kapitel 11 har denna
foriandring kommit lingt och nitverksintelligens blir det be-
grepp som fogar samman de olika aktérerna. Da kommer bide
samarbetsformer och féretagen sjilva att ha férindrats.

Dynamiska strukturer

Begreppet nitverksintelligens dr tinkt att finga den 6kande
graden av spontanitet som blir mojlig genom en 6kande andel
elektronisk handel och kommunikation. Begreppet virdeland-
skapetbeskriver strukturen pa den nya marknad som blir moj-
lig genom att foretag ligger ut erbjudanden pé den elektronis-
ka marknaden och genom att individer bygger upp sina egna
virdelandskap med hjilp av sidana erbjudanden. Forutsitt-
ningen for att nitverksintelligens och individuella virdeland-
skap ska kunna byggas upp dr »dynamiska strukturer«. De ut-
gors av de olika typer av elektroniska verktyg som anvinds av
individer och féretag for att skapa egen struktur i ett myller av
erbjudanden.
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Sokmotorer av typen Lycos eller Alta Vista, marknadsplatser
som Amazon.com och arbetsflodesverktyg av den typ som Tes-
co anvinder forattlinka samman leverantorer och kunderi en
leverantorskedja dr alla exempel pa dynamiska strukturer.

Det som kidnnetecknar dynamiska strukturer och det som gor
att vi kallar dem dynamiska dr att de pa mycket kort tid kan in-
stalleraspa omrdde efter omrade och i foretagefter foretag. Lat
oss ga tillbaka lite och forklara.

Nir ett foretag pa den geografiska marknaden ska expande-
ra kriver det betydande investeringar och anstringningar. Nir
McDonald’s etablerar nya restauranger maste nya lokaler in-
forskaffas och utrustas, personal maste utbildas och leveranser
maste sikerstillas till den nya enheten. Nir en restaurang ér i
drift skapar den stadigvarande arbete atettantal personeriled-
ningsfunktioner och i produktionen. Motsvarande giller for
allaandra foretag. Vid en expansion krivs detnya insatser och
manga arbetstillfillen skapas lingsiktigt.

Nir ett foretag etableras pa den transparentamarknaden el-
ler nir en befintlig 16sning ska anpassas till ett nytt omrade el-
ler ett nytt foretag dr logiken annorlunda. Ofta finns det en
mjukvarulsning som kan anvindas. Vissa anpassningar be-
hovs, men 1 manga fall kan redan utfoért arbete till stor del ko-
pieras och dteranvindas. Vid installationen i en ny verksamhet
eller vid etableringen av ett nyttaffirskoncept drivs detta initi-
altsom ett projekt. Detkan ta ettantal manader att gora allting
firdigt for lansering. Nir detta vl dr firdigt och verksamheten
har startat behovs inte lingre projektorganisationen, utan app-
likationen kan drivas med minimal personalstyrka.

Vi tar ett exempel: nir de forsta internetbaserade butikerna
etablerades krivdes det en stor initial utvecklingsinsats. Ny
mjukvara skulle utvecklas och denskulle sedan fyllas med erbju-
danden, vilket ocksé tog tid. Nir butiken vil ér etablerad, och
vi kan tinka pa Bokus som ett exempel, kan den drivas med mi-
nimala resurser. Samtidigt som detta och liknande foéretag suc-
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cessivt tar it sig en storre och storre andel av traditionell han-
deloch diarmed »tar bort«arbetstillfillen frin traditionellabok-
lador, hanterasvarje ny transaktion i den nya strukturen med en
minimal personalresurs. Besparingen kan tas hem ar efter r i
all framtid sa linge applikationen utnyttjas.

Nir Bokus gir in i Danmark, Norge och Finland kriver det
en insats, men for varje ny etablering blir den mindre. Succes-
sivtbygger maninnyastrukturerisinasystemsom gor detldtta-
reochlittareatt 6versatta till nya sprik, lagga in litteratur m.m.
Om Bokusi framtiden servar enmarknad med go miljoner ldsa-
re i stillet for ursprungliga g miljoner, s kriver det laingt min-
dre dn tio ganger den ursprungliga resursinsatsen som krivdes
for att etablera och driva den svenska butiken. Det i stort sett
linjdra sambandet som funnits vid expansion pa den geografis-
ka marknaden ersitts av en logik dér en initial utvecklingsinsats
med smd medel kan kopieras och expanderas utan stérre mar-
ginaltillskott av resurser.

I krassa termer betyder detta att 1o bokhandlare som servar
en miljon invinare i en tinkt situation kriver 6o heltidsanstill-
da dr efter ar. Nir det etableras en elektronisk 16sning kraver
detta ett projekt som bestar av tio personer i ett halvt ar. Diref-
ter kan distributionen hanteras med hjilp av fem heltidsan-
stilldai den elektroniska bokhandeln, tio anstillda hos en part-
ner som plockar, packar och sinder bocker och ett begrinsat
tillskott av resurser hos Posten som ska bira ut en 6kande vo-
lym forsindelser. Samtidigt forsvinner dven arbetsuppgifter
hos speditorer och andra som tidigare hanterat bokpaketen till
bokhandlarna.

Nir bokhandeln expanderas till en ny marknad med go mil-
joner invanare krivs det inte tio deltagare i projektet utan fem.
Tillskottet av personal for att hantera den 6kande volymen
transaktioner blir inte tio gdnger den ursprungliga, utan kan-
ske tio nya personer att ligga till de fem som tidigare arbetade
dir. For plockning och packning motiverar den stérre volymen
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en investering 1 en automatiserad process som kan hanteras av
fem personer motden tidigare manuella rutinen som krivde tio
for en marknad som var 1o procentav den nuvarande.

Nir foretaget gar fran bocker till cp-skivor férdubblas om-
sittningen, men antalet anstillda behover inte fordubblas, ef-
tersom de dynamiska strukturerna med marginella kapacitets-
tillskott kan expanderas att hantera storre och storre volymer.

Samtidigt som processen pagér forsvinner det fran den tra-
ditionella arbetsmarknaden 1 stort sett lika ménga arbeten for
varje expansion. Fran borjan ersattes 6o arbetstillfillen i tradi-
tionella bokhandlare. Nir foretaget expanderade foratttahand
om en tio ganger si stor marknad férsvann ca 600 arbetstillfil-

Forts. 5. 56

DE FORETAG soM utvecklar denna typ avlosningarkan, trots
hard konkurrens, ta uthoga priser for sina mjukvaruproduk-
ter. Samtidigt som vi ser hur priserna for hardvara sjunker,
vilket ger en deflationistisk tendens, sd Okar priserna for
mjukvara svagt. Vitror att detta dr ett 6vergdende fenomen.
Det tinns bedémare, bland dem skaparen av operativsyste-
met Linux— Linus Thorvalds — som menar att vi inom ett par
ar kommer att se hur behovet av stindigt nya mjukvaruver-
sioner kommer att avta. Intensiteten i nyutvecklingen mins-
kar da, och en marknad dir ett antal olika féretag konkurre-
rar med standardl6sningar som kriver begriansad anpassning
for varje installation kommer attuppsta. En avstannande ny-
utveckling kommer att géra det svirare och svirare for fore-
tagen att motivera hoga priser pa sina produkter, och kun-
derna kommer attutnyttja situationen till attspela ut mjuk-
varuleverantérer mot varandra. Om detta scenario slar in
kommer priserna pa mjukvara att inom négra dr borja sjunka.
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len och nir man dven tog 6ver cp-distributionen foérsvann ca
600 ytterligare. Resonemanget illustrerar en principiell skill-
nad mellan resursbehov pa den transparenta och den geogra-
fiska marknaden. I princip skulle all elektronisk konsument-
handel i hela virlden kunna hanteras via Amazons marknads-
plats. Denstruktur som skulle bli resultatet av detta skulle vara
visentligt mindre arbetskraftsintensiv dn de geografiska struk-
turer som den ersitter.

Den som tar Amazons uppbyggnad av ett eget system av fy-
siska lagerlokaler med ett stortinslag av manuell hantering till
intikt for att den hir beskrivna visionen inte stimmer, bor g
tillbaka till argumentet att detvi hittills sett ar borjan pa en ut-
veckling mot elektronisk handel, snarare é4n slutet av den. In-
vesterare som viljer Amazon som investeringsobjekt bor be-
tinkaattde fysiska investeringar i egna lager som ska skrivas av
under en foljd avdrkommerattvaraen bojaruntfoten for Ama-
zon om nya distributionskoncept for bocker, som print on de-
mand och lisplattor, vicker marknadens gillande. Aven i kon-
kurrens med foretag som Bokus, som klarar sig utan egna la-
gerlokaler, kommer Amazon att fi svarigheter om det visar sig
attdistribution avbéckerkan taandravigar dn viainternetbok-
handlarnas lager och packningsanliggningar.

Vi redovisar pa olika stillen 1 denna bok exempel pa installa-
tion av elektroniska verktyg for attstyra arbetsfloden i leveran-
torskedjor ochverktygfor administration avinkop och projekt-
verksamhet. Erfarenheter visar att man i manga fall kan minska
arbetsinsatsen i administrationen med 8o procent. Aven i de fal-
leninnebirdetettstortinitialt utvecklingsarbete. Varje projekt
kridversedan en projektorganisation. Nir installationen dr far-
dig kan besparingen pa 8o procenttasutar efter arsi linge som
applikationenanvinds.De nyaverktygenkandessutomgenere-
ra ytterligare besparingar som inte varit mojliga att ta hem ini-
tialt.
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Nir foretag som General Electric Information Services sil-
jer dessa verktyg over hela virlden betyder detta att varje in-
stallation permanent sparar lika mycket resurser som den fors-
ta, men behovet av resurser 1 utveckling, projekt och framtida
driftorganisationminskar forvarjeinstallationallteftersommer
ochmer struktur liggs till applikationen och allteftersom fore-
tagen ldr sighur man bist gar tillviga foratt géraen installation.

Viser 1 dag att det existerar separata applikationer for sok-
ning av information och produkter (exempelvis Lycos, Bokus
och Boxman), vilka skapar forutsittningar for natverksintelli-
gens och tillfredsstillande av behovskedjor hos kunder, och
andra typer av separata applikationer for strukturering av ar-
betsfloden, vilka framstdr som motsatsen, eftersom de bygger
upp rigidastrukturer som det ir svartattavvikaifrin. De gene-
rerarvar och en for sig stora besparingsmojligheter. I framtiden
tror vi att de kommer att kunna byggas ihop, sa att ett arbets-
flodesverktyg i vissa steg gor det mojligt att vilja mellan olika
leverantorer (kinda och tidigare okinda). Verktygetkan dé sty-
ra interaktionen med den leverantor som viljs, oberoende om
man tidigare gjortaffirer med denne i ett styrt flode och diref-
ter mojliggora nya val av distributor eller av foretag som han-
terar fakturering och kundfordran nir de stegeni processen blir
aktuella. Sidana verktyg kommer att mojliggora nya spring i
effektivitet och de initiala besparingarna pa 8o procent kan san-
nolikt 6vertriffas med marginal.

Konceptomvandling

Pa den elektroniska marknaden finns inga avstind. Avsaknan-
den av avstind giller bide i det stora perspektivet och i det lil-
la. P4 Internet dr avstandet frain Malmo tll Detroit inte lingre
an avstandet mellan Malmé och Lund. Information pa en ser-
ver 1 Detroit kan nés lika snabbt som information pé en server i
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Lund. I detlilla perspektivetir avstindet mellan gurkan och to-
materna i en elektronisk livsmedelsbutik lika stort som avstin-
det mellan gurkan och koéttfirsen. I ett mellanstort perspektiv
dr avstindet mellan tvd skivor i1 en skivaffir lika stort som av-
staindet mellan den ena av skivorna och ett par skor i en annan
affir. Denna avsaknad av fysiska avstind dndrar forutsittning-
arna for hur man kan bygga upp affirskoncept.

Pa den elektroniska marknaden finns det inga traditionella
kundsegment. Varje kund agerar utan samma hinsyn till geo-
grafiska begrinsningar som man hittills har gjorti stravan att
hitta de erbjudanden som bést motsvarar behoven. Pa den tra-
ditonella marknaden var varje butik tvungen att nd kritisk
kundvolym inom sitt geografiska upptagningsomride. P3 en
global marknad maste en elektronisk butik se till att kritisk
kundvolym kan nas i virlden som helhet. Detta 6kar mojlighe-
terna att skriddarsy erbjudanden till mycket sméd kundsegment.

Pa den elektroniska marknaden kan en butik eller ett erbju-
dande dndra skepnad beroende pd vem som tar del av det. En
viktviktare kan fa se en annan livsmedelsbutik 4n den som ir
glutenallergiker, en priskidnslig konsument kan vilja att se en
butik som skiljer sig fran den som en vilbirgad person trider in
1. Mojligheten att kundanpassa erbjudanden dndrar affarsfor-
utsdttningarna pa den elektroniska marknaden.

P3a den elektroniska marknaden spelar inte tiden nigon roll.
Densomvill goraen bestillning i en elektronisk butik eller den
som vill fd svar pd en friga om en produkt kan utritta sina dren-
den nir det passar. Informationen och tjansterna finns till-
gingliga hela veckan, dygnet runt. Tillgingligheten for infor-
mation och service okar hela tiden, snarare in minskar. Allt ef-
tersom fler och fler viljer att anvinda Internet for sina inkop
ochssitt informationssokande, kommer tillginglighet och kva-
litet pd tjdnster att forbittras. Denna upplosning av tiden dnd-
rar forutsdttningarna for hur affarskoncept kan byggas upp.



3. Fyra grundliggande koncept

For detetablerade foretaget innebir detta risker och mojlig-
heter. Det finns en risk att en uppstickare pa Internet etablerar
en elektronisk jinst som har helt andra forutsattningar att till-
godose kundernas behov in vad etablerade foretag kan gora
med sin verksamhet. D4 fornyelsen dven stricker sig langt in pa
kostnadssidan finns det risk att sidana tjanster kan erbjudas till
betydligt ligre kostnad én etablerade foretags tjanster.

Om detetablerade foretaget, 4 andra sidan, ser till mojlighe-
terna kan detsjilv etablera en sidan tjinst, vara forst iven med
denbistaservicenpa Internet,och ddrmedférentidundgé kon-
kurrens fran bittre, billigare och snabbare foretag.

I korthet: det ricker inte att ligga ut en hemsida med infor-
mation om existerande produkter. Forr eller senare etablerar
signdgonkonkurrentsom fulltututnyttjar det elektroniska me-
diets mojligheter till kundanpassning, kostnadseffektivitet och
service.

Vi kan i detta kapitel bara piminna om den konkurrens som
bokhandelskedjan Barnes & Noble i usa fick fran internetba-
serade Amazon.com. Pd kort tid 6kade forsiljningen hos Ama-
zon.com pi ett sddant sitt att Barnes & Noble tvingades eta-
blera en egen kanal for elektronisk forsiljning. Konkurrensen
fran en egen elektronisk bokhandel fir konsekvenser for fore-
tagets nitverk av bokhandlare, vilket pé sikt leder till svara af-
firsmissiga avvdgningar. Alternativet till etableringen var dock
attse de egna bokhandlarnas omsittning minska till forman for
en konkurrent. I framtiden kommer fler foretagatt tvingasvil-
ja mellan »pest och kolera«. I kapitel 5 och framat resonerar vi
kring foretagens anpassning till den elektroniska marknaden.
Detinnehaller en mer detaljerad beskrivningiolikasteg for hur
foretag ska forvandla sina affirskonceptsa att de passar den nya
marknaden.
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vi FAR 1BLAND frigan varfor utvecklingen av Internet drojer.
Ibland stiller vi oss frigande till den uppfattningen. Internet
uppvisar en explosionsartad utveckling, bade med avseende pa
ett standigt 6kande antal anvindare och pa en stindigt 6kande
volym handel som sker viamediet. Okningstakten dr for nirva-
rande och sedan nagra ar tillbaka ca 200 procent per ar. And
sker den frin en mycket lag ursprunglig niva, vilket betyder att
internethandeln dnnu inte har tagit ndgon betydande del av
samhillets totala handel.

Vivill hir taupptvaaspekterpdinternetutvecklingens »lang-
sammax start. Forst resonerar vi kring »innovatorens dilem-
ma«. Resonemangetbaserar vipd enbokav Harvardprofessorn
Clayton M Christensen. Denheter The Innovator’s Dilemma och
handlar om hur nya stegi en teknisk utveckling ibland upplevs
som steg tillbaka. Nir den nya tekniken provats ut av de tidiga
anvindarna, som nyfiket provar en innovation, utvecklas den
och blir attraktiv dven fér dem som varit tveksamma frén bor-
jan. Dadr innovationen redan pé vig att sla ut teknologier som
tidigare betraktats som ledande.

Direfter resonerar vi kring vilka som i fallet med Internet ar
de tidiga anvindarna och hur dessa foretags och privatperso-
ners bruk av Internet bereder vigen for oss andra.

Innovatérens dilemma

I boken The Innovator’s Dilemma beskriver Clayton M Chris-
tensen hur tekniska innovationer som fran borjan betraktades
som billigare forsamringar av existerande teknologi forindrar
konkurrensforutsittningarna pa en marknad. Boken handlar
om tekniska forandringar, men tekniska kanidettaavseende ges
en bredare definition 4n den har i mdnga minniskors medve-
tande. Forfattaren skriver om utveckling av teknologiska pro-
dukter som harddiskar och grivmaskiner, men det som i grun-
den ocksa fordndras som ett resultat av den tekniska foriand-
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ringen dr minniskors sitt attarbeta och gora affirer. En minsk-
ning av hirddiskarnas diameter dr inte bara en teknisk férand-
ring, utan den leder fram till mindre och billigare datorer, vil-
ket i sin tur gor det mojligt for mianniskor att anvinda datorer
till nya saker och forindra afférsliv och arbetsliv.

Forfattaren delar in nya teknologier i »underhallande« (sus-
taining) och »avbrytande« (disruptive). Det ir de senare tek-
nologierna som initialt dr av litet intresse for de storsta kund-
segmenten, som erbjuder smé vinstmojligheter jaimfort med
etablerade teknologier och som i minga manniskors 6gon ut-
gorettstegbakatelleri fel riktning, somi sin férlaingning visar
sig vara guldidggen och inom sig bar framtidens tillvixt.

Underhillande teknologier byggervidare pa etablerade kon-
cept, okar prestanda och forbittrar relationen mellan kostnad
och prestanda. Nir datorproducenterna i dag lanserar en billi-
gare, mindre och littare version av en birbar dator r detta en
underhallande teknik. Anvindare av datorer ser det som posi-
tivt att datorerna blir ldttare att bira med sig och mojligheten
att byta frin en tung bordsdator tll en barbar dr nigot som
ménga datoranvindare vintar pa. Ibland dr det priset som av-
gor nir det dr dags att byta. I andra fall dr det prestanda som ér
pa vig att komma ikapp bordsdatorerna.

En annan situation ridde nir de forsta hemdatorerna gjorde
sitt intdg. Datorer som Vic 20 och aBc 8o byggde pé en ny tek-
nologi for att bygga mindre minnen. I bérjansaldeshemdatorer
utan harddiskar, men nir hdrddiskarna gick att ekonomiskt pro-
duceraimindre storlek borjade man silja hemdatorer med hard-
disk. Etablerade datoranvindare betraktade hemdatorerna som
leksaker.Toch for sig billiga jamfort med den tidens stordatorer,
men med litet minne och svaga prestanda. Aven etablerade da-
tortillverkare som 18M sig Gver axeln pa dem. Aven de sig hem-
datorerna som leksaker, merlimpade f6r spelprogram an forar-
bete. De nya minnesteknologier som lag till grund f6r hemda-
torerna uppvisade alla kriterier for avbrytande teknologier.



4. varfor »drojer« utvecklingen?

Langt efter det att foretag som Commodore och Atari ut-
vecklade marknaden for de tidiga hemdatorerna etablerade sig
iBmochandratillverkare pa persondatormarknaden och pcblev
ett begrepp. Da kom den birbara pca. I borjan var det dven hir
ett antal sma foretag som forst utvecklade birbara datorer och
skrivhjilpmedel. Portabla datorer sigs som en teknikens ater-
vindsgrind och skulle aldrig kunna bli fullvirdiga datorer. Be-
greppet slipbar utvecklades i vissa kretsar for att beskriva de ti-
diga forsoken att kombinera flyttbarhet med rimligt hoga pre-
standa.

Nu kan vi se utvecklingen i ett annat ljus. Vi kan se hur ste-
gen fran stordatorer till persondatorer ledde till att endast 1BMm
avdeledandepdstordatormarknaden lyckades f6lja med till den
nya teknologin. Vi kan éven se hur utvecklingen mot birbara
datorerharforindratspelplanenytterligare. Foretagsom Com-
paq och Dell har vuxit sig starka genom att tidigtanamma ut-
vecklingen mot birbara datorer och utveckla marknaden med
nya affirskoncept. Aven utvecklingen fran pc till birbar pc vi-
sar upp de kriterier som giller for avbrytande teknologier.

Vikan i manga olika branscher identifiera bide underhillan-
de och avbrytande teknologier. 1k Ea maste beskrivas som en av-
brytande forsiljningsteknologi i mobelbranschen. Genom att
etablera butiker med billiga mébler, fran borjan av lag kvalitet,
lyckades man bygga upp en verksamhet som i forsta hand vin-
de sig till priskinsliga kunder. Efterhand kunde 1k ea ta en stor-
reochstorre del avmarknaden, flyttasiguppati kvalitetoch dven
gd in pd angrinsande omraden som mattor, lampor och husge-
rad. Andra foretagimobelbranschen har foljt efter ikea med lik-
nande koncept. Aven traditionella mobelaffirer och tillverkare
har till vissa delar efterliknat 1k a:s affirsidé genom att ibland
forpacka i platta paket och lita kunden gora en del av jobbet.

Internet och de applikationer som numera utgor tidiga for-
sok 1 att hitta kommersiellt gingbara anvindningsomriden for
Internet visar i minga avseenden prov pa egenskaper som klas-
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sificerar dem som avbrytande teknologier. I synnerhet nir det
giller handel, men dven for sokande efter information, har ti-
diga anviindare i médnga fall, trots starkt eget intresse, upplevt
en brist pa bra erbjudanden och linga svarstider som klara for-
simringar gentemot traditionella alternativ. Aven for att det ér

NYTTA = ANTAL anvindare i kvadrat. Enligt Metcalfes lag
for teknologiers penetration av marknaden 6kar nyttan for en
anvindare av att ha tillgang till en ny teknologi med kvadra-
ten av antalet anvindare. Telefonen var inte till stor nytta for
de forsta anvindarna, men virdet har 6kat med antalet an-
vindare, sd att virdet av att ha tillgéng till telefon nu for de
flesta dverstiger kostnaden.

Likadantir det med Internet. Om fler och fler gér sina in-
kop eller utrittarandrairenden via Internet kommer nyttan
for varje anvindare att vara lika med kvadraten pé antaletan-
vindare. Detta beror pa attantalet bra erbjudanden 6kar allt
eftersomantaletanvindare okar, kostnaderna minskar efter-
som nya koncept och ny teknik kan utvecklas. Om alla i ett
land skulle gora sina inkop via Internet skulle férdelarna bli
sd stora att det skulle framstd som underligt att man tidigare
har tvivlat pa fordelarna med elektronisk handel och kom-
munikation.

P3 samma sitt kan man anvinda Metcalfes lag for att be-
skriva hur nyttan av handel pa den geografiska marknaden
minskar i taktmed att fler och fler kunder indgon grad 6ver-
gerden. Om firre handlar eller om mindre och mindre peng-
ar spenderas i existerande butiker minskar sortimentet och
priserna stiger. Om omsittningen i den geografiska markna-
densbutikerskulle halveras, drdettroligtattkvarvarandekun-
derskulleupplevadetsom omnyttanavdengeografiskamark-
naden har minskat till en fjardedel av den tidigare nyttan.



4. varfor »drojer« utvecklingen?

svart att ta betalt pa flexibla och anpassade sitt har handeln via
nitet haftsvirtatt ta fart. Erbjudanden som minniskor hade va-
rit beredda att betala lite for har lagts ut gratis med foljd att ut-
budet blivit begrinsat. Foretag som har satsat pa Internet har
haft svart attvisa lonsamhet, dven om vissa foretags borsvirden
har rakati hojden. Allt detta dr kinnetecken for avbrytande tek-
nologier.

Dessutom kan vi notera att kommunikation och handel via
Internet utgor kostnadseffektiva alternativ. Pa det sitt som vi
pekar pa i avsnitten om virdelandskapet och om konceptom-
vandling erbjuder det elektroniska mediet mojligheter somsak-
nats hos den geografiska marknaden med sina traditionellt ut-
formade erbjudanden. I vintan pa att utbud och efterfragan
uppndr kritisk massa och att tekniken ska erbjuda anvindar-
vinliga mojligheter till snabba svarstider, kraftfullast mojliga
sokverktyg m.m., kommer Internet att vara ett medium for ett
snabbt vixande antal tidiga anvindare. Nar kritisk massa upp-
néttsochenmingd intressantaerbjudanden finns pa plats, kom-
mer befintliga anvindare och sidana som enstaka ginger pro-
vat att snabbt kunna oka sin aktivitet. De kommer da att f6ljas
av nya anvindare som ser nitet som ett allt intressantare alter-
nativ till traditionell handel och kommunikation. Foljden blir
att Internet kan bli en kraftfull konkurrent tll den traditionel-
la handeln och till och med helt eller delvis hota dess existens.

Fragornakring den transparenta marknadens logik och fram-
tida struktur, l6nsamhet och utvecklingsmojligheter ar manga.
Redan i dag kan man dock genom fokuserade forskningsinsat-
ser undersoka de hypoteser som hir lagts fram. Det framstir
som viktigt att hela tiden studera utvecklingen och 6ka var for-
stdelse. De synsitt som redovisas i nista tva kapitel beskriver
tydligare varfor en tidig forstaelse gor det mojligt for oss att
undvika fallgropar.

Forts. s. 63
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oM DEN transparenta marknaden fér manga olika produkter
verkligen kommer att utvecklas till ndgot som liknar natio-
nalekonomins perfekta marknad sd kommer mojligheterna
att gora lonsamma affirer pa Internet att vara begrinsade. I
begreppen perfekt marknad och perfekt konkurrens finns
forutsittningen att detdr omojligt foren siljare attvid en af-
fir ta ut ett pris som 6verstiger produktionskostnaden. Nir
tillging och efterfrigan balanserar varandra rader ett jim-
viktspris somingen enskild aktér kan paverka. I en situation
dir alla kopare och siljare har perfekt information kommer
dven produktionenefteretttagattske till likartad kostnad hos
alla producenter. Det blir omojligt att for en lingre tid upp-
ritthélla ett bittre kostnadslige dn konkurrenterna, forutsate
att produktionsvolymerna ir likvirdiga eller att stordrifts-
fordelarna 1 produktionen ir begrinsade.

Enutveckling mot minskande stordriftsfordelar i produk-
tionen mojliggdrs genom att ett 6kande inslag av elektronik
i produktionsutrustningar leder till smaskalig produktion till
ligkostmad. Denkonkurrenssituation som 1 dag rader pa den
geografiska marknaden priglas av att de stora foretagen suc-
cessivtokar sinastordriftsfordelar genomattdomineramark-
naden och péaverka prissittningen. Om en 6kande transpa-
rens tar bort mojligheten till marknadsdominans genom att
oka kundernas tillgéng till information om marknadens ut-
bud, kan det1 huvudsak vara skillnader mellan produktkvali-
tet, produktionskostnader och transportkostnadersomavgor
prissittning och olika konsumentersval. Mojligheten for sil-
jare att gora stora vinster och for kopare att gora fynd mins-
kar krafugt i ménga produktsegment.

Traditionellt har det varit brister i tillgdngen ull informa-
tion, hoga etableringshinder, mojligheter for dominerande
foretagattpaverkaprissittningoch en differentiering av pro-
dukter utan mojlighet for konsumenten att sjalvsitta et vir-
de pd en viss variantav en produkt som harlett il att foretag
kan gora vinst.



4. varfor »drojer« utvecklingen?

Resonemanget accentuerar givetvis fragestillningen var-
for foretag ska investera pengar i satsningar pé Internet. Om
man pa den geografiska marknaden genererar hygglig vinst,
varfor dé sjilvmant driva pi en utveckling som tvingar fram
stora interna forindringar och som samtidigt 6kar konkur-
rensen s att vinstmojligheten elimineras eller minskar?

Frigan kan inte enkelt besvaras. Ett foretag som inte ser
nagothotfraninternetbaserade konkurrenter nu eller 1 fram-
tiden gor kloktiattavsta. Viser dock attdet finnsménga mén-
niskor och foretag som vill provalyckan genom att borja sil-
ja via Internet. Kanske gor de dettai férhoppningen attidven
Internetskamojliggoralangsiktigthdgavinstnivaer om de ti-
digtetablerar sigi vissa produktsegment. Det dr omojligtatt
bevisa motsatsen. I virsta fall kan etablerade foretag mycket
snabbt drabbas av konkurrens, dir konkurrenterna siljer till
priser som ligger visentligt under rddande prisnivé i bran-
schen i 6vrigt. Detta var vad som hinde bokhandelskedjan
Barnes & Noble nir konkurrenten Amazon.com etablerade
sin verksamhet.

En annan friga avintresse ir huruvida det finns vissa pro-
dukt- eller tjinstekategorier somleder till naturliga monopol
pa den elektroniska marknaden. Olika typer avinformations-
produkter, t.ex. mjukvaror, har nimnts som exempel. Vi kan
dock dven hir se att etablerade foretag far konkurrens av in-
formella eller formella foretag och organisationer som pro-
var nya organisationsformer. Ett resonemang om dessa fore-
tags mojligheter till dominans fors lingre fram i boken.
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Psykologiska trosklar

AnvindningenavInternetsom handelsmedium harinte niattde
hojder som vi trodde nir vi borjade att studera och analysera
denna nya marknadsplats. Aven om méinga tjinster och mojlig-
heter finns tillgingliga att anvinda till ett bra pris och med bra
service, sd tvekar ménga fortfarande att ta steget. I internet-
handelns tidiga stadium for fem-sex dr sedan fanns ménga pa-
tagliga hinder for anvandarna. Utbudet var litet, mdnga pro-
dukter fanns baraattkopai usamed dyraochlingsamma trans-
porter som foljd. Sikerheten ansdgs undermélig. Hastigheten
pa Internetvarlig. Betalningsmojligheternavar fdom man inte
vigade sprida sitt kontokortsnummer till vem som helst. Des-
sa forhallanden kunde man inte bortse ifrdn, men i dag ir situ-
ationen en annan. De flesta hinder ir borta. Anda tvekar manga.
Detir till och med vanligt att man provar de nya tjansterna for
att sen fallain 1 de gamla vanorna och handla pi traditionellt
sitt. Fragan dr vad det beror pa.

En viktig anledning dr att gamla vaneménster inte dr sé latta
att bryta. De flesta dr vana vid att dka och storhandla pa ett och
samma stille. Varorna finns dir de brukar och man behéver inte
tinka i nya banor och stillas infor nya fragor och eventuellapro-
blem. Atttillbringa en kvart framfér datorn for att »storhand-
la« kan kinnas ovant och kan till och med ses som ett lingsamt
sitt att handla. Den tid det tar i snabbkopet tinker man ofta inte
pé som ett sloseri med tiden. Det idr helt enkelt ndgot man vant
sig vid. Att ta emot matvaruleveransen pa kvillen vid en viss tid
som inte gir att bestimma heltfritt kan vara svirt att acceptera.
Och attalla matvaror inte alltid finns hemma i den elektroniska
butikenirenallvarligbrist. Trotsdettabryrmansigintesdmyck-
et om att den fysiska butiken ibland inte har alla varor i lager.

Enannananledning drattde internetbaserade tjinsternainte
leverupptill dekvalitets-och servicenivier som skulle vara moj-
liga att uppna. Dessutom hojs ofta priserna i smyg nir man ser
att man kan kapa it sig storre marginaler. Servicen forsimras
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ibland efter att kunder har faingatsin ochvantsig (de som nu har
gjort det). Det finns flera exempel pa cp-butiker som hojer pri-
serna snabbare dn de vanliga butikerna och som ligger pa extra
pa frakt och leveranstider nir de ser att kunderna dndé viljer
dem. Anledningarna till detta dr att man nojer sig med att vara
nagot bittre ande traditionellaalternativen ochinte bryrsigom
denverkliga potentialeniinternetldsningarna. De sma forsim-
ringarna tar de flesta kunder som ett tecken pa att de ursprung-
liga erbjudandena var ett sitt att kapa dt sig marknadsandelar i
en etableringsfas och attde nyaprisernaochservicenir denniva
som man kan vinta sig. Detta ir forstaeligt. I ménga fall beror
den trevande starten pd att man inte har en riktig konkurrens-
situation pd Internet, man konkurrerar huvudsakligen med de
gamla alternativen och nojer sig med att jamfora sig med dem.

Utover ovanstiende finns andra mer svartolkade, under-
medvetna anledningar till att konsumenterna avvaktar med att
1 storre skala anvinda elektroniska alternativ for handel. Det
handlar omattvirna det gamla och bevara den marknad man ar
van vid. De flesta inser att om man 6verger den lokala butiken
och borjar handla enbart via Internet, s kommer butiken forr
eller senare attfd svirigheterattoverleva. De flestainserattden
totala marknaden inte kan forvintas vixa pd grund av inféran-
detav elektronisk handel.

Tidiga anvandare

och internetmarknadens tillvaxt

Ar den elektroniskamarknaden ett nytt exempel pa gangna de-
cenniers resonemang om »det papperslosa kontoret, det vill
sdga envisionsom betraktarna haranledningatt tvivlapa? Man
kan dnnu inte skonja nigra av de langtgaende konsekvenser for
overgripande ekonomiska faktorer som bland annatvisom skri-
ver denna bok forutser.
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And tyder ett antal observationer p4 att det elektroniska sit-
tet att kommunicera och gora affirer redan har férutsittning-
ar att ta over stora delar av de funktioner som traditionell han-
del har haft. Vivill peka pé att ...

... elektroniska former av handel och kommunikation som
teknisk innovation vixer snabbare i antal anvindare 4n nigon
annan teknisk innovation 1 historien.

... ndgra av virldens storsta foretag, vilka dr ledande pé sina
marknader, gar i titen for utvecklingen. Det finns hir foretag
frin en rad delbranscher med intressen 1 Internets utveckling.
Bland dessa finns:

* Tillverkare av hirdvara, som datorer, modem och telefoner.

* Mjukvaruforetag, t.ex. Microsoft, Framfab och General Elec-
tric Information Services.

* Foretag som tillhandahéller infrastruktur for kommunika-
tion, t.ex. Telia och andra telekombolag.

* Foretagsom tillhandahéller marknadsplatser pd Internetoch
janster for leverans avvarorsomkopts via Internet, t.ex. Pos-
ten.

* Foretag som anvinder Internet fér inkop och forsiljning till
andra foretag och for intern och extern kommunikation, t.ex.
General Electric, Ericsson och Scribona.

* Foretag som siljer varor och tjinster till privatkunder, t.ex.
Amazon.com, Matomera.se, Boxman.se och Bokus.com.

Dessa ir exempel pd foretag som inser Internets mojligheter
och som ir beredda att investera i dess tillvaxt. Utover de fore-
tag som driver utvecklingen finns det en méngd andra som har
etableratsiginagon formpéInternet,men som forhéller sigav-
vaktande nir det giller att ta kraftfullare steg. Ménga inser att
ett tungt engagemang péd Internet kan stilla den verksamheten
1 konkurrens med befintlig verksamhet och vill dirfér avvakta
med att vidta kraftfullare atgarder tills bilden klarnar av vilka
konsekvenser som det for med sig.



4. varfor »drijer« utvecklingen?

Nir vi gar vidare 1 resoneinangen i nista kapitel, som hand-
lar om de olika stegen i ett foretags anpassning till virdeland-
skapets ekonomiska logik, kommer vi att mala upp en bild som
tydligt visar vilkakostnadsmissiga fordelar somkan vinnas. Det
kommer dirdven att bli tydligt att det internetbaserade foreta-
get, trots mediets nackdelari det tidiga uppbyggnadsskedet, vil-
ka gor den till en avbrytande teknologi, kan utveckla koncept
for kundservice som ir 6verligsna traditionella affirskoncept.
Aven hir kan den 6kade kundanpassningen vinnas till en for
kunden i ménga fall obetydlig kostnad.

Sammanfattningsvis kan man se ett antal faktorer som hind-
rar tillvixten i en dnnu snabbare takt dn 1 dag. Det handlar om
psykologiska hinder. Antalet minniskor somir beredda att an-
vinda Internet for en betydande del av sina transaktioner med
omvirlden vixer mycketsnabbt, men detiridnnuforlitetforatt
vi ska kunna observera konsekvenserna nir handel och kom-
munikation tar en betydande del av totalen. Det 6kande intres-
set for Internet borde, om Metcalfes lag stimmer, leda till att
tillvixten i sig automatiskt gér Internet mer attraktivt som han-
delsplats, motesplats och informationscentrum. Det handlar
alltsi om det elektroniska mediets mognadlikamycket som om
anvindarnas. Ensuccessivtokande teknisk mognad vixelverkar
siledes med en psykologisk mognad som 6kari takt med att tek-
niken utvecklas.

Dethandlar om tekniska hinder. I framtiden behéver vi kan-
ske inte képa musik pa cp. Mojligheten att betala upphovs-
mannen nagra éren varje gang vilyssnar pé ett stycke musik som
vi hamtar direkt frin Internet eller nir vi ldser en artikel kom-
mer i framtiden att skapa heltandra typerav affirsrelationer dn
tidigare. De barn som féds detta ar kommer sannolikt inte att
forstiinnebordenavbegrepp som heldrsprenumeration, trans-
aktionskostnader eller langsiktiga affirsrelationer.
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—

EN LAGKONJUNKTURskulle kunnafautvecklingen mot6kad
elektronisk handel och kommunikation att ta ett sprang. Vid
tidigare ldgkonjunkturer har foretag mott en vikande efter-
fragan genom att siinka sina kostnader. Historiskt har dock
mojligheterna att sinka kostnaderna varit begriansade. Nis-
ta ging efterfrigan viker kan foretag som viljer att snabbt an-
passa sig till den elektroniska handelns mojligheter drama-
tisktsinka sina kostnader genom att till exempel infora en rad
nya dynamiska strukturer som mojliggor kraftiga langsiktiga
personalminskningar, samtidigt som de bibehiller eller 6kar
servicenivan mot kund.

Ensddan utveckling skulle kunna skapa enrad nya svirig-
heter for ekonomer nir de analyserar hur man ater ska fa hju-
len attsnurra i industrin. Om féretag maximalt utnytgjar In-
ternet for att sinka kostnader i form av lokaler och personal,
kan man med hjilp av Internet gd mycket lingre dn hicuills.
Nir investeringar har gjorts 1attbygga utelektronisk handel
och kommunikation sysselsitter foretagen sannolikt visent-
ligt férre personer dn i dag. Ett tecken pa att en ligkonjunk-
tur dr pd vig att vindas i1 en hégkonjunktur dr att foretagen
dter anstiller personal. Kan man hoppas att foretag dter bor-
ja anstilla personal i storre skala nir elektronisk handel och
kommunikation mojliggor service dt en stor miangd kunder
med endast ett fatal anstillda? Hur fir man dter iging efter-
frigan frdn marknaden om enstorre och storre andel av kon-
sumenterna permanent star utan arbete?

I dennasituation skulle Internet med ligre priser ocksa bli
mer attraktivt for den vixande skara konsumenter som stdr
utanarbete. Det skulle ytterligare kunna forvirra situationen
paarbetsmarknaden och leda till en negativ spiral som kan bli
svar att stoppa.

I princip erbjuder Internet mojligheten att producera nu-
varande volymer av varor och tjinster till visentligt ligre
kostnader in tidigare. Problemet ir hur vi utnyttjar denna
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mojlighetutan atthamna i nigon av de fallgropar som 6ver-
gangen fran vira traditionella ekonomiska system och syn-
satt till nya system och tankemodeller skapar.

Det handlar om strukturhinder. I manga branscher finns det
dnnu inte nagon mojlighet for tillverkaren att silja direkt till
kunden, eftersom man sitter uppknuten av en etablerad distri-
butionsstruktur som dven omfattar mellanhinder. Nedlagda
kostnader i denna strukeur, forestillningar om hur »man gor i
véar bransch«, liksom det faktum att de storsta volymerna fort-
farande siljs via traditionella kanaler, gor detibland svart for ny-
etablerade foretag att skapa radikalt nya koncept.

Vi ser dock i vart arbete som managementkonsulter fler och
fler foretag som tar utvecklingen pa allvar. Medvetenheten om
denya elektroniska mgjligheterna sprids ocksa allt bredare 1 or-
ganisationerna. Ofta dr det mellanchefer av olika slag som kraf-
tigt tar stdllning for nya losningar, snarast mojligt, annars ris-
kerar foretagetatt tappa marknad. De flesta dr dessutom eniga
om att utvecklingen nu gar snabbt och att det inte finns tid att
stanna upp och fundera pa hur de nya mojligheterna bor ut-
nyttjas.

Nir vi successivt ser hur antalet anvindare okar, hur teknis-
ka l6sningar eliminerar hinder och hur nya strukturer ersitter
gamla kommer vi sannolikt att uppleva en brytpunkt, da forde-
larnavinds till den transparenta marknadens fordel. Efter den-
napunkt, vilken vi senare beskriver som »Sambhillssignal Gul,
kommer utvecklingen bade att bli mer synlig och gé snabbare.
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DE FLESTA MANNISKORI Sverige forestiller sig fortfarande att
Internet och elektronisk handel huvudsakligen kommer att in-
nebira att dagens foretag siljer sina befintliga varor och tjins-
ter via en ny kanal. Skilet ar att den elektroniska handeln och
kommunikationen dnnu befinner sig i ett mycket tidigt stadi-
um. Om vi betraktar utvecklingen ur ett stegvis utvecklings-
perspektiv kan vi notera att de flesta féretag endastutnyttjar In-
ternet for just att ligga ut information om féretaget och pro-
dukterna och atti vissa fall dven silja hela eller delar av sitt sor-
timent via ett elektroniskt medium. Dessa féretag moter dock
redan konkurrens fran féretagsomutnyttjar Internetférattska-
pa helt nya erbjudanden och affirsmodeller.

Pd samma sitt som Ingvar Kamprad, nir han grundade 1k ea,
insdg att bilismen skulle innebira att midnniskor kunde ta bilen
till mobelaffiren och transportera hem moblerna sjilva, forut-
sattatt forpackningar och monteringsanvisningar var anpassa-
de for det, kommer Internet att i 6kande omfattning erbjuda
mojligheter till radikalt nytinkande i de flesta branscher. Detar
deforetagsom griper chansen och skapar framtidens affarsmo-
deller somdriverutvecklingen framét. Etablerade foretagi oli-
ka branscher méste vara uppmirksamma pa sidana satsningar
och man maste sjilv ta ledningen eller ligga i startgroparna om
man inte ska riskera attbli efter pd samma sdtt som minga gam-
la mobelaffirer tappat mark till 1kea.

Det som diaremot skiljer utvecklingen av Internet mot ut-
vecklingen av affirskoncept som 1kea, som utvecklats for den
geografiska marknaden, dr hastigheten. 1kea:s tillvixt begran-
sades av dess behov av kapital for att etablera nya varuhus nira
kunderna. En annan begrinsande faktor var behovet av att ex-
pandera organisation, leverantorsnitverk och andra fysiska till-
giangaritaktmed foretagets tillvixt pd marknaden. Foretagsom
etablerar 16sningar for elektronisk handel behover inte inve-
steraivaruhusnira kunden. Helamarknaden kan nés fran fors-
tadagen. Dessa foretag kan dven silja storavolymer utannigon
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storre organisation genom en hog grad av automatisering och
genom att knyta till sig partners for distribution, fakturering
och andra deluppgifter.

For att gora det mojligt att analysera ett foretags position pa
sin vig mot den transparenta marknaden har vi tagit fram en
stegvis modell, dar de forsta stegen innebdr mycket liten for-
andring for ett foretag, medan foretag som riskerar att mota
konkurrens frin nya foretag i steg 3 eller 4 sjilva méste borja
flytta sin e-handelsverksamhet till dessa steg. Det dr nimligen
1steg 3, 4 och 5 som foretagen kan vinna betydande kostnads-
fordelar och forbittrad kundservice jimfort med den traditio-
nella verksamheten.

E-steg 1 — e-fonster: e-fonster utgor heltenkelten ny formav
skyltfonster eller ett nytt sitt att »distribuera broschyrer« med
information om foretaget eller produkterna. Man sinker dis-
tributionskostnaderna for information och méjliggor mer fre-
kvent uppdatering, men foérdelarna stannar i stort sett dar.

E-steg 2 —e-kanaler: Detta innebdr att foretag etablerar elek-
troniska kanaler till kunder, leverantorer eller andra samar-
betspartners. Radikala kostnadsminskningar dr mojliga genom
att administrationskostnader for inkop eller forsiljning redu-
ceras och kostnaderna for hantering av information internt kan
minska. And utgor detta steg det etablerade foretagets forsta
trevande steg in pa den elektroniska marknaden. Nir flodet av
varor genom kanalerna vixer uppticker foretag attettantal kri-
tiska beslut maste fattas. Det uppstar namligen intern konkur-
rens mellan foretagets olika sitt att gora affarer.

E-steg 3 —e-utbrytningar: Vissa foretag inser omedelbart att
en elektronisk affirsmodell maste fa leva enligt den nya mark-
nadens villkor. Andra forstir detta efter att ha sett e-kanalerna
1 steg 2 vinna volym gentemot traditionella kanaler till kunder
och leverantorer. seB placerade sin e-handelsverksamhet i en
separat organisatorisk enhet, som inte behovde dras med det
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CHARLES sCHWAB ir ett amerikanskt foretag som tidigt gav
sig in pa den elektroniska marknaden. Det ir en fondkom-
missiondrsfirma med en stark position i lagprissegmentet.
Redan 1996 etableradeforetageten elektronisk handelsplats,
dirprisetpéenvissborsaffirvar 29,95 dollar. Enaffiarav mot-
svarande storlek kostade 65 dollar pa Schwabs kontor. Mot
slutet av 1997 borjade man inse att den elektroniska verk-
samheten, som var vildigt framgéngsrik, paverkade konto-
rens affirer. Manga kunder gor vissa affirer pd kontoren for
att sikra tillgang till raddgivare, medan de gor en storre och
storre andel av sina affirer via Internet. Foretagets vp insig
att detta innebar ett problem, eftersom tvé prissystem eta-
blerades. Han beslutade att alla affirer, dven pa kontoren,
skulle prissittas till 29,95. Beslutet innebar att man tog bort
12 5 miljoner dollar i minskade intikter.

Trots att detta beslut paverkar allt fran bolagets borskurs
till mojligheterna att framgent bara ett omfattande kontors-
nit med vil betalda miklare, sdg foretaget inget verkligt al-
ternativ. Med en stadigt vixande volym via Internet skulle
denna typ av beslut tvingas fram forr eller senare. For att sym-
bolisktvisa betydelsenavvigvalettogvpallaféretagets hogs-
ta chefer pd en symbolisk vandring 6ver Golden Gate-bron.
I och med dennavandring limnade Schwab gamla affirsmo-
deller och synsitt bakom sig.

Budskapettillstyrelsen blev: »It’snot going to getany easi-
er, so we might as well move forward and take the pain.«

I'januari 1998 borjade man se konsekvenserna. Foretagets
bérskurs sjonk med ungefir en tredjedel. Andé har beslutet
pa kortsikt visat sig ge betydande vinster i form av nya affi-
rer. Antalet kunder steg fran 3 miljoner till 6,2 miljoner.

Detta ir ett exempel pé framgéng tor en av dem som age-
rat snabbt. Men alla féretag som gar 6ver till Internet lyckas
inte lika bra. I stillet utgér de nya kontona hos e-Schwab for-
lusterav kunder for traditionella kommissionirer. Gér det for
dem att vinna tillbaka kunder som forlorats till Schwab och
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andrainternetbaserade foretag? Kanske méste man sinka pri-
set ytterligare for att locka tillbaka forlorade kunder och dir-
med ytterligare underminera intiktsbasen 1 affiren.
Totaltvisar erfarenheten hittills att for genomsnittetav fo-
retag utgor 94 procent av den elektroniska handeln en mark-
nad som tagits frin befintliga affirer, medan endast 6 procent

utgor nya kunder.
(Forrune — Internet Defense
Strategy: Cannibalize Yourselt)

geografiska kontorsnitverkets kostnader for fastigheter och re-
ceptionspersonal. En rad bokhandlare och livsmedelsbutiker pa
Internet har dock startat genom att befintlig personal plockar
varor i befintliga butikers hyllor, vilket dr exempel pé en [6sning
for e-kanaler. En e-utbrytning innebir attman viljer ses:s vig.
Detsom skiljer en e-utbrytning fran e-plattformaristeg 4 dratt
e-utbrytningen sker inom traditionella branschgrinser.

E-steg 4 — e-plattformar: De foretag som inte bir pd nigon
historik i form av fastigheter, organisation och personal kan re-
dan i dag etablera helt nya losningar, som bade forindrar for-
ddlingskedjan i den egna branschen och som dessutom bryter
ned grinser mellan branscher. Foretag som redan ar etablera-
de har ddremot ett betydande arbete framfor sig om de vill ga
in 1e-steg 4. Steg 4 kriver nimligen att man anpassar hela eller
storre delar av verksamheten till den elektroniska marknadens
forutsittningar. Etablerade foretag maste dé ifragasitta dgande
av fastigheter, hyra av lokaler for lokal nirvaro nir den inte ef-
terfragas av kunderna, existerande organisation och fysiska la-
ger. Manga foretag kommer sannolikt att misslyckas med att ta
steget och forlora stora delar av sin affirsvolym till foretag som
startas direkt pa Internet.
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BOKUS AR EN svensk bokhandel, som enligtvartsittatt se be- ‘ Backer pa
finner sig i steg 3, eftersom féretaget fortfarande bara hand-  Internet
lar med bocker och eftersom man héller samman relativtste-
lalosningar for hur delarna i virdekedjan ska samverka. Andi
har Bokus gatt langt nir det giller innovationer. Bokus har
inga egna lager. I stillet bestiller man bocker direke frén for-
lagen nir kunden gor en bestillning. Inte heller arbetar Bo-
kus med att ta emot sindningar frin forlagen, packa om och
skicka till kund och ta betalt. Alla dessa tjinster skots av Pos-
ten, som packar, sinder och tar betalt frin kunden.

Denamerikanska nitbokhandeln Amazon visarupp ettan-
norlunda koncept. Det som gor att vi placerar Amazonisteg
4, trotsatt man i vissa avseenden har varit mindre innovativa
in Bolwus genom att man fortfarande sjilv driver stora lager-
verksamheter, dr att Amazon ér pi vig att bryta bransch-
grinser. Amazon gir utanfor bokhandelns traditionella sor-
timent och gor det mojligt att dven bestilla bland annat lek-
saker och filmer via deras system. Amazon 6ppnar nu ocksa
mojligheten for alla virldens butiker att etablera forsiljning
via deras nya internetbaserade tjinst zShops.

Det finnsingetsom siger att den ena strategin i sig dr btt-
re in den andra. Det visar bara att féretaget som gér utanfor
sina branschgrinser har gitt ett steg lingre i att omdefiniera
position och beteenden jaimfért med den gamla marknaden.
[ vissa branscher kan det visa sig att det dr langsiktigt fordel-
aktigtattligga i steg 3, medan andra branscher har forutsitt-
ningar att snabbt flytta sig till steg 5 for att kunderna efter-
fragar de mojligheter som erbjuds av foretag isteg 5 ijust den
branschen. Sannolikt kommer dock de innovativa féretagen
att snabbare hitta sin position pa den nya marknaden, medan
de foretag som inte borjat soka riskerar att aldrig fi ndgon
plats.
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E-steg 5 —e-virden: For den stora massan av foretag dr deti
dag omaojligtatt placerasigisteg 5. Steg 5 innebar nimligen att
man bygger upp en e-plattform somi steg 4, men med den skill-
naden att samtliga samarbetspartners som anvinds for distri-
bution, betalningar, informationsspridning m.n., i sig sjilva ar
anpassade for den elektroniska marknadens handel. Bokus har
kommit ldngt, men de ir fortfarande beroende av Postens sy-

0M MAN viLL veta mer om vilka konsekvenser e-handel fir
for foretag och sambhiille dr Sverige och Europa av begrinsat
intresse. Hela 80-85 procent av all elektronisk handel i virl-
den skeri usa. Dir har ocksi etablerade foretag borjat kin-
na av den elektroniska handelns konsekvenser mer in pa na-
gon annan marknad i virlden. I usa handlasi dagca 15 pro-
centavallabockerviaInternet, vilketinnebir atttraditionella
bokhandlare ser sina volymer minska. (0ecp, 1999)

Till skillnad moti den svenska debatten, dir héga forvint-
ningar pa ekonomisk tillviixt genom 6kad elektronisk handel
ochkommunikationangertonenimassmedia,gerledarna for
ettantal ledande foretag i usa uttryck for betydande framit-
anda blandad med oro och kanske ocksa viss vanmakt:

»| could sit here and beatestimates by a penny a share the rest
of my life, and two years from now be annihilated by the
freight train that’s the Internet ... Or [ canstep up to the gal-
lows today to be hanged, but do so proactively.« That's David
Dunkel talking, ceo of $650 million staffing company Romac
International. He's in the midst of ripping up his current bu-
siness model to make way for the Web and estimates he’s in
for a six-to-12-month caning from investors. But he says,
»we've determined we have to go through purgatory to get to

heaven.«
Fortune — Internet Defense Strategy:
Cannibalize Yourself




5. Foretagens e-steg

stem av dagliga leveranser for att leverera sina bocker till kun-
derna. Det finns dnnu ingen mojlighet for Bokus att vilja ndgot
annat distributionsalternativ som ér bittre och mer kostnads-
effektivt, menitaktmed att Postens brevvolymer minskar kom-
mer ocksd servicenivanidetta distributionssystem sannolikt att
sjunka. Om e-handeln vixer, kommer vi att fa se helt nya dis-
tributionslosningar for varor fran leverantor till kund. En moj-
lighetdrattbocker m.m., kommerattkunnabipackas storre le-
veranser, exempelvis av dagligvaror, och att det blir framtidens
viktigaste distributionssystem.

I detta kapitel gar vi igenom de mojligheter som erbjuds ett
foretag som vill stirka sin position pd den elektroniska mark-
naden. Vi tar upp vad som kidnnetecknar varje steg och de vig-
val som dr mojliga. Kanske ndgon foretagsledare tror att detta
ar fragor for rr-avdelningen? Beritta i sa fall inte det for aktie-
dgarna. Fragor som ror hur befintliga investeringar i personal,
organisatoriska strukturer, fastigheter och kompetens ska han-
teras har aldrig varit iT-fragor och dr det inte i dag heller.

Arvet sdtter granserna

Foretag som etablerar sig pa Internet utan befintlig verksam-
het har i flera avseenden en fordel framfor de foretag som re-
dan dr geografiskt utspridda med personal och lokaler som
tunga kostnadsposter. Det dr dock inte sjilvklart att de etable-
rade foretagens »ryggsick« enbart maste vara en black om fo-
ten. Satsningar pa volymkravande verksamheter som livsme-
delsdistribution via Internet kan ha en fordel i att moderbola-
gethar en etablerad grossistverksamhet eller detaljistverksam-
het som »hjilper« e-handelssatsningen genom att kraven att
snabbt komma upp i volym och lénsamhet blir mindre. De eta-
bleradeverksamheternakan ocksé erbjudaresurseriformavad-
ministrativ personal och lokaler som kan samutnyttjas med eta-
blerade verksamheter. Detta bor dock ses som en hjilp i start-
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en. Den elektroniska verksamheten bor std pa egna ben och ha
en affirsmissig relation till interna och externa partners.

Over huvud taget kan man till en bérjan lana kompetens och
resurser till en elektronisk verksamhet, sé linge de ansvariga
klarar av att samtidigt utveckla unika egenskaper som gor den
mer konkurrenskraftig dn traditionell verksamhet.

Foretag som stirrar sig blinda pa hur lingt konkurrenterna
har kommit far inte glommabortden transparenta marknadens
okade mojligheter till glidning mellan branscher och linder.
Nir Amazon etablerat ett lyckosamt koncept for handel med
bocker var steget minimalt for att dven inkludera skivor, filmer
och leksaker. Nir Bokus gattin pa bocker i Sverige tar man sig
snabbtindven i Danmarkoch Finland. P4 samma sitt gdr Ama-
zon frin usa till Tyskland. Ett foretag som etablerat borslik-
nande handel med metallvaror pa Internet skulle pd kort tid
kunna gora detsamma i kemibranschen och en tillverkare av
fonster som lyckas silja direkt till konsument via Internet skul-
le kunna silja dven dorrar, isolering och annat byggmaterial via
denna kanal.

Pi den elektroniska marknaden hardnar konkurrensen. Mar-
ginalernakrymper. Det blir svarare att forsvara marknadsande-
lar. Inget foretag kan, mer én tillfilligt, fora 6ver en stark posi-
tion frin den geografiska marknaden till den elektroniska. Pa
den transparenta marknaden spelar man enligt nya spelregler.

Foretagsomvandlingen som kravs
far inte underskattas

Minga foretag kommer att misslyckas att skapa sig en plats pa
den transparenta marknaden, trots goda intentioner. De som
moter konkurrens fran andra foretagisteg 3, 4 eller 3 medan de
sjalva befinner sig i steg 1 eller 2, kommer att Iopa stor risk att
slas ut. Det krivs beslutsamhet och férandringsvilja for att kla-
ra en radikal transformering mot de hogre stegen.
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§. Foretagens e-steg 83

MANGA HAVDAR att betydelsen av varumirken kommer att Ett starkt

oka nir foretag och kunder gor affirer pd Internet. Antagan- varndrke
det bygger pé att konsumenter kommer att anvinda likarta- i bagaget iir
de kriterier vid kop pa den elektroniska marknaden som de aldrig fel ...

gor nir de handlar i butik. Det bygger ocksa pa tanken att
konsumenter dven framgent kommer att lyssna mer pi de
budskap som foretagen viljer att sinda ut kring sina produk-
ter dn pd annan information som kommer att finnas tillging-
lig. En ytterligare faktor bakom resonemanget ir sannolikt
attmingaidag endast kankoépavaror pd Internet om man re-
dan kinner till namnet pd varan eller om man kan skriva in
namnet pd en elektronisk butik i sokfonstret pa skiarmen. Sa
ar fallet nu, men begreppet transparens innebir att man som
konsumentlittkan sokaframalternativ till de varor man kin-
ner till. Inom kortkan man gora jimférelsen genom etttryck
pa musknappen.

Om vi skulle argumentera for att varumirken kommer att
minska i betydelse pa Internet skulle vi vilja féljande argu-
ment:

* Sokande efter starka varumirken pa Internet ir naturligt
for konsumenter som fortfarande priglas av det traditio-
nella sittet att vilja produkter och tjinster pa den geogra-
fiska marknaden. Eftersom foretagens budskap alltid har
varit mer littillgdngliga dn annan information om pro-
dukter dr det fortfarande dessa kriterier vi bir med oss niir
vi handlar pd Internet.

* Mojligheten atti 6kande omfattning jimforavarorbaserat
paolikatyperavkvalitetskriterier som testresultatkommer
med tiden att skapa enstorre mangfald in vad som varit fal-
let pd den geografiska marknaden.

* Aven en 6kad méjlighettill anpassning av varor och erbju-
danden till varje kundkategori medfor att det kommer att
finnas fler alternativ att vilja pa.

* Det blir svért att bygga varumirken av typen Levi’s som
existerar i mer 4n 100 ir, som dominerar en massmarknad
och som birs av en rad kundkategorier.
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* Konsumenternas benigenhet att utnyttja sitt informa-
tionsovertag och vara kritiska mot budskap frin foretag
oOkar. Foretagens formaga att pdverka konsumenter att val-
ja det egna varumirket minskar, vilket gératt investering-
arivarumirken firsimre forutsitmingarattge avkastning.

Alternativet till en stabil marknad dominerad av ett fital star-
ka varumirken kan vara att marknaden bestar av mer eller
mindre tillfilliga grupperingar av konsumenter eller enskil-
da konsumenter som pé ettrelativt jamfort med i dag) plan-
16stsdtt provar nya alternaav, lyssnar pa rdd fran vinner, ut-
nyttjar testresultat och omdomen pa Internet och som uti-
frén detta driver tillverkarna mot 6kad kostnadseffektivitet
och férméga att tillgodose en rad vitt skilda och varierande
kvalitetskrav. Det 6verensstimmer med en generell bild av
hur minniskor kommer attlevasinalivi en nira framtid. Bil-
denav okad rorlighet, fler och l6sligare subkulturer och en
6kad vilja att utnyttja den elektroniska marknadens mojlig-
heter t6r att vinna ett 6vertag Gver foretagen 4r svar att sam-
ordna med lojalitet mot varumirken. I synnerhet som erfa-
renheter frin exempelvis Marlboroi usa och tillvixten av bu-
tikskedjors egna varumirkenvisarattmianniskorredan pa den
geografiska marknaden tillmater ménga varumirken mer be-
grinsat mervirde dn tidigare.

Givetviskommer de produktersom handlas pa Internetatt
bira ett mirkesnamn. Viart budskap ér att detta i framuaden
kan komma att vara av mindre betydelse nir man viljer pro-
dukter. En bild som vi ibland har med i vira presentationer
bar rubriken »Hank Ferguson ir ok!« Den ér himtad frin
auktionssajten E-bay.com, dir alla som g6r en affir har moj-
lighetattregistrera en bedémning av sin affarspartner. Hank
FergusonboriNew Yorkochav 196 gjordaaffirerhade samt-
liga kunder givit honom hégsta betyg som affarspartner.

Detta exempel visar att den elektroniska marknaden ska-
par mojlighetattetablera starka varumirken aven for foretag
och personer som har utomordentligt sma marknadsandelar.
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Utifrdn ett utomordentligt litet urval av 196 affirer kan jag
som kund anta attom jag blir Hank Fergusons 197:¢ kund, s&
ir sannolikheten stor att jag blir n6jd. Hank Ferguson blir pa
detta sitt ett »varumirke« vid sidan av Henry Ford, Charles
Schwab och Levi Strauss, vilka ocksa star som garanter for
trygga affirer.

P samma sitt kommer man i framtiden att kunna fa in-
formation om den kvalitetsom producerasav en charkuterist
i Skovde lika litt som om kunderna dr nojda med Heinz ket-
chup. Kanske kommer det att finnas personer eller organisa-
tioner som vill stdsom garanter for kvalitet i olika avseenden,
som Hugh Johnson pdvinomradet, och som kanbedémas ha
sikrare smak dn andra konsumenter.

Vi tror att varumirkesstrukturen i framtiden inom ménga
segment kommer att likna den som i dag finns pd vinmark-
naden. Det finns ett antal varumirken som ir vil kiinda, men
ocksi ett antal personer, internettidningar eller organisatio-
ner,somisigfungerarsomvarumirken och som hjilper kon-
sumenter att identifiera bra erbjudanden vid sidan om Cha-
teau Mouton Rotschild och andra internationellt kinda va-
rumirken. Bengt Fritiofsson, Hugh Johnson, Al/t om mat och
vin och Dagens Industri utgor exempel pi »varumirken « som
vi kan vinda oss till for att fa tips om prisvirda men okinda
italienska viner eller den senaste uppstickaren bland vinom-
raden och producenter. Vi vill pdstd att denna typ av »varu-
mirken« harhjilptsvenska konsumenter attinte baraletanya
viner, utan ocksd att agera effektivare som kravstillare mot
Vin och Sprit, ndgot som bidrar till en 6kad kvalitet. Vi tror
dessutom att de har hjilpt tll att »strukturera ménniskors
uppfattning om vin« genom att lyfta fram aspekter pé vin-
marknaden som ir svira for varje konsument att identifiera
pa egen hand, exempelvis att »australisk chardonnay utgor
ofta prisvirda och relativt pélitliga alternativ till dyrare frans-
ka bourgogner« eller att »spanska réda dr ofta fylliga och kan
ofta anviindas i stiillet for rod Bordeaux«.

L
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De grund-
liggande
ndatverken

DEN TRANSPARENTA EKONOMIN

De synsitt som méinga minniskor tillignat sig genom att
ifisa vinbocker och tidningarnas vinspalter fungerar ibland
somkopvigledning dven nir detsaknas konkretak6ptips fran
provningar. Denna typ av debatt, som i 6kande omfattning
kan forasvialnternet, forindrar mianniskors bild av markna-
den. Den skapar forutsittingar for nytinkande och en vilja
att vilja andra produkter 4n de man tidigare alltid har valt.
Den trygghetsom tidigare var forborgad i ett fatal varumar-
ken kan forindras till en trygghet som konsumenten kinner
genomsynsittet»detir faktisktinte sdriskabeltattprova nytt
och tinja pa ramarna.

Liknande tjanster kommerinom ménga omraden att hjil-
pakonsumenterattéverblickamarknaden, identifieranyaer-
bjudanden och jimfora olika alternativ med varandra.

*k %k %k

UTVECKLINGEN AV nya elektroniska koncept pd Internet
kriver ett antal grundliggande infrastrukturnitverk for att
fungera. Den nyastrukturen pd den framvixande marknaden
separerar ettantal olika nitverksomtidigare varitintimtsam-
mankopplade. Vi dr vana vid att informationen om en vara
hinger samman med varan sjilv och med sittet varan trans-
porteras fréin tillverkning till kund. Vi tar som exempel en ty-
piskmatvaruproduktsom mjo6lk. Informationen om mjélken
far kunden huvudsakligen fran férpackningen. Vi koper va-
ran i butiker. Dessa utgor delar av den logistikkedja som tar
varan fran fabriken tillkundens kok. Tre olika natverk dr sam-
manlinkade: informationsnitverket (férpackningarna i buti-
ken), inkopsnitverket (butikerna) och transportnitverket
(som forvarornatill butikerna). Kopplingen mellan dessa niit-
verkidrnodvindig forattden geogratiska marknaden ska fun-
gera. Flexibiliteten i dessa nit dr mycketliten. Om, till exem-
pel,varaninte transporterats till var butik fir vi inte ndgon in-
formation omvaranochvi kanintekopaden.
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En viktig forindring vid steget in pa den elektroniska
marknaden ir att de tre nitverken i exemplet ovan frikopplas
frin varandra. Detta tillter en storre flexibilitet och gor det
mojligt att bygga helt nya strukturer utan stora investering-
arifysiska tillgidngar. De nyanitverken ir inte integrerade pa
samma sitt och de behover inte utvecklas simultant. Infor-
mationsnitverketsomair heltanpassattill Internetir det fors-
ta som kommer pi plats.

Alla insag tidigt att Internet som elektroniskt medium var
perfekt for att sprida information om varor och tjinster. Fo-
retag borjade da bygga upp sajter som var e-fonster. Snartin-
sagméngaattdettaintevaralltsom kunde géras; képnitver-
ket borjade da skapas for att hantera kommersiella transak-
toner. Till att borja med byggdes kopnitverket separat for
olika produkter (tink: Bokus, Boxman), eftersom foretagen
ansdgattman sjilv maste ha kontroll 6verssitt kopnitverk och
kontakten med kunden. Snartupptickte vissaforetagatt man
kan silja vad som helst med hjilp av ett och samma nitverk
(tink: Amazon), vilket ledde till generella kop- och siljgins-
ter separerade ifrdn informationsniten (tink: Bokfynd).Toch
med handeln pa Internethar ocksa distributionsniten borjat
separeras frin de bada 6vriga niten. Distribution av matva-
ror borjar hanteras via plocklager och av oberoende trans-
portfirmor, som steg for steg kan samkora dessa transporter
med andra varor som inte siljs via samma kopnitverk. Pa det-
ta siitt kommer de olika niiten att utvecklas var for sig i stillet
forintegrerat bransch for bransch. Detta dr enav de viktigas-
te forindringarna i uppbyggnaden av den nya marknads-
strukturen. Ytterligare nitverk kan ocksé brytas loss pa sikt
efterhand som specialiseringen 6kar. Typiska kandidater tor
detta ir till exempel betalningsniten, kundtjanstnit for fra-
gor och nit for vird av langsiktiga kundrelationer f6r att na
lojalitet som ir viktig for att behdlla kunderna pa den nya
transparenta marknaden.
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Enforetagsledare som laser denna bok och som utan attana-
lysera sitt foretags situation drar slutsatsen att den forindring
som beskrivs giller andra, men inte honom eller henne sjilv, ar
sannolikt redan pé vig att forlora loppet.

Foretag som vill sikra en position och vara med i loppet dir
vinsten ir framtida 6verlevnad, méste forst och frimstanalyse-
ra sin nuvarande position jaimfért med existerande konkurren-
ter pa den elektroniska marknaden. Direfter bor man besluta
sig for hur en satsning pé elektronisk handel och kommunika-
tion ska se ut till en borjan. Steget dérefter r att gora en plan
for hur man som foretag ska forflytta sigi trappan av e-steg. Pla-
nenbormandireftervarabereddattrevideragdng pdganglings
vigen. Aven for foretag som vidtar dessa atgirder ir risken stor
att misslyckas.
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Presen-
» ationav P
varde

Bilden visar en typisk virdekedja med tva led. Varje led tillfor
ettspecifiktvirde genom ett antal virdeaktiviteter. For att sty-
ra det behovs normalt ocksé ett antal administrativa processer.
Virdena presenteras sedan pd marknaden for att mota de behov
som finns. I de olika stegen i denna del av boken kommer vi till-
baka till denna enkla modell for att visa vad som hinder med
produktionsprocesser och administrativa processer nir foreta-

gen anpassas till den nya transparenta marknaden.

Nir ett foretag etablerar ett e-fonster forblir den traditio-
nella virdekedjan oforindrad. Mellan det sista produktionsle-
det och kunden ligger man till ett nyttsitt att sprida informa-
tion. Hir dr kommunikationen till stérsta delen envigskom-
munikation. Ette-fonster paverkar inte produktionsprocessens
eller forsiljningsprocessens uppbyggnad, och det paverkar inte
kostnadsstrukturen i produktion eller distribution. Flodet av
information hanteras ocksa av samma personer och organisa-

tioner som tidigare.

E-fonster: Definition

e-fonster utgor foretagens forsta steg mot att etablerasigpa In-
ternet. Det handlar om att ligga ut information om féretaget
och existerande produkter och tjinster. Mojligheten tll tva-
vigskommunikation med kunder eller leverantorer ir i detta
steg begrinsade.
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Vad innebar det forsta steget mot
den transparenta marknaden?

I ett fonster kan man betrakta den omgivande virlden utan att
vara riktigt delaktig. Utsikten mot omvirlden innehaller bara
en del av den information som behovs for att skaffa sig en full-
stindig bild. Man kan se en del av det som hinder utanfér, men
man kan inte hora, kinna, smaka och lukta. P4 samma sitt kan
man skylta i ett fonster med saker man vill visa utan att de som
tittar genom fonstret kan ta at sig alla dimensioner. I ett sadant
skyltfonster forvintas potentiella kunder bli tillrickligt intres-
serade for att ga vidare och besoka butiken eller ta kontakt med
foretaget pa annat sitt. Denna analogi stimmer bra in pd hur
det forsta steget mot den elektroniska marknaden ofta ser ut.

I e-fonstret skyltar foretag och privatpersoner med erbju-
danden. Datorn som medium utnyttjas for att sprida det fysis-
ka skyltfonstret till personer som har tillgang till Internet. Pro-
dukterna och priserna ir desamma som1i en butik. Skyltfonstret
ar en del av foretagens marknadsforing, pa samma sitt som de-
ras avbilder, hemsidorna pé Internet. Tyvirr dr det ockséd ofta sa
att detta forsta steg mot ett nytt medium ocksé innebir att in-
formationen om en enskild produkt blir inskrinkt och ensidig.
Man kan dock hitta information om flera produkter 4n genom
besok 1 butik. Ensidigheten i informationen som giller i dag dr
dock bara tillfillig. e-fonster har en hégre informationspoten-
tial dn traditionella butiker. Det enda som inte kan uppfyllas ge-
nom mediet ir lukt, smak och kinsel. Dessa dimensioner kan
dock i viss man ersittas genom att man kan f3 tillgang till erfa-
renhet fran tidigare kunder och fran tester.

Ett e-fonster ger inga direkta fordelar och inte nidgra nya
snabba affirer. I stillet ger det en visskinslaav trygghetavatti
alla fall vara etablerad. Foretaget kan dnda »luta sig tillbaka«.
Fa foretag har insett att det bara dr ett forsta steg som kan fa
konsekvenser for allt fran affirsidé till organisation och dagli-
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ga rutiner. O mman ser e-fonstret som slutet pa ett litet iT-pro-
jektlater man sig luras, likasd om om man tror att allt skoter sig
sjalv efter att man lanserat sig 1 denna omgivning. Kunderna
kommer inte rusande 1 stora skaror och produkterna siljer inte
sig sjalva. De verkliga utmaningarna ligger fortfarande framfor
dessa foretag.

Lat oss titta pd det forsta steget och se vad som hinder med
marknaden, affirernaoch organisationenforett typisktforetag.

Marknadsstruktur och
utmaningar for e-fonster

E-fonster har en relativt liten paverkan pa marknad och fore-
tag. Vanliga skyltfonster, broschyrer och marknadsféringska-
naler dominerar foretagets marknadsbearbetning. Budgeten
for reklam och marknadsféring dr fortfarande avsevirt hogre i
den fysiska virlden med tidningsreklam, Tv-reklam och lik-
nande.

Storleken spelar mindre roll
Det dr svart att avgora storleken pa ett féretag genom att enbart
titta pd butiksfonstret pd den elektroniska marknadsplatsen.
Tekniken dr relativt billig, vilket gor att dven ett enmansforetag
kan ha en imponerande fasad utat. Detstora féretaget kommer
att kunna presentera fler produkter pé sin hemsida, men det lil-
la foretaget med en produkt kan kompensera denna brist, som
tidigare ofta varit helt avgorande i relation till kunden, genom
ett stort natverk av kompanjoner och partners med komplette-
rande produkter. Detta kan till och med vara mer trovirdigt for
kunden dn att vara »inldst«1 erbjudanden fran ett enda foretag.
Verkliga exempel pa att sma aktorer kan ge ett lika patagligt
intryck som stora foretag utgors av »anti-hemsidor« som pri-
vatpersonerellerorganisationerhar skapatforattmotarbeta fo-
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retag som behandlat dem illa. De hemsidorna dr manga géng-
eromfattande ochlikalidtta att hitta som foretagets egna e-fons-
ter,men de producerasmedenbetydligt merbegrinsad budget
pa frivillig basis.

Storlek dr ofta en nackdel pa den transparenta marknaden,
eftersom stora foretag litt kommer i fokus fér konkurrenters
anstringningar och for andra motstandare som forsoker skada
foretaget eller ta marknadsandelar pa dess huvudmarknader.

Geografiskt avstand minskar i betydelse

Geograf1 utgor basen for strukturen pa den geografiska mark-
naden. Aven om transportmedlen harutvecklats och detir moj-
ligt att skeppa dven fysiska produkter 6ver hela jordklotet ar
geografin fortfarande en begrinsning. Detta giller inte minst
mentalt. Marknadensledande aktorer tinkerautomatisktigeo-
grafiska termer nir de mutar in sin del av marknaden. Foretag
ser ofta denlokalamarknaden somen naturlig startpunkt foratt
testa en affirsidé som sedan fir vixa steg for steg om det gér bra.
Nyamarknader erévras genom etablering av filialer. Darforar
det ocksd svartatt ta till sig nya l6sningar som innebir ett helt
nyttsittatt tinka. En bildterforsiljare insdg det nir diskussio-
nen om att presentera begagnade bilar fran olika forsiljnings-
stillen startade. Priserna pd begagnade bilar varierar kraftigt
mellan olika delar av Sverige och mojligheten att jimfora priset
pa en viss modell mellan regioner kan leda till en 6kad geogra-
fisk rorlighet for kunderna. Beslutet blev att gora regionala saj-
ter som enbart inneholl de lokalt tillgingliga bilarna. Kunder-
na kunde visserligen se alla bilar om de bara »surfade« till de
olika regionerna, men det var ett sitt att bromsa utvecklingen
s atthogprisomraden inom foretaget dven fortsatt skulle kun-
na behalla sina ndgot hogre priser.

Anledningen till den geografiska uppdelningen ar rent fysis-
ka transportproblem och barridrer som lagstiftning, sprik och
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kulturella skillnader. Ménga tror att skillnaderna mellan den
elektroniska marknaden och den geografiska inte kommer att
vara stora just pd grund av dessa barridrer, men manga ar rent
imaginira och kan 6vervinnas med hjilp av existerande teknik.
Ett exempel pa detta dr Bokus etablering av bokforsiljning till
danska och finska kunder och Amazons etablering i Tyskland.
Argumentsom oftaldggs framdrattservicenfortfarandedrbatt-
re pd en lokal marknad dir nirheten till kunden gor att pro-
dukter kan skickas fortare och eventuella problem kan hanteras
snabbare. Dessa faktorer kommer med all sannolikhetatt mins-
kaibetydelse dé foretag som startar med envirldsmarknad som
bas skapar nya l6sningar for att minimera konkurrensskillna-
derna.

Det lokala kommer givetvis alltid att spela en viss roll for en
del kunder som vill stodja lokala féretag och kinna den speciel-
la ndrhet som det innebdr. Om de lokala foretagens kundun-
derlag minskar tll férman for foretagen pa den elektroniska
marknaden, riskerar handeln i butik att férdyras sa att bara ett
fatal kan unna sig lyxen.

Tillgangen till omfattande och firsk information

saknar motstycke i den fysiska virlden

En pitaglig forindring ér att dagsfarsk information kan erbju-
das alla som behover den — oavsett tid och plats. De forsta ste-
gen for Internet som ett massmedium har ocksa karaktiriserats
avinformationsspridning i enkla former. Information i form av
text och bilder har publicerats for allmanheten. I vissa fall har
dven mer avancerade typer av kommunikation anvints, tll ex-
empel kortavideosekvenserellerljud. Skillnadenisittetatt pre-
sentera information jimfoért med traditionella media dr inte sa
stor. Detsomsskiljerdrattdenirtillgingligforallanir som helst
och kan uppdateras hela tiden. Ingen hinsyn behover tas till
trycktider ochingen omfattande distribution av papper behovs.
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Det leder tll helt nya sitt att hantera informationen i grins-
snittet till kunden och till olika leverantorer och partners.

Affirsstrategin for att utnyttja e-fonster

Steget mot att etablera ett e-fonster ir inte stort. Darfor ser
ménga den elektroniska marknaden som ett komplement till
traditionella affirer. De som sitter likhetstecken mellan den
elektroniska marknaden och e-fonster riskerar atthamna pa ef-
terkilken da foretag satsar pa koncept som bygger pé de senare
stegen 1 utvecklingen. Det dr dock inget fel att g stegvis fram
och att snabbt satsa pa enkla e-fonster for att testa teknik och
for att bygga upp infrastruktur for nista steg.

Detforsta stegetin pd dennya arenan ska mer ses som ett sitt
att skaffa sig erfarenhet och visa sin nirvaro #n att snabbt na
framgang. De somsnabbtetablerar sig som enspelare hir kom-
mer att:

* Visa marknaden och kunderna att foretaget forstar utveck-
lingen och hur tekniken ska anvindas.

* Visa den egna organisationen att ledningen f6ljer trenderna
och utvecklingen.

* Samla viktig erfarenhet om hur den elektroniska marknaden
fungerar i sin enklaste form.

Utvecklingen har gittsnabbt och ménga affirspartners forvin-
tar sig redanatt foretag ska finnas pa den nya marknaden. Finns
man inte dir ir det negativt. De som viljer att vinta eller helt
undvika den nya marknadsplatsen kommer sannolikt att lim-
nasefteriutvecklingen. D ekommerinte attkunnaerbjudakun-
der, leverantorer och partners de tjinster som de inomkort for-
vintar sig.
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Att erbjuda produkter via ett nytt

medium kraver nya grepp

Ett foretag som redan dr etablerat pa den traditionella markna-
den kan inte bara férvinta sig attallt fungerar pd samma sitt nir
produkterna stills ut i e-fonstret. Detta sitt att skylta produk-
terna ger helt nya mojligheter som maste utnyttjas pa ritt satt
for ate bli fruktbart. En viktig skillnad 4r att utbudet som pre-
senteras 1 e-fonstret kan dndras betydligt oftare 4n 1 vanliga
skyltfonster. Informationen ér alltid farsk och kostnaden for att
dndra informationen ir nira noll tll skillnad frin arbetet att
dndra priser eller produkter som stills ut 1 mangder av fonster,
butiker och kataloger.

Ett exempel ur historien dr hur ett forsiakringsbolag tidigare
presenterade mojligheten for kunderna att sjilva berikna pre-
mier. Genom att gora detta gjorde man édven prispolicyer till-
gingliga for konkurrenter, som kunde genomféra samma be-
rakningar som kunderna. Ridslanattkonkurrenternaskullean-
vinda informationen tog 6verhanden och berikningsfunktio-
nen plockades bort. Misstaget var att tro att prisdynamiken pa
denelektroniskamarknadenskullevaralikadansompaden geo-
grafiska. Tidigare har priserna dndrat sig ndgra ganger per ér.
Nir sd dr fallet har konkurrenterna tid att ta 4t sig informatio-
nen paInternetoch omsitta den till motdrag for att 6kasin kon-
kurrenskraft. P4 den elektroniska marknaden ir inte detta en
reell mojlighet. Dynamiken ér storre pa denelektroniska mark-
naden, och det kommer snart att vara svart att agera utifran in-
formation omvad konkurrenterna gjordeigéir. Detendailang-
den héllbara framgingskonceptet bor vara att ligga fore kon-
kurrenterna genom att hela tiden driva en foérindring av affirs-
modeller, prissittning och produktsortiment.
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Komibination med existerande leveranskanaler

ar fortfarande nodvindigt

e-fonster innebdr bara ett marginellt tilligg till den existerande
aftdren for traditionella foretag. Dirfor anvinds fortfarande de
vanliga leveranskanalerna. Det dr naturligt eftersom hela syn-
sittet pd e-fonstrenhandlaromattvisa upp produkter, inte han-
tera dem annorlunda. Detsamma giller ocksa for nya foretag
somviljerattta ett forsiktigt steg in pa den nya marknaden. De
bygger ofta upp ett avancerat skyltfonster, men behaller sattet
attsilja och leverera produkterna. Det enda som hinder ar ofta
att trycket och kraven okar pé de traditionella kanalerna efter-
som informationen om produkternaborjar rora sig fortare mel-
lan foretag och kund. Siljarna sitter inte lingre pa unik infor-
mation.

Fran steg | till 2: Vad ska man ldmna efter sig?

Losningar hanteras inte enbart av 11-
och informationsavdelningar

e-fonster hanteras ofta i de delar av organisationen som arbetar
med rtellerinformation. Dettairlogisktsé linge inte dettanya
medium leder in pa omriden som ligger utanfoér dessa perso-
ners ansvar. Det brukar dock inte ta ling tid forrdin mojlighe-
terna borjar vixa och bli omojliga att hantera som isolerade i1r-
eller informationsfragor. For att lamna steg 1 méste man slidp-
pa tanken pa att Internet handlar om nya 1T-utmaningar och att
anvindandet framfor allt har en inverkan pd informations-
spridning.



6. steg 1. E-fonster

Produkter kan beskrivas och presenteras pd
mdnga fler sdtt an »pa butikshyllan< och i reklamen

En djuptrotad grundtanke ir att produkter framférallt dr na-
got fysiskt, som beskrivs genom att man visar upp produkten i
verkligheten eller pa bild for att kunden ska kunna se och avgo-
ra om den ser bra ut. Det synsdttet genomsyrar ocksa sittet att
bygga e-fonster. Produktens fysiska egenskaper ir i fokus sa
langt som mojligt. Nir nista steg ska tas pa den transparenta
marknaden ér det viktigt att bredda synen pa produkter och ta
in fler egenskaper, sé attinformationen blir mer omfattande.
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Nir ett foretag etablerar en e-kanal ger man kunder, leveran-
torer eller samarbetspartners en snabbare och littare mojlighet
att kommunicera. Den traditionella virdekedjan av underleve-
ranser, produktion och distribution férblir oférandrad, men ge-
nom en e-kanal kan kunder kommunicera bestillningar, betal-
ningar, kampanjforslag eller andra typer av data. Genom den-
nakommunikation kanféretagetsiankasinakostnader for kom-
munikation med de foretag eller privatkundgrupper som viljs
ut vid etablering av en e-kanal.

Foretag viljer vilka tjanster som man ska etablera e-kanaler
for beroende pé vilken besparingspotential eller mojlighet till
forbattrad service som finns pa olika omraden. Om ordermot-
tagningen dr kostsam kan man lata kunderna sjilva registrera
sina order. Om fakturahanteringen fordyrar verksamheten ir
det ddr man sitter in en forsta satsning.

E-kanaler: definition

Det andra steget in pd den elektroniska marknaden har vi dopt
till e-kanal. En kanal dr ju som bekant en férbindelse mellan tvd
punkter som byggts for att underlatta kommunikationen. Ka-
naler har sedan lang tid tillbaka byggts for att transportera va-
ror och méanniskor. Kanaler anvinds ocksai den elektroniskal-
dern for att mojliggéra kommunikation pé ett standardiserat
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sitt mellan tva standardiserade apparater (radio, Tv osv.). Ty-
piskt for en kanal dr att den byggs for ett speciellt indamal och
skriaddarsys for denna anvindning. Andras anvindningen inom
rimliga grinser kan kanalen i manga fall klara detta utan, eller
med sm4, justeringar. Kanaler for batar kan till exempel klara
av en dndring till mindre eller ndgot storre fartyg utan att ka-
nalen maste byggas om. Radiokanaler kan sinda olika typer av
tal, musik eller data utan atr de behover byggas om.

Kanaler har olika kapacitet for 6verforingen av ting eller in-
formation. I den elektroniskavirlden brukarmantalaom band-
bredd for att beskriva detta. Dagens e-kanaler, baserade pa In-
ternet, har en relativt begrinsad bandbredd. Dirfor ar ocksa
tjansterna relativt enkla. For att né alla anvindare genom kana-
lernamaéstemanutgéfrindensmalastekanalendirbarade mins-
ta »batarna« kan passera. Detta paverkar givetvis utvecklingen
av avancerade tjinster.

e-kanalerna anvinds framforallt av etablerade foretag som
beslutat sig for att satsa lite mer 4n bara pa att synas p den nya
marknadsplatsen. Givetvis finns det ocksa nystartade foretag
som har som mal att bygga upp sina affirer med hjilp av e-ka-
naler for att pa det sdttet skaffa sig en fordel framfor konkur-
renter, men foretag som startar direkt pa Internet kan ofta ga
direkt in i steg 3 (se nedan). Detta faktum, att etablerade fore-
tag dras med storleks- och kostnadsnackdelar gentemot foretag
som startas pa den elektroniska marknaden, dr sannoliktdet vik-
tigaste strategiska hotet mot dem i dag. P4 grund av etablerade
foretags befintliga strukturer utgar e-kanalerna oftast ifrén exi-
sterande grinssnitt mellan marknadens aktorer. Malet for e-ka-
nalerna dr att ersitta dessa grianssnitt med effektivare kommu-
nikationslosningar, inte att hitta helt nya vigar. Dirfor hittar
man of tastkanalerna hos dem som dgde den tidigare kontakten
1 organisationen.
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Marknadsstruktur och utmaningar
for e-kanaler

Business-to-businesslosningar i fokus

Aven om e-kanaler har en hog grad av standard for 6verforing

och sikerhet finns ett behov av anpassningar och speciall6s-

ningar for specifika behov. Foretag som tar steg 2 pa den elek-

troniska marknaden eller startar en verksamhet direkt i steg 2

finner ofta att det dr ldttare att satsa pa en mindre krets av kun-

der, leverantorer eller partners for att kontrollera utveckling-
en. Det leder till att business-to-businesslosningar ir vanliga.

Hir kan foretagen sjilva sitta standarden och paverka utform-

ningen. Tillimpningarna fér business-to-business varierarkraf-

tigt och kan mota behov i varje typ av situation dir foretag be-
hover kommunicera. Typiska exempel ér:

* Databaser med projektinformation da féretag samarbetar
kring produktutveckling férenklar och snabbar upp arbetet.
Tidensom gar attill projektadministration kan minskas med
upp till 8o procentjamfort med traditionell kommunikation
1 projekt.

* Utbyte av marknadsinformation med partners eller aterfor-
siljare. Alla far tillgang till firskare ochrikligare information
om produkter och gjinster.

* Upphandlingsnitverk fér inbjudna leverantorer.

* Elektroniska forsiljningskanaler for en sluten kundkrets.

* Elektroniska betalningskanaler for en sluten kundkrets.

Dessa losningar utmanar inte pé kort sikt befintliga strukturer.
Losningarna tas fram med de traditionella aktorerna i fokus.
Samarbete sker med de trogna kunderna och partners och moj-
ligheten att gora elektroniska affirer ges framforallt till dem
man brukar handla med. Konsekvensernai forstaskedet ar dir-
for relativt forutsagbara. Alla inblandade férvintas agera som
tidigare. Fordelen ar att kostnader sdnks och ledtider kortas.
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Orderhantering, fakturering och betalning via e-kanaler le-
der till reducerade kostnader. Berikningar som gjorts for stat-
liga och kommunala férvaltningar och bolag i Sverige visar att
den administrativa kostnaden for hantering av deras leveran-
torsrelationer kan halveras med hjilp av elektroniska hjilpme-
del redan i forsta steget efter inforandet.

Den verkliga potentialen i denna utveckling forbises dock i
de flesta fall. Runthornet ligger konsekvenser som vi annu inte
kan insevidden av:

* Fler kan delta. Samarbete, upphandlingar och informations-
utbyte behover inte lingre vara vike for en inre krets. Genom
attbjudain fler féretag attlimna offertkan konkurrensen 6ka
och priserna pressas. General Electric har insett detta och de-
ras upphandlingsnitverk, Trading Process Network, har in-
neburit avsevirt hojd effektivitet i upphandlingsarbetet.

* Adnunistrativa funktioner kan passeras. Vissa administrativa
uppgifter, till exempel orderhantering och fakturahantering,
blir 6verflodiga dd informationen registreras och hanteras
elektroniskt i stillet for pa papper.

* Nya tjanster kan utvecklas. Startpunkten for de flesta business-
to-businesstillimpningar dr oftast att man tar de traditionel-
la 16sningarna och flyttar dem till ndtet. En typisk startpunkt
for att nd ut till aterforsiljare dr att ligga ut information som
i dag skickas med brev, fax och e-post eller som utvixlas per
telefon pd nitet. I ndsta steg inser manga att detta bara dr en
liten delav vad en e-kanal kan anvindas till. Framféralltkom-
mer man att kunna snabba upp manga processer ut mot kund
och erbjuda en direktkoppling tillbaka till utveckling och
produktion for att i hogre grad kundanpassa produkter och
stodtjanster.

Dessa losningar spelar en viktig roll for att forbereda foretag pa
denkommandeutvecklingen. Tvasaker kommer framforalltatt
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NAR GE LIGHTING skulle genomgé en genomgripande for-
indring av sina inkopsrutiner for att gora dem mer kostnads-
effektivainforde manettsystem somutvecklatsinom ¢ e-kon-
cernen, nimligen Trading Processes Network. Denna appli-
kation mojliggor for foretagattskapa heltnya rutiner for in-
kopsarbetet och attsamtdigtsinkakostnader och6ka effek-
tiviteten.

Den forsta installationen gjordes for ink6p av »indirekta
maskindelar«, dir kravet pd att ritningar skulle bifogas alla
torfragningar fordyrade processen. Inképen utgjordes av re-
lativt stora volymer av delar med lagt virde och de represen-
terade 40 miljoner dollar per ér i ink&psvirde.

Det som tog mest tid var att manuellt bestilla fram origi-
nalritningar, plocka fram dem ur arkiven, transportera dem
uill bestillaren, kopiera, vika och bifoga dem till upphand-
lingsunderlaget. Det tog normalt sju dagar och det var si
komplicerat och tidsédande att man oftast valde att bara sin-
da forfrigan dll tva eller tre mojliga leverantorer. I dag skri-
ver man underlaget, klickar pd de ritningar som ska bifogas
och sinder ivig till sd minga leverantorer som man 6nskar.
Totalt har tiden frén forfrigan tll val av leverantor kortats
ned frin tjugo dagar till tio. Andra mitbara forbittringar ut-
gors av bland annat:

* Kraftiga produktivitetsokningar. Inképspersonal kan 1 dag
ligga ytterligare 6-8 dagar per manad pa mer strategiska
aktiviteter 4n kopiering och utskick.

* Alla kostnader for papper och porto har eliminerats.

* Totala besparingar i ink6pspris pé 5-20 procent.

* Hanteringstiden for utskick har minskat frin sju dagar till
mindre 4n en dag.

* Mojlighetatt nd ut till fler leverantérer med forfragan.

(www.tpn.geis.com — »Extending the Enterprise« GE TPN

Post Case Study — G Lighting)
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sittas under press fran foretag som viljer mer radikala forand-
ringar: idén att stinga in tjdnsterna till ett fital aktorer och det
faktum att 16sningarna tas fram inom den traditionella virde-
kedjan.

Affarsstrategi for att utnyttja e-kanaler

Skapa e-kanalermot de viktigaste aktorerna och kunderna

e-fonstretir startpunkten for de flesta foretag sominsettatt den
elektroniska marknaden idr en viktig plats att etablera sig pa. Att
skapa e-fonstret kriver, som vi diskuterade i forra kapitlet, inga
storre insatser vare sig ekonomiskt eller av organisationen som
ska forvalta och utveckla 16sningen. e-kanaler kriver diremot
ettstorre engagemang och genomtinkta satsningar. Kanalerna
skapas inte av en slump. Det dr ocksa viktigt att ha en klar stra-
tegi for var man i forsta hand ska bygga kanaler. Den forsta fra-
gan som bor stillas dr: Var ska huvudkanalerna ga? Beslutet ba-
serar sig pa en genomgéng av vilka kontaktytor som har storst
strategisk betydelse och dir de storsta vinsterna med e-kana-
lerna kan himtas hem. En genomgéng bor innefatta alla de ty-
piska relationerna som ett foretag normalt har, till exempel att
bygga kanaler till:

* Kunderna. Detta dr den mest naturliga kanalen, men ocksa
den som oftast dr mest krivande om kunderna dr manga. Ett
satt att ga tillvdga dr att vilja ut viktiga kunder eller kund-
grupper som genom e-kanalen fir en bittre janst samtidigt
som e-kanalen kan testas i mindre skala. S gér man i minga
foretag, till exempel inom flygindustrin dir aftdrskunder el-
ler bonusklubbkunder fir mojlighet attlogga in och utnytt-
ja speciella tjanster. sas borjade testa e-kanaler till just dessa
kundgrupper. Genom att logga in via sas e-kanal kan de se-
dan en tid tillbaka boka biljetter, se pé sina aktuella bokning-
ar, kontrollera poingstillningen for intjinade bonuspoing
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och fa speciella erbjudanden och information. Fler kund-
grupper kommer efterhand. Utvecklingen gar snabbt. Ett
annatexempel drinternetbankersomanvinderspeciellakod-
nycklar som bara anslutna kunder har tillging till.
Underleverantorerna. e-kanaler till leverantorer ar ett viktigt
grianssnittatt bygga nya l6sningar kring. Ofta ligger stora ra-
tionaliseringsvinster inom rackhall. Manga gamla, till stor
del manuella, rutiner finns djupt rotade och hanteringskost-
naderna ar ofta hoga. Forsiljning, orderhantering, fakturer-
ing och betalning kostar mycket pengar och tar mycket vir-
defull tid i ansprék, tid som annars kunde anvindas for att
producera mer patagligt virde for kunderna. e-kanaler till
underleverantorer dr ocksé fordelaktiga for att de ofta ar fa
och relativtstabila (i alla fall pa den traditionella marknaden.
Situationen blir en heltannan da transparensen 6kar och le-
verantorer kan viljas for varje enskilt tillfille). En annan vik-
tig anledning att satsa pa e-kanaler till underleverantorer ar
attman pé detsittet befistersin plats pd marknaden. Genom
att man ligger ett steg fore utvecklingen kan virdefull infor-
mation och tjanster skapas. Sedan kan nyttanmed dem foras
vidare till nésta led i virdekedjan. Ett praktiskt exempel kan
hiamtas frin butikskedjan Tesco 1 England. Den ullhanda-
haller information om hur mycket av varje produkt som siljs
i olika butiker till samarbetspartnersileveranskedjorna. Alla
foretaghartillgangtillsamma information. Padettasittbyg-
ger Tesco dven upp informationskanaler on-line om leve-
ranstider frin underleverantorerna for att kunna informera
kunderna snabbare och tillférlitligare om hur mycket som
finns i lager, vad som behovs 1 nésta vecka eller nir varor kan
levereras. Detta kan tyckas vara en fortrifflig utveckling for
mellanhiander i olika virdekedjor, men pa lingre sikt kan den
vara ett hot. Mellanhinder kommer i méinga fall att bli 6ver-
korda av 16sningar som binder samman producenter eller
»virdeskapare« med deras kunder.

Forts. 5. 109
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—

AMERIKANSKA byggvaruhusjitten Home Depot hotar siga
upp samarbetet med egna leverantorer som konkurrerar med
forsiljning dver niitet, visar ettbrevsom Fortane kommit éver.

Enligt Fortune har flera av de féretag vars varor siljs genom
Home Depot nu skrotat sina e-handelssatsningar eller slutat
marknadsféra webbplatserna.

I brevetskriver Home Depot, somiusa har 8oo butiker, att
leverantérerna sjilva har ritt att vilja vilken distributionska-
nal som de 6énskar.

— Emellertid har vi ocksa ritt att vara selektiva i vart urval
av leverantorer.

Nagotsom flera leverantorer alltsd nu tycks ta fasta pa.

Home Depotiir ettexempel pa en mellanhand som kan se sin
stillning pa marknaden hotad av leverantérer, vilka skulle
kunnasilja direkttillHome Depots kunder. Om manga kun-
der skulle viilja att kopa direkt fran leverantoren skulle det
varamycketsvartfor Home Depotattvinnatillbaka dem. Be-
hovet av mellanhinder av den typ som Home Depot repre-
senterar minskar dramatiskt pa den elektroniska marknaden.
Genom sitt agerande kan Home Depot vinna tid, men det
gillerattverkligense tillattderasegen e-handelssatsningkan
tillfora ettvirde som kunderna inte kan fa ut genom att soka
upp fristiende leverantérers egna hemsidor.

Risken for leverantorerna till Home Depot borde vara att
deisittnuvarande beroende av Home Depot ligger ned sats-
ningar som skulle ha kunnat skapa dem en stark position pé
den elektroniska marknaden. Om Home Depot inte lyckas
tllfora tillrickligt viirde foratt vara en stark magnet pd den
elektroniska marknaden, riskerar leverantorerna att forsilj-
ningen till Home Depot minskar, medan inget annat kom-

mer i dess stille som en ersittning.
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Frigan for manga foretag dr om det alls dr virt att satsa pa
e-kanaler. Risken att bli omkord av producerande foretag
lingre bak i vardekedjan dr uppenbar. Svaret dr att man ofta
inte har ndgotval. Genom att satsa pd e-kanaler kan man byg-
gauppvirdefull erfarenhetkring den nya marknaden som se-
dan kan utvecklas till en mer stabil position i de kommande
stegen 1 utvecklingen. Att som mellanhand ga direkt till steg
geller 5istegmodellen dr mycket svirt och kriver god insikt
ivad som dr mojligt och kunskaper om hur den nya markna-
den fungerar.

s Aterforsiljare. Att bygga e-kanaler till dterforsiljare ir ocksa
ett sdtt att ta ett steg in pd den elektroniska marknaden. Fo-
retag som producerar varor eller tjdnster somsiljs via obero-
ende dterforsiljare har stor anledning att borja titta pd moj-
ligheterna att bygga e-kanaler i denna riktning. Genom ka-
nalerna kan aterforsiljare knytas nirmare och en grund for
nya typer av tjanster byggas. Ofta borjar utvecklingen med
att e-kanalen rent tekniskt byggs upp, som ett tekniskt pro-
jekt som utokar foretagets elektroniska infrastruktur.

g-kanaler kan skapa grunden for transparens

e-kanaler kan anvindas for fler applikationer én traditionella
kanaler for forsiljning eller ink6p. Pa grund av den hardnande
konkurrensen pa den elektroniska marknaden maste tjinsterna
standigtutvecklasforattledande foretag ska kunna behallasina
positioner. Konkurrenter som lanserar mer avancerade 16s-
ningar kommer annars att driva utvecklingen. Minga tjanster
som lanseras utvecklas obetydligt aret efter introduktionen.
Hittills har detta inte varit ndgot problem, men nir nu fler och
fler foretag okar insatserna pa den elektroniska marknaden
kommer kunderna att krdva en annan grundinstillning. Passi-
vitet i vidareutveckling och anpassning av tjinster utgor den
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Ericssons »SERVICE POINT—acompetitiveadvantage injustone square
Service Point metre«. Sd marknadsfor Ericsson sitt servicekoncept Service
Point till sina dterforsiljare. Med hjilp av en liten disk med
internetuppkoppling som kommunicerar med Ericssons eg-
na datorer kan aterforsiljares personal efter endast tva dagars
utbildning dtgirda 70 procent av de mekaniska fel som upp-
stdr i Ericssons telefoner. I servicedisken, som levereras gra-
tis av Ericsson, finns, utover datorn och en skirm som steg
for steg instruerar personalen i hur de gér tillviiga vid en re-

paration, ocksd reservdelstorrad och verktyg.

Di kunden maste limna ifrén sig sin telefon for reparation
far kunden lina en telefon av dterforsiljaren. Systemetersit-
teretttidigaresystemifemservicenivier, diriven de enklaste
fel skickades till en reparator. Pa detta sitt slipper Ericsson
betala for reparationen i verkstaden fér 70 procent av felen.
Istillet far man halla dterforsiljarna med reservdelar for ga-
rantireparationer, samt med sjilva disken och utbildning av
personalen.

[ huvudsak dr det personerutan teknisk utbildning somska
utfoéra reparationer. Ericssons egna receptionister kan redan
i dag hjilpa besokare som har problem med sina telefoner,
medan de utrittar irenden eller gir pd méten pa Ericsson. Pa
samma sitt kan man 1 receptionen i andra stora fOretag sitta
ut Service Points som kan drivas av foretagens receptions-
personal. Deanstilldakan fa snabb och kostnadseftektiv hjilp
medsina telefoner, Ericsson knvter kunderna narmaretill sig
och receptionisterna fir mojlighet att skafta sig nya fardig-
heter.

Service Pointerbjuder ocksd Ericsson en mojlighetattdag-
ligen folja vilka fel som oftast repareras i deras telefoner, fl6-
det av reservdelar kan stvras sa att lagerhallningen minime-
rasforalla delar utifran uppdaterad information om vad som
just nu forbrukas. Innan kunden lamnar butiken kan service-
personalen dessutom uppgradera telefonen med den senaste
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mjukvaran med rittelser och uppgraderingar som laddas ned
fran Internet.

En annan aspekt pd utvecklingen ér att detta ger Ericsson
mojlighet att stirka greppet om marknaden. Genom att be
om en kvadratmeter butiksyta gor Ericsson sig till fokus-
punkten i ménga butiker och det blir svirare f6r den mobil-

telefontillverkare som kommer som andra foretag med ett
|

liknande erbjudande till samma butiker.

storsta faran for de foretag som etablerat e-kanaler. Manga av
dem menar attkunderna kriver stabilitet och kontinuitet. I den
elektroniska virlden behéver det inte rada ndgot motsatsfor-
hillande. Elektroniska butiker kan behilla sin profil, samtidigt
somkunder efter hand erbjuds nya Iosningar. Detta dr svartatt
dstadkomma pé den traditionella marknaden och det ar darfor
fd som tinker i dessa banor.

Vidareutveckling av tjinsterna kriaver mer 4n bara goda idé-
er om vad kunderna vill ha. Detbehovs ocksi tillgang till stra-
tegisk information om kundernas vanor, attityder och idéer om
hur tjinsterna kan utvecklas. Den elektroniska marknadens
transparens utgor en unik mojlighetattinte bara enkelriktat er-
bjuda tjinster, utan ocksi samla in den information som behévs
for vidareutveckling.

For att utveckla kanalerna vidare kan det vara kloktatt kon-
tinuerligt utvdrdera:

* [nkopsmonster. En mingd information om vad kunderna ko-
per vid olika tillfillen och i olika kombinationer ir virdefull
for att utveckla utbudet och detsitt som det presenteras pa.
Informationen kan utan anstringning samlas in med mycket
storre detaljrikedom in i traditionella grinssnitt eftersom
den redan finns i elektronisk form.

ITI



DEN TRANSPARENTA EKONOMIN

% [ntressemonster. Aven om kunder inte képer produkter kan
virdefull information samlas in. Kunder limnar »elektronis-
ka avtryck«i sin fird genom olika sajter och tjanster. Infor-
mation om vad kunder har gjort, var de »kom ifran« och vart
de »tog vigen« pd Internet gir att samla in. Potentiella kun-
der kan sitta upp sin behovs-/intresseprofil i de fall dd de inte
direkt hittar produkter och tjanster de vill ha. En detaljerad
bild av efterfragan skapas utan dyra marknadsundersokning-
ar, och den kan ocksi hillas stindigt uppdaterad for ate gora
detmojligtattivarje 6gonblick erbjuda det som marknaden
efterfragar.

* [rdgor och tips fran kunderna. Fragor och tips frin kunderna
kan ocksa ge en bra bild av marknadens behov. Informatio-
nen finns ju ocksa litt tillginglig i elektronisk form och be-
hover inte samlas in via separata aktiviteter och personliga
samtal eller enkiter.

Med detta smorgasbord av informationskallor finns alla férut-
sdttningar att ga vidare och utveckla tjdnsterna efter behoven. I
princip kan tjanster dndras varje timme eller varje minut om
konkurrenssituationen kriver det. I dagens lige kan foriand-
ringstakten snarare matas i ar och méanader. I stillet for att dri-
vautvecklingen framatlutar manga foretag sig tillbaka och vin-
tar pa att vinsterna ska kunna skordas. Under tiden soker ofta
kunderna aktivt efter bittre alternativ och kan snabbt limna ett
foretag som inte héiller méttet.
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E-KANALERNA dr relativt fasta kopplingar mellan féretag och Existerande
deraskunder. De bygger ofta pd information och tjinster som resurser kan
foretagen redan erbjuder. I steg 1 byggdes internetlgsningar aktiveras
ofta separat frin andra system. For e-kanalerna giller det i
stillet att gora s& mycket som mojligt av existerande infor-
mation tillginglig f6r den som behover den. Minga foretag
sitter pd en guldgruva avinformation och tjinster somiaffirs-
syfte kan goras tillginglig. Kunder och partners kan gd in i
system som tidigare bara varit tillgingliga for de anstillda.
Bokningssystem foérhotell och resor kan nds av kunderna di-
rekt, ordersystem for produkter kan anvindas av dem for att
ge en snabbare och bittre tjinst, med tillginglighet dygnet
runt. Dessa och flera andra exempel bygger pa tekniken att
bygga bryggor direkt mellan Internet och olika typer av sy-
stem. For foretag som tar steg 2 in pa den elektroniska mark-
naden ir den forsta uppgiften att inventera vilka system som
kan Oppnas for kunder, underleverantorer eller andra part-
ners.
Skeptikerna bygger sina resonemang pa sikerhetsrisken i
dessa losningar. Givetvis ska den tas pd allvar. Bara tanken pé
att vem som helst kan komma &t vitala databaseri ett foretag
ochkanske orsaka skada eller stjila uppgifter kan f foretags-
ledare att backa flera steg och vinta med alla former av elek-
troniska experiment. Ofta kan man p4 ett betryggande sitt
16sa dessa problem. Viska bara konstateraattriskerna for fo-
retag som avstdr fran att etablera elektroniska tjinster borde
varastorre, med tanke pd den framtida konkurrensen frin f6-
retag som arbetar med e-handel. Av detta skil bor i synner-
het forsiktiga foretag experimentera med nya banbrytande
janster, 1 syfte att minimera affirsmissiga risker.
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Dagens UNDER DE TIDIGAstegenin pdden elektroniska marknaden
hightech ar byggdes minga butiker pad nitet frin grunden. Inga firdiga
morgondagens I6sningar existerade, vilket resulterade i en guldilder for
standard webbutvecklare av olika slag. Det saknades standard for han-

del via Internet och en egen skriddarsydd, men ofta dyrbar,
16sning var bittre dn ingen alls. Snartborjade webbforetagen
inse att det dr svart att ta betalt for att géra samma sak om och
om igen. Genom ettantal sajter medlikartad utformning fisd-
des tanken pd att standardisera byggandet och erbjuda »fir-
diga« butiker som kunde anpassas till varje nytt foretag utan
programmering. Netch i Lund var en av pionjirernai Sveri-
ge. De erbjod en webbutik som kunde plockas ned till datorn
via Internet och anpassas med nigra enkla handgrepp. Det
blev borjan pa en utveckling (ochmognad), dir fokusi stillet
kunderiktas mothur butikerna skullesilja sina produkter och
hur koncepten runt dem skulle byggas upp.

Ioch med uppkomsten av dessa standardiserade e-butiker
har ocksi e-kanalerna fétt en kraftig skjuts framat. Vem som
helst kan till lig kostnad sitta upp en enkel kanal mot mark-
naden eller mot eventuella partners. Detta ér ett exempel pa
att Internet hela tiden mojliggor kostnadssiankningar. Alle
somuppfinns och lanseras kansnabbt kopieras och goras till-
gingligt for flera. Nir de forsta foretagen lanserade sina elek-
troniska butiker fick de betala hela utvecklingen sjilv. I dag
kan utvecklingsinvesteringen delas av allt fler som utnyttjar
samma standardbutik och i princip skulle det vara teoretiskt
mojligt att 1 hela virlden ha ett antal féretag som utvecklar
dessa koncept och konkurrerar med ligt pris och stindigt ut-
vecklade funktioner. Bara under ytterst korta tidsfonster kan
foretag tjina pengar pd unika losningar baserade pa unik tek-
nik. Det som bara de stora foretagen har rid med ena dagen
blir var mans egendom dagen efter. For att tjina pengar pa
denna marknad krivs mer dn en unik idé om dret, det krivs
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en stindig utveckling mot nya losningar. Olika typer av elek-
troniska handels- och kommunikationslsningar ir inget
som kan ingd i femdrsplanen 6ver sddant som ir »intressant
att provas, utan nigot som de flesta foretag med lingsiktig
ambition borde prova genast.

Fran steg 2 till 3: vad ska man limna efter sig?

Etablerade relationer

e-kanaler bygger fortfarande pa relationerna inom den tradi-
tionella virdekedjan. Aven om helt nya griinssnitt kan byggas
baserade pé de kanalerna tas ofta relationerna mellan aktorer
som givna. Nir steget ska tas frin 2 ull 3 giller det att forsoka
glomma sa minga avdem som mojligt. Grundidén ér att glom-
ma vilka man alltid salt ull, kopt frin och samarbetat med. Kan-
ske kan man hitta de ritta e-relationerna utanfor denna krets
och plotsligt skapa heltnya virden eller sammavirden pa ettef-
fektivare sitt. Kanske ligger den bista 16sningen 1 att bygga
grianssnitt mot foretag eller privatpersoner som inte ens befin-
nersigisamma marknad som man sjilv.

Steget ut i det okdinda dr inte latt att ta. Kanske gar det inte
ens att ta det inom ramen fér den gamla organisationen. Kan-
ske maste nya enheter skapas for attman ska lyckas med en elek-
tronisk satsning.

115



8. Steg 3. E-utbrytmingar




v v

Motesplats | 4 @

En e-utbrytning innebir att ett foretag bryter sig loss ur en be-
fintlig branschstruktur och etablerar en ny affiarsmodell for en
delavdet foridlingsvirde som tidigare skapats i en traditionell
virdekedja. NirBokussiljerbéckerviaInternetellernir Char-
les Schwab erbjuder borsaffirer till ligre priser har man for-
dndratlogiken i bade produktionsledet och distributionsledet.
Nya krav pa service, prisnivaer, betalningsmojligheter och or-
derkvantiteter moter bokforliggare, bokhandlare och fond-
kommissionirer.

De nya modellerna forindrar inte bara situationen for de fo-
retag eller kunder som utnyttjar erbjudandena. Aven de som
konkurrerar med en e-utbrytning mirker att konkurrenssitua-
tionen forandras. Paradexempleti detta fall ar Barnes & Noble
pa bokhandelsmarknaden. Nir traditionella livsmedelsbutiker
inom ensnar framtid i storre skala fir konkurrens fran bra e-ut-
brytningar med rittprisnivd ochstarkaservicekonceptkommer
deattupplevaatten ny och »farlig« typ avkonkurrent har eta-
blerat sig tungt pa marknaden.

Ettvanligt sitt att borja bryta de gamla kedjorna ér att nagot
foretag (nytt eller etablerat) erbjuder en motesplats pa Internet
(portal eller foretagssajt) som utmanar det etablerade sittetatt
gora affirer.
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E-utbrytningar: definition

En e-utbrytning dr en separat affirsenhet, som antingen bryts
loss ur ett foretag som bedriver verksamhet pa den geografiska
marknaden, eller som skapas fran grunden for den elektronis-
ka marknaden. I det senare fallet handlar utbrytningen om att
foretaget »bryter sig ur« det etablerade sittet att gora affireri
branschen.

e-utbrvtningar handlar om att borja tinka i nya banor. I steg
1 och 2 skapades inga i grunden nya 16sningar. Man inriktar sig
istillet pd att gora samma sak pa nyasitt. e-kanaler och e-fons-
ter ersitter existerande sdttatt nd ut till kunderna och markna-
den. Grundtankarna kring sjilva affiren dr i stort sett desam-
ma. Dirfor blir ocksa konsekvenserna for foretagen, bransch-
erna och samhillet marginella dé foretagen inte har brutit sig
ur de traditionella ménstren och tankebanorna. Detta idr san-
nolikt ocksd anledningen till att fd personer har borjat analyse-
ra det totala spektret av konsekvenser av en etablering pa den
elektroniska marknaden.

En utbrytning syftar ofta till att ta sig utanfor en given grans
och ge sig inpd nya omraden. Utbrytningen kan sessomettdrag
som ger storre svingrum. Foretagen bryter ny mark och dstad-
kommer ndgonting som man inte tidigare lyckats med, eller
rent praktisktvaritomojligt att genomféra. Utbrytningen i det-
ta fall handlar om att bryta sig ur sin traditionella roll i virde-
kedjan och skaffa sig en ny position. Den har tidigare varit omoj-
lig pa grund av hinder som stingt in foretagen i en befintlig po-
sition. Ofta handlar det om geografiska hinder eller hinder som
uppkommit pé grund av ettkonkret behov av foretag i olikarol-
ler, som till exempel grossister och detaljister. Ibland har det
heltenkelthandlatom kommunikationsbarridrer, genomatten
agent i ett land oversitter en produktkatalog och gor den all-
ginglig pa en nationell marknad. Det finns ocksé hinder som
beror pé att infrastruktur saknas for att ett foretag ska kunna ta
stegen in pa nya delar av marknaden. Hinder i form av brist pa
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infrastruktur kan vara att man inte haft mojlighet att bygga upp
en egen kedja av butiker i ett frimmande land dir forutsitt-
ningarna for att ta en tillricklig del av marknaden har varit be-
gransade.

Pé den transparenta marknaden rader helt andra férhallan-
den. Hir kan foretag bryta sig ur de gamla rollerna. Att sitta
upp en butik pa nitet kostar féga och man nar ut till alla pd en
global marknad fran forsta dagen (bara spriket sitter grinser,
men Bokus satsning i Danmark, Norge och Finland visar att
dessa gir att 6vervinna) och att handla produkter direkt fran en
stor mingd producenter utan mellanhinder kriver ingen stor-
re insats frin kundernas sida. Med dessa nya forutsidttningar i
minnet finns inga praktiska skél att lata bli attutvirderanyarol-
ler pd marknaden. P4 minga hall finns dock ett psykologiskt
motstdnd motatt tinka i dessa banor. Foretagsledare som vi ta-
lat med har svirt att tinka pd att ta nya roller 1 forddlings- och
distributionskedjan. Nya foretag saknar sidana spirrar, vilket
ocksddranledningen till attnyetablerade e-utbrytningarpikort
tid kan ta avsevidrda marknadsandelar och férindra mojlighe-
terna att ta betalt for tjanster. I dag finns flera exempel pé ny-
startade internetbaserade foretag som kapar 4t sig marknads-
andelar genom att bryta sig loss och bygga nya banor genom de
gamlavirdekedjorna. Bokusir ettexempel. Vikan ocksa se hur
en foreteelse som print on demand mojliggor lokal tryckning
av bocker, minimal distribution och mojlighet till maximal
kundanpassning. Bocker finns lagrade pé Internet och trycke-
rier eller privatpersoner pé varje ort kan himta hem en bok,
trycka den i ett enda (eller flera) exemplar pi bestillning och
helt forindra foridlingskedjan for bide tryckning och distribu-
tion av bocker. Bara fantasin sitter grianser for vad som dr moj-
ligt och foretag som Bokus och Amazon ir sannolikt inte ut-
vecklingens slutpunkt nir det giller bokmarknadens forind-
ring.
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Marknadsstruktur och utmaningar
for e-utbrytningar

Traditionella bebov och losningar fortfarande i fokus

Avenom e-utbrytningarir ettstegmot nytinkande i ménga tra-
ditionella branscher handlar det fortfarande inte om atti grun-
den forindra strukturen. Marknaden karaktiriseras fortfaran-
de avsamma typer av erbjudanden, med den skillnaden att vis-
saled tas bort. I vissa fall kan det vara led inne i kedjan som eli-
mineras, vilket betyder attkundeninte ser nigon egentlig skill-
nad jamfort med tidigare, férutom forbiattringar i service eller
ligre priser. I tider av 6kad konkurrens i manga branscher som
varit relativt skyddade av faktiska monopol eller av etablerings-
hinder av olika slag, framforallt tillgang till infrastrukeur (el,
tele, transport), 6kar konkurrensen behovet av radikala ratio-
naliseringar. Det tvingar fram nytinkande kring hur olika de-
lar avvirdekedjanser ut och vilka féretag som ingér, men oftast
leder detinte till helt nya grepp. Branschtinkandet sitter djupt
1 medvetandet.

I energibranschen leder 6kad konkurrens till ett nyvaknande
med avseende péd produktsortiment, men tankarna brukar stan-
navid forsiljning av olika energislag genom samma siljkanaler.
Radikalare grepp som att lansera for branschen helt nya pro-
dukter och attsilja dem via nyakanaler framstir for mangainte
som mojliga. Anledningen dr ofta att man fokuserar pa samma
kundbehov som man tidigare har férsoke tillgodose. Energi-
kunden har behov av billig energi och telekomkunder har be-
hov av billigare tjinster fér kommunikation.

Vattenfall har tagit fasta pd denna mojlighet. Genom sajten
Abonnera.se siljer man nu sivil energi som teleabonnemang
och forsakringar. Pasiktokar konkurrensen inomalladessapro-
duktsegment, eftersom den naturliga atgirden for forsiakrings-
bolag och teleoperatorer blir att ocksé ligga till energi till pro-
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EN sak soM skiljer den transparenta marknaden fran den
geografiska ir att produkten och hanteringen av denna helt
skiljs fran informationen om produkten. Tidigare har kun-
dens huvudsakliga killa till information om en vara och dess
egenskaper varit den information som varit tillginglig nir
man betraktatvaran i en butik. Varan och informationen har
varit titt ssammanlidnkad. Den information som inte gatt att
fd utavvaransjilv eller av dess forpackning har manimaénga
fall i stillet fitt av butikspersonalen.

Pa den transparenta marknaden kan man i képégonblick-
etinte kinna, lukta eller provavaran. Man kan inte heller ldsa
pa forpackningen. I stillet intrider mojligheten for kunden
attsokaen mingd annan information om produkten och dess
konkurrenter. Dels finns det mojlighet for tillverkaren eller
distributéren att meddela kunden och presumtiva kunder sin
uppfattning om produkten, dels kan man ta del av informa-
tionfrainmeroberoendekillor. Dessutom kan produkterpre-
senteras med hjilp av innehillsrik multimediainformation
som kan anpassas till varje situation. De tekniska mojlighe-
terna ir i dag storre in dem som vi ser pé Internet.

For att kunna hantera denna mingd av information vixer
det upp tjanster av olika slag, vilka hjilper minniskoratthan-
tera ett 6kande informationsfléde pa en komplex marknad.
Ettexempelirdenamerikanskar v Sure,»comparative shop-
ping agent«. Innan en anvindare av r u Sure sdnder ivdg en
bestillning till ett e-handelsforetag far han frigan: r u Sure?
Om kunden kinner sig osiker pd om man verkligen valt bis-
ta produkten och om han fatt den till bista priset kan han
klicka i ett filt som gor att tjansten automatiskt och mycket
snabbt soker efter »bittre« erbjudanden for produkten eller
efter enbittreproduktsom fyller samma funktion. Om tjins-
ten finner ett bittre alternativ foreslds det och kunden kan
indra sig.

Pa sajten www.rusure.com kan man som kund snabbt och
enkelt finna en mingd hemsidor dir produkter i en mingd

Infomediarer
— en ny fore-
teelse pd
marknaden
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olika kategorierjimférs och recenseras. I en framtid kommer
man att kunna registrera egna kriterier nir det giller kvalitet
eller fi entjinstsomr uSureatt»foljamed«pé ensegna elek-
troniska shoppingrundor, registrera val och erbjuda atti ef-
terhand betygsitta inkopta produkter efter kvalitet 1 f6rhal-
lande till pris. Tjinster som r v Sure eller Firefly kan sedan
jamfora kundens betyg med andras och efterhand mer och
mer triffsikert rekecmmendera produkter som passar den ak-
tuella kunden, utifran en stor méngd information tillhanda-
hallen av miljontals shoppande internetanvindare.

Sakan den elektroniska marknadenssd kallade »infomedi-
irer«(informationshanterande mellanhinder) ge kundenen
bittre service én tidigare pd den geografiska marknaden. Vi
kan se framfor oss hur kundernas bruk av Internet som shop-
pingalternativ foérindras i tre nivier.

N1VA 1 (framforallt banforbar till situationen vid »sambillssig-
nal Grone i kapite/ 11). Kunder som handlar pd Internet vin-
dersigide flesta fall direketill det foretag dir de avseratt lig-
ga en bestillning. Om man ull exempel vill kopa en bok har
man i de flesta fall en favoritbokhandel, men ibland jimfor
man med tillgingliga alternativ fére képet. Ordern liggs di-
rekt hos Amazon, Bokus eller Barnes & Noble.

NIvA 2 (framforallt binforbar till situationen i tidiga stadier av
»sambillssignal Gul« i kapitel 11). Kunder borjar i 6kande ut-
strickning anvinda sig av tjinster som erbjuder automatisk
utvirdering av kvalitet eller jimforelse av pris. De anvinds
vid sidan av traditionella alternativ, eller vid sidan av affirs-
verksamheter som baseras pa helt nya sittatt gora affirer, tex
Letsbuyit eller e-Auktion. Traditionella féretag mirker att
deras affirsmodeller fir svirtatt hivda sig bland allt mer kri-
tiska och vil informerade kunder. Fler och fler hittar tjinsten
ddr man far klockan 15 procentbilligare eller jeansen 2 5 pro-
cent billigare. Fler och fler uppticker att man kan képa kla-
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der, triningsutrustning eller skor som hiller fler sisonger om
man utnyttjar konsumentpaneler dir kunder sjilva fir be-
tygsitta sina inkopta varor.

Niv3& 3 (framforallt banforbar till senare stadier av »samballs-
signal Gul« och »samballssignal Rod« i kapitel 11). De flesta vil-
jer aldrigmedvetetvarifran envaraska bestillas. Allt firre ba-
serar sina val av produkter och tjanster pa en inital uppfatt-
ning om vilken vara man ska vilja. Ett fatal mycket flexibla
tjanster anvinds for attleta fram produkter i de flesta situa-
tioner. Oberoende avvilket behov man har fér stunden s 16-
ses inkopsfrigorna pa nigra minuter. Med en enkel tjinst for
registrering av varor som borjar ta slut i kylskdpet, en tjanst
som kanvara tillginglig fran vilken dator som helst, kan kun-
denligga in behoven nir de uppstar. Fran arbetet, 1 koketel-
ler via handdator/mobiltelefon kan man ocksa ligga till va-
ror som behévseller idr lockande. Di tjinsten [6pande analy-
serar inkopsmonster frigar den aktivt om kunden inte ocksi
behover toalettpapper, eftersom detvar tviveckor sedan han
senast bestillde, eller en present till hustrun, eftersom det
snart ir fodelsedag.

Beroende pi vilken typ av vara det giller hjilper tjinsten
till att definiera kundens behov. Om man slér in »skor« fra-
gar tjiansten »Fritids-, arbets- eller triningsskor?«. Viljs tri-
ningsskor frigar den »Samma som férra gangen?«. Om sva-
ret blir ja fir man upp bista prisalternativet pd de 6nskade
skorna med frigan »Skavisokaalternativ’«. Omdetiven hir
blir ja frigas det »Baserat pd prisklass, kundbetyg eller 16p-
egenskaper?« osv.

Nir det giller varor som kops periodiske, t.ex. livsmedel,
kan man fi frigan »Nista mojliga leveranstillfille ir i kvill
17.00-17.30. Skavi skicka inképslista eller vinta?«. Vid osii-
kerhet frigar man »Viktigaste artikeln?«, varpa tjinsten sva-
rar »Din fru har planerat tacos till kvillsmat och ni har inga
tacoskal hemma«. Tryck pd »Alternativa ritter?« och tjins-
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tensvarar »Ingredienser till chilicon carne finns hemma (ma-
let oxkott bist fore 1 6vermorgon ligger i kylen)« (i forpack-
ningenmed kott sitter en mikrochip som kommunicerar med
kylskapet, som i sin tur kommunicerar med inképstjinsten).
I detta lige kan man vilja »Bestill inte i dagl«, varvid nista
steg 1 processen blir en analog diskussion med en besviken
hustru som stillt in sig pé tacos till middag. Nar man sedan
aagen dirpd beslutar sig for att bestilla kan rnan be tjinsten
att sinda bestillningen till den leverantor som erbjuder bis-
ta kvalitet (t.ex. efter kundbetyg pa kvaliteten pa férskvaror-
na). Varumirket pé enskilda varor kan bytas ut pd inrddan av
tjansten eller tjinsten kan vilja att dela en bestillning mellan
tvé olika leverantorer. Bida leveranserna kan 4nda levereras
samtidigt, eftersom leveranstjinsten inte behover digas av né-

gon enskild leverantor.

dukterna som de sjalva siljer. Om det i dag finns fem bolag som
siljer energi pa Internet, fem som siljer teleabonnemang och
fem som siljer forsakringar sd kommer deti framtiden att fin-
nas 1 5 bolag som siljer en kombination av energi, teleabonne-
mang och férsikringar. Med tanke pé att produkternainte ar de
enda som kan lidggas till ett befintligt sortiment, utan att dven
livsmedel, eldningsolja, bilreservdelar och andra produkter kan
handlas via dessa portaler, ser vi framfor oss borjan pd en ut-
veckling mot kraftigt hirdnande konkurrens. Handelsmargi-
nalen pé varje transaktion blir mycketliten. Detkrivs en myck-
et stor mingd transaktioner for att vara konkurrenskraftig pa
marknaden.
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Uppluckring av foretagsgranser
e-utbrytningar leder till att foretagsgrinserna tojs ut och luck-
ras upp. De traditionella virdekedjorna gav ramarna for vad f6-
retag skulle gora och inte gora. Ett producerande foretag arbe-
tade med produktion och aterforsiljare eller grossister tog Gver
i distributionsledet. Nya internetlésningar gor det mojligt for
tillverkaren att ocksa ta pa sig rollen som aterforsiljare eller
kundstéd. Detir uppgifter som normaltinte producerande f6-
retag hardgnatsigdt. Nya funktioner maste inrittas inomeller
i utkanterna av organisationen. For att kunna agera professio-
nellt krivs oftast ny kompetens och nya arbetsmetoder. For att
kunna utnyttja den nya positionen pad marknaden maste det
byggas upp snabbt, utan tung administration och stelbenthet.
En 16sning dr att knoppa av delar av organisationen eller att li-
erasig med andra som har den kompetens man behover. Fore-
tag som gér igenom denna foérvandling befinner sig i en situa-
tion didr man kan ha flera traditionella roller pd samma gang.
Ibland kan ndgon direkt konkurrera med foretag som tidigare
varit samarbetspartners pa en stabil geografisk marknad.
Mainga foretag drar sig for att gora en e-utbrytning eftersom
de ser risken att konfrontera sina aftdrspartners som storre dn
mojligheterna att ta sig in pa nya marknader och 6ka sin del av
det totala virdet i virdekedjan. Ett exempel ir Home Depot
som vi anvinde tidigare i boken.

Genvigar i virdekedjorna

E-utbrytningar gor inte foradlingskedjor lingre och omstind-

ligare. I stillet dr det ett sdtt for foretag att hitta genvigar, som

kan byggas pa flera olika sitt. De vanligaste dr:

* Foretag gar forbi ett eller flera steg i virdekedjorna. Vissa fore-
tagsledare tror att foretagets position pa marknaden skulle
kunna forindras. Nidrmast ser man mojligheten att gé forbi
ett eller flera av de traditionella leden i kedjan. Producenter
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siljer sjilva tll sina kunder eller kunderna vill komma i en
bittre position mot sina leverantorer. Dessa relativt enkla
steg moter ofta betydande svarigheter. Resultatet av en ut-
brytning kan bli en ny struktur pa marknaden som, om flera
foretag gor detsamma, innebir stora forindringar for en stor
mangd foretag.

* Foretag skapar ett nytt nav for kommunikation och informations-
utbyte utanfor den traditionella vardekedjan. Bokus dr en e-ut-
brytning dir en ny typ av mellanhand kringgér traditionella
kanaler. Manga inser inte att en e-utbrytning pa kort tid kan
vixa till en av féretagets egna virsta konkurrenter. Vi ser att
de e-utbrytningar som skapats av Bokus eller av amerikanska
bokhandelskedjan Barnes & Noble utgor betydande kon-
kurrenter till traditionella distributionsformer. I Barnes &
Nobles fall ar deras egen och andras e-handelslosningar hu-
vudkonkurrenter till foretagets traditionella affirer.

* Generella maotesplatser och informationplatser (t.ex. portaler) som
bygger grunden for nya kommunikationsvigar pd marknaden.
Ytterligare ett steg mot en generell I6sning pa marknaden ar
attinte bygga en egen anpassad 16sning for hur informatio-
nen om produkter eller tjinster ska hanteras utan att satsa pa
enOppenmarknadsplatseller portal. Losningen kanvaramer
eller mindre specifik for en viss bransch eller ett visst foretag,
men det vanligaste hittills har varitatt etablera helt generel-
la koncept dir Torget och Passagen ir svenska exempel.

Affdrsstrategi for att utnyttja e-utbrytningar

Koncentrera resurserna pd verkligt virde

Minga branscher far 1 dag en stor del av sina intakter genom att
ta betaltfor aktiviteter och kostnader som ar av tvivelaktigt vir-
de for konsumenten. e-utbrytningar utmanar pa ett kraftfullt
sattde foretag somvill ta betalt for lokaler och andrakostnader
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som inte i samma utstrickning som tidigare behovs pé en elek-
troniskmarknad. Genomattetableranyakonceptsombara om-
fattar de virden som den elektroniska marknadens kunder ér
beredda att betala for, ger man traditionella féretag en helt ny
typ av konkurrens. Ett typiskt exempel ir resebyréer. e-utbryt-
ningar i denna bransch utmanar i férsta hand de delar av ked-
jan som kan utforas avkunden sjilv via Internet. Grundidén for
e-utbrytningarna dr att erbjuda alternativa 16sningar didr man
slipper betala for fastigheter, kataloger och personal som kan
ersattas av elektroniska hjilpmedel.

Leta efter komplementarer

Produkter eller tjanster behover inte erbjudas isolerade eller i
traditionella paket. Internettekniken ger stora mojligheter att
dynamiskt linka erbjudanden till varandra beroende pa situa-
tion och kund. Grundidén ir att vinda tillbaka till behoven (se
behovskedjor) och definiera vilka nirliggande eller kopplade
behov som finns till det man erbjuder.

Nirhet pd den nya marknaden mits inte i kilometer utan i
»virde«. Virde ir relativtoch avgors avkunden. En person kan
fran sin horisont se ett virde som litet, medan en annan person
kan resonera helt annorlunda. Pé den elektroniska marknaden
kan produkter och tjinster erbjudas dir méjligheten att né ett
hogtvirde hos kunden dr som storst. I praktiken betyder detatt
produkter kan erbjudas da kunden med stor sannolikhet har be-
hovavjustdem. Det giller alltsd att finga kopogonblicken och
inte sitta och vinta pé att kunden ska ta initiativ och leta.

Den som vill silja bilforsikringar bor aktivt soka upp kunder
pa nitet som just har kopt en bil eller som ér i fird med att be-
tala premien pé sin gamla forsikring. Att finga 6gonblicken dr
svartiden fysiska varlden. Mgjligheterna finns kanske déir, men
det skulle kosta alltfor mycket att forverkliga dem. I fallet da
kunden just kopt en bil kan man traditionellt tanka sig att bil-
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forsiljaren dr agent for ett forsikringsbolag och erbjuder kun-
denenforsikring vid bilkopet. Kraven pd den som ér siljare blir
da ganska hoga eftersom man helst vill att kunden ska fi ett
skriddarsytterbjudande som denne kan bestimma sig fér ome-
delbart. Detbista sittet att astadkomma det dr att utbilda for-
siljarenelleratt ge honomdatorstod for attkunnariknautpre-
mier och liknande. Det skulle sikert bli kostsamt och det skul-
le kriva ndgon form av partnerskap med det bilforsiljande bo-
laget. Att lyckas med konsten att erbjuda forsikringar till den
som just betalar sin rikning kriver troligen dnnu mera fysisk
nirhet, vilket sannolikt dr helt omojligt att dstadkomma.

Pé den elektroniska marknaden ir det mycket littare. Olika
formeravskriddarsyddaerbjudandenkanenkeltkopplastill ak-
tiviteter pa nitet. Antingen kan en viss sajt ha avtal med leve-
rantorer som kompletterar varandra, eller kan man tinka sig
mer sofistikerade 16sningar med elektroniska agenter som s6-
ker upp transaktioner. Agenterna kan agera utifran den infor-
mation som finns och situationsanpassa erbjudandet.

Aven mer lingsokta kombinationer av produkter och virden
borjar bli vanliga. Till exempel siljs forsikringar tillsammans
med elprodukter som en f6ljd av avregleringen pa elmarkna-
den. Attjust dessa typer av produkter kombineras beror kanske
pé att de av konsumenterna upplevs som likartade. Manga ser
dem nog som »trikiga«. Eftersom kunder fattar beslut om dem
nigon gang per dr da detdr dags attskrivaom avtal eller betala
rikningarna har de likartade forsiljningslogiker. El ér inte na-
got som handlas impulsivt nirhelst ett erbjudande dvker upp.

Att identifiera och linkasig till situationer med etthogt »viir-
de«irettforstastegmotden mer avancerade marknadsplatsen
som beskrivs i kommande kapitel.
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Lyft fram dolda virden

I vissa fall kan virdena i de traditionella erbjudandena vara vil
dolda och sviratkomliga. Ofta dr detvirtattlyfta fram dem spe-
ciellt eftersom fi kunder kan komma dt dem. Ett typisk exem-
pel dr mojligheten for cp-kopare att prova produkten, det vill
sdga lyssna pd musiken, som de tinker képa. Skivbutiker erbju-
der ibland detta extra virde for kunden, men det ir ofta om-
standligt att komma dt det (personal behover tillkallas och man
maste vanta pasin tur). Pa den elektroniska marknaden ar det-
ta ett typiskt virde som lyfts fram for att locka kunder och er-
bjuda en totalt sett bittre tjdnst dn konkurrenterna. Ménga
ganger kan det vara just dessa dolda virden som gor att inter-
nettjanster tar fart och konkurrerar ut de traditionella tjans-
terna. Forts.s. 130

E-UTBRYTNINGAR kriver mer dynamiska relationer med
andra aktorer dn de som realiserades med hjilp av e-kanaler.
Ofta saknas tid for att skraddarsy grinssnitten till samarbets-
partmers for behoven ivarje enskilt projekt. I stillet utnyttjar
man standardiserade grinssnitt for kommunikation. De in-
nehéller mer 4n bara den vanliga kommunikationen, de mas-
te innehélla principer f6r hur olika processer for forfragan,
order, betalning och uppfoljning ska skétas. Annu finns inte
fullstindiga standardlosningar, men en de facto-standard har
horjat etableras i de e-utbrytningar som lanserats. Krav pa
snabbhet och kostnadseffektivitet gor att dteranvindning av
komponenter frin tidigare 16sningar blir intressant. Det le-
derisin turtill etablering avstandardlésningar féren rad van-
ligatillimpningar. e-handelskunden kinneroftaigensigioli-
ka erbjudanden, eftersom rutinen vid bestillning eller betal-
ning dterkommer pa sajt efter sajt.
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Tidplanen foretablering ave-utbrytningar kriverattman gor
manga saker samtidigt.

Leta efter externa losningar i stallet for att
realisera nya e-koncept pd egen hand

Nyalosningar forattbyggauppnyae-konceptvixer framisnabb
takt. Vihar redan nimnt attman kan sitta upp en skriaddarsydd
butik pa Internet bara man har definierat vad man vili silja. Ett
vanligt fel som foretag gor i dag dr att ta for givet att allt maste
realiseras pa egen hand, med betydande investeringar som foljd.
Minga borjar attbygga upp egna miljoer for att hantera infor-
mation, produkter och processer for attstodjaden elektroniska
handeln. Ett bittre sitt att agera dr att leta efter och utvirdera
deolikaalternativsom finns pa den elektroniska marknaden. Vill
man sitta upp en produktdatabas for att lata kunder botanisera
bland alternativ kan man elektroniskt skicka produktinforma-
tionen till ndgon firdig databas och hyra in sig dér. Ett bra ex-
empel dr Aimazon som har upptickt att detinte bara gar att sil-
jaandra produkter dn bécker pa sin sajt. De har ocksé insettatt
de har skapat ett generellt verktyg for att silja pa Internet som
kan anvindas av vem som helst oberoende av vem man ir eller
vad man siljer. Sdledes kanvemsom helst nuligga nigot hund-
ratal egnaprodukteri Amazons databas och borja silja via deras
sajt. Fordelen dr att manga da kan dela kostnaderna for att dri-
va gansten. Det mirks ocksa pa priset, cirka 1o dollar per ma-
nad plus en transaktionskostnad da affirer gors pa nitet. Vem
kan sla detta genom att sjilva bygga upp en databas, kommuni-
kation till Internet och alltannatsom behovs runt omkring?
Med den bakgrunden dr detviktigt for foretag 1 dettastegatt
utvirdera vilka alternativ som stér till buds innan man gor sto-
ra investeringar. Givetvis finns det oftast ndgot som madste ut-
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vecklas inom det egna foretaget, men foér mindre foretag kan
detvara ettalternativatt grundasig pa standarderbjudanden till
100 procent. Det vanligaste dr att man vardar och virnar om
produkt- och kundinformation for att ha ett forsprang framfor
konkurrenterna. Det strider dock inte mot tanken att anvinda
externa l6sningar dven hir, om de ir billigare och mer effekti-

va.

Fran steg 3 till 4: vad ska man lamna efter sig?

Fokus pad den egna vardekedjan

e-utbrytningar dr fokuserade pa den traditionella virdekedjans
mojligheter ochbegrinsningar. Anledningen ératt foretag som
etablerar 16sningarna ofta har en lang historiai sin bransch. De
nya féretagen som etablerar sig faller ofta in i samma monster
eftersom det dr ldttare att tinka och arbeta i gamla banor. Nir
nu steget ska tas till ndsta e-steg ar det dags att pa allvar glom-
ma dessa grinser och soka sig utanfor den vanliga kretsen av
samarbetspartners och kundsegment. De storsta vinsterna
kommer dé nya och mer kostnadseffektiva relationer kan byg-
gas upp och nya servicekoncept och nya »virdemonster« kan
skapas.

131



9. Steg 4. E-plattformar




Framgangsrika e-utbrytningar kan utvecklas till e-plattformar.
Nir ett foretag borjar fordndra hela sin affarsmodell for att an-
passa hela verksamheten till forutsittningarna pa den elektro-
niskamarknaden harmanskapatene-plattform. Ene-plattform
knyter samman underleveranser, produktion och distribution
avprodukter pdnyasitt. Traditionella affarsmodeller bryts son-
der, tas bort och ersitts av nya flexiblare 16sningar fér hur vir-
de skapas pa marknaden. Konsumenter och kunder fir en nyck-
elroll genom att deras behov styr den struktur som vixer fram.
Behovskedjor utgor basen for den nya strukturen. I bilden ovan
kan man se hur de unika virdena samlas runt plattformen och
hur de administrativa processerna har férsvunnit och ersatts
med kostnadseffektiva funktioner som erbjuds av plattformen
och som lidnkar samman olika delar av affirskonceptet.

Nirman tar steget till en e-plattform méste man vara beredd
attifrigasitta allt man tidigare tagit for givet nir det giller sit-
tet att gora affirer. Behovetav geografiska kontor, andra fysis-
ka tillgingar, personal och relationer till kunder och aterforsil-
jare ifragasitts, stops om eller tas bort. Konkurrens frian kon-
kurrenter med helt nya strukturer driver fram denna typ av at-
girder.

Det som skiljer e-plattformar fran e-steg 5: e-virdenirattde
virdeaktiviteter som erbjuds av féretag som kopplar upp sig till
plattformarna i de flesta fall ar uppbyggda med den geografis-
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ka marknadens krav i forgrunden. De foretag som ingér har
fortfarande storre delen av sin omsittning pd den geografiska
marknaden.

E-plattformar: definition

Nir en e-utbrytning tarensastor del av handeln pd marknaden
attden etablerade verksamheten som den konkurrerar med helt
eller delvis forlorar sin Ilonsamhet, miste den traditionella verk-
samheten omvirderas. Kanske innebir det att den i sin helhet
stops om i en ny form och anpassas till den elektroniska mark-
naden. Det kan ocksa innebira en utveckling av den verksam-
het som tidigare drivits som en e-utbrytning, genom att man
bryter upp branschgrinser och skapar nya vigar i foradlings-
kedjan. Dire-utbrytningen tog en traditionell roll ikedjan, t.ex.
som distributér av bocker, tar e-plattformar steget fulltut och
erbjuderdvenskivor, leksaker, filmer och klider inom ramen for
samma handelskoncept.

Plattform dr ett modeord som anvindsi minga sammanhang
for att beskriva basen fér ndgot som kan hanteras enhetligt och
kostnadseffektivt for att fungera vil. En plattform erbjuder ofta
ocksi det stod som behdovs for att bygga vidare och utveckla ett
koncept. Pa samma sitt dr det med e-plattformar. De skapas for
att mojliggora nya sitt att arbeta och samverka pd den elektro-
niska marknaden. Plattformen utgor kittetmellan olika aktorer
som skapar virden anpassade till denna marknad. D markna-
den inte dr fulltutvecklad behévs ndgon aktor som skapar platt-
formar for elektronisk handel utanfor traditionella virdekedjor
och branschstrukturer och som sitter igng processen.

Det finns inte minga exempel pd e-plattformar tillgingliga
pa Internet i dag. De fd som finns foljer resonemanget ovan ge-
nom att minga betraktare missforstir grundtanken. BilDirekt
arettexempel. Detir en ny forsiljningsplattform for begagna-
de bilar som bygger pé att man plockat utalla viktigavirden ur
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den traditionella virdekedjan for begagnatforsiljning och er-
satt dem med ett antal »l6st kopplade virden« kring en elek-
tronisk motesplats. BilDirekt gor det mojligt for kunderna att
gora trygga bilkop utan att ga via de vanliga bilhandlarna. Ett
pris for tjinsten tas ut, runt 7oo—8oo kronor for tillfillet. Trygg-
heten bestdr i att kunden fér betala en slant for tester, garantier
och en detaljerad beskrivning av bilen pd Internet, men att den
kostnadenir visentligt ligre an detpaligg som en bilhandel gor
for samma typ av forddlingsvirde. Vid en test i en kvillstidning
gjorde journalisten misstaget att betrakta alla bilsajter pa nitet
somenkla annonspelare dir bilar presenteras. Jaimforelsen med
priset pd en tidningsannons ligger nira till hands och journalis-
tenansagattprisetfor enklaannonser pa Internetborvaranira
noll. Det ir litt att forvixla en ny foreteelse med de gamla eta-
blerade och missa de nya virden som lagts till.

Marknadsstruktur och utmaningar
for e-plattformar
De foretag som etablerar e-plattformar har limnat det tradi-
tionella kedjetinkandet bakom sig. Traditionella virdekedjor
har till stor del vuxit fram pa grund av behovetav specialisering,
eftersomvarje led i en féradlingskedja krivde hog specialiserad
kompetens. Den massproduktion som kinnetecknat 1goo-ta-
let kriver centralisering och stora volymer for att skapa skal-
fordelar. Storskalighet var nodvindigt for att i ner kostnaden
per produktsd att marknaden skulle kunna efterfriaga tillrickli-
gavolymer for de stora investeringar somvaritnodvindiga. De
vidare virdekedjorna byggdes sedan upp steg for steg av specia-
lister pé olika omraden (att handla med stora partier varor, att
transportera stora volymer och att etablera sig nira kunderna).
Pa den elektroniskamarknaden spelar inteavstandlingrena-
gon framtridande roll. Varorna maste fortfarande transporte-
ras mellan producent och kund, men behovet av en rad admi-

135



136

DEN TRANSPARENTA EKONOMIN

nistrerande mellanled har pa den elektroniska marknaden tll
stor del forsvunnit. I manga fall har produktionen flyttat nir-
mare kunderna, som1 fallet med tryckerier och att spela in mu-
sik. Skillnaden mot det gamla tinkandet dr att hela kundrela-
tionen kan hanteras via elektroniska media, ndgot som reduce-
rar transportbehovet till en enda transport, frikopplad fran 6v-
rigt virdeskapande. Det har redan lett till ett visst uppsving for
specialistforetagen i transportbranschen som plotsligt hamnat
irollensom transportor av matvaror och andra produkter hem
till konsumenterna.

En vav av elektroniska vardeskapare

Nir nu kedjorna bryts upp och forsvinner ersitts de med nagot
somskullekunnaliknasvid envivav»virdeskapare«. Denkom-
mer pd sikt att »bygga sig sjilv« och »utveckla sig sjilv« kring
olikabehovpamarknaden (se nistasteg). Precissomatt»mark-
nadens osynliga hand« har lett till att dagens struktur pa den
geografiska marknaden har vuxit fram kommer framtidens
elektroniska marknad att vixa fram genom de beslut som olika
aktorer dagligen fattar — oberoende av varandra. Den hastighet
med vilken den elektroniska marknaden kan byggas upp och
omformas ir dock betydligthégre dn tidigare, eftersom detinte
krivs investeringar i byggnader, vigar eller uppbyggnad av en
organisation med tusentals anstillda forattligga utettnytter-
bjudande pa Internet. Men strukturprocessen fungerar inte av
sig sjdlv fran borjan. Ndgon maste skapa erbjudanden pa den
elektroniska marknaden somkundernakan vilja bland. Nir f6-
retag har kommit fram till steg 4 har forutsittningarna for att
tillfora virde till lag kostnad for konsumenten vuxit radikalt.
Grundidén for en e-plattform dr att kundernas behov sitts i
centrum och alla virden som tillfor nagot fér att mota behovet
plockas thop med hjilp av egna resurser och externa partners.
Begreppet »behoven 1 centrum« framstar inte som unikt. Det
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somistillet 4r nytt ir mojligheten attisolera de virden man vill
erbjuda kunden och gora det mojligt for kunden att vilja dem
ett och ett, beroende pa vad varje enskild kund sitter virde pa.
Inget foretag kan 1 detta skede silja paket av virden pa det sitt
som de varitvanavid. Kunder somi framtiden vant sig vid moj-
ligheten att fa erbjudanden kundanpassade kommer att undvi-
ka leverantorer som vill fi dem att betala for varor eller tjanster
somdeinte efterfragar. Vikan dter tinka pa exemplet med print
on demand och tinka oss att kunden som vill ha en bok att sit-
tai bokhyllan kanvilja eninbundenvariant, medan en som bara
vill skumma innehillet kan betala en mindre summa for att lisa
delar av boken pa skidrmen.

Dennyasituationen fordandrar inte bara foretagens roller och
grinser pa marknaden, den foriandrar ocksa hela marknadens
struktur. Fran att foretag har haft givna och stabila positioner
och relationer med andra aktorer blir strukturen en annan nir
e-plattformar blir vanligare. Virden som erbjuds pé plattfor-
marna ir of ta bara en liten del av de traditionella féretagens er-
bjudanden.Dettabetyderattnyaoprévadegrianssnittmellanfo-
retagen och deras kunder maste skapas. I fallet med BilDirekt
ovan fungerar ett forsikringsbolag som en del 1 helheten for att
mota endelav trygghetsbehoveti bilkopet. Dettakan tyckasvara
en fullstandigt naturligroll for ett forsidkringsbolag och inte né-
gotnyttisig, men det betyder pa siktatt forsikringsbolagets roll
och det virde som det tillfor renodlas. Sambandet mellan for-
sakringsbolaget och andra aktorer inom konceptet ir l6st. Fo-
retag som deltar behover i detta fall sillan tala med varandra.
Forsikringsbolaget kommunicerar med kunder nir nagot har
gattsnett med bilen. I6vrigt baseras kommunikationen pa elek-
troniska granssnitt dar kunderna nar foretaget via plattformen
(sajten) som dr sambandspunkten for viven av delaktiga foretag.

Relationerna mellan féretagen 1 den nya viven dr huvudsak-
ligen elektronisk. All information som beh6vs om vilka kunder
som valt ett visst erbjudande kan oftast 6verforas via kommu-

137



138

DEN TRANSPARENTA EKONOMIN

nikationslosningar som utnyttjar Internetsommedium. Enstor
del av arbetet med att »bygga viven« i e-plattformar utgors av
arbetet med att definiera de grinssnitt som behévs mellan del-
tagarna pa plattformen. Bristen pd standard, utom fér den mest
grundliggande kommunikation, gor att mycket arbete maste
liggas ned nir koncepten skapas. Efterhand kommer alltmer
standardiserade l6sningar att finnas till hands for attsnabbtre-
alisera koncept och lansera dem pa marknaden. Utvecklingen
foljer samma linje som viredan har sett kring firdiga e-butiker
som kan konfigureras for olika andamal.

e-plattformar dr ocksé ett exempel pa dynamiska strukturer
som 1 framtiden kan generera kraftfull nitverksintelligens.
Kontaktnitet dr grunden forvirdeskapandetoch styrningen ar
minimerad. Dynamiken dr dock inte sa stor som den skulle kun-
na vara i ett idealt fall. Viven ir stabil pd grund av den nuva-
rande bristen pi flexibla kommunikationslésningar och grins-
snitt kring plattformen. I framtiden skulle sidana l6sningar
kunna géra det mojligt for kunder att vilja mellan olika forsik-
ringsbolag for att fi garanti pa bilen och dven byta ut andra de-
lar i erbjudandet. Deltagarna kan jimforas med andra foretag
som erbjuder liknande virden, men att byta ut delarna ér i1 dag
i minga fall omojligt eller i alla fall tidsodande.

Smad sammanhbdllande »nav« for att
samordna vardeskapande

Som tidigare namnts skapas inte viven av sig sjilv. e-plattfor-
mar skapas pd den nya elektroniska marknaden av entreprend-
rer som har funnitenidé som de tror kan attrahera kunder. Ge-
mensamt for dessa koncept dr att »navet« dr litet. Det innebir
att den sammanhillande linken ofta bestdr av en organisation
med ett fital personer och med sma fysiska resurser dven 1 and-
ra avseenden. Som niamndes tidigare behovs ett initialt arbete
for att fa de elektroniska grinssnitten och samarbetsformerna
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pa plats. Under denna tidiga fas kan projekten ofta ta ett antal
deltagare i anspriak. Nir e-plattformen dr pa plats krymper det
nya foretaget (for det har handlar ju om nydanare och nyskapa-
re) till ett minimum. En liten kirna med en ansvarig chef och
kanske ndgra duktiga affirsutvecklare ir ofta vad som krivs for
kontinuiteten. Resten ir ofta tillfilliga resurser som behévs vid
uppdatering eller underhall.

Arbetet nir konceptet vil dr »1 luften« utfors av deltagande
organisationer nir de producerar detvirde somutgor deras del.
Dessa foretag deltar ofta pd transaktionsbasis. De far betaltnir
de utfor en uppgift. Det bidrar ytterligare till dynamiken och
kostnadseffektiviteten pa denna marknad. Relationerna base-
ras pd kortsiktiga uppgorelser dir det giller att utféra en upp-
gift med 6verenskommen kvalitet till avtalat pris. Utbytbarhe-
ten bland foretag som ingér 6kar ocksé drastiskt. En tjinst (el-
ler ett tillfért virde) kan 1 framtiden utvirderas fran gang till
gang och ocksa bytas ut med kort varsel.

Affarsstrategin for att utnyttja e-plattformar

e-plattformar har tvd typer av huvudaktorer: de som skapar och
driver koncepten och de som erbjuder virden som kan linkas
in. Nedan visar vi hur bida typer av aktorer kan utnyttja de nya
mojligheterna pé bista sitt. Grundliggande for alla pa denna
marknad ir att hitta kundvirde i traditionella erbjudanden och
att sedan bryta sonder traditionella affirskoncept och renodla
virdena utifrin den elektroniska marknadens mojligheter. De
som lyckas dr vinnare pd den nya transparenta marknadsplat-
sen, dir mojligheten for kunder och leverantérer att 6verblicka
marknaden, samt analysera kundvirdet i olika delar av ett er-
bjudande, i en nira framtid skiljer de verkliga »virdeskaparna«
frin dem som sitter fasti gamla strukturer och traditioner.
Forts. 5. 141
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Vad arrese- EN RESEBYRA menarsikertatt den helt och fullt fokuserar pa
byrdns »rena virde for kunden. Vid en analys av alla aktiviteter som fore-
virde«? taget utfér kommer enbart ett fital pa listan 6ver detsom kun-

den skulle kalla for »rent« kundvirde. En tinkt kund sitter

virde pa att {3 hjilp med att 6versitta viljan eller behovetav

attresa till en plan 6ver hur resan skulle kunna genomféras:

- plocka fram mojliga alternativ for Gvernattningar och
transportstrickor,

— omsitta en godkind plan 6ver resan till bokningar och ar-
rangemang,

— skaffa fram den information som behovs for att kunna ge-
nomfora resan,

— skapa trygghet genom att forsikra kunden mot of6rutsig-
bara hindelser.

Faresebyrierkan genomfora detta utan att ligga till kostna-
derna for andra aktiviteter som tll exempel att bygga upp
egen kompetens kring resemarknaden, bygga och underhil-
la de datorsystem som behévs, tala med kunder och leveran-
torstoretag i telefon och kommunicera med dem pé andra
sitt, registrera information om kunderna och deras behov,
skapa en trevlig arbetsplats for de anstillda genom attinreda
kontor och ordna personalaktiviteter. Utéver detta fir kun-
den betala resebyrins kostnader for lokaler, telefoner och
andra fasta inventarier, annonser och marknadsforingsakti-
viteter.

I listan ovan 6ver de rena kundvirdena ir det ldtt ate dra
slutsatsen att de traditionella resebyrderna skulle fortsitta
som de givna leverantorerna av alla dessa virden. De skulle
kunna levereras i en liknande form som i dag, men med den
enda skillnaden att resebyrakonceptet flyttades 6ver till In-
ternet och gavs ett annat kundgrinssnitt 4n tidigare. Viser i
dag att sd inte ar fallet. Minga andra foretag och privatper-
soner kommer att ligga ut erbjudanden till resebyréins kun-
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der i egna eller andras e-plattformar. Vart och ett av de fem

enkla exemplen ovan skulle kunna erbjudas effektivt av helt
andra elektroniska leverantorer dn de traditionella resebyra-
erna. De skulle kunna géra detta utan en stor del av de resur-
ser och kostnader 1 form av lokaler, personal, organisations-
struktur och rutiner som utgér dagens resebyraer.

Redan nu kan man automatiskt 6versitta en resplan ull
bokningar genom standardiserade sokverktyg och boknings-
system som kunderna sjilva kan komma at. Den information
som behovs om tillgingliga resealternativ kan komma fran
bocker som publicerats pa Internet, fran tidigare resenirer
somlagtinformation pé Internet ellerfranminniskor pa plat-
sen som kanske till och med i realtid kan ge den information
som behévs. Manga orter har dirutdver egna sajter som pre-
senterar orten med hotell, utflyktsmaéloch restauranger. Bok-
ningar kan ocksa ofta goras direkt i hotells, flygbolags eller
andra foretags datorsystem.

Fokus pa rent kundvirde

Minga foretag anser sig redan sedan linge vara fokuserade pa
rentkundvirde. Ingen skullestilla sig upp och pasta motsatsen.
Vi menar att pastaendet 1 de flesta fall bara ar uill halften sant.
Kundvirde dr i fokus for midnga foretag, men detér inte »rent«.
Kundernaerbjudsvirden dedrute efter tillsammans med kring-
yéanster och kostnader som inte tillfér ndgot egentligtvirde. De
nya koncepten byggs upp av virden som ar helt avskalade fran
sddantsom en viss kund inte ar beredd att betala for. Mojlighe-
ten attta bortkostnader for fysisk infrastruktur, lokaler och per-
sonal som tillfér begransatvirde 1jamforelse med elektroniska
alternativ dr den stora skillnaden mot féretagande pd den geo-
grafiska marknaden.
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Den uppenbara mojligheten for entreprenérer finns ocksa
hir genom att de kan utveckla verktyg som l6ser kundens pro-
blem i ett integrerat elektroniskt resekoncept, vilket under en
tid kan bli en l6nsam affir for den som ligger 1 framkanten pa
utvecklingen.

Fran steg 4 till steg 5:
vad man bor lamna efter sig

All egen kontroll dver virdeskapandet

Aven e-plattformarna har byggts som féretagbrukar byggas, av
eneldsjidl som har en bra affirsidé. Grundtanken att ndgon har
kontrollen 6ver detta virdeskapande maste dock 6verges nir
steget tas fran steg 4 till 5. Ingen mer dn kunden har lingre moj-
ligheten att ta kontroll 6ver hur virdeskapandet ska ga till. Det
ar en svdr situation for foretagsledarna. Borta dr de stora och
kontrollerade organisationerna som sa linge har varit bittre dn
marknaden pa att kontrollera produktions- och distributions-
kedjor. Kvar dr behovet av att vara bést pa att addera det virde
som behovs for att kundernas behov ska moétas, men varje del av
ett koncept miste leva pa egna meriter och kunderna kommer
att regelbundetutvirdera sina leverantorer mot tillgingliga al-
ternativ. En kund pa den elektroniska marknaden kommer att
med hjilp av ett »musklick« 1 ett allestddes narvarande stan-
dardfilt pd nigra sekunder kunna jimfora ett valt erbjudande
med ett antal alternativ, for att se om det finns nigot bittre el-
ler billigare att tillgd. Datorn kommer att automatiskt presen-
tera alternativ och kanske lista dem beroende pa hur de ar batt-
re eller simre 4n det som ska utvirderas.
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Stabilitet

Aven om stabilitet inte hittills har karaktiriserat den elektro-
niska marknaden blir situationen dnnu mer dynamisk nir den
hir beskrivna utvecklingen gor sitt intrdde. Det kommer inte
lingreattkrivasutredningar ochkonverteringsarbete foratter-
sittaforetagensomingériettkoncept. Kunderna kommer sjil-
vaattdriva dynamiken genomattde, irealtid, kan viljavem som
ska ingd i deras kop. Foretag som inte dr konkurrenskraftiga
kommer attviljas bort av kunderna innan man hinner blinka.
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Nir foretag har flyttatsig till steget e-virden har utvecklingen
ndtt s langt att man kring en plattform for elektroniskt virde-
skapande kan knyta till sig enbart féretag som anpassat hela sin
verksamhet till den elektroniska marknadens forutsittningar.
Detta dr inte mojligt 1 dag, eftersom endast ett mycket litet fa-
tal sidana foretag existerar.

En annan sak som skiljer e-virden frin e-plattformar ir att
relationerna mellan virdeaktiviteter pd marknaden dr mer 16s-
liga nir det giller e-virden. Kunderna kan sjidlva byta ut »vir-
deskapande« foretag mot alternativa foretag med liknande er-
bjudanden om de erbjuder bittre kvaliteteller lagre pris. Kun-
dens mojligheter att struktureramarknaden efter sina egna be-
hov 6kar kraftigt jamfort med situationen 1 en e-plattform.

Definition av e-vdrden
Ettvirde dr ndgot som moter ett visst behov och som man kan
sdtta ett pris pa. Olika personer kan se ett och samma virde pa
olika sitt och dirfor sitta olika pris pd dem. For en person kan
ettvirde helt férsvinna om man till exempel redan har fyllt be-
hovetsom ir kopplattill virdet. Dirfor ar detviktigtatt kopp-
la virdet till enstaka kunder och tll enstaka situationer. Det-
samma giller for e-virden pa den elektroniska marknaden.
Det sista steget ut pd den transparenta marknaden utgor en
fullstindig anpassning, inte bara av en enskild affirsidé, utan
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ocksa av alla dess komponenter, till den transparenta markna-
densforutsittningar. Av detta skil kan viide flesta fall inte, dven
om vianstringer oss, i detalj forstd hur den i framtiden kommer
att se ut. Det finns inte tillrickligt med foretag som helt anpas-
sat sina verksamheter, enligt steg 4 till den nya marknadslogi-
ken, for att foretag som vill skapa en plattform i steg 5 ska kun-
na anvinda sig uteslutande av sidana som delar i konceptet.

Marknadsstrukturen fran den geografiska
marknaden hindrar

Det finns exempel pé foretag som etablerat l6sningar av typen
e-virden, men forutsdttningen dr att man da arbetar med verk-
samheter som har storre delen av sina foridlingssteg i den digi-
tala virlden. Sokmotorer for Internet som Yahoo och Lycos ir
exempel. Dessa foretag har etablerat tjanster som i och for sig
kan utvecklas vidare, men som inte bir med sig nigra spér av
»hur man gjorde fore Internet«. Det finns en miangd sidana
yjanster, vilka kan klassificeras som elektroniska informations-
mellanhinder, men si fort en elektronisk affirsidé omfattar
dven produktion, transporter eller lagring av fysiska produkter
mdste man konstatera att alla féretag som vi ser omkring oss
fortfarande har storre delen av sin omsittning pi den geogra-
fiska marknaden och deras strukturer och arbetssitt dr sa gott
som helt anpassade till den geografiska marknadens forutsitt-
ningar.

Lisaren kan observera att vi i denna bok beskriver en elek-
troniskmarknad som mojliggorhelt nya foretagsstrukturer, dir
foretag inte behover vara fysiskt representerade pé alla geogra-
fiska marknader for att kunna silja. Pa den elektroniska mark-
naden kan lagerhallningen koncentreras ull firre lagerplatser
eller man kan i fler fall 4n i dag producera helt och hillet mot
kundorder. Alternativa leverantorer for en vara kan i vissa fall
utvirderasvid varje inkopstillfille och leverantorernakan—isin
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1 USA LANSERAS nu begreppet omvind shopping, eller »re-
verse shopping«. I stiillet for att butiker och andra siljare er-
bjuder varor till fasta priser kan kunder pd ett antal sajter tala
om vad de soker och vad de ir beredda att betala for en vara
eller tjinst. Ett antal foretag har redan listat sig pa de mark-
nadsplatsersom erbjuder mojligheten, men handeln har innu
inte tagit fart.

Tidigare har man talat om att denna typ av handel kan bli
aktuell for t.ex. hotellrumoch flygresor, eftersom det dir gil-
ler for foretag att fylla sina biddar och stolar. Nu kan man
handlavad som helst med dennametodsé linge detfinns f6-
retag som vill vara med och limna erbjudanden. Sajter som
nimnsisambandmed omviind shoppingirrespond.comoch
mygeek.com. Mellanformer mellan omvind shopping och
traditionell shopping finnsredani Sverige, dir letsbuyit.com
representerar co-shopping, dvs. konsumenter kan fraga efter
produkter. Letsbuyit s6ker upp foretag som erbjuder dessa
produkter och begiir reducerade priser motatt man siljer fle-
ra exemplar i stillet for bara ett enda.

tur — dndra sina priser dagligen beroende pa tillgdng och efter-
frigan. Fler och fler marknader kan helt eller delvis drivas pé
detsidttsomravaruborserochkapitalmarknader drivsi dag med
marknadsprissittning pa standarderbjudanden till dagskurs.
Viseridagmycketliteavdennatyp av affirsidéer, menvikan
forvinta oss att de inom en snar framtid kommer att etableras
mera, eftersom de erbjuder en rad férdelar i kostnads- och ser-
vicehidnseende som inte kan uppnds pa den geografiska mark-
naden. Genom hela boken argumenterar vi for att sidana for-
delar, nir de utnyttjas av fler foretag och av deras kunder, leve-
rantorer 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 for framtidens e-virde-
koncept dr print on demand som mojliggér bokproduktion i
helt nya strukturer. Om det slar igenom 1 storre skala kommer
vissa typer av bocker att tryckas och distribueras pé detta sitt.
Om envisentlig del, t.ex. 2o procent, av alla bocker siljs sa kom-
mer det att 6ka intresset for print on demand och kostnads-
positionen i traditionella bokhandlare, internetbokhandlare,
tryckerier och forlag vinds till dessa foretags nackdel i relation
till detelektroniska alternativet. Om man kan vilja att ladda ned
den senaste boken av Jan Guillou pésin dator for 20 kronor (tan-
ken lades fram i en artikel 1 Finanstidningen 1999-09-07 — »20
spiann for Guillou«), vilket kan vara forfattarens arvode pé en
bok, kommer vissa lisare att vilja det och kanske skriva ut den
sjalv pd ag-papper. Redani dag liser ju manga minniskor bock-
er av t.ex. Henning Mankell som féljetong 1 kvillstidningar, i
synnerhet pd sommaren da tidningarna anvinder foljetongen
som ett sitt att konkurrera om ldsarna.

Om antalet bocker som distribueras pd traditionellt sitt
minskar, kommer bockerna att bli dyrare, utbudet i bokhand-
lare bade i staden och pa Internet minskar och urvalet pa Inter-
net stirker denna distributionsform. Trots att det 1 dag finns
tryckerier som arbetar med print on demand ér de fortfarande
beroendeav andra foretagi kedjan som ir heltanpassade till den
geografiskamarknaden. Fordistribution, betalningar och mark-
nadsforing av titlar kan man i dag inte vilja féretag som ér an-
passade till den transparenta marknaden, vilket gor att printon
demand frimstr intressant for framtiden, men det befinner sig
dnnuinte i steg 5 pa var skala. Vi kan anta att dven print on de-
mand och den traditionella bokhandeln lyder under Metcalfes
lag. I'sa fall kommer virdet av print on demand f6r dem som ut-
nyttjar konceptet att 6ka med kvadraten pa marknadens stor-
lek. P4 samma gangkommerintresset for den traditionella bok-
distributionen att minska i takt med att volymerna i traditio-
nella distributionsformer minskar.
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Marknadsstruktur och utmaningar

for e-vdarden

I grunden handlar utvecklingen till steg § om att tillrickligt
manga foretag ska ha flyttat sig till steg 4 for att de ska ha moj-
lighetattbygganitverkmed enbartsiddana foretag. Nir detsker
i stor skalakommer samhillet att fungera pé ett heltannorlun-
da sitt dn det gor i dag, arbetsmarknaden kommer att se an-
norlunda utoch efterfragan pé kapital, fastigheter ochandrare-
surser kommer att forindras. Det dr detta som nista kapitel
handlar om.

Den storsta utmaningen for e-virden dr var svarighet att ens
forestillaossen marknad sombygger paen fulltutvecklad elek-
troniskhandel och kommunikation. And4 dr det denna utveck-
ling vi initierar och driver pé i de exempel som vi lyfter fram i
denna bok. Nir minniskor i 6kande omfattning anvinder elek-
troniska l6sningar i stdllet for traditionell handel och kommu-
nikation pa den geografiska marknaden ligger de grunden for
vixande kostnadsmissiga fordelar och nya typer av servicekon-
cept, som 1 sin forlingning kommer att slé traditionella 16s-
ningar ur bridet.

Viseridagingahandelslosningaristeg 5, men kan med hjilp
av existerande exempel pa elektroniska applikationerna anahur
deskullekunnase ut. Ettnumeraslitet exempel: Boksokning pé
Internetkaniframtiden skelika effektivtsom en vanlig sokning
pa Alta Vista eller Lycos. Det somi dag forhindrar en saidan ut-
veckling dr den struktur for bokdistribution som byggts upp pa
den geografiska marknaden. Om fler och fler forfattare (okén-
dadebutanterelleretablerade namn) i en nira framtid viljer att
ligga ut sina bocker s att lisarna kan ladda ner dem till en lag
kostnad, kommer bockerna att vara sokbara pa samma sitt som
redan ir fallet med artiklar och hemsidor i olika dmnen. Med
hjilp av enkla klassificeringsverktyg skulle en forfattare kunna

Forts. s. 152
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BilDirekt — BILDIREKT AR EN sajt som har minga av de egenskaper som
ﬁ-m;;fjdgny gor att den med sméd forindringar kan leva vidare pd framti-
sitt att handla dens elektroniska marknad. I huvudsak ar det de samarbets-

bil pi Internet partners som ingdr som komponenter i konceptet som kom-
mer att tvingas till forindring i takt med att deras respektive
branscher gir 6ver till mer och mer elektronisk handel.

Pi den geografiska marknaden har det funnits tvi alterna-
tiva sitt att handla begagnad bil. Antingen har man kopt bi-
len av en privatperson, vilket har inneburitett ligt pris, men
d andra sidan har man inte fitt ndgon form av garanti eller
professionell granskning av bilen, eller har man vintsig till
en bilhandel, vilket har uppfattats som tryggare. Bilhandelns
paslag pd en begagnad bil som bytts in kan beriknas tll upp
till 15 ooo kronor. Det beloppet har kunnat delas mellan sal-
jaren och koparen i den privata affiren. Koparen har fitten
nigotbilligare bil, medan siljaren har fittnigotbittre betalt.

Genom attvindassig till BilDirekt kan bade siljare och ko-
pare vinna fordelar jamfort med den traditionella privatfor-
siljningen-tillenrelativtlag kostnad. BilDirektdren »mark-
nadsplats« for bilar dir den som »stiller ut« sin bil f6r fér-
siljning mdste lita bilen genomga en detaljerad granskning
hos Svensk Bilprovning. Resultatetavdenna granskning pub-
liceras direfter tillsammans med 6vriga fakta om bilen (t.ex.
pris och drsmodell) pd BilDirekts sajt. Kparen som soker bi-
lar pd BilDirektkan se atten oberoende parthar granskat allt
ifrdn bromsar och katalysatorrening till inredningens kondi-
tion och om det finns tydliga spér av rokning eller husdjur i
bilen. For en bil noterades att virmen i hoger framsite fun-
gerade bristfilligt, ndgotsom den genomsnittlige kparen av
en bil pd den geografiska marknaden knappast hade upptickt
forran tll vintern.

Nir kopet gors upp tecknas ocksd en forsikring motsva-
rande den garanti som man normalt fir vid kép av begagna-

de bilar hos en bilhandel. Trots den detaljerade genomgang-
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en hos bilprovningen far alltsa koparen en ytterligare forsik-
ring om ndgot skulle gi galet med den képta bilen.

En ytterligare fordel ir mojligheten for en kund att preci-
sera vilka kriterier som ska gilla for de bilar som dr av intres-
se. Vem som helst kan gé in och ligga in sina kriterier, t.ex.
mirke, prisnivé eller hur manga mil bilen ska ha gatt och se
vilka bilar som for nirvarande uppfyller dessa kriterier. Om
ingen av dessa faller i smaken kan man lta kriterierna ligga
kvar. Nista gang man gir in kan man se om det inkommitnya
bilar som motsvarar kraven for »den egna bilsalongen«.

Foretaget BilDirekt dr i dag en mycket liten organisation.
Den behover bara expanderas marginellt nér affarsvolymen
vixer. Parterforetagen i konceptet, bilprovningen och ett
forsikringsbolag, deltar pd transaktionsbasis och byggeringa
omfattande organisationer specifikt for denna verksamhet.

Det forefaller uppenbart att varje jimforelse mellan detta
satt att silja bilar och dagens form av bilhandel drirrelevant.
Resursforbrukningen irligre, kundvirdetir i stortsett lika,
men det skapas pd helt olika sitt. D3 det redan i dag finns en
stor mingd minniskor som handlar bilar privat kan vi for-
modaattantaletskulle 6kaom flerinsagattman kunde fa 6kad
trygghetisina kop via BilDirekt. BilDirekt kan av detta skil
inte jimforas med en vanlig tidningsannons. BilDirekt kny-
ter ihop virden pa ett helt nytt sitt och skulle skapa en helt
ny kostnadsstruktur pi marknaden for begagnade bilar om
fler siljare och kopare valde detta sitt att géra aftfirer.

15T
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gora det mojligt for minniskor som soker efter deckare, kok-
bocker eller lyrik att hitta ettantal alster irespektive genre. Kan-
ske kommer litteraturscenen pa Internet att upplevas som mer
livaktig och lattillgidnglig dn den bokmarknad som erbjuds via
bokhandlare, fysiska eller pa Internet.

Vi skulle i ett sddant fall kunna tinka oss att sjilva affiren att
kopa en bok gors upp mellan forfattaren och lisaren. I ett sé-
dant grinssnitt skulle man ocksa kunna specificera vad lisaren
skulle kunna géra med boken. Det kan ju bli mgjligt for forfat-
taren att koda boken och dirmed begrinsa mojligheten att pi-
ratkopiera.

Pa samma sitt skulle musikmarknaden i framtiden kunna bli
en affir mellan musikern och lyssnaren och en bilaffar kan go-
ras upp mellanigaren avbilen ochen kopare som aldrig har traf-
fat dgaren. Forutsattningarna ar helt och hallet att tillrackligt
manga minniskor vinjer sigvid attanvinda Internetfor fler och
fler transaktioner. Vi kan utan vidare se att embryot till manga
avmorgondagens e-virden redan finns: BilDirekt, printon de-
mand och eBay (en bland méinga auktionssajter dir man kan
kopa bade nyare brukstéremal och dldre samlarobjekt. Moder-
na stereoanliggningar och kameror siljs av personer som trott-
nat pd dem eller bytt upp sig och de blandas med motsvarande
varor som samlarforemal.)

Nirvi betraktar manga av de foretag somi dag befinner sig i
steg 3 och 4 inser vi att de flesta av dem maste genomga grund-
liggande forandringar for attna steg 5. Amazon, Bokus, Mato-
mera och Boxman handlar alla med produkter som produceras
i traditionell tillverkning och som distribueras i traditionclla
distributionssystem dir dessa system halls ihop pé ett traditio-
nelltsitt av foretagen i friga. Det forsta som maste hinda ar att
de olika delarna i féretagens processer bryts upp och gérs mer
fristdiende. De méste ocksd medvetetgoras utbytbara med and-
raerbjudanden som finnspd marknaden. Om man fortsitter att
stinga in kunden 1 den egna processen sa blir konkurrensen fran
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de 6ppna alternativen svar. Kunder som vinjer sig vid steg 5-
[6sningar kommer att vara vana vid att vilja och att vilja bort.
Ur ett kundperspektiv kommer detta att betyda stora friheter
som man inte vill vara utan. Ur ett foretagsperspektiv kommer
det att betyda 6kad konkurrens i alla delar av ett koncept. Bara
de bista kommer att 6verleva. Det kommer inte lingre att vara
nodvindigtattvilja, tillexempel det transportalternativsom f6-
reslds, utan kunden fir ettantalanbud att vilja mellan, utan att
detta styrs av nagon.

Oftakan vimed litthetinse att en 6kande elektronisk handel
skulleinnebiraattdistributionoch forsiljningav produkteroch
yanster forindras. Det dr diremot svarare att se att det dven
skulle innebira nya produktionsstrukturer. Pd en transparent
marknad skulle helt nya typer avaktérer kunna konkurrera med
traditionella foretag. Privatpersoner eller féreningar som har
formdga att tillgodose vissa behov skulle kunna silja sina varor
och tjinster i konkurrens med »riktiga« foretag.

Da virdena isoleras till den niva vi talar om 1 steg 5§ kommer
ocksa troskeln foratt ta sigin pd marknaden att minska radikalt.
Nya foretag med en mycket smal »produkt« kommer att kun-
na ta sig in och silja sin lilla del av det totala erbjudandet, utan
att detta blir for komplextatt hilla ihop.

Ytterligareettexempelbeskrivsnedandirviservihurettkre-
ativt utformat affirskoncept visar pd framtidens mojligheter.
Nir den elektroniska marknaden vixer och volymerna okar for
denna typ av koncept kommer vi att fi se hur dven produk-
tionsstrukturer anpassas till den nya marknadens mojligheter.

Ur ett ekonomiskt perspektiv skulle en sidan modell te sig
onddigtdyr. Tank om en sommerskainfor varje nytt plagg skul-
le behova studera ett nyttmonster! Se det désé hir i stillet: moj-
ligheten finns forsommerskoroch foretag att specialisera sig si
att de bara kommer upp som alternativ vid valet av vissa speci-
fikamonster eller vid vissa typer av tyger. Om jag etablerar ett
somnadsforetag 1 en region som producerar linnetyger skulle
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MAN KAN [ DAG kopa en skriddarsydd skjorta som tillverkas
enligt kundens specifikationer, via foretaget Tailor-on-line.
Foretagetir lokaliserati Jamtland, men skjortorna tillverkas
i Baltikum. En kund kan gi in via féretagets sajt, www.tailor-
on-line.se och vilja den skjortmodell som 6nskas. Kunden
kan frite vilja vilken typ avkrage, vilka fickor och vilka man-
schetter han vill ha. Utover detta finns deten rad olika firger
och material att vilja mellan, si att kunden kan fa exakt den
skjorta han foredrar. Mot en liten kostnad kan kunden be-
stilla en provkarta pé firger och material, sd att man slipper
kopa grisen i sicken. Nir kunden bestillt en skjorta planeras
denna in i produktionen hos foéretagets samarbetspartners i
Baltikum och niir skjortan ér firdig levereras den per post di-
reketill kunden.

Viser Tailor-on-line som en intressant e-utbrytning som i
siginte behover forindras sirskiltmycket for att kunna klas-
sificeras som e-virde. Idén bygger pd kundorderstyrd pro-
duktion av klider. Detta har tidigare varit férknippat med
myckethogt pris till exempel f6r kunder som i London mdtt-
bestillt skjortor i ndgon av butikerna vid Jermyn Street. Den
som har 6nskat sig en billigare mattbestilld skjorta har varit
tvungen att kopa en sidani Thailand, med de kostnader som
ir forknippade med en resa dit.

Det finns féretag som siljer billigare skjortor via Internet,
men plaggen ir di inte skriddarsydda, utan de levereras fiir-
digsydda fran lager.

Viser detsom ett exempel pa den elektroniska marknadens
omognad att skriddarsydda skjortor dr dyrare dn de som le-
vereras frin lager. Paradoxeni pistdendetméaforvina lisaren,
men i grunden utgors kostnaden for en skjorta av ettlitet an-
tal poster: material, kostnad for sémnad, kostnad for att ta
fram modeller och kostnad for att driva sajten. Dartill kom-
mer fraktkostnader for transport frin tillverkning till kund.
Dessa kostnader dr de som rimligen borde belasta kostnads-
kontot for ett foretag som Tailor-on-line. For féretag som
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‘ producerar mot lager uppstér dirutéver en kostnad for lag-
ring av skjortor. Lagerhantering 4r ofta en dyr verksamhet
som omfattar kostnader for lagerlokal, kapitalkostnad tor de
varorsom ir bundnailager, personalkostnaderilagerhanter-
ingen och kostnad foratt rea ut varor som inte salts i de voly-
mer som man forvintat sig. Alla dessa kostnader slipper fo-
retaget som tillverkar mot kundorder.

Vi tror dirfor att en 6kande konkurrens pa Internet kom-
mer attdriva fram fler foretag som arbetar pa ettsitt som lik-
nar det som Tailor-on-line gor i dag. I takt med att volymer-
na i tillverkningen 6kar kommer utnyttjade resurser att kun-
na utnyttjas effektivare och kostnaderna for skriddarsydda
plagg minskar i relation till kostnaden for konfektionssydda.
I takt med att foretag som Tailor-on-line gor virdefulla erfa-
renheter av denna typ av produktion kommer dven mojlig-
heterna att 6ppnas for produktion av byxor, tréjor, jackor och
andra klidesplagg enligt samma principer. Viser framfor oss
en framtida forsiljning av klider med envalméjlighetmellan
enradolika typerav foretag som erbjuder e-virden, dir »tor-
sdljning« av kldder, p& samma sitt som bokforsiljning m.m.
enligtovan, skiljersig visentligt frin dagens situation genom
att rollen for »butiken« (t.ex. Tailor-on-line) blir att koppla
ihop kunden med en producent samt erbjuda kunden moj-
lighet att uttrycka sina 6nskemal i samband med en bestill-
ning.

Kanske kommer det dven att finnas en miangd modeller
med monster att plocka hem fran Internet, dir den person
som gjort designen fir en liten summa i ersittning for varje
gang nagon anvinder ett monster. Kunden kan dé vilja ett
monster och ett tyg och kontrollera vilken sommerska eller
somnadsforetag som har mojlighetattproducera forleverans
inom envecka och vad priseti sa fall skulle bli. Den kund som
kan vinta i tre veckor kanske kan i ett ligre pris pa sémna-
den, eftersom fler olika leverantorer kan komma i fraga.
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jag 1 forsta hand se till att komma upp som ett huvudalternativ
for kunder som vill bestilla linneklader, oberoende av var i varl-
den dessa kunder befinner sig. Utifran det totala utbudet av
monster skulle jag vilja ut ett antal som gjorde sig sirskilt bra
for linne, bli effektiv vid produktion av dessa plagg och ta hem
de flesta bestallningar for de kombinationer jag har valt. Jag
skulle dessutom ha en databas som automatiskt 6verblickade
alla bestillningar av linneplagg pa Internet for att identifiera
andra modeller somjag med framging skulle kunna konkurre-
ra pa. Det skulle inte nodvindigtvis behova vara de mest fre-
kventa modellerna, utan kanske modell er som ingen specialise-
rat sig pa, som blev orimligt dyra for kunden. Nir jag identifi-
eratensddanmodell skulle jagligga ett konkurrenskraftigt pris
pasomnaden och dessutom sinda ett meddelande till alla kun-
der som de senaste veckorna gjort forfrigningar pd modellen:
Nukan du fd din dromblus for 285:- jamfort med priset 378:-1
forra veckan.

Den som tillhandahaller de sokverktyg som kopplar ihop
kunderna med monster, materialval och somnadsalternativ och
sommojliggor prisforfragningar och marknadsoverblick tillfor
ett relative litet fordadlingsvirde jamfort med dagens butiker.
Dessutom kommer det, precis somi dag ir fallet mellan Yahoo,
AltaVista och Lycos, att rada hard konkurrens mellan olika sok-
verktyg. Kommer de foretag som lanserar denna typ av forsilj-
ning att skira guld med tdljkniv? Kommer &M att finnas med?

Viseriexemplet hur framtidens foretag som erbjuder e-vir-
den kommer att vara kraftigt specialiserade pa en deluppgift,
samt hur féretag med marknadens hjilp kan férindrasin roli pa
marknaden, sdlinge en férindring erbjuder kunderna mer vir-
de dn tidigare. Den elektroniska marknadenstransparens ir en
nyckelfaktor bakom utvecklingen och gor detmajligt tor kopa-
re och siljare att 6verblicka tillgang och efterfragan.

Nyckeln som »ldser upp« mojligheten fér manniskor att ut-
nyttja den elektroniska marknadens mojligheter dr de sokverk-
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tyg (1vid mening) som redan ir under snabb utveckling pa In-
ternet. De kommer i1 framtiden att géra det mojligt for konsu-
menter att upphiva det 6vertag pa marknaden som foretag ti-
digare har haft, genomattdessa harhaftstrukturer, storlek och
initativkraft som inte har kunnat matchas av konsumenterna.
Genomsittovertag har foretagenkunnatskapaen stabilitet som
har gjort det mojligt att bygga upp starka positioner, vilka har
varitmojliga att forsvara motnyetablerade konkurrenter, dven
om konkurrenterna ibland har erbjuditligre priser eller battre
produkter.

Nir utvecklingen péa den elektroniska marknaden har kom-
mit s lingt att e-virden blir vanligare kommer en kund att pa
nagra sekunder kunna vilja en helt ny sajt for att bestilla varor
eller tjanster om kostnaden dr nagotligre eller om alternativet
erbjuder nagon férdelsom tidigare alternativinte tillhandahal-
ler. Dessutom kommer delarnai ett erbjudande att kunna bytas
pé marknadsmissig bas. Kunden kan vilja mellan linne och
bomullsom material férenvissskjorta. Valetavbomull kan dock
medfora att skjortan tillverkas i Portugal, medan bista pris pa
linnealternativet kan fis av en hemsémmerska i Ornskoldsvik,
dvenom kundeni detta fall befinner sigi usa.

Kommer ndgon att minnas Stenstréms, Ralph Lauren eller
Eton? Det beror sannolikt pa hur dessa foretag viljer att posi-
tionerasig padenelektroniskamarknaden. Otvivelaktigthar de
en fordel genom sitt nuvarande kunnande och deras varumir-
ken kommer under en 6vergangsperiod att efterfragas av kun-
der som dr vana attagera pa den geografiska marknaden. Efter-
hand kommerden elektroniska marknadenattutveckla sinegen
logik, som bygger pa faktiska virden. Detkommer attvara moj-
ligt att identifiera somnadsforetag som man helst ska undvika,
eftersom marknadsplatsen kommeratterbjudaen mojlighet for
kundernaattge dterkoppling pa gjorda kop tillkommande kun-
der. Pa dettasittkan ett foretag som stindigt producerar dalig
kvalitet lattidentifieras aven kund. For foretagets egen del bor-
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de ett vixande berg av returnerade produkter vara skil nog att
dra sig ur en marknad vars krav man inte klarar av att tillfreds-
stilla. Stenstroms, Ralph Lauren och Eton bér av detta skal ut-
veckla en strategi for hur man hanterar den elektroniska mark-
naden. De som utan eftertanke haller sig utanfor kan fa det svart
att motivera sin fortsatta existens. Vi kan dock inte ta for givet
att alla foretag maste befinna sig pé den elektroniska markna-
den, men alla foretag maste ha en vilgrundad idé om hur de ska
positionera sig i relation till de foretag som utgor framtidens le-
dande pa den elektroniska marknaden. En sidan idé méste om-
fattaenanalysavvilkamojligheter den elektroniska handeln har
1 den egna branschen och hur de konkurrenter som utnyttjar
mojligheterna bist ska motas.

Anda trorvi attvi med viss sikerhet kan siga foljande: nir den
elektroniska marknadens mognad har nétt fram till att en stor
mingd foretag erbjuder e-virden kommer kostnadsnackdelar-
na pi den geografiska marknaden attvara betydande. Priserna
pa den elektroniska marknaden kommer i minga fall att ligga
pé hilften av den geografiska marknadens framtida priser och
manga erbjudanden kommer att erbjuda bittre virde f6r kun-
derna dn dagens geogratiska marknad kan gora. Vid den tid-
punkten kommer den geografiska marknadens attraktivitet att
ha minskat, eftersom kunder som gatt 6ver till elektronisk han-
del har gjort att omsittningen har gitt ned, varuutbudet har
minskat och priserna har stigit.
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1 FORRA KAPITLET beskrev vi hur foretagandet generellt gar
igenom olika steg i sin utveckling mot atfirskoncept som helt
dr anpassade till den transparenta marknaden. Vi bidrar i detta
kapitel med en tankemaissig modell f6r hur samhillet som hel-
het forindrasi taktmed att marknadens forutsittningaroch ak-
torer forandras.

Skilet till att fordndringar i foretagen ocksa paverkar sam-
hillet dr att de foretagsforindringar som vi beskriver samman-
taget leder till 6vergripande forindringar av andra férhéllan-
den. Efterfragan och avkastningen pa kapital, varumirken och
fastigheter paverkas, foretagsvinster och mojligheten att be-
skatta foretag och anstilldaiforetag forandras. Strukturella for-
dndringar féljer av var man bor och arbetar och hur man till-
bringar sin fritid ochvad man ligger sina pengar pa.

Forattillustrera samhillets forindringsprocess anvinder vi
som symbol olika signaler fran ett trafikljus. I forsta steget har
endasten liten del av foretagen och enliten del av deras kunder
borjat handla via Internet. Det dr den situation som vi ser i dag.
I vissa branscher och for vissa foretag i dessa branscher har ut-
vecklingen gatt relativt ldngt, medan vii det stora hela knappt
kanskonjanagrakonsekvenserav den elektroniska handeln. Vi
kallar detta stadium samhillssignal Gron. Internethandeln har
dnnu inte tagit fart. Endast ett fatal mianniskor och foretag ser
etthotiutvecklingenochsynbarligen finnsdetingenanledning
fornagon att reagera.

I ett nagot senare lige borjar det bli tydligt att den transpa-
renta marknadens logik vinner terring gentemot den geogra-
fiska marknadens sitt att gora affirer. I ett antal branscher har
den elektroniska handeln tagit betydande proportioner. Det
blir tydligtatt méjligheterna att kapa bort mellanled och mins-
ka administrativa tjanster i den egna organisationen leder till
minskad efterfrdgan pa arbetsmarknaden. En 6kande elektro-
nisk handel syns ocksa pa sinkta prisnivéer, ligre vinster i fore-
tag och vikande skatteunderlag i de branscher som har kommit
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lingst. Med ligre vinster blir det ocksa allt svdrare att langsik-
tigtinvestera i utveckling av produkter och affarskoncept. Ny-
heter som baseras pa elektronisk handel kopieras sa gott som
omedelbart. Vi kallar denna situation fér samhallssignal Gul.
Ett antal médnniskor noterar att den elektroniska handeln ska-
par pafrestningar for samhillet. Man borjar inse att det krivs
forindringar i en rad underliggande system om utvecklingen
ska kunna vindas tillnagotpositivt och mojligheterna som den-
na utveckling erbjuder ska kunna realiseras.

I ett ytterligare nagot senare skede har den elektroniska han-
delns omfattning ytterligare tilltagit. Elektroniska former for
handel och kommunikation har tagit 6verhandeniménga bran-
scher och omraden dir den geografiska marknadens férutsitt-
ningar fortfarande ir vigledande blir svarare att hitta. Om-
vandlingen av samhillets underliggande system, i form av den
geografiska marknadens strukturer, gar lingsammare dn ut-
vecklingen mot 6kande elektronisk handel. Manga ropar efter
snabba atgirder for att driva pa forindringstakten. Vi kallar
denna situation for samhillssignal Rod och vi troratt den mer
priglas av problem och oro dn av en tillférsikt infor framtiden.

Nirsamhillets systemochstruktureranpassatstill den trans-
parenta marknadens logik har ett nytt jamviketstillstand tréttin.
Detta samhiille dr i sina grundvalar stabilare dn industrisamhail-
let, dir stindig teknisk utveckling och kapitalets rorelser prig-
lade situationen. Vi kallar detta samhalle for e-samhillet. Det
dr svartatt forutse hur detta samhille kommer att se ut. Just nu
kan vi snarare stilla ngra frigor dn ge nigra svar.

Hur lang tid forflyter fran dagens samhillssignal Gron tills
e-samhillet dr etablerat? Ar denna forindring nédvindig eller
finns det alternativ? Fragorna kan av naturliga skil inte besva-
rasidag, utan framtiden fér utvisa hur snabbt utvecklingen kan
ga. Det dr ddremot viktigt att vi for en debatt om denna ut-
veckling sa att vi bittre forstdr den nir vi ser den komma.

Om ménga foretag viljer att etablera koncept for elektronisk
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handel som placerar den i e-steg 3, 4 eller 5§ och om manga av
deras kunder och konsumenter viljer att anvinda elektroniska
hjilpmedel for sina inkop kommer férandringar att tvinga sig
pa oss. Vi kan vara sikra pa att en forindring kommer att ske,
men vi kan inte exakt forutsiga hur den kommer att se ut. De
forandringar vi beskriver baseras pd slutsatser som kan dras uti-
frdn observationer om den elektroniskamarknadens grundlig-
gande transparens och dirtill kopplade mojligheter for foretag
att minska kostnader och forindra sin organisation.

Sambhillssignal Gron

I huvudsak priglas denna period av »business as usual«. Vikan
sjilva se ossomkring ochregistrerabilden. P4 ett fatal omrdden
har foretag med elektroniska koncept tagit betydande mark-
nadsandelar. I Sverige har elektroniska banker som seB skaffat
sigettstortantalkunder.Antalettransaktionerdagligenir hogt.
Vi ser hur vissa bankkontor i storre stader forandrar karaktir.
Automatiserade kontor med ett fatal anstillda finnsi bra ligen.
Dessutom etableras liknande automatkontor i anslutning till
livsmedelsbutiker, i kopcentra och pa andra stillen dit ménni-
skor har arenden. Bankkontorets traditionella roll minskar och
automatkontoret flyttar nirmare de stillen dir manniskor gor
affarer.

Fler och fler avstir frin att besoka en bokhandel nir de be-
hover en bok. Sannolikt ar det frimst mianniskor som handlar
mycket bocker som viljer internetbaserade bokhandlare, tex.
Bokus och Amazon. Dessa kundervetvad de vill ha och de kan
spara avseviarda summor genom att fordndra sina inkopsmons-
ter. Kan traditionell a bokhandlare fortsitta konkurrera med
stora sortiment och dyra lokaler nir fler och flerhandlarvia In-
ternet till lagre priser? Fragan stdr och viger. Det finns de som
hivdar att vigskdlen kommer att viga over till fordel for den
elektroniska handeln, medan andra hivdar att det alltid kom-
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merattfinnasminniskor somvill gd tillen butik. Friganar bara
om butikerna langsiktigt kan leva pd den skaran dven om den
fortsitter minska.

Debatten kring elektronisk handel i samhillet priglas av en
osikerhet om vad en eventuell tillvixt av denna typ av handel
skulle innebira.

Omviantarattvigskalenviger 6vertill den elektroniska han-
delns fordel kommer samhillssignalen forr eller senare att byta

tirg frin gron dll gul.

Samhillssignal Gul

Sambhillssignal Gul innebir att ett stort antal konsumenter har
insett fordelarna med elektronisk handel och kommunikation
och att de for en rad drenden i storre och storre antal viljer In-
ternet som marknadsplats. Utover detta kan vi i detta lige ock-
sd notera atthandeln mellan foretag ocksd i stor omfattning sker
via Internet.

Forattillustrera vad dessa olika hindelserskulleinnebira gor
viantagandet att vissa branscher har en visentlig del av sin han-
del pé elektroniska marknadsplatser, medan handeln pa andra
omriden fortfarande till storsta delen utspelar sig pa den geo-
grafiska marknaden. For enkelhetens skull kan vi gora anta-
gandetatt de omriden som vi inte anvinder som exempel har o
procent av sin handel via Internet, dven om vi vet att det redan
i dag forhiller sig pa ett annat sitt. Vi viljer fyra branscher och
analyserar sambhills- och branschévergripande konsekvenser
for dem. De branscherviviljerir livsmedel och klider som kon-
sumentvarusektorer och detaljistforetaget Tescos kommunika-
tion med leverantorer och upphandling av reservdelar vid Ge-
neral Electric Lighting som exempel pé foretagshandel. Om vi
antar att dessa omraden har natt 20-30 procent av sin omsitt-
ning via Internet, medan andra produkter 6ver huvud tagetinte
handlas via nitet, kan vi skapa en referensram kring vilka for-
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dndringar vi i samhallet bor vara uppmarksamma pé nir elek-
tronisk handel vixer.

Livsmedel — drivkrafter

Nir man diskuterar elektronisk handel med ménniskor som
dnnu inte vant sig vid tanken pé att det kan finnas fordelar i att
handlaelektronisktvidhaller de oftaattmanvill handlasina livs-
medel personligen 1 butik. Miédnga vill kunna se gronsakerna for
att avgora kvaliteten och att detér roligt attinhandla kéttet och
ingredienserna till middagen pa l6rdagen. Sannolikt finns det
minniskor som dndé skulle foredra att fa tunga och skrymman-
desakersommjoél, socker,mjolkoch toalettpapperplockade och
hemlevererade till dorren. De flesta inser att steget kanske inte
skulle kiinnas sa tungt om en rad av vardagens ink6p kunde ske
elektroniskt.

Om en 6kande volym av varor sildes via Internet skulle san-
nolikt nya distributionssystem utvecklas, vilka fulltutkunde dra
fordel av den elektroniska marknadens mojligheter att sinka
kostnaderna. Om 20-25 procent av hushallen hade tva eller tre
leveransdagar per vecka for de dagligvaror som de flesta skulle
foredra att fi hemkorda, da skulle sannolikt en rad hushall vil-
jaatthandla en del av eller alltdet 6vriga ocksa, for attslippaatt
alls lagga tid pa att handla i butiken. En aspekt pa »riskerna«
med att handla fruket, gront och kott 6ver ndtet dr att den dis-
tributionskedja som for varorna till butik skulle kunna kortas
ned. Den internetbaserade distributionskedjan kan ha firre
mellanled och snabbare genomstrémning i varje led och varor-
na kan dérigenom vara firskare i denna distributionsform i
framtiden 4n i1 butikerna. Lagger man till risken f6r en mins-
kande handel i butikerna, vilken i sig kan leda till svirigheter
med genomstromningen av fiarskvaror, kan denna faktor ytter-
ligare tala till internethandelns fordel.

Ovan redovisas nagra av de fordelar som kan leda till att ett
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storre antal hushall kan komma att vilja att géra ink6p via In-
ternet inom en relativt snar framtid. Utover dem kan det dll-
komma fordelar forenskildaindivider och forbittrad service via
Internet, bland annat genom att det etableras fler och fler pris-
vinliga forsiljningsstillen och attde marknadsforsig pa ett kre-
ativtsitt till konsumenter.

Livsmedel — konsekvenser for livsmedelsbranschen

Vi har nu gjort antagandet att 20-30 procent av varorna i livs-
medelsbutikerna handlas via Internet. Det innebir att denna
andel av alla varor som strommar genom livsmedelsbutikerna
varje ar tar andra vigar och aldrig passerar genom traditionel-
lalivsmedelsbutikers hyllor. (Nagon skulle kunna hivdaattin-
ternetbaserade forsiljningsalternativ innebir att butikens per-
sonal eller personal fran andra serviceféretag plockar varornai
butikernas hyllor. Vi tror dock att ett sddant scenario ir orea-
listiskt pa sikt. Nedan redovisas de fordelar som kan vinnas ge-
nom att skapa nya distributionskanaler som ar skriddarsydda
for livsmedelshandel via Internet.)

Urettbranschperspektivkanviantaattettantalforindringar
intrider. Vi kommer hir att titta pa foretagsstrukturen i livs-
medelsdistributionen, antalet livsmedelsbutiker, kvarvarande
livsmedelsbutikers pa den geografiska marknaden struktur och
pa den omvandling som krivs av livsmedelsbutikerna i stort.

I existerande distributionssystem for livsmedel gir varorna
fran tillverkaren via en distribunal eller ett grossistlager till bu-
tik, ddr konsumenten koper och bir hem. I vissa fall gar varor-
na direkt fran tillverkare till butik.

I dag finns det internetbutiker dir personalen plockar be-
stillningarna i de traditionella livsmedelsbutikernas hyllor,
men allt fler internetbaserade butiker vixer fram, dir det inte
finns nagon traditionell butik, utan man arbetar med distribu-
tion utifran rena lagerlokaler. Det har en rad kostnadstordelar.
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Bland annat dr en sddan butik inte beroende av ett lige i cent-
rum eller i ettképcentrum och varje sidan butik kan betjiana ete
storre geografisktomrade, eftersomnirhetentillkundernainte
ar lika livsavgorande som for en traditionell butik. En sadan bu-
tik kan ha ligre temperatur i lokalerna och personal bara under
de delar av dagen dé arbete behover goras (fylla pa lager eller
plocka order). Detfinns ingakassor som ska bemannasochinga
kunder som behover hjilp att hitta ritt bland hyllorna. Belys-
ning behovs endast vid de tider da arbete pagar.

Det dr omgjligt att forutsiga hur ménga sadana internetbu-
tiker som kan behévas i Sverige, men sannolikheten finns att
strukturen kommer attse visentligtannorlunda utjaimfértmed
strukturen pa den geografiska marknaden. Baseratpd antagan-
den i kapitel 2 att grundliggande ekonomiska samband giller
dvenpaden elektroniskamarknaden,skulle drivkrafter till kost-
nadseffektivisering av samhillets stora varufléden, bland dessa
livsmedelsdistributionen, leda till en attraktiv kostnadsbild i
detta distributionssystem som gor det attraktivt att utnyttja
dven for andra typer av varor. For detta scenario antar vi dess-
utom att en kraftigt minskad kostnad for lagring av varor i oli-
kaled, samtfor transporter mellan vartoch ettav dessaled, mer
dnvil overviger den kostnad som det innebirattpacka, plocka
ochtransporteravarordirekttill konsumenterna eller till ndgot
avhimtningsstilleideras nirhet. Genomattutnyttjasammalo-
gistiksystem till en rad olika typer av varor kan kostnaden mi-
nimeras, samtidigt som hela detaljhandelns och grossistledets
kostnadsstrukturer i grunden forindras. Foljande skulle kunna
intriffa:

Storre internetbutiker utvecklas till effektiva omlastnings-
centraler for allehanda varor. Nir det antal kunder som betja-
nas dr s stort att vissa varugrupper kan levereras till butiken
varje dag eller flera gdnger om dagen dr detmojligtattinternet-
butiken inte i huvudsak blir en lagringspunkt i traditionell me-
ning, atminstone inte for den del av sortimentet som dagligen
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siljs 1 relativt stora volymer. Varor som dagligen kops i mindre
volymer, som soja, silverputsmedel och buljongtirningar, lag-
ras i ett plocklager.

Di livsmedel dr den varukategorisomett genomsnittligthus-
hall oftast bar hem skulle dessa distribunaler och leveransorga-
nisationer kunna erbjuda leveransmojligheter dven till foretag
som siljer andra varor. Nir familjen Nilsson far en leverans av
livsmedel kommer dven tva nya vita skjortor, dotterns cp-ski-
vor och sonens dventyrsbocker. Dessa senare varor kan sindas
till distribunalen f6rsampackning och utleverans pd sammasitt
som Ovriga varor. Det dr dven mojligt att en stor del av livs-
medlen packasav tillverkareniforpackningar med lamplig stor-
lek for varje kund, adresserar och sinder till den distribunal som
normalt servar familjen Nilsson. I sadana fall skulle lagringen
hos tillverkaren kunna ske i bulk fram till utleverans. Packning,
adressering och utleverans sker maskinellt. Bestillningen gar
franinternetbutikens hemsida direktin i tillverkarens dator och
betalning fran butik till tillverkare sker automatiskt enligt for-
definierade regler.

Nir varorna limnar distribunalen och dr pa vig till kunden
kan vi tinka oss olika sdtt som detta sker pa. Mojligheterna att
differentiera priserna mellan olika transporterbjudanden ir
obegrinsade. Allt kan skotas av datorer och de kan ge ett indi-
viduellt prisforvarjekund. Priserna kan baseras pa varuvolym,
varuvirde och transportstricka, om det skulle vara opitmalt ur
affirssynvinkel.

Vissa kunder kan sjilva himta sina firdigpackade varor vid
distribunalen. Andra leveranser kan ske ivolym till ett lokaltut-
limningsstille, som skulle kunna vara en kombinerad bensin-
mack, narbutik for kompletteringskop och automatkontor for
banktjinster. Hemleveranser kan ske med hjilp av olika typer
av foretag som konkurrerar pa en transparent marknad. Inter-
netbutikens egna bilar, en budfirma eller ett speditionstoretag
kan utgora transportalternativ. Dessa etablerade typer av fore-
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tag skulle dock dven kunna fd konkurrens av privatpersoner som
med hjilp av en storre bil eller en slipvagn mot en liten ersict-
ning (kan framover betalas helt automatiskt via Internet) kor
hem varorna i sitt eget grannskap pa vig hem fran jobbet eller
som extraknick pé en ledig dag. Korningarna skulle dven kun-
na fordelas mellan transportorer baserat pa en form av »bors-
handel« med lokala transporter och betalas till gillande dags-
pris beroende pa tillging och efterfrigan. Den som méste hale-
verans inom ett par timmar betalar ett hogre pris for transpor-
ten dn den som kan vinta tll i 6vermorgon.

Skulle en sadan utveckling fi ndgra konsekvenser fér nuva-
rande tillverkare, distributorer eller detaljister? Behover 1ca el-
ler kr fundera pa vad den skulle kunna fa f6r konsekvenser for
dem?

Det ir givetvis mojligt att avvisa hela ovanstiende resone-
mang med att det dr hypotetiskt och att det innu inte dr bevisat
att nagot av det som beskrivs kommer att intréffa. Anda ar des-
sa scenarier baserade pa att de tekniska mojligheterna finns och
paattkonsumenter historiskthar visat sig beredda attandrasina
kopbeteenden nir lagre priser och nya fordelar erbjuds. Vi far
inte glomma bort att resonemanget bygger pa en ambition att
ta fram ettscenario dir mojligheterna till kostnadseffektiviser-
ing och 6katkundvirde pé den elektroniska marknaden utnytt-
jas maximalt. Det har ocksd varit sd att historiska férdndringar
i teknologier och kopbeteenden har lett till strukturférin-
dringar i tillverkning, distribution och transporter. Ingen kan
vara siker pd att just det som ovan beskrivs dr den verklighet vi
kommer att méta, men den framstdr som relativt plausibel av
en rad som dr teoretiskt mojliga.

Forst och frimst kan vi notera att en minskning av volymer-
na i befintliga butiker med 20-30 procent skulle innebira att
lonsamheten forsvinner om struktur och kostnadsbild i 6vrigt
bibehills. Kvarvarande butiker kan sannolikt inte forbli lika
manga eller lika stora om sé blir fallet. Den bild av framtidens
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butiker som forefaller en sydsvensk skribent som naturlig ér
Danmarksoch Tysklands oftamer kompaktalivsmedelsbutiker,
somikedjorna Netto och Aldi. Mindre butiker har troligen for-
utsittningar att relativt effektivt serva savil ett storre antal kun-
der som ettmindre antal tappra kunder till traditionella butiker
nar fler gar over till Internet. Genom att anpassa bemanning,
oppettider och varugenomstromningien butikmed mindre yta
kan man anpassa kostnaden aven under en tid dd kundunderla-
get sviktar. I en traditionell svensk stormarknad ar det svarare
attanpassa kostnaden till ett vikande kundunderlag. Upplevel-
sen av en stor butik med mindre volymer varor skulle kunna ge
ett odsligt intryck som knappast 6kar intresset fran kundernas
sida.

Trots att man kan dra ned kapacitet i butikerna och minska
antalet butiker skulle en minskad volym i livsmedelsbutikerna
leda till 6kade svérigheter for naringsidkare att drivalénsamma
butiker. Detta skulle f3 till f6ljd att kvarvarande butiker skulle
tvingas att hoja priserna.

Vi skulle ocksa kunna se en annan utveckling. Om manga
konsumenter skulle se mojligheten att slippa béra tunga varor
hem fran butiken som en av Internets foérdelar skulle dessa vo-
lymprodukter proportionellt paverkas kraftigare dn andra va-
ror. Det skulle ytterligare kunna driva pa minskningen i lokal-
ytor, genom att de mest skrymmande volymprodukterna i stor
utstrickning tar andra vigar. Kvarvarande butiker skulle da fa
enstorre andelavvissa farskvaror och varor somvi képer i mind-
re kvantiteter dn i dag.

Vi bor hir notera att livsmedelsbutiker pa den geografiska
marknaden skulle méta konkurrens fran internetbaserade bu-
tiker, vilka skulle kunna sinka sina kostnader per hanterad vara
jamfort med i dag om 20-30 procent av varorna handlades den
vigen. Detgiller alltsd dven for de varor dir butikerna skulle ha
enrelativfordel,inomvissafirskvaroroch specialvaror. Enkon-
sumentsomviljermellanattképadpplenibutikenistaden och
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attkopa dem via Internet skulle kunna méta ett dubbelt pris for
stadsbutikens dpplen av motsvarande kvantitet, vilket betyder
att man har rad att kasta bort néstan hilften om man viljer in-
ternetbutiken, om nu vissa av dessa skulle vara daliga.

Aven tillverkarna i livsmedelsbranschen kan komma att pa-
verkas. Manga manniskor tror att skilet till de stora féretagens
dominans i livsmedelsbranschen ar att de har betydligt lagre
produktionskostnader pi grund av sina volymer, jamfort med
mindre producenter. Det stammer nog till viss del, men det ar
inte givetatt dessa lagre kostnader kommerkonsumenterna till
del genom ldgre priser. I stillet har stora foretag oftahogre ad-
ministrativa kostnader och krav pd hogre vinster frin dgarna.
Ett viktigt skal till de stora livsmedelsforetagens dominans ar i
stallet deras dominerande position i distributionsledet. De sto-
ra livsmedelskedjorna har inte mojlighet att kostnadseffektivt
hantera tio olika likvirdiga produkter frén olika producenter.
Detr ettviktigt skil till att Kungsornen, Findus och Abba do-
minerar sina respektive segment i alla butiker. Vid deras sida
finns ett litet antal alternativa producenter samt en del varu-
mirken som inte gors kdnda i annonser.

En okande internethandelskulle, om kunderna si ville, kun-
na bryta upp de dominerande foretagens dominans. Méinga
konsumenter betraktar i dag vissa i stort sett likvirdiga pro-
dukter frin olika féretag somutbytbara. Internetbaserade han-
delsplatser eller butiker skulle kunna géra det mojligt for kon-
sumenter att ange vilket pris de skulle vilja betala f6r vetemjol
av en viss kvalitet (man skulle kunna ange minimivirden i olika
avseenden eller ettantal marken eller tillverkare som man ér be-
redd att acceptera eller hinvisa till en testhemsida och siga att
man accepterar alla varor som fitt minst »tre teskedar« av fem
itesterna). Samtidigt skulle siljande foretag kunnalagga utsina
erbjudandentillbutikernaochdentillverkaresomerbjuderbis-
ta priset far borja att leverera till de mest priskansliga kunder-
na, foljtav tillverkaren med nistlidgsta priset och sa vidare. For-
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farandet pdminner om traditionell bérshandel pa finansmark-
nader och rivarumarknader och det leder till att det etableras
ett marknadspris, som direfter indrasi taktmed att tillging och
efterfrigan varierar.

Skalet uill att ett sadant forfarande skulle kunna bryta upp de
stora foretagens dominans dr att det gor det mojligt {or ett nés-
tan obegrinsat antal mindre foretag att delta i budgivningen,
forutsatt att de kan ta emot bestillningar frin internetbutiken
och leverera produkter till distribunalen enligt de specifikatio-
ner av forpackningsstorlek och mirkning som giller dir, vilket
inte torde vara svirt att uppnd. De foretag som vill kan ju ock-
sd specialisera sig pd produktion att leverera i bulk till ett for-
packningsféretag som skoter om packning och mérkning. Moj-
ligheterna till férindrade strukturer dr stora. Skillnaden mot
dagens situation ir att enskilda dominerande aktérer pa den
framtidamarknaden har svértattstyrastruktur ochutbud. Kon-
sumenternas mojligheter att vilja de varor och tllverkare som
bist motsvarar deras behov och preferenser (kom ihag sekun-
dira och tertidra kvaliteter!) ar stort.

Kommer 1ca och kF att driva de stora internetbutikerna/dis-
tribunalerna i framtiden eller kommer de att fortsitta satsa pa
den geografiska marknadens butiker si linge konsumenternas
vilja att handla i dem finns kvar? Ur traditionell strategisk syn-
vinkel finns det inget skil att tro att dessa foretag i dag har de
kompetenser som krivs foratt bist lyckas pd en elektronisk livs-
medelsmarknad. A andra sidan finns det sannolikt inga andra
foretag heller som har dessa kompetenser, eftersom nigon sa-
dan marknad aldrig tidigare funnits. Vissa foretag har nigotars
forspring, men den elektroniska marknaden drédnnui sin linda
och transformationen av livsmedelskoncept har inte kommitsa
langtatt ndgot nuvarande konceptkan forvintas 6verleva ofor-
dndrat in 1 en marknad som ger samhillssignal Gul och dnnu
mindre in i ett samhille som ger samhillssignal Rod. Diremot

Forts. s. 174
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]

BERGENDAHLS AR en livsmedelsgrossist som dven driver de- ‘ Matomera -
taljhandel i sodra Sverige. P4 dagligvarumarknaden i Sveri- en internet-
ge har man en andel pa ca 2 procent, men andelen i Skine 4r baserad livs-
betydligt storre, drygt 20 procent. Tedelshtil

1997 introducerade Bergendahls ett internetbaserat kon-
cept for forsiljning av dagligvaror som heter Matomera
(www.matomera.se). Matomera erbjuder kunder i Malmo-
Lund-regionen att bestilla livsmedel for kostnadsfri hemle-
verans om bestillningen ér storre 4n s00:-. Hemleveranser
sker enligt fordefinierade rutter efter postnummeromriden
och tidpunkt f6r leveransen till en viss kund anges 1 form av
tvdtimmarsintervall. Ndgon ging inom detta intervall kom-
mer leveransen att ske.

Matomera har i dag ca 6 ooo kunder och man planerar att
6ppna sin andra distribunali Mellansverige. Genom detta gér
Bergendahls in pd en marknad som man inte tidigare har
tickt. Utifrin de erfarenheter man gjort bedomer man attett
distributionslager, dir varor plockas for leverans till kund,
kan ticka ett omride med tio mils radie frén lagret. Om man
viljer att kora stora lingtradare 1 stillet for sma distribu-
tionsbilar till en »splitpunkt« dir omlastning sker till mindre
bilar kan dnnu stérre geografiska omriden tickas pé ett kost-
nadseffektivt sitt.

I foretaget dr det svartatt fa tiden att réicka till. En rad oli-
kamojligheter miste tas tillvaramedan féretaget befinnersig
isitt nuvarande »mojlighetstonster« i titen av utvecklingen.
Om man ligger pé latsidan riskerar man att bli omsprungen
av konkurrenter med andra starka koncept. Bland de utveck-
lingsmojligheter som man arbetar med finns
— expansion av marknadstickningen 1 Skine,
~ etablering av »butik« 2 och — eventuellt - 3,

— attutnyttja distributionsnitet for andravarorén foretagets
egna livsmedel,
- attutvecklautseende och funktioner pd internetsajten mot

-
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mer kundanpassade [6sningar och [6sningar som skapar
mer »shoppingkinsla«,

— attutveckla relationen till leverantorerna, t.ex. genom att
idagligaleveranser bestillaexaktden volymavenvarasom
man den dagen behover,

— atetillsammans med leverantorer dven piverka produktio-
nen och férpackningarna si att de bittre motsvarar moj-
ligheter och kravi en internetbaserad verksambhet,

— att bredda sortiment, ta bort varor med svag efterfrigan
och ligga till varor som kompletterar och férstirker sorti-
mentet.
Matomeratrorpdensnabbtillvixtavdenelektroniska han-

deln med livsmedel. Storre volymer, fler varor och en 6kad

marknadstickning ar en viktig deli strategin, eftersom detir
distributionen som ir den dyra delen i servicekonceptet. In-
ternetlosningen kan utan storre insatser expanderas sd attett

betydligt storre antal kunder kan servas.

torde en etablerad butikskedja ha bittre mojligheter att i ett
overgangsskede hantera tva parallella typer av butiker och dven
att hantera en 6kning i en forsiljningsform, samtidigt som en
annan minskar. Vi kan konstatera att mojligheten att férrinta
stora foretags nuvarande kapitalomslutning dr sma pa en mark-
nad med 6kande konkurrens och dir kapitalbehovet totalt tor-
de minska. Alternativet dr vil att satsa allt pd att bibehalla an-
delar pa en marknad som riskerar att sakta (?) tyna bort. Vilket
ar bist?

Livswmedel — internationell konkuivens

Utoéver de fordndringar som vi beskrivit ovan maste man san-
nolikt i framtiden ta hinsyn till att konsumenter kan stilla sig
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positiva till en 6kande import av varor, dtminstone i vissa kate-
gorier och frin linder som erbjuder god kvalitet till en kostnad
som dr lagre an svenska producenters.

Vi ser i dag hur svenskar vallfirdar till grannliander for att
kopa billigare 61 och billigare viner att ta med sig hem till Sve-
rige. Svenska bryggerier har noterat att hog svensk olskatt ska-
par fler jobb —utomlands — och vissa har anvint detta argument
i kampanjer for ate vi ska sinka den svenska skatten pa 6l. Vi ska
hir notera att manga svenskar dr beredda att ging pa gang ta pa
sigettbetydande omak (biara backar med flaskor pé firjor, tring-
as med andra shoppare, ligga tid pa resandet) for att transpor-
tera hem en relativt otympligt férpackad produkt till sina hem.

Jimfort med detta omak skulle det vara en relativt liten an-
stringning attligga dven vissa utlindska varor till dem som kan
accepteras vid bestillning i en internetbutik. Genom attkryssa
i en ruta for varje varugrupp dir utlandska alternativ accepte-
ras, kanske med alternativet att ligga till en procentsats for hur
mycket billigare det utlindska alternativet ska vara for att det
ska viljas framfor ett svenskt, skulle man kunna ange villkoren
for val av dessa alternativ.

P3a en internationell livsmedelsmarknad med betydande
overproduktion och med ett antal linder i vir omedelbaranir-
hetmed konkurrenskraftiga produktionskostnader och skatte-
system som ger ligre konsumtionsskatter dn det svenska dr ut-
lindsk konkurrens ett inslag som de svenska producenterna av
livsmedel nog maste rikna med i 6kande omfattning i framti-
den.

Livsmedel — konsekvenser for saniballet

Vi har ovan forst pekat pa en rad konsekvenser for livsmedels-
branschen, bide i producentled och i konsumentled. De for-
andringar som péaverkar branschen kommer ocksé i olika avse-
enden att paverka samhailletiaggregerad form. Med det menar
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vi att om ett antal distribunaler och grossistlager férsvinner, sé
innebir detta att summan av de arbetstillfillen som férsvinner
och de lokaiytor som friliggs kommer att synas som en aggre-
geradsiffraisamhaillet totalt pa antal personer som fristillts och
pa lokalytor som stér till férfogande. Det dr mojligt att dessa
forindringar uppvigs av andra forindringar, vilka gor att per-
sonalen ater kan finna sysselsittning och att lokalytorna kan
komma till anvindning. Det dr & andra sidan ocksa mojligt att
det ror sig om permanenta strukturella forindringar som en-
dast i begrinsad utstrickning uppvigs av 6kad efterfragan pa
andra hall och attdetleder till att vi maste hittanyasitt att for-
delasysselsittning, lokalytoro ch pengarisamhilletsd attvisom
samhille kan tillgodogora oss den effektivisering som detinne-
bir att vi klarar oss med mindre arbete och firre lokaler.

Forst och frimstkan vi notera att den internetbaserade han-
deln med livsmedel tycks innebira firre arbetstillfillen. Om vi
jamfor dagens situation med den tinktaframtidasituationen da
den elektroniska handeln har tagit 6ver 20-30 procent av livs-
medelshandelnsvolym, finner vi attantaletarbetstillfillenidet
traditionella distributionssystemet bor minska kraftigt, eftersom
minskade volymer i alla led leder till svirigheter med l6nsam-
heten i alla led, eftersom fasta kostnader i lokaler, utrustning
och fordon kvarstar. Den kostnad som brukar gi snabbast att
minska dr personalkostnaden.

Devolymersom flyttas fran detta distributionssystem till den
elektroniska marknadenkriver mindre personal for sin hanter-
ing. Dels slds tvd led samman. Grossistledet/distribunalen och
butiksledetkan slasihop till en enda lagrings- och distributions-
funktion, dir plockning, packning och utleverans sker till kund.
Distributionsfunktionen kan goras kostnadseftektiv genom en
hog grad avautomatisering av ordermottagning och debitering
av kunder. Vid 6kandevolymeri denna typ av distribution tor-
dedvennya former for férpackningavvarorochadresseringhos
tillverkare uppsta, ndgot som gor det mojligt att pa ett enklare
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sitt plocka och sortera varorna i internetbutikens lager. Tradi-
tionella butikers behov av bemanning hela dagen och en viss
grad av kundservice under 6ppettider ersitts ocksd av 6kad ef-
fektivitet i utnyttjandet av personalen, genom att man bara be-
hover ha personal pé plats sd linge som detfinnsarbete att gora.

Vissa mianniskor havdar atten 6kad elektronisk handel kom-
mer att krdva en mingd nya arbetstillfillen i transportledet. I
ett 6vergangsskede kan det stimma att transporterna ir opro-
portionerligt arbetskrivande, eftersom endast ett fatal kunder
i varje bostadsomrade ska ha leverans. I framtiden torde dock
antalet kunder vara sd stort att transportforetag pa en runda
kommer att leverera till femtio—sextio hushall i ett och samma
bostadsomride, vilket betyder att kostnaden for varje leverans
blir relativt ldg jimfort med 1 dag. D4 blir ocksa antalet nya ar-
beten i transportsektorn stort, men inte nédvindigtvis sa stort
att samtliga arbetstillfillen som férsvinner 1 livsmedelsdistri-
butionen éterskapas. Viska ju hélla i minnet att internetdistri-
butionen 1 sig eliminerar transporten mellan grossist/distribu-
nal och detaljist, eftersom dessa slas ihop, vilketi sig innebir ett
minskat antal arbetstillfillen i detta transportled.

Om vi blickar fram 1 ett senare skede, nimligen mot »sam-
hillssignal R6d«, finner vi att risken ér att antalet arbetstllfil-
len 1 andra detaljistbranscher dn livsmedel ocksa minskar, men
att dessa varor inte skapar sirskilt manga nya arbetstillfillen i
transportledet, eftersom skivor, bocker, skjortor och rifsor ock-
sa kan levereras till kund i samma transportsystem som det som
levererar livsmedel.

Nir detgiller fastigheter borde det vara relativtsikertattslu-
ta sig till att, forutsattatt volymen varor som kops via Internet
okar till den storlek som vi antagit, behovet av fastigheter i dis-
tributionskedjan kommer att paverkas. Analysen ger vid han-
den att forindringen 1 behov av lokaler bade ir kvalitativ och
kvantitativ. Dels minskar behovet av butiksytor och lagerloka-
ler genom att befintliga lokaler ér for stora for att biras av en
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minskande volym varor som passerar igenom butikerna, vilket
ar en kvantitativ minskning. Dels kommer internetbutikerna
inte att utnyttja de butikslokaler som fristills, om inte hyran pa
lokaleridessaliagen sjunker. Internetbutiken har ju inte behov
av nirheten till kund pd samma sitt som traditionella livsme-
delsbutiker, vilket gor att de i storre utstrickning kan utnyttja
frigjorda lagerlokaler dn butikslokaler, vilket dr en kvalitativ
skillnad.

Fastighetsbolag ochandrasom éger butikslokaler skulie kun-
na se detta som ett problem och vara forsiktiga med invester-
ingarinya stormarknaderi vintan pé att i en battre bild av hur
den elektroniska handeln utvecklas. I det stora perspektivet
finns det andra utvecklingslinjer som redan i liget »samhalls-
signal Gul« kan paverka mojligheterna att driva butiker vidare
pé den geografiska marknaden. Om livsmedelsbutikerna mins-
kar sin omsittning med 20—30 procentinnebir det att dessa bu-
tikers roll som dragplaster till képcentra minskar. Det har tidi-
gare visat sig svart att driva butiker i képcentra med I6nsamhet
om det saknats en stor livsmedelsbutik som lockar kunder. Om
fler och fler ménniskor skulle vilja att handla livsmedel via In-
ternet dr sannolikheten betydande att de skulle gora firre be-
soki traditionella handelscentraochattdirmed dvenandra bu-
tiker dn livsmedelsbutiker skulle fd svirt att behalla sin nuva-
rande lIonsambhet.

En ytterligare faktor som vid »samhillssignal Gul« kan pa-
verkas dr skattebasen. For ett land som Sverige som byggt upp
en stor offentlig sektor, vilken finansieras genom jamforelsevis
hoga skatter pa inkomster och pa konsumtion, finns det risker i
en eventuell snabbt 6kande internationalisering av livsmedels-
handeln, dir utlindska producenterijamforelse med i dag rela-
tivt enkelt kan nd fram till svenska konsumenter med erbjudan-
densombaseras piligreloner, ligre skatter ellereffektivare pro-
duktion ochadministration. Runtomkring oss harvilinder som
vartoch ettpd nigot sittkan varakonkurrenskraftigt mot svens-
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ka producenter. Detta kan innebira att arbetstllfillen i Sveri-
ge, bade i produktion och distribution, kan ga férlorade till ut-
landet. Det dr trots allt helt mojligt, dtminstone teoretiskt, att
all var livsmedelsproduktion och distribution skulle kunna ske
fran andra linder i vir nirhet. Det enda som behover skei Sve-
rige dr transporten frin en hamn eller en fast grins till kunden.
Pamotsvarandesiattskullevii Sverige,omvivartillrickligtkon-
kurrenskraftiga, kunna 6verdsavaragrannlinder medbilligael-
ler pa annatsittattraktiva livsmedel. Denna handel blir i kraf-
tigt 6kande omfattning mojlig med hjilp av Internet.

Detdr sannolikt att dven andra aspekter pa skatteproblema-
tiken skulle kunna gora sig piminda redan vid »samhallssignal
Gul«. I den hindelse arbetsmarknadens volym 1 livsmedels-
branschen minskar, innebir detta att skatteunderlaget fran in-
komstskatterna ocksa minskar. Den minskade l6nsamhet som
viprognostiserar for livsmedelsféretagenskulledessutom med-
fora att dessa foretag betalar ligre skatter. Det dr inte givetatt
de internetbutiker som vixer fram kommer att bli lika [onsam-
ma som de som de ersitter, eftersom konkurrensen okar. I ana-
lysen ovan ser det ju ocksd ut som om konkurrensen i produ-
centledet kan komma att hardna. Vid samhillssignal Gul torde
man kunna skénja denna typ av tendenser.

Klider - drivkrafter

Mangaminniskorsomir tveksamma tillattman nagonsin kom-
mer att handlaklider via Internet glommer bort den omfattan-
de postorderhandel med klidder som redan i dag férekommer.
Nir man nimner detta invinds ofta att det dr skillnad mellan
klider via postorder och kliader som kvalitetsmedvetna minni-
skor handlar i butik. Detir klartatt man kan handla billiga kl4-
der via postorder, men kvalitetsmedvetna ménniskor vill girna
kidnna pé tygerna och testa passformen.

179



180

DEN TRANSPARENTA EKONOMIN

Pa framtidens Internet kan en kund i Blomstermala eller Bil-
linge nd samma sortiment av kldder som kunden i centrum av
Londoneller New York. Detfinnsingetskilatttroatt Yves Saint
Laurenteller Ralph Lauren skulle avsta fran attmojliggora for-
siljning avkladervialnternet. Isynnerhetinte omantaletmin-
niskor som kommer till London, Paris, Los Angeles eller and-
ra stora stider for att shoppa minskar och att forsiljningen via
traditionella butiker minskar. En annan aspekt pé kvalitetsar-
gumenten ir att dven kvalitetsmedvetna minniskor har visatsig
intresserade av att fa sina favoritmirken till lagre priser dn nor-
malti butiken pd »fina gatan«. Detvisar bland annat den bety-
dande outletmarknaden, dir mirkesklader siljs till priser vi-
sentligtunder dem som giller i vanliga butiker. Redan i dag kan
man i minga branscher besoka en butik for att fa goda rid och
titta pd produkter och sedan ga hem och kopa sina varor via In-
ternet till starkt reducerat pris.

Det finns en rad faktorer som skiljer den elektroniska mark-
naden frin postordermarknaden och som kan ge ett storre sor-
timent till ligre priser och med bibehéillna mojligheter att pd
olika sdtt prova och kinna. Vid forsiljning via Internet kan en
storre del av sortimenten sys upp pa bestallning, eller nar till-
verkarna fitt mer kunskap om marknadens efterfragan, efter-
som dagens stora volymer av kldder till butikernas sortiment
inte skulle behovadistribuerasvidsiasongensborjan. Detir san-
nolikt den viktigaste faktorn som kan fa ned priset for forsilj-
ning istorre skala via Internet. Nedan listas ett antal argument.
* Manga marken dr vialkinda, méinga kvaliteter vil beprovade.

Detta giller till exempel underklider, herrskjortor och

ménga sorts byxor, tillexempel jeans. Kunderna behover inte

prova dessa klidder for att viga bestilla.

* Kostnaden forattdistribueratygprover med firgval och moj-
lighetatt kiinna kvalitettill osakrakunderir begrinsad. Man
kan lata kunden betala en liten summa for en provkarta och
dra av summan vid en order.
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* Klidder skulle kunna mattbestillas (i vissa amerikanska Levis-
butiker dr det redan mojligt) och man kan redan nu »prova«
kldder pd en modell med de egna métten pa datorns skiarm pa
vissa sajter. Tillverkaren skulle kunna erbjuda fler olika stor-
lekar 4n i dag, d@ man hela tiden kan sy upp fler plagg efter
behov. Detskulle gora att man kundei stortsettha en skrad-
darsydd modell for varje uppsittning individuellt »unika«
matt.

* Helakonfektionssystemetbygger pé ettrisktagande frantill-
verkares och butikers sida. Tillverkare tar fram modeller,
storlekar och firger utifrdn deras antaganden om komman-
de efterfrigan. De presenterar kliderna for butiker som ko-
per utan att veta vilka firger och modeller som kommer att
»sla«. Satsningar i bdda dessa led leder till att en stor méngd
modeller, firger och storlekar visar sig vara »ritt« och kan
sdljas till fullt pris, medan en del av kollektionen i butikerna
madste reas ut vid sdsongens slut. Konsumenter fir betala mer
for de klader de koper till fullt pris dn de skulle gjort om bu-
tikerna sluppitsilja restlagren till nedsatt pris, eftersom kost-
nadernaforlagerhéllning och hantering av restkliderna més-
te biras av de klider som blir sdlda till fullt pris. Denna logik
forandrasnir Internettasiansprak for kladforsiljning i stor-
re skala.

* Dessutom forsvinner en stor del av kostnaden for butiksle-
det. Vid elektronisk handel med kldder skulle konsumenten
kunna kommunicera direkt med tillverkaren och fa sina kli-
der skickade direkt till hemadressen.

* Kostnaden ir betydande dven for lagerhéllning av de klader
som siljs till fullt pris. Vid en 6kande andel av sortimenten
som kan tillverkas direkt pd kundorder skulle lagringskost-
naden ocksa forsvinna for en stor andel av vira klader.

* Returmojlighet for sddant som inte ar till kundernas beli-
tenhet. Redan nu kan kunder som handlar via postorder re-
turnera varor som inte uppfyller férvintningarna. Med en



182

DEN TRANSPARENTA EKONOMIN

forbittrad mojlighetatt exponera och presenteravarorpéaIn-
ternet jamfort med i en postorderkatalog, forbattras mojlig-
heten for kunden att vilja ritt produkt. Dirmed kan dven
kostnaderna fér denna hantering minskas.

Totalt sett kan det hinda att bara ett litet antal kostnader blir
kvariproduktions-och distributionskedjan for klader. Tilldem
hor kostnaden for materialet, somnaden och enviss kostnad for
returer frin kunder. Dirtill kommer kostnaden for att under-
hélla det tillverkande foretagetssajtoch en kostnad for att kom-
municera med kunderna och leverera varor.

Klider — konsekvenser for foretag i tillverknings-
och distributionskedjan

Om 20-30 procent av omsittningen skulle férsvinna fran den
geografiska marknadens klidbutiker skulle manga av dem
tvingas ligga ned. I viss utstrackning skulle de kunna minska
personal eller butiksyta, men manga butiker i branschen dr re-
danbemannade med etteller tva bitriden dt gdngen, vilket gor
att neddragningar i personal blir svdra att gora.

Dessutom skulle troligen manga varumirken som ér sma pé
marknaden férlora sin kritiska massa i dtskilliga butiker och de
skulle f svart att fortsitta silja via traditionella butiker. Om sa-
ledes mianniskorskullelira sig attkopaklidder via Internet skul-
le det mycket snabbt kunna paverka utbudet i stider och 1 kop-
centra. Viskulle riskera att snabbt fd se en minskning avantalet
butiker och dven avsortimentetikvarvarande butiker. Detskul-
le ytterligare 6ka den elektroniska handelns potentella fordel i
klddbranschen, eftersom en eventuell 6kning av utbudet av kli-
der via Internet skulle kunna gora sortimentet dir storre dni de
flesta stora stider. Mojligheten for kunderna att utmirka sig ge-
nom att hitta en ovanlig modell pa Internet skulle 6vertriffa
mojlighetenatthitta ndgotovanligti Goteborg eller Stockholm.
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For tillverkare kan vi inte se nagot skal till att liget vid sam-
hillssignal Gul skulle behova innebira ett hot. Mojligheterna
attsilja klader borde, for den som lir sig utnyttja Internet, vara
i stort sett oforindrade. I detta lige skulle det dessutom kunna
uppstd en 6kad efterfrigan, eftersom mojligheterna att sinka
prisernaborde varastora fér den somlyckas utnyttjamedietfullt
ut.

Kliider — konsekvenser for sambillet

Forsamhaillet finns detenriskatt en 6kande handel med klider
via Internet minskar antalet arbetstillfillen i butiksledet och
dessutom frigor lokalytor 1 centrala stider. Vi ser inget direkt
skilatttroattettstortantal nyaarbetstillfillenellerettnyttstort
behov av lokaler skulle skapas som motvikt till den efterfragan
som forsvinner. Visserligen kommer dven klider att behova
transporteras hem tillkunderna, men forutsatt att det distribu-
tionssystem som byggs upp for livsmedel kan anvindas dven for
detta syfte, s borde den volymokning som kliddistributionen
innebir kunna tas om hand med ett marginellt tillskott av ar-
betskraft. Nagonbetydande 6kningavefterfraiganpélokaler gar
inte heller attskonja. I stillet finnerviattminskade behovavatt
lagra klider hos producenter och i butiker leder till att efterfra-
gan pa lokaler totalt sett minskar.

I ett 6vergripande perspektiv medfor detta en risk for att an-
talet arbetstillfillen minskar utan attsirskiltmanga nya skapas.
Samtidigt leder en eventuell minskning av butikshandeln med
bide livsmedel och klider till att antalet midnniskor som beso-
ker handelscentra minskar drastiskt. Klider och livsmedel all-
hor de varor som fir minniskor att bege sig ut for att handla.
Om handeln med dessa varor minskar, riskerar dven bokhand-
lare, skivaffirer och guldsmedsaftirer att fi se sin omsittning
minska.
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Ettytterligare problemskulle kunna vara risken att butikslo-
kaler star tomma. Detta skulle gora aftirscentra mindre attrak-

tiva.

Livsmedel — elektronisk handel i leverantorskedjan

Pa samma sitt som att elektronisk livsmedelshandel mot kon-
sument leder till avsevirda forindringar i detaljistledet skapar
elektroniken nya mojligheter for effektivisering och kvalitets-
forbattring i leverantorskedjan. Detaljhandelsforetaget Tesco
England ir ett exempel pé foretag som redan utnyttjar ny elek-
tronik for att 6ka effektiviteten i sin kommunikation med leve-
rantorer.

Verktyget som anvinds heter Tesco Tie. Det dr en foretags-
anpassad variant av standardprodukten e Tie. Totalt anvinds
GEe Tie av en rad olika detaljhandelsforetag, och antalet foretag
som ingar 1 ndgon form av kommunikation via Ge Tie uppgar
till mer dn 100 ooo.

Dennatyp av elektroniska verktyg gor detmojligtatt ta bort
en stor del av alla rutinmissiga arbetsuppgifter. Man behover
inte lingre triffas eller tala i telefon for att diskutera rutindren-
den som hanteras tjugo—trettio ginger om aret eller varje dag.
Varje drende struktureras sa attavsindaren alltid tvingas limna
ifrdn sig information p4 alla de punkter som iar nodvindiga for
attmottagarenskakunna goraenbedomning. Mottagarens for-
slagtill andringar och korrigeringar kan sedan hanteraspa sam-
ma siitt elektroniskt.

De som dr vana vid att arbeta i traditionella organisationer
med moten och diskussioner kring rutinfragor skulle havda att
kvaliteten forsamras genom ett »opersonligt«arbetssitt. Detér
mojligt. Detavgorande for om denna typ av I6sningar kommer
attvinnaterrdang i framtiden ar dock inte vara forutfattade me-
ningar om vad som fungerar eller inte. De organisationer som
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Mojliggor kommunikation mellan Tesco och hundratals
leverantorer.

Tre huvudomraden: Gemensamma dokument on-line,
Dynamiskt tillhandahallande av information och Samar-
betsfunktioner.

Gemensamma dokument on-line innebir att avtal, be-
stillningar, leveransbekriftelser, forslag till kampanjer
m.m. skapas 1 Tesco Tie och att de dven lagras dir. Syste-
met sparar in stora mangder papper, men snabbar ocksi
upp drenden som ska hanteras i ett flode mellan olika per-
soner genom att dokument distribueras elektroniskt.
Dynamiskt tillhandahéllande av information innebir att
Tesco och deras leverantorer har tillgang till samma infor-
mation om forsiljningsvolymer fran nivén per artikel och
dag tor dag till olika aggregerade nivier.
Samarbetsfunktioner utgérs av ett antal verktyg som tji-
nar till att forenkla och snabba upp arbetsfloden mellan f6-
retagen och inom foretagen. Ett exempel dr kampanjpla-
nering dir en kampanjidé hos en leverantor kan registre-
ras med alla data i ett dokument, vilket sedan omedelbart
siands till den ansvarige hos Tesco. Denne tar hand om for-
slaget, granskar det, gor eventuella dndringar och sinder
det tillbaka till leverantéren. Nir bada 4r 6verens om vil-
kaproduktersomskaing, vilka priser som ska sittas m.m.
godkinnerbéddaforslagetochsinder detvidaretillenand-
ra person hos Tesco som beriknar vilka volymer i forsilj-
ning somkampanjenkommerattgenerera. Dentredje per-
sonen hos Tesco som godkinner kampanjen ir den chef
somansvarar for respektive leverantorsrelation.

185
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fir dettaatt fungerakommer heltenkeltattvinnaensdstorkost-
nadsfordel gentemot sina konkurrenterattdet framstar som ris-
kabelt att inte forsoka. Sannolikt gér det att snabbt ta hem vis-
sa besparingar, medan andra tar lingre tid att realisera. De f6-
retag som helt slar bort tanken pa att utveckla sig i denna rikt-
ning maste vara mycket sikra pa att alla nuvarande och framti-
da konkurrenters forsok kommer att misslyckas.

Upphandling av reservdelar

Exemplet General Electric Lighting har tagits upp tidigare,
men fortjanar att 1 korthet upprepas hir. Foretaget driver 45
fabriker 6ver hela virlden och man har ca 25 ooo leverantorer.
I en ambition att sinka kostnader och snabba upp inkopsarbe-
tet, vilket styrdes fran huvudkontoret i Ohio, bestimde man sig
for att utnyttja systerbolagets, General Electric Information
Services, upphandlingsverktyg Trading Process Network. Det-
ta nitverk anvinds i dag av ett mycket stort antal foretag 6ver
hela virlden och det ger stora besparingar ifrdga om administ-
rativa kostnader.

Som pilotfall valdes upphandling av delar till maskiner, ef-
tersom det rorde sig om stora volymer av produkter av lagt for-
ddlingsvirde. Den existerande processen var helt manuell och
varje forfragan som sindes ut till leverantorer maste bipackas
med en eller flera ritningar som skulle kopieras fran original.
Originalen fick bestillas fran arkivet, sokas fram i valven, trans-
porteras till bestillaren, kopieras och packas i en forsindelse
med 6vriga handlingar. Processen tog minstsju dagar och den
var s krivande att man normaltbara sinde en forfragan tll 2-3
leverantorer.

I dag ligger man in data kring upphandlingen i ett elektro-
niskt formulir, soker fram ritningarna i det elektroniska arkivet
pa dataskdrmen, klickar for att bifoga och sinder till 6nskat an-
tal leverantorer. Upphandlingen kan dven liggas ut pa Internet
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forattmojliggora for tidigare okidnda leverantoreratt limna an-
bud. Sju dagar har leverantorerna pd sig att rikna och besvara
forfragan, varefter den som tar hem ordern kan ha en bestill-
ning inom 24 timmar.

Det nya sittet att arbeta har givit besparingar i ett antal di-
mensioner. Produktiviteten vid inkop har okat kraftigt. Allt
pappersarbete och alla portokostnader har eliminerats. Varor-
na kops in till priser som ligger mellan § och 20 procent under
tidigare inkopspriser. Den effektiva hanteringstiden for etthelt
drende har minskatmed ca 8o procent frin merin sju dagar till
en dag och den tid som det tar fran det att en upphandling pa-
borjas tills den dr avslutad har minskat fr-dn ca tjugo dagar till
tio. Samtidigt med allt detta harmannaétt ut till fler leveranto-
rer 6ver hela virlden.

Energiforetag — konsekvenser kring handel
med immateriella produkter

I resonemanget hittills har vi sett hur branscher som ér upp-
byggda kring storskalig produktion av produkter, som trans-
porteras till kunderna, férindras av marknadens 6kande trans-
parens. I dessa branscher tror man ofta att elektroniska koncept
inte kommer att ha ndgon avgorande inverkan pé sittetattgora
affdrer. I andra branscher dir produkterna dr immateriella ar
detmer naturligtattfundera 6ver hur affirerna skulle kunna ut-
vecklas genom en satsning pa Internet som en marknadsplats. I
vissa fall skulle »hela affdren« kunna flytta till den nya mark-
nadsplatsen. Atskilliga vill nog pasti att de har analyserat detta
och attvissa matt och steg redan dr vidtagna for att mota denna
utveckling. Miénga elféretag har borjat kommunicera med sina
kunder via elektroniska grinssnitt, men de flesta ser det bara
som en marginell skillnad mot tidigare, en skillnad som kan
medfora lite bittre och snabbare service for kunden samtidigt
som pengar kan sparas 1 kundtjinst. G6r man en djupare analys
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blir detuppenbartatt hela sittet att erbjuda tjanster skulle kun-
na forindras. Gar man tillbaka till vilket virde foretag som
handlar med energi tillfér kan man se hur de skulle kunna for-
dndras radikalt. Foretagen erbjuder i dag bara en mojlighet for
kunderna att gemensamt agera pa elborsen for att pd det sittet
reducera priset pd energi. Kundernas energibehov kan aggre-
geras till stora kvantiteter som sprids 6ver dygnetoch aret. Pri-
set blir dd ett annat in om kunderna hade agerat som individer.
For att ytterligare kunna férhandla fram ett bra pris behover
man bra prognoser for hur energibehovetutvecklas 6ver tiden.
Med bra prognoser kan »ritt miangd« sikras vid olika tillfillen.
Till denna grundliggande funktion for energibolagen tillkom-
mer en mingd foljdtjanster som bolagen tar betalt for, som en
del av priset pd energi eller som en specificerad tjinst. Kostna-
der for kundtjinst, fakturering, allminna administrativa ruti-
ner i foretagen bakas ocksd ini det piligg som foretagen gor pa
energipriset.

Renodlar man energibolagens virden och funderar 6ver vad
den elektroniska marknadsplatsen erbjuder, blir man snartvar-
se att en stor del av dagens kostnader tillfér begrinsat mervir-
de till kunderna. Internet gér det mojligt for alla potentiella
kunder att soka igenom alla tillgingliga erbjudanden. Genom
dettamediumkankunder métas och»handlatillsammans«utan
att nigot foretag miste g in och arrangera samordningen.
Kundernas behov av energi kan samlas ihop direkt pa mark-
nadsplatsen for att sedan matchas mot erbjudanden direkt fran
energiproducenterna. Det dr ett typiskt exempel pd att mellan-
led kan elimineras genom att en métesplats skapas dir produ-
center och kunder kan métas. Energibolagen har pé detta sitt
forvandlats till en portal pd Internet dir kunder med behov av
energi samlas. I ettinledande skede kommer sikerligen energi-
foretagen sjilva att vilja etablera sina varumirken genom att
bygga upp och kontrollera dessa portaler, men pa sikt kommer
det virde de tillfor att vara begrinsat och portalen forvandlas
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till en »plats« dir producenter kan moéta kunder. Pé en sidan
motesplats blir kopplingen till energirelaterade tjanster ovik-
tig. Det gar att skapa en portal ddr man kan handlavad som helst
och for kunden kan det vara littare om flera erbjudanden mots
pé en och samma sajt. Ett exempel dr Vattenfalls sajt Abonnera
som vi tidigare namnt.

Pi sikt kommer dirfor grinserna mellan olika typer av pro-
dukter att suddas ut. Detblir lika naturligt att kopa andra saker
pa motesplatsen, vilket leder till annu l6sare kopplingar till de
gamla energiforetagen. Samma sak kommer att hinda i bran-
scher med liknande affirslogik. Sajter for telekom och vatten
och avlopp kani framtiden handla med energi. Det blir uppen-
bart att dessa motesplatser tillfor virde till kunden genom att
erbjuda ett granssnitt for kommunikation. Métet mellan kopa-
re och siljare ser likadant ut for de flesta tillimpningar och be-
hover inte uppfinnas eller skapas flera gainger om. Detta dr ett
exempel pa hur en dynamisk struktur som utvecklats for en
bransch kan kopieras och expanderas till andra branscher och
andra ldander.

Det som kommer att hinda i1 6vergingsfasen till denna nya
marknadsstruktur dr att foretagen kommer att hallakvar vid sin
traditionella tjinst och satsa pé storskalighet. Uppkop och sats-
ningar pa att skaffa fler kunder ir ett forsta steg efter en omre-
glering som leder till 6kad konkurrens. Utvecklingen ir bara
detforstasteget pa vigen mot kraftigt minskade marginaler. Da
marginalen pa forsiljningen av en kilowattimme minskar dra-
matiskt, kommer de flesta foretag att tvingas att i grunden om-
prova sin affirsidé. De som inte lyckas expandera sin kundbas
kommer att tvingas ligga ned verksamheten déd deras kostnader
kraftigt overstiger intikterna. For majoriteten av foretag blir
det svirt att sinka kostnaderna till den nya intdktsnivan.

Ur ett storre perspektiv betyder detta atten hel bransch med
gamla anor har potentialen att helt omvandlas. Det som édter-
star blir de rena virdena i form av produktion av energi och att
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bygga upp och underhilla nitverken som krivs for att nduttill
kunderna. For de foretag som bara har agerat mellanhand mot
kunden kommer det att betyda stora forindringar. Trycket pd
dem kommer attvara hért frin alla hill. Utvecklingen kommer
attvara typisk for alla de branscher som hanterar immateriella
produkter som kan levereras utan fysiska transporter till kun-
derna. Den kommer att g fortare for dem dn i andra branscher
just pd grund av mojligheten att snabbt férindra atfirslogiken.
Skilet till att vi dnnu inte sett sa mycket hinda ér att konkur-
rensen nyligen har borjat for dessa skyddade verksamheter.
Forsta stegeti dennakonkurrens blir atteffektivisera »business
as usual«. Sé fort nya spelare uppticker mojligheterna att kapa
dt sig delar av branscherna med enkla medel blir den verkliga
konkurrensen pétaglig for de inblandade. Spelare utan ett tungt
arvkommerattskapa denya genvigarnamellan produktion och
kund. Under en 6vergangstid kommer de attkunna ta férsigen
ganska stor marginal. Pd kort tid kommer marginalen att mins-
ka da besparingspotentialen i de nya sitten att gora aftirer rea-
liseras av fler och fler konkurrenter.

Sambiillsekonomiska konsekvenser av elektronisk
handel och kommunikation mellan foretag

Nir vi talade om de samhillsekonomiska konsekvenserna av att
privatpersoner 1 okande omfattning kommer att kopa livsme-
del och klader via Internet, noterade vi att en okande elektro-
nisk handel med stor sannolikhet kommer att medféra storre
forandringar i samhillet in vad de flesta av oss anar. Vi grundar
det pd att de ekonomiska drivkrafterna for foretag att minska
resursforbrukningen i alla led fungerar pa samma sitt som pé
den geografiska marknaden. Internet mojliggor denna typ av
kostnadsreduktioner i hogre grad dn andra jaimforbara innova-
tioner och besparingarna kan inom ndgra dr realiseras 1 alla
branscher — samtidigt. P4 samma sitt ser vi att en 6kande for-
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malisering av arbetsuppgifter och méjligheten att kommunice-
radokument, bestillningar och andrairendenviaInternetock-
sd leder ull kraftiga minskningar 1 arbetstid for savil administ-
ration av drenden som for planering och uppféljning.

Vi skulle kunna kalla de initiala besparingar i arbetstid m.m.
som uppnds genom att man helt enkelt fér 6ver data och ar-
betsuppgifter till elektroniska medier for »férsta ordningens
forandringar« (Saffo, 1997). Dessa initiala besparingar leder i
sin tur till »andra ordningens foérindringar« och »tredje ord-
ningens forandringar«. Exempel dr de besparingar i papper och
portokostnader for Tesco och General Electric som de bada ex-
emplen ovan vittnar om. Om daremot manga foretag gjorde
samma typ av besparingar skulle det pd samhillsnivin fd bety-
dande konsekvenser, eftersomantaletarbetstillfillen i skogsin-
dustri, pappersindustri och i distributionsféretag som Posten
och Federal Express skulle minska. Om dven privatpersoners
handel via Internet leder till att farre foretag trycker och distri-
buerar kataloger och tidningar tryckta pa papper skulle dven det
bidra ull en férindring i dessa branscher, vilken skulle vara en
forandring av andra ordningen.

En tredje ordningens forindring idr att ett antal sidana for-
andringar paverkar behovet av utbildning. Om antalet anstill-
da 1 pappersindustrin och inom brevbiringen minskar skulle
man behova utbilda firre for dessa iandamal, medan behovet av
utbildning av personer som ska hantera en pc 6kar.

Sammantaget ser vi dock genomgéende att behovet av ar-
betstid minskar pa ettsldende sitt, samtidigt som antalet nya ar-
betsuppgifter som kriver minskliga resurser framstir som be-
griansat. Det dr i1 denna framstillning meningslost att spekule-
ra i hur stora besparingar i arbetstid som totalt sett 4r mojliga.
Vinojer oss med att konstatera att en eventuell tillvixt av elek-
tronisk handel i samhallet forr eller senare leder fram till en
punkt dir konsekvenserna kan observerasi form av minskat be-
hov av arbetskraft, minskat skatteunderlag, forindrat utbild-
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ningsbehov och péféljande forindringar av fjirde och femte
ordningen, vilka vi innu sa linge har vildigt sma forutsittning-
ar att forutsiga i detalj.

Vi kan ocksd notera att minskningen av arbetskraft ocksa
skulle fa indirekta konsekvenser pa andra marknader dn arbets-
marknaden. Da firre anstillda behover firre kontorslokaler, fi-
karum och toaletter pajobbetskulle efterfrigan pa lokaler mins-
ka. Det minskade behovetavarbetskraftoch lokaleri foretagen

| oM ~NicoN FOR:200drsedan hade gjort forutsagelsen attden
tekniska utvecklingenijordbruket pd 200 ar skulle leda till att
antalet sysselsatta i jordbruket skulle minska frin 70 procent
av den arbetsfora befolkningen till 35 procent, sd skulle san-
nolikt vissa ha trott vederbérande, men inte sirskilt ménga.
Med facit i hand vet vi att andelen direkt sysselsatta i jord-
bruketminskattill mindre 4n 3 procentav befolkningeniden
industrialiserade virlden, dvs. en minskning med g5 procent.

Det har inneburit en total och genomgripande fériandring
avallastrukturer som har med livsmedelsproduktion att géra.
Samtidigt har utvecklingen férandrat vare satt att bo, arbeta
och organisera samhillet i alla andra avseenden pa samma
ging. Fristillandet av arbetskraft frén jordbruk och seder-
mera fran industri for att leda 6ver resurser till andra sekto-
rer har varit en forutsittning for vart nuvarande kunskaps-
samhalle.

Nuobserverarvihuren ny teknologi pi kort tidkan frigo-
ra resurser i administration, kunskapsutveckling, produktion
och inom de flesta andra omraden. Skapas det nya arbets-
uppgifter som kan suga upp de frigjorda resurserna eller ser
vi framfor oss historiens snabbaste och mest drastiska arbets-
tidsforkortning?
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ledertillattforetagare behdver mindre rorelsekapital, vilket gor
att kapitalbehovet minskar och sé vidare. Aven hir ir det svart
att finna omrédden dir efterfragan pé lokaler och kapital skulle
oka. Dirfor dr det svdrt att just nu forestilla sig alternativa an-
vindningsomriden for lokaler som blir 6ver och redan vid sam-
hillssignal Gul kan efterfragan pa kapital markbart ha minskat.
Minga bedomare vintar sig att en 6kande efterfragan pa tek-
niskkornpetens, tex. programmerare, kommerattskapanyaar-
betstillfillen padentransparentamarknadenisammaeller hog-
retaktsomarbetstillfillenforsvinner frain dengeografiskamark-
naden. Detta resonemang bygger ofta pa foljande tankegang:

* Allavill inte handlaeller kommunicera via Internet, vilket gor
att jobben 1 traditionella foretag bara minskar obetydligt.

* Da den tekniska utvecklingen ir snabb kommer det att hela
tiden krivas ett 6kat antal tekniska resurser som hjilper fo-
retagen att utveckla sin position péd den transparenta mark-
naden.

Det forsta av dessa antaganden har vi diskuterat ovan. Grunden
for vart enkla argument ér att den geografiska marknadens at-
traktivitet minskar for samtliga konsumenter i takt med attallt-
fler viljer elektroniska alternativ. Detta gor da attdven de som
helst vill avsté fran elektronisk interaktion far starkare och star-
kare skil att ge sig in pd den elektroniska marknaden.

Det andra antagandet stiller vi oss tveksamma till, eftersom
behovet av tekniska resurser pa den elektroniska marknaden ir
storst 1 ett uppbyggnadsskede. Virt resonemang om dynamis-
ka strukturer visar att nir det existerar ett antal olika standard-
l6sningar for olika affirssituationer for foretag att vilja mellan,
kommer de attsiljas till fler och fler kunder. Behovetav att ut-
veckla [osningar fran grunden minskar och behovet av arbets-
kraft for att klara det blir visentligt mindre dn det antal arbets-
tillfillen som forsvinner frin den geografiska marknaden. De
l6sningar som redan nu existerar skulle teoretiskt kunna rullas
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ut till alla existerande foretag. Konsekvensen skulle bli ett kraf-
tigt minskande behov av arbetskraft. Nir en dynamisk struktur
har utvecklats och installerats kan den expanderas till att om-
fatta fler och fler verksamheter och allt storre delar av dessa
verksamheter.

Visserligen ir det orealistiskt att utvecklingen av nya 16s-
ningar stannar pa dagens niva, men principiellt visar exemplet
att en transparent marknad gor det mojligt att anvianda sig av
detarbete som redan utforts i stillet for att hela tiden skapa nya
applikationer. De foretag som har en applikation som det gér
att bygga vidare pd kommer att ha en kostnadsfordel framfor
foretag som ska borja fran grunden, vilket gor att marknaden
premierar kopiering och dteranvindning framfér nyutveckling.
Undantaget upptrider da en helt ny 16sning kan bygga en ny
struktur som ir helt 6verligsen de tidigare. I takt med att fler
och fler dynamiska strukturer utvecklasi formav byggstenar pa
den elektroniska marknaden, kommer sannolikt utrymmet for
sadan utveckling att minska. Utvecklingen gar mot mindre och
mindre byggstenar som kan byggas thop tll kraftfulla dyna-
miska strukturer. Vir beskrivning av e-steg § »e-virden« ir ett
exempel. Varje foretag utgor en liten del av en foradlingskedja
och de system som binder samman f6retag utgér »minimala
linkar«. Enlinkkan bytasutitaktmed attbittre alternativ dy-
ker upp, men de bygger pé en alltmer standardiserad teknologi
och l6sningar som ir billiga fér kunden. Mojligheten att ut-
veckla nya dyrbara system minskar i takt med att e-handelslos-
ningar och lésningar for annan typ avkommunikation erbjuds
gratis eller tll mycket ldg kostnad av féretag som Amazon.com
och andra.

Behovet av nya programmerare for internetbaserade 16s-
ningar kan till stor del komma att tickas av ett minskat behov
av resurser for »traditionellare« programmering. D4 internet-
baserade 16sningar i manga fall kan komma att ersitta befintli-
ga system och konkurrera med nyforsiljning av dldre teknolo-
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gi, kommer behovet av programmerare att férskjutas mot in-
ternetbaserad teknik. Den tekniken dr mindre arbetskrivande,
vilket innebir att 16sningar som krivde tio veckors arbete med
dldre teknik 1 dag kan skapas med en eller tvé veckors arbete.
Programmering och utveckling av internetlosningar kanske 1
framtideninte blirdenmagnet pd arbetsmarknaden som manga
for ndrvarande vintar sig.

Foretag som ger sig in pd den elektroniska marknaden far
svart att visa lonsamhet, pd grund av den hardare konkurren-
sen. I dettaldge blir detalltsvarare for foretag attinvesterainy-
utveckling, det som stér till buds blir 1 hogre utstriackning fir-
digutvecklade standardprodukter eller »freeware«, detvill siga
programvara som dr tillginglig gratis via Internet. Trots svag
lonsamhet kan det dndé bli svért att dra tillbaka l6sningar for
elektronisk handel, eftersom internetkunder di sannolikt i
manga fall viljer konkurrerande erbjudanden, 1 stillet for att
folja med foretaget tillbaka till det traditionella sittet att gora
affirer.

Minga foretag som i dag dr lonsamma riskerar att bli klam-
da mellan egna olonsamma internetsatsningar och det 6kande
antalet kunder som foredrar denna typ av handel. Det forefal-
ler som om antalet siljare som behovs i de flesta branscher pa
den elektroniska marknaden ér ligre dn det antal som behovs
damarknaden dr geografisk. Det for med nodvindighetmedsig
attett betydande antal foretag maste sldsutinnanutbud och ef-
terfrdgan ater kan komma i balans. Det grundar vi péd att forad-
lingsvirdet per transaktion blir ligre pd en elektronisk mark-
nad. Varje foretag méste gora fler transaktioner per tidsenhet
och anstilld dn i dag for att skapa samma foradlingsvirde. Dir-
med blir konkurrensen om ett minskande totalt féradlingsvir-
de storre. En mojlighetskulle vara att alla siljare pd marknaden
lever kvar, men att de fér slass om att bidra med ett foradlings-
virde som stadigt minskar i omfing, allt eftersom fler och fler

Forts. 5. 198
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Amerikanska vi BESKRIVER en marknad dir forutsittningarna att utnytt-
foretag ja stordriftstordelar ivissa typer av tjinster ir betydande. Den
dominerar somredan driver en elektronisk bokhandel i Sverige kan med
all bandel? en ringa investering 6versitta den till danska och finska och

fordubbla sin marknad. Den som redan gér en miljon trans-
aktioner per dag har utvecklat kostnadsetfektiva rutiner och
kan kanske tiodubbla antalet transaktioner till en betydligt
ligre kostnad for kunderna in vad det skulle kosta om tio fri-
stdende konkurrenter skulle etablera sig med nya koncept.

Vissa bedomare pekar dirfor pa risken for att en 6kande
elektroniskhandelskullekunnainnebira en 6kande koncent-
rationav vissa typer av tjanster till de dominerande féretagen
pa de storsta marknaderna. Om nu Amazon.com idr mark-
nadsledare inom elektronisk bokférsiljning 1 tsa och de ér
pa vigin i Tyskland, kommer de da, nir de dven lagt under
sig Frankrike, Italien och Spanien, att med litthet sla ut Bo-
kusi Skandinavien?

Risken finns, men vi tror att den ir liten. Man utgar frin
att mojligheten for den etablerade marknadsledaren att lig-
ga under sig nya marknader 6kar, medan andra faktorer for-
blir oférindrade. Viresonerar i stillet sa hir:

Det som i dag gor det mojligt for Amazon att expandera
mot fler och fler marknader, trots att man dnnu inte kan upp-
visa ndgon l6nsamhet, dr att dgarna pd borsen tror att den
elektroniska marknaden fungerar pa samma sitt som den
geografiska marknaden. Man tror att en stor marknadsandel
inom en snar framtid ska kunna omsiittas 1 betydande kost-
nadsfordelar och en l6nsamhet och fortsatt tillvixt som mot-
svarar dagens borskurs. Vi tror att antagandet om framtida
lonsamhet dr tveksamt, 3tminstone en si stor lonsamhet att
foretagets nuvarande kurs motiveras. Viser hur en rad fore-
tag (bland dessa Schwab fondkommission) som etablerar sig
pa den elektroniska marknaden, tvingas sinka sina priser i en
allthirdare konkurrens. Aven Amazon kommerinomen snar
framtid att tingas utveckla sitt koncept, sinka priser i takt
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med att nya foretag som siljer bocker etabierar mer kost-
nadseffektiva l6sningar. Borsen kommer att inse att manga
internetbaserade foretag dr tor hogt virderade, borskurser-
na kommerattsjunka och méjligheternatill en fortsatt snabb
expansion minskar.

I stillet kommer det att finnas ett stindigt 6kande antal
standardlésningar for elektronisk handel pd marknaden. Vis-
sa av dem kommer att kunna plockas ned gratis som »free-
ware« och »shareware«. Foretagare i alla linder kommer att
fd hjilp av mojligheten att driva dven sma foretag med en
kostnadsbild som liknar de stora féretagens. Foradlingsvir-
deti en transaktion pé Internet, till exempel forsiljningen av
en bok eller skiva, kommer i framtiden att vara sa lagt att ett
resonemang om »kostnadsférdelar« blir meningslést. Arbe-
tet med att underhélla produktdatabaser kommer till stor del
attligga pa forfattare och musiker, distribution av alster kom-
mer att ske elektroniskt och detta giller ocksa for betalning-
ar. Det foretag som tillhandahéller datorn dir kunden frén
sin egen pc placerar sin bestillning och som linkar ihop ko-
paren med varan kommer med storsta sannolikhet att vara
mycket litet, iven om ett litet fatal foretag skulle hanteraalla
transaktoner i helavirlden. Av dettaskil undrar vi om dessa
foretagslokalisering 6ver huvud taget kommer attvara en vi-
sentlig friga ur ndgon samhaillsaspekt, somtill exempel ur ar-
betsmarknadsperspektivet, skatteperspektiveteller med hin-
syn till fragor som rér import eller export.

L -~
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yanster flyttas till den transparenta marknaden. Det framstar
som en relativt osannolik situation, eftersom manga féretagisa
fall skulle tvingas leva pd en verksamhet som har sma mojlighe-
ter att komma upp i kritisk massa. En 6kande konkurrens pa den
svenska elmarknaden héller redan pé att fa sidana konsekven-
ser. Manga kommunala elbolag siljs i dag till storre foretag, ef-
tersom det pa kort tid blivit svirt att leva pd en lokal eller re-
gional kundbas. Aven de storsta foretagen ser ett behov av att
mer dn foérdubbla antalet kunder 1 den snabbt hirdnande kon-
kurrensen. Det idr inte omojligt att ett antal foretag i de bran-
scher som snabbast etablerar sig pa Internet redan vid sam-
hillssignal Gul fatt erfara denna situation.

Sambhillssignal Rod

Nirmaniettstortantal branscher gor de flesta affirer 6ver In-
ternet har vi ndtt ensituation somvi kan kalla for »samhillssig-
nal Rod«. Detinnebir att vi sannoliktérinnei en forindrings-
fas som stiller sd hoga krav pd anpassning av oss sjilva, vér livs-
stil och samhillets foretag, institutioner och organisationer att
vi for narvarande knappast kan forestilla oss de péfrestningar
somkanuppsti. Under rubriken »sambhillssignal Gul« ovansag
vi att forandringar i ett litet antal branscher inte bara paverkar
dessa branscher och dem som arbetar dir, utan dven 6vergri-
pande samhaillsforeteelser som skatter och arbetsmarknad.
Nir utvecklingen har gattsalangtatt storre delen av alla fo-
retagoch privatpersoner anvinder Internet for de flesta av sina
affarsmissiga transaktioner med omvirlden dren helt ny typav
samhille pd vidg att skapas. De flesta av oss har inte ens borjat
inse attndgon forandring ir pa gdng —dn mindre attvi sjilva pa-
verkas. Om vi ndr fram till samhillssignal R6d kommer alla att
tvingas till férindring. Dessutom kommer mycket av det som
vi hittills har byggtupp ocksa att pdverkas av dessaforiandringar.
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Lat oss ta ett snabbt exempel innan vi ger oss in pa att syste-
matiskt beskriva forindringen omrade fér omrade. Viharire-
sonemangen ovan sett hur var handel skulle paverkas om livs-
medel och klider i 6kande omfattning handlas via Internet. En
av de saker som skulle paverkas dr efterfragan pa butikslokaler.
Butikslokaler skulle bli svdra att hyra ut och i praktiken skulle
deras virde minska mycketkraftigt. Om dessutom utveckling-
en medfor att foretagens behov av att lokalisera kontor i sti-
dernas centra minskar, eftersom finanscentra och handelsplat-
ser i stillet har flyttat till Internet, kommer dven kontorsloka-
ler attminskaivirde. Fastighetsbolag sominte kan hyrautdes-
saidag s virdefullalokaler garikonkurs och deminniskor som
har sina formogenheter i aktier 1 fastighetsbolag forlorar sina
pengar. Aven foretag som inte ir fastighetsbolag skulle paver-
kas av minskad efterfragan och vikande borskurser, precis som
vid bank- och finanskrisen i borjan av nittiotalet. En rad andra
konsekvenser skulle pa andraomradensstilla vara invanda fore-
stallningar pa huvudet.

P3 arbetsmarknaden kan situationen bli likartad. Om varje
transaktion som gors via Internet kraver hilften sé mycketiar-
betsinsats som 1 dag, dr det naturligt att dra slutsatsen att den
totala volymen arbete som krivs for att producera och distri-
buera vir nuvarande volym av varor och tjinster blir mindre.
Om stora delar av dagens handel och kommunikation férs 6ver
till Internet kan det dirfor inte uteslutas att arbetskraftsbeho-
vet for dessa insatser blir hilften s stort som det dr i dag. D4
det, @ andra sidan, finns data som pekar pa att besparingar i ar-
betskraft kan bli innu storre 4n 50 procent (vi tinker bland an-
nat pd General Electric Lighting som sparar in 8o procent av
arbetstiden i stora delar av sitt inkopsarbete redan i ett forsta
steg) gar det inte att utesluta att vi i framtiden kommer att be-
hova arbeta en brakdel av var nuvarande arbetstid.

Forts.s. 203
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DET HAR UNDER de senaste dren skrivits en miangd bocker
om det vi beskriver. Bide i Sverige och utomlands har bide
personer med forskarbakgrund och med praktisk erfarenhet,
oftai hogtuppsatta positioner, forsokt beskriva var framtid.

Denna bok, liksom var tidigare The Transparent Market,
skiljer sig pd minst en punkt radikalt frin samtliga 6vriga
bocker. Medan andra forfattare beskriver de mojlighetersom
utvecklingen erbjuder de foretag som lyckas anpassa sig till
den transparenta marknadenslogik, visar vi ocks uttryckligt
pé en rad fallgropar. Vi pekar dessutom pd att ménga féretag
troligen inte har mojlighet att klara en 6vergéng, eftersom
deras nuvarande verksamhet inte behovs pé en transparent
marknad och eftersom lingtifran alla kommer att hinna el-
lerklaraavattstilla om till heltandra verksamheter som kan
overleva pa den transparenta marknaden.

Lisarenharsikertvid dethir laget noterat att huvudbud-
skapet i denna bok ir att en rad funktioner som tidigare ut-
forts med lonsamhet av foretag blir helt 6verflodiga. Visiger
ocksd att antalet sddana 6verflodiga funktioner dr sd stortatt
om kundernaunder en kortperiod viljer atti storre skala ga
o6ver fran den geografiska marknadentill den transparenta, sa
kommer behovet av forindring att bli sd stort att hela sam-
hillet kan kommai gungning i olika avseenden. Alla paver-
kas.

Detta budskap har viinte funnit frin nigon annan forfat-
tare i den rad som vi listar i vér litteraturforteckning. Trots
att vi list en stor del av den litteratur som ir ledande pé det-
ta omrdde har viinte funnit tillstymmelsen till generella var-
ningssignaler for en alltfor snabb utveckling av den elektro-
niska marknaden. Vi noterar dock att den svenska 1t-kom-
missionen 1 bilagan till en rapport med titeln Hur skall nian
[finansiera valfirden i det globaliserade 1r-sambdiller? lyfrer fram
ménga av de frigestillningar som ir relevanta, men forfatta-
rentill bilagan, Daniel Stigberg, ér, liksom manga andra for-
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fattare 1 vér killforteckning, forsiktig med att dra slutsatser
om 6vergripande strukturforindringar i ekonomin.

Det finns ettbehov av att féra resonemangen till sin spets.
Vimaste dra slutsatserna och diskutera dem. Detiri allasin-
tresse attvisnarast skaparossen bildavhurvivillattvértsam-
hille ska se ut om tio ar och att dessa resonemang fors utifran
en realistisk bild av teknikens mojligheter och risker. Om
minniskor viljer atti storre omfattning handla och kommu-
niceraelektroniskt kommer samhilletredanom tio drattvara
helt annorlunda 4n det dr 1 dag, och vi tror att det inte ute-
slutande giller tor forindringar som alla skulle se som for-
bittringar.

Vidrinte sikra pd att vi har rétt. Vi tror att frigorna maste
debatteras pa ett sakligt sitt. Den debatt som drivs av méanga
minniskor med en nyvaknad medvetenhet om den elektro-
niska utvecklingens mojligheter, priglas av en olycklig pola-
risering som inte dr ovanlig pa nya omraden. Ett annat ex-
empeldr miljédebatten, dir dettog mer én ett tiotal dr innan
miljokampar och de som var tveksamma till fGretagens moj-
ligheter att ta miljohinsyn hittade gemensamma plattformar
att diskutera utifran.

Nir vi ser pd debatten om Internet priglas storre delen av
debatten av mer eller mindre naiva stindpunkter:

»Internetir en ny och kraftfull teknologi. Alla bér snarast ut-
nyttja den i s stor utstrickning som mojligt.«

»Internet dr nog kul for dem som ir intresserade av datorer.
Visom inte dr uppvuxna med datorer kommer fér alltid att
handla det mesta vi beh6ver i vanliga butiker. Om vi gor vis-
sa inkop via Internet for att det dr bekvimt sa dr detta de un-
dantag som bekriftar regeln.«

»De som ofta anviinder datorer blir asociala och deras kom-
petens att umgds med ménniskor minskar. Datorer bor dir-
for aldrig anvindas for annat dn administrativa och industri-

ella uppgifter.«
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»Ungdomar som chattar mycket pa nitet kommer i kontake
med allehanda konstiga minniskor och de sitter uppe pé nit-
terna och klarar inte av skolan. Forildrar bor forbjuda sina
barn attanvinda datorer.«

Dessa och liknande synsitt ér samtliga i olika avseenden re-
levanta. De dr exempel pd att minniskor redan i dag obser-
verar att elektronisk handel och komimunikation férindrar
affirsverksamheter och sociala beteenden. Dé utvecklingen
gir mycket fortbehover vi snarast 6ka var forstaelse av vilka
konsekvenser som en 6kad anvindning av Internet kan fi.
Kanske behévsi vissa fall regleringar, i andra fall behévs upp-
lysning och information.

Traditionen nir det giller forskning och kunskapsutveck-
ling om féreteelser pa den geografiska marknaden drattman
vintar tills problem uppstér, direfter analyserar man proble-
men under ndgra dr, varefter man beslutar om atgirder. Nir
det giller Internet finns redan hela infrastrukturen, tillrick-
ligt med datorkraft i hemmen och pa arbetsplatser och ett
stortantal dagliga anvindare pa plats. Nya beteenden och so-
ciala ménster kan dirmed sprida sig mycket fort. Det finns
starka individuella incitament att vilja nya och kostnadsef-
fektivare affirsverksamheter framfor de beprovade, att hitta
nya och spinnande sitt att kommunicera med likasinnade
6ver hela virlden och att underséka mojligheterna att med
olika medel forindra samhillet med hjilp av en teknik som
de flesta dnnu inte riktigt forstar. Vi bor nog viinja oss vid att
forsoka forutse problem, identifiera tidiga signaler och i
okande utstrickning stimma 1 bicken.
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Givetvis 4r detta ett extremt scenario. Anda ir det ju si vart
ekonomiska system fungerar. En butik ligger inte ned nir den
siste tappre kunden gir ut genom dérren. Pd grund avvéra eko-
nomiskaspelregler maste en butik sla igen nir den inte kan ge-
nerera tillrickligt med intikter for att ticka sina kostnader och
detkanhindaenbutiksom tappar 1o procentav sin omsittning
om lénsamheten ir svag. Nir butiken slar igen tvingas kvarva-
rande kundervilja mellan attsoka upp enannanbutik eller gora
sina inkop via Internet. Om en rad butiker paverkas samtidigt,
kan det forstaalternativetbli mindre attraktivtin detsenare fér
en del avkonsumenterna. Ekvationen paverkas ocksd avom be-
démningen dr attutvecklingen kommer att vinda igen. Uthal-
ligheten blir storre om man tror pd en framtida vindning an om
utvecklingen framstir som slutgiltig.

Detir svirtattkomma péd ndgot alternativtanvindningsom-
ride till en stads alla butikslokaler om handeln férsvinner. Kan-
ske ndgon tinker sig att vi kan oka antalet kaféer och restau-
ranger i stillet, men de ér tll stor del beroende av shoppande
miénniskor for sin omsittning pa dagtid. Dessutom riskerar en
okning av den elektroniska handeln minska antalet arbetstill-
fillen sd att manga minniskor inte skulle fa rdd att 6ka antalet
restaurangbesok.

Andi - utvecklingen av den elektroniska marknaden bor ses
som en mojlighet. Elektronisk handel och kommunikation be-
tyder att vi skulle kunna producera lika mycket som1i dag, men
med en betydligt ligre resursforbrukning. Riskerna i utveck-
lingen, vilka vi varnar for, intriffar om liget »sambhillssignal
R6d« kommer alltfor snabbt och pé ett okontrollerat sitt. Om
viviljerattblundaforattutvecklingen av den elektroniska han-
deln kriver ett antal stora forindringar s kommer dessa for-
dndringar att tvinga sig pd oss. Om vi ddremot analyserar ut-
vecklingen och férstar den, dr sannolikheten storre att vi kan
tillgodogora oss fordelarna utan att drabbas hért av riskerna.
Syftetmed att pé detta sitt beskriva konsekvenserna, somviser
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dem, dr att vi kan vilja mellan risken for en alltfor snabb och
okontrollerad utveckling och en forhoppningsvis ndgot ling-
sammare kontrollerad variant.

Nedan beskriver vi i form av ett antal hypoteser de forind-
ringar som vi tror kan bli verklighet om den elektroniska han-
deln tar en betydande del av all handel i samhillet. Utgéngs-
punkten dr fortfarande att foretagens stravan dr att anvianda In-
ternet for att sinka kostnader och 6ka sin service mot sina kun-
der leder till att fler och fler kunder utnyttjar Internet. En an-
nan sak som tidigare nimnts och som driver pa utvecklingen, ar
att midnniskor som sjilva egentligen skulle vilja handla 1 tradi-
tionella butiker pa den geografiska marknaden tvingasin pa In-
ternet om utbudet i deras butiker minskar eller om pristérde-
len for elektroniska marknadsplatser blir sé stor att inkop i tra-
ditionella butiker inte lingre gar att forsvara.

Hypotes om majligheten att arbeta mindre

Utgédngspunkten for den hir boken ir att utvecklingen mot en
okande elektroniskhandel urett6vergripande perspektiv utgor
en mojlighet fér mianniskor. Vi kan minska antalet arbetstim-
mar per enhet av den produktion som vi i dag utfér. Utveck-
lingen innebdr dessutom att vi kommer att kunna 6ka produk-
tionen, utan att tillfora detantal arbetstimmar som vi hittills va-
rit vana vid.

Genom att vi har tillgang till en generellt anvindbar tekno-
logi som har potential att minska arbetstiden pa de flesta sam-
hillsomraden kan vi nu minska behovetav arbete. Pé vissa om-
riden kan den minskas drastiskt och pé andrai mer begrinsad
omfattning. Det behovs dock inga nya stora tekniska genom-
brott for att skapa teknologier som kan halvera antalet arbets-
tillfillen. Det som dessutom skiljer den nuvarande situationen
fran andra teknologiforindringar som pé ett genomgripande

Forts. 5. 206
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FOR 100 &R sedan fanns det knappast ett trid inom fem mils
omkrets frdn Vixjo. Den som i dag reser genom det skogs-
landskap som breder ut sig i Smaland kan knappast forestil-
lasigate sd har varit fallet. Nir den eneavoss flyttade ut i de
mellanskanska skogsmarkerna fanns det girdsgérdar 6verallt
i skogen. Aven denna jord har tidigare varit brukad for livs-
medelsproduktion. Moderna gédningsmedel och hogavkas-
tande utsiden har minskat arealbehovet sé att jordarna med
lagst avkastning anvinds for andra dndamal.

Denna utveckling, som i lingden varit bra for framdeskri-
dandet, ledde inte tll nagon finansiell kollaps och tillbaka-
géng, eftersom de foretag och fastigheter som 6vergavs eller
sdldes till laga priser inte representerade ett virde f6r nigon
annan in dgaren och majligen nagon lokal langivare.

De flesta av de fastigheter och foretagsstrukturer somi dag
riskerar atc bli 6verflodiga vid en 6vergang till elektronisk
handel har virderats av finansmarknadens aktérer. Foretaga-
re har beldnat sina foretag och sélt delar av dem. Aktier, skul-
debrev och valutor handlas pa globala finansmarknader. Det
ir det penningmissiga virdet av alla vara samlade tillgdngar
ochden forvantade framtida avkastningen i form av pengar i fo-
retag, fastigheter och kapitalinvesteringar som utgér basen
for var globala finansmarknad.

Nir man tidigare lagt ned ett jordbruk har jordbrukaren
tvingats finna annan sysselsittning. Kanske har hans mark
och hans byggnader blivit virdelosa. Jordbrukarens forlust
var ddremot férr inte knuten till ndgotinternationellt finans-
system dir tillgangarnas virde var en del av den substans som
hela systemet vilade pa. Aven om hilften av alla jordbrukare
under 18o0-talet hade tvingats limna hus och hem foratt flyt-
ta till Amerika eller soka jobb i staden, var deras forluster till
storsta delen rent personliga. Om motsvarande utveckling
drabbar en rad distribuerande eller tillverkande foretag mas-
te finansmarknaderna finna former for att hantera dessa
minskningar i samhillets ekonomiska substans.
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Redan nir Ivar Kreugers imperium rimnade var hans for-
lustinte blottpersonlig. Den gav aterverkningariheladetda-
varande nationella finanssystemet och det fick aterverkning-
ar i utlandet. Dagens globala finanssystem dr odandligt myck-
et mer sammanlinkat och en storskalig minskning av resur-
sernas virde pa kort tid skulle snabbt kunna leda till kraftiga
svingningar pd marknaderna.

satt paverkat hela samhillet, till exempel inférandet av dngma-
skinen och elektriciteten, ir att det inte heller krivs decennier
av investeringar for att fullt ut kunna dra nytta av teknologin.
Genomattviredanharmerlokaler och transportkapacitetm.m.
anvadviserutattbehovaiframtiden, kan man till stor del med
befintliga tillgdngar pé relativtkort tid genomfora férindring-
enisin helhet. Enstorskaliganvindningav Internetskulle kun-
na halvera behovet av arbete 1 samhaillet med bibehallen pro-
duktionsvolym. Mendetkanocksdvarasdattminskningenskul-
le kunna vara 30 procenteller 75 procenti stillet for foreslag-
na 5o procent.

Hypotes om vikten av att urvecklingen inte by gd for fort

Den utveckling som beskrivs leder, om hypoteserna nedan inte
omedelbart vederlidggs, till kraftiga strukturomvandlingar.
Man talar i dessa sammanhang ofta med Schumpeters ord om
»kreativ destruktion«foratt tydliggora behovet avatt rasera be-
fintliga strukeurer for att kunna ge plats at nya och effektivare.
Denna destruktion ir i yttersta meningen just det som ordet
anger —en destruktiv process. Forstorelsen av etablerade struk-
turer maste ske i en sddan takt sd att nya strukturer successivt
hinner byggas upp.
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Omyviraserar befintliga virden i manga branscher samtidigt
ien sddan takt att dessa branscher eller andra inte hinner byg-
ga upp nya virden tir vi pd vart gemensamma strukturkapital.

Hypotes om bebovet av ett nytt/delvis
nytt ekonomiskt system

V1 har tidigare sett en teknisk utveckling i samhillet, som lett
till att vi kunnat producera mer med en mindre resursinsats.
Detta ir alltsa inget nytt. Ny dr ddremot utvecklingens hastig-
het, som vi tagit upp ovan. Ny idr ocksa mojligheten och viljan
hos minniskor att erbjuda sina arbetsinsatser i form av infor-
mationsproduktion utan kostnad fér anvindarna.

Exempel finner vi ndr méinniskor pa sin fritid skapar och lig-
ger ut gratis information pé Internet. Det kan handla om artik-
lar eller lingre uppsatser/bocker skrivna av proffs, musik pro-
ducerad avriktiga musiker, dataprogram (t.ex. Linux) produce-
rade av professionella programmerare som »freeware« eller
»shareware« eller information om t.ex. Eurodisney med 6p-
pettider, recensioner av aktiviteter m.m. som tidigare produce-
rats i vinstsyfte av reklambyréer eller journalister.

Vi tror att professionella foretag pa en rad omraden inom en
snar framtid kommer att fi en mérkbar konkurrens fran akto-
rer som tidigare inte kommit in pa marknaden, eftersom olika
typer av trosklar (tekniska eller ekonomiska) varit for hoga.
Tidningar kan fa konkurrens avjournalister som ligger ut artik-
lar pa nitetunder eget namn, bokforlag av forfattare som sjilva
liggerutsina alster och transportféretagav privatpersoner med
mindre foretag som kan transportera personer eller gods pa sin
fritid eller i samband med att de inda kor en viss stricka. Aven
tillverkande foretag kan fa konkurrens om t.ex. hemsommers-
kor i Sverige eller utlandet tillsammans eller var och en for sig
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MANGA FORFATTARE beskriver framtdens marknadsplats
som en blandning av dagens geografiska marknad och fram-
tidens elektroniska handel. Medan en stor del av minniskors
inkop gors via Internet, kommer det att parallellt finnas bu-
tiker eller »showrooms« som erbjuder en ny tvp av képupp-
levelse. For attillustrera tankegingen citerar vi hir i sin hel-
het ett stycke fran Pir Stroms bok Vinna eller forsvinna i 11-

aldern (1999):

Detvar onsdag, »lilla l6rdag«, och Fabienne skulle gd ut med
tjejkompisarna. De hade stamt triff pi Mega Feeling, som
hette Mega Skivakademien innan de képtes upp av Hennes &
Mauritz, inne 1 stan. »Det ir si snygga killar dir«, brukade
Fabienne siga.

Butiken dominerades av en stor scen i mitten. [ cirklar runt
omkring fanns soffgrupper med sma softbord. Vissassittgrup-
per var dimensionerade for stora grupper, andra gav mojlig-
het tll mera intimt umginge for 2—3 personer. [ lokalens ut-
kanter fanns smi oaser pd olika teman: en sminkhorna dir
unga flickor kunde képa makeup och ti demonstrations-
sminkning gjord, en spelarkad, en sporthérna dir man kunde
provaochképasportutrustning (dir fanns bland annaten klit-
tervigg) och ett litet gvm. Det fanns ocksi ett par sma barer.
Inspringda lite hir och dir tanns diskarna med musik till salu
—detvarjuegentligen en musikatfir (eller hade i alla fall bor-
jat som en sidan). Alltihop var 6ppet till ki 22.

Nir Fabienne kom in var klockan halv tta, och en mode-
visning pigick pd scenen. Det var n&ats nya hostkollektion
som visades till suggestiv musik och blinkande strilkastare.
Luktgeneratorerna pumpade ut en obestimbar, exotisk doft.
Forragingen Fabiennevarhirhade hon spontanképtenjacka
(1 &z hade ju redan hennes matti sin databas, si hon behov-
de bara visa upp sitt medlemskort si kom jackan i ritt storlek
redan dagen efter till Statoilmacken i hennes omride — med
full bytesritt tor den hindelse storleken trots allt skulle vara
tel).
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Nu gick hon till »Beatles-baren« (inredd med 6o-talsnos-
talgi som tema), kopte ett glas vitt vin och strosade vidare till
spelarkaden. Dir fannskillarna, enligt hennes dsikt. Hon sat-
te sig vid en skivdisk och borjade forstrote bliddra bland tit-
larna. Hela arkadens kortsida var tickt av en bildskdrm fran
golv till tak, dir man kunde se musikvideos. Fabienne togmed
sig ett av de tomma skivomslagen till storbildsskirmen och
drog streckkodslisaren mot omslaget; strax startade videon
med den stérsta hiten frin skivan aBBa — the reunion 1 sexka-
nalsstereo. Golvvibratorerna fick detattkittla s lustigtirygg-
raden, tyckte alltid Fabienne.

Dennabeskrivning ger ettoptimistisktintryckavettsamhille
dir en mingd konsumenter har samma eller bittre ekono-
miska mojligheter in nu. En 6kande elektroniskhandel skul-
le i detta scenario innebira att de har mojlighetattligga en
mindre delavsin disponiblainkomst pd nédvindiga varor dn
idag, eftersomdessa blir billigare. D skulle det bli en stérre
summa pengar 6ver varje manad som kan spenderas pd néjen
och annat trevligt.

Vi ser ett antal frigetecken kring denna beskrivning och
stiller som kontrast till Par Stroms scenario védr egen bild av
en elektronisk handel som faktiskt ocksd paverkar arbets-
marknaden. Vitrorattenavdeforstasignalernaomatten for-
dndring dr pd gang kommer att bli en minskande arbetsmark-
nad, eftersom vi i en rad resonemang i denna bok pekar pa
mdojligheten att producera samma volym varor och tjinster
som i dag med en betydligt mindre resursitgang. Vitror ock-
sd attligre genomsnittliga I6ner blir en konsekvens av att den
transparenta marknaden erbjuder hirdare konkurrens i de
flesta branscher. Féretag som har svartattta bra betalt avsina
kunder har ocksa svirt att sysselsiitta stora skaror av vil avl6-
nad personal. Dirtill kommer ménga chefsbefattningar att
forsvinna di framtidens organisationer kommer att vara
strukturerade enligtandra principer infornirvarande. Vikan
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se fallstudierna av Tesco Tie och General Electric Lighting
och flera andra som exempel pd organisationer med mer fir-
diga dynamiska surukturer, vilka i framtiden kommer att be-
hova firre chefer. Vi kan ta Charles Schwabs prissinkningar
av courtage som ett exempel pd hur vilbetalda grupper som
finansmiklare riskerar se sina hoga léner kraftigtminska, sam-
tidigt som antalet arbetstillfillen dven hir minskar drastiskt.

Viupprepar hir en slutsats som aterfinns pd andra stillen i
denna bok: trots att utvecklingen mot en elektronisk mark-
nad totalt sett ser ut att innebira en méjlighet till 6kat vil-
stand maste vi, for att kunna realisera den, forindra en rad
system och forhallanden i vart samhille. Med en allt mindre
efterfragan pa arbetskraft kopplad till en hardnande konkur-
rens kommer var mitbara BN p att successivt sjunka, eftersom
vi miter 8Np som tillfort foridlingsvirde. Trots att vii grun-
den forbittrar vara forutsittingar kommer alla traditionel-
la indikatorer att peka pa att vi far det simre, exempelvis ar-
betsloshetssiffror, lonenivier och BNp.

skapar kollektioner som deldgger ut pa en marknadsplats pé In-
ternet.

Detta innebir att den tredje ekonomiska sektorn ~ den icke-
vinstsyftande delen avekonomin — (begreppet »tredje sektorn«
fran Rifkin, 1996) vixer pa den forsta och andra sektorns be-
kostnad, niringslivet och den offentliga sektorn. Denna hypo-
tes giller behovetav att delvis bygga om vért ekonomiska sy-
stem for attskapaettsom bide kan hantera ettsnabbtminskande
forddlingsvirde och en snabb tillvixt inom denna tredje sektor
pa bekostnad av de bdda andra.

Vi kan ocksi se framfor oss mojligheten att grinsen mellan
forsta, andra och tredje sektorn suddas ut. Ar en privatperson
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som tjdnar lite pengar pd att sdlja texter eller klader via Internet
ettforetageller en privatperson? Kan frivilligtarbete asittas ett
litet pris om det finns en marknad for det pa Internet? Kommer
viattvirdera vér tid annorlunda om samhillets behov av l6ne-
arbete minskar till hilften eller mindre? Kanske blir det da for
vissa personer en forman att fa arbeta och vara efterfragad mer
dn genomsnittet, dven om Overskottet av arbetskraft gor att av-
16ningen inte ser ut som i dag?

I grunden dr vi positiva till tanken pa framtidens affdrer och
motesplatser sisom den presenteras av Pir Strom. I grunden ser
vi det som en fordel om butiker av mer traditionella typer kan
finnas kvar, dven om de bara utgor »showrooms«. Vi ser dock
att denna ambition »krockar« med vara egna slutsatser om In-
ternet som en marknad med 6kande konkurrens. »Show-
rooms« forprodukter kommeriallaformerattvararelativtdyra
alternativ till mojligheten att handla varor »obesedda« med
okadbytesritt, mojlighetattta delavtestereller,varforinte, att
med det elektroniska mediets hjilp s6ka upp ndgoni grannska-
petsomredanharkopten liknande produkt, bestimmatriffoch
diskutera varan och kanske prova den pa samma gang.

Hypotes om foretagens kalkyler pad den
elektroniska marknaden

Vikan anta att manga foretag som i dag agerar pa den elektro-

niska marknaden gor marginalkostnadskalkyler i nigon av fol-

jande avsikter.

* Att vinna ytterligare volymer pa kort sikt.

* Att aterta volymer som forlorats till foretag som gjort mar-
ginalkostnadskalkyler enligt ovan.

Problemet med marginalkostnadskalkyler dratt de bara funge-
rar om huvuddelen av ett féretags forsiljning ticker foretagets
Forts.s. 213
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(8]
-
(8]

20 procent NAR GENERAL Electric hade 6katsina inkop via Internet fran
lagre priser 1 miljard usp 1997 till 5 miljarder usp 1998 erfor de att in-

kopspriserna de fatt betala hade minskat med upp till 20 pro-
cent. Deras torfrigningar ledde bland annat tll att foretag
som de inte tidigare kinde till har lagt de férdelaktigaste an-
buden.

Vitror attdetskulle vara avstortvirde fér prognosernaom
den framtida ekonomiska utvecklingen attanalysera pé viika
grunder de féretagsomerbjuderligre priserlyckassinkadem
sé drastiskt. Sannolikt finns det féretag som riknar pé dessa
order som mojliga 6kningar av ordervolymen péd marginalen
och som dirforinte tar ut full tickning fér bland annat kapi-
talkostnader eftersom de redan ir tickta av befintliga order-
volymer.

Vi tror ocksa att det dr viktigt att analysera hur de foretag
som forlorar dessa volymer resonerar och agerar toratt fi en
bildavvilka strategier de anvinder forattéterta forlorade vo-
lymer. Kan de ta tillbaka nya volymer till priser som ger dem
full tickning t6r alla kostnader, eller dr de tvungna attarbeta
med marginalkostnadskalkyler fératthéllasigflytandeihopp
om att prisbilden snart forbittras?

Nirflerochflerforetagborjargérainkopvialnternetkom-
mer sannolikt fler och fler att tvingas sinka priserna under de
verkliga kostnaderna tor attta hem order. Den globala 6ver-
kapaciteten i manga branscher skapar underlag for en global
prispress,vilkeniettforstaskedeslarutproducentermedhogt
kostnadslige, men sinker prisnivan dven for de mesteffekti-
va féretagen si att vinsten kan komma att minska kraftigt.



11, Samballets signaler

fulla kostnad. Om fler och fler foretag tar 6kade volymer med
hjilp av marginalkostnadskalkyler kommer fa foretag att kun-
na fd full kostnadstickning. Tidigare har en geografisk mark-
nadsstruktur gjort det mojligt for dem atti begriansad omfatt-
ning silja till marginalkostnad utan att »férstora« en langsik-
tigt hallbar prisstruktur med full kostnadstickning.

Servitill var totalaekonomisa skulle en 6kad tendens att gora
marginalkostnadskalkyler for att initialt ta storre volymer leda
ull att prisnivdernaien rad branscher skulle sjunka med mellan
5och 20 procent. Dettaskulle snabbtminskalonsamhetenides-
sa branscher och dven paverka borsvirden for de foretag som
drabbas.

Vilket rad ska vi ge de foretag som letar upp upphandlingar
pé nitet for att ligga anbud och 6ka sin produktionsvolym pa
marginalen?

Vilket rdd ska vi ge dem som forlorar en eller flera affirer i
rad hos etablerade kunder och som undrar om de i framtiden
kan ta hem affirer till priser som ticker deras fulla kostnader?

Hypotes om lonsambetsutvecklingen pa
den elektroniska marknaden

Om fler och fler foretag lockas/tvingas att géra marginalkost-
nadskalkyler, enligt ovan, kommer den totala intiktsvolymen i
bransch efter bransch att successivt minska. Detta leder for var-
je bransch som drabbas till att de existerande foretagen ska dela
pa en gemensam kaka av arbete/intikter som snabbt minskar.
Aven om foretag som, bland andra, levererar till General Elec-
tric och siljer via Internet, initialt raknar hem ordrarna som tas
till priser som ligger 20 procent under de prisnivder som Ge-
neral Electric tidigare har betalat, kommer de att fi svartatt be-
halla sin lonsamhet, kanske ocks3 att ticka sina fasta kostnader
nir alla (eller storre delen av) deras volymer handlas upp enligt
den nya logiken.
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Enminskad total lonsamheti bransch efter bransch skulle for
ekonomin som helhetinnebiraminskande avkastning pa kapi-
tal. Avkastningen pé kapital beriknas som lonsamheten i en
bransch i relation till det investerade kapitalets storlek. I vissa
nyare modeller (tex. Eva — Economic Value Added) tar man
ocksa hiansyn till andra former av skapat mervirde for aktie-
dgarna dn ren lonsamhet, t.ex. tillvixt och forstarkning av varu-
marken som kan oka avkastningen pa sikt, men principen ér
dven hir densamma. Minskad l6nsamhet ger foretagsledning-
en mindre utrymme att skapa tillvixt och att investera i varu-
markenoch produktutveckling. Om prisnivan sjunkersnabbare
dn den hastighet med vilken kostnaderna minskar kommer det
att leda uill att foretagen som aggregat kommer att bli mindre
l6nsamma.

Ytterst innebdr en sidan utveckling att minga investerare
kommer att omvirdera borsen somalternativ kapitalplacering.
Aandra sidan mstevi friga oss hur den utveckling som beskrivs
skulle paverka andra typer av finansiella marknader. De har ju
alla pd ndgot sitt sin virdebas (valutor, derivat eller andra fi-
nansiella instrument) kopplade till det virde som skapasi fore-
tagen.

Hypotes om ndtverksintelligensens potential
att minska transaktionskostnader

Historiskt har vi sett hur fler och fler stora foretag vixer fram
som dominanter pa sina marknader. Den utveckling vi beskri-
ver innebdr i flera avseenden att de stora foretagens relativa
overtag mot smé foretag forsvinner eller minskar.

Ronald Coase publicerade pi trettiotalet sin teori om trans-
aktionskostnader (Downes & Mui, 1998), for vilken han fick
Ekonomipriset till Nobels minne femtio ar senare. Coase iden-
tifierade transaktionskostnader som det huvudsakliga skilet till
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EFTERHAND kommer minga féretag att uppticka att en stor
del av de kostnader som de tidigare betraktat som produk-
tionskostnader i sjilva verket var transaktionskostnader. Per-
sonal som betraktas som produktionspersonal kan ligga en
stor del av sin tid pd att ringa runt internt i jakt pd specifika-
tioner eller forklaringar och fértydliganden fran ordermot-
tagare, kundservicepersonal talar ofta med produktionspla-
neringen och minga chefer i mellanposition har som sin hu-
vudsakliga uppgiftatt formedla information mellan personer
i olika befattningar i organisationen.

Med effektivinformationshantering, dirvarjeperson lim-
nar ifrdn sig exakt den information som beh6vs i andra delar
av organisadonen, kan stora belopp sparas. Sikert ir det till
stor del transaktionskostnader som sparas in nir General
Electric siger att internetbaserade inkop eller internetbase-
radeverktygtor projektkommunikation sparar 8o procentav
det administrativa arbetet i dessa processer. Nir Tesco Tie
styrarbetsrutinerna hos Tesco och hos deras leverantérer in-
nebir detta att transaktionskostnader minimeras. Alla grins-
snittmellan personer, oberoende av om det ir inom Tesco el-
ler utanfor, ir i forvig i detalj definierade. Alla som hanterar
ett drende kan limna ifrén sig exakt den information som
krivs i nista led och behovet av méten och telefonkontakeer
for att diskutera rutinirenden minskar drastiskt.

Aven om etablerade féretag skulle kunna identifiera alla
killor till ondiga transaktionskostnader dterstér problemet
att gora sig av med dessa kostnader for att bli konkurrens-
kraftiga mot nitverk av mindre foretag. En betydande del av
transaktionskostnaderna dyker i redovisningen upp under
rubriken personal. Det kan ofta ta tid att genomf6ra minsk-
ningar, dven om ledningen vetatt de p lite sikt ir nédvindi-
ga i konkurrenshinseende.

~
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attstora foretag skapas. Transaktionskostnader dr kostnader for
attinteragera internti ett foretag eller externt med andra fore-
tag. Utvirdering av alternativa leverantorer, kommunikation
med dem och insatser for att driva igenom 6verenskomna avtal
ar exempel pa transaktionskostnader. Om det blir billigare el-
ler bidttre for ett foretag att ha en avdelning »i huset« som ut-
vecklar nyaprodukterin attképadessa tjanster »pé stan«ir det
en férdel att ha en egen avdelning. Ettskil till senare drs trend
mot »outsourcing« av olika funktioner dr sannolikt att transak-
tionskostnaderna med externa leverantorer har minskat, till ex-
empel genom att det pd marknaden i dag finns en méngd er-
bjudanden av hog kvalitet, vilka dr litta att »installera«ide fles-
taforetag. Receptionshantering, datadrift, utveckling avsystem
och inhyrning avekonomipersonal utgér exempel pé detta.

Mojligheten att kommunicera elektroniskt innebir ett nyte
steg motminskande transaktionskostnader. Stora féretag kom-
mer att f uppleva konkurrens fran nitverk av mindre foretag.
Ettexempelir forsikringsbranschen, dir etablerade strukturer
med egnakontor och horderavsiljare, vilka tidigare var en for-
utsdttning for att komma i kontakt med kunderna, far konkur-
rens fran foretag som kan halla nere priser genom att kunder-
na sjilva tecknar sina forsikringar pa Internet. Mojligheten att
jaimforaerbjudanden mellanolikabolagkommer pé fler och fler
marknader.

Foretagsledare i etablerade foretag méste redan i dag, innan
den elektroniska handeln med deras produkter verkligen tar
fart, analysera vilka risker och mojligheter som denna handel
innebir for detegna foretaget. Mdnga etablerade foéretag kom-
mer att forsvinna, eftersom de inte tillrackligt tidigt upptickee
hoten frin nitverkande foretag och individer som bygger upp
nyalogiker pd marknaden. De som ir ute i relativt god tid kom-
mer att uppticka att de maste krympa sin kostym, eftersom den
okade konkurrensen pa marknaden pressar priser i kraft av laga
produktions- och transaktionskostnader.
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Hypotes om kapacitetsutvecklingen pa marknaden

I det forsta steget mojliggor den transparenta marknadens lo-
gik att foretag kan fa en bittre 6verblick 6ver marknadens ut-
bud och anvinda dess 6verkapacitettill att driva ned prisbilden.
Pa grund av eninitial 6verkapacitet,somiméingabranscher har
byggtsupp i skydd avden traditionella fysiska marknadens geo-
grafiska och informationsmassiga begriansningar, kommer ka-
pacitetsligetattleda till minskad [6nsamhet och svirigheter att
fa fastakostnader tickta. I ett senare steg kommer efterhand ka-
pacitetssituationen att anpassas till den transparenta markna-
denslogik och prissittningen kommer mer attavspegladen ba-
lans som da rider mellan tillging och efterfragan.

I vira hypoteser antar vi genomgiende att drivkraften som
gor det mojligt att dstadkomma prissinkningar i den storleks-
ordning som fallstudier frin General Electric indikerar dr moj-
ligheten for det upphandlande féretaget att 6ka konkurrensen
pd en marknad dir det rader 6verkapacitet. Det kan man gora
antingen genom att vanda sig till fler féretag i sina upphand-
lingar (eller ligga ut information om upphandlingen pa Inter-
net sd att en rad foretag som GE inte sjilv hade tinkt pd att vin-
da sig ull kan limna anbud) eller genom att hjilpa leveranto-
rerna att reducera kostnaderna, for att efter en kostnadsratio-
nalisering kunna erbjuda koparen ldgre priser.

De fallstudier som tas upp indikerar att man lyckats f bittre
priser bara genom att ligga ut information pi Internet och att
prisreduktionerna alltsd inte har féregétts av nigot samarbete
som lett till kostnadsreduktioner. Om det stimmer leder ut-
vecklingen till minskad l6nsamhet, vilket i forsta hand drabbar
foretag med hoga kostnader. De firinte ut de priser som de be-
hover ta for att driva sin verksamhet. Om de inte tillrickligt
snabbt lyckas sinka kostnaderna slas de ut.

Den kapacitetsom blir utslagen kops antingen upp av en mer
kostnadseffektiv producent eller liggs ned si att marknadens
totala kapacitet minskar. Samtidigt intrider en stark drivkraft
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for nya aktorer som tror sig kunna producera till dnnu ligre
kostnad att etablera sig pd marknaden. Vi kan siledes tinka oss
atten rad traditionella tryckerier i linder med hoga kostnader
sldsutoch att det samtidigt etableras nya tryckerier baserade pé
printon demand (om detta alternativ framstar som mer gynn-
samt for marknaden). P4 samma sitt kan vi tinka oss att stora
transportféretag med omfattande administrationskostnader
slds ut och att det i stillet kommer en rad nya typer av foretag
med lagre kostnader, t.ex. privatpersoner som tar med sig last i
en privatbil eller pickup nir de utrittar andra drenden eller en-
mansforetag med en lastbil som himtar sina kérningar via en
»transportbors« pa Internet.

I sin helhet kan vi dock férvinta oss att den totala kapacite-
ten pd en rad marknader kommer att minska, eftersom det blir
littare for kopare att identifiera de siljare som har ledig kapa-
citet och som ir beredda att silja den ull bra pris. Tillskottet av
ny eller nygammal kapacitet torde dirfor inte bli lika stort som
denkapacitetsom slds ut frin marknaden genom attmindre e f-
fektiva foretag gar i konkurs.

Hypotes om arbetsmarknaden

De mycketkraftigainbesparingariarbetstid som mojliggors ge-

nom internetbaserade teknologier kan pa kortsikt leda till kraf -

tiga arbetskraftsoverskott. Exempel pa observationer kring be-
sparingar, vilka kan ha en inverkan pa arbetsmarknaden:

- General Electric sinker inképskostnaden med upp till 20
procentpd varor som handlas via Internet. Leverantorsfore-
tagen maste kortsiktigt himta dessa besparingar bland sina
rorliga kostnader. En stor del av de paverkbara kostnaderna
ar arbetskostnader 1 den egna organisationen eller hos leve-
rantorsforetagens leverantorer i sin tur.

— General Electric rationaliserar inkopsarbetet med elektro-
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niska verktyg som tar bort 8o procent av arbetstiden i in-
kopsverksamheten.

- General Electric Information Services siljer pd marknaden
dettaochandraverktygsompasammasittochiliknande om-
fattning rationaliserar annan administrativ verksamhet, t.ex.
projektadministration ochkommunikationiutvecklingspro-
jeke.

— Internetbaserad handel eliminerar enstor del avden traditio-
nella distributionskedjans mellanledsfunktioner. Grossister
och detaljister forsvinner, liksom mellanled internti organi-
sationer, utan att nya arbetstillfillen av nagon visentlig om-
fattning skapas.

— Privatpersoner utan primirtvinstintresse, men ofta med ge-
digen erfarenhet och stor sakkunskap, producerar informa-
tion och varor som tidigare producerats i vinstsyfte av fore-
tag och frilansande kreatérer och journalister.

Vi tar i denna bok pé ett antal olika stillen upp utvecklingen i
olika samhillssektorer som gor det mojligt att reducera insat-
serna frin savil kvalificerad som mindre kvalificerad personal.
Visserligen finns mojligheten till en 6kad efterfragan pé vissa
typer av tjanster, exempelvis transporter, men 6kningen for-
vintas inte bli lika stor som den minskning vi kommer att se
inom andra omraden.

Medrelativt stor sikerhet kan man forutse en utveckling mot
ett kraftigt minskande behov av arbetskraft.

Hypotes om skattebasen

Skattebasen paverkas av ovanstiende genom att inkomstskat-
terna minskar proportionellt mot bortfallet av arbetstillfillen
och dirutéver genom att [6nenivan for dem som ér sysselsatta
sanks pd en arbetsmarknad med ett allt storre 6verskott.
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Som virt skattesystem i1 dag dr uppbyggt ir en rad skatter
kopplade till inkomsten. Om vara inkomster minskar kommer
dven skatterna som vi betalar till stat och kommuner att mins-
ka. Likaledes dr vira konsumtionsskatter indirekt kopplade till
inkomsterna. Om minniskors inkomster sjunker kommer vi
inte att kunna konsumera lika mycket. Dirmed minskar dven
konsumtionsskatterna.

Som ett tilligg till denna hypotes torde skattebasen dessut-
om minska genom att foretagens lonsamhet sjunker, vilket an-
tas ovan. Darmed minskar foretagens skatter.

Hypotes om kapitalmarknadens stabilitet

Genom att l6nsamheten i foretagen och avkastningen pa kapi-
tal minskar fir manga foretag svartatt betala rintor pd sina lan
och amortera. Detskapar svirigheter for banker och andra ak-
torer pa kapitalmarknaden. Ytterst ir det foretags och privat-
personers kapital som hanteras pa de finansiella marknaderna.
Utvecklingen gor att banker och andra aktorer forlorar pengar
eller minskar sina intikter nir utvecklingen tar fart. Det leder
till svira pafrestningar pa kapitalmarknaden och pé hela det
ekonomiska systemet.

Utvecklingen leder dven dessforinnan till att méanga foretags
lonsamhet sjunker och att prognoser om framtida l6nsamhet
ocksa sjunker. Det brukar fi borskurser att falla och investera-
re forlorar sina pengar, vilket historiskt lett till ligkonjunktu-
rer. Men vissheten om att efterfrigan pa arbetskraft ska dter-
himta sig har letttill en grundliggande optiniism hos markna-
dens aktorer. Det giller att 6vervintra lagkonjunkturen och in-
vinta nista hogkonjunktur. Kommer samma optimism kring
den langsiktiga utvecklingen att ligga i botten dven vid kom-
mande lagkonjunkturer?
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Hypotes om behovet av att fordela

arbetstid och vilstand

Ovanstdende hvpotes indikerar att vi i framtiden kommer att
kunna arbeta mindre for att producera mer dn vad vi gor i dag.
Den totala volymen av varor och tjinster kan 6ka. Vi kan sale-
des 6ka virt vilstind i den traditionella ekonomiska meningen
av detta begrepp.

D4 det kommer att krivas mindre arbetstid for att produce-
ravilstindetkanviviljamellan attlita en allt mindre del av be-
folkningen delta i denna produktion eller att férdela det ater-
stiende arbetet pa ett sidant sitt att alla bade fir delta i pro-
duktionen och dessutom dtnjuta frukterna av den.

Denna hypotes handlar om férdelarna av att sprida vilstin-
detisamhallet, eftersom det uppritthiller mojligheten for bre-
da samhallslager att konsumera. En konsumtion som ir stabil
eller helst tilltar 1 volym ir forutsittningen for att ekonomins
hjul ska kunna hallas snurrande.

Notera att en elektronisk arbetsmarknad gor det littare for
arbetslosa att fa arbete. Om foretag i 6kande omfattning skulle
soka personal via Internet skulle det bli svdrare att uppritthal-
la stela och traditionella dttatimmars arbetsdagar och kollekti-
va loneavtal. En marknad for arbete, dir priserna skulle kunna
sittas efter tillgdng och efterfragan kan uppsta. I manga fall
kommerarbetsuppgifter att kunna utféras pa avstind genomatt
man kopplar upp sig via dator, vilket mojliggor en ugjamning av
tillgdng och efterfragan inom landets grinser. Denna typ av
borshandel med arbetskraftinom olika omraden kan ledatill en
okande konkurrens péd arbetsmarknaden och tll en 6kande
press pa lonenivderna.

Om vi ser till hur nitverk av foretag kommer att arbeta, i re-
sonemanget om e-steg 5 i kapitel 5, dr det inte sannolikt att de
kommer att anstilla personal nir en ny uppgift behover utfo-
ras. I stillet kommer nagon i natverket att kopa en tjanst av ett

[N]
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foretag som erbjuder denna tjanst. Priset kommer da att sdttas
enligt marknadens villkor.

Vem som helst har mojlighetatt erbjuda sina tjinster pa den-
na marknad och mojligheterna for fackféreningar eller arbets-
givare att sitta upp konstgjorda hinder minskar. En stor del av
de tjanster som kommer att kopas upp kommer ocksa att kun-
na utforas av personer som arbetar med andra linder som bas.
Sekreterartjinster, expertinsatser eller beslutsfattande kommer
inte lingre attvara begrinsade till en lokal arbetsmarknad. Lin-
der med hoga skatter och hoga levnadskostnader fir konkur-
rens frin personal med likartad kompetens i linder med ligre
skatter och ligre kostnader. Minniskors arbetsmiljo, anstill-
ningstrygghet och andra férutsittningar som ror arbetet for-
dndras i grunden och méjligheterna for den svenska staten att
paverka detta minskar.

En omvilvning

Hypoteserna ger en bild av stora férindringar. Om vir analys
ar rimlig framstar det som sannolikt att denna typ av forind-
ringar kommer att piverka samhillet om den elektroniska han-
deln mellan foretag och mellan féretag och privatpersoner till-
tarivolym. Pagdendesatsningar franettantal stora foretags sida
tyder pd att det finns starkadrivkrafter for en tillvixt for elek-
tronisk handel och kommunikation. Fler manniskor méste dgna
tid dtatt analysera forindringarna och ta fram ekonomiska och
sociala modeller som kan anvindas for att under ordnade for-
mer fora samhillet in 1 en ny tidsalder.

Simplistiska 16sningar fran den politiska debatt som fortfa-
rande antaratt samhillet fungerar pd sammasittidag som un-
derdesenastefemtiodren framstdrsom omojligamotbakgrund
av den mojliga framtida verklighet vi hir beskriver. Att sinka
skatterna, skapa nya jobb 1 serviceniringarna eller stirka fore-
tagenidesvenskabasniringarna framstir intesom genomtinkt
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nir vi inte ens vet vilka typer av arbetsuppgifter som kommer
att behova utforas om femdr, vilka typer av foretag som dé sko-
ter produktionen eller vilka mojligheter det da finns att beskat-
ta arbete, kapital eller konsumtion pa marknader som 1 ménga
fall kan vara betydligt mer globaliserade an i dag.

Visserligen kan vidven nir vi natt fram till samhillssignal R6d
identifiera branscher dir foretagen bara natt fram till e-steg 1
eller 2. Vi tror dock att de overgripande forindringarna i sam-
hillet dven kommer att tvinga dessa foretag att forindra sig. Da
kunderna vant sig vid att agera pé en elektronisk marknad kom-
mer de att kriva att kunna utfora alla drenden elektroniskt. Vi
har i dag svartatt tinka oss att man kan handlaallavaror i buti-
ker, utom gronsaker, vilka bara kan kopas direkt av producen-
ten genom att man besoker girden eller handlar pa torgmark-
naden i stan. P4 samma sitt kommer vi i ett sent skede av ut-
vecklingen mot elektronisk handel och kommunikation att fin-
na att de nya strukturerna tvingar dven foretag och kunder som
vill fordroja utvecklingen att anpassa sig till det nya sittet att
leva och gora affirer.

Den som inte viljer att sticka huvudet i sanden kan leta reda
pa en siffra som beskriver den elektroniska handelns andel av
total handel just i dag, skriva fram utvecklingen med en tre-
dubbling perdroch se vilken andel den elektroniska handeln d
har om fem ar. Den som dé péstar att detta sitt att berikna kur-
vans lutning 1 framtiden dr pa tok for enkelt, fair medhall av f6r-
fattarna dll denna bok. Vid nagon punkt pa kurvan blir utveck-
lingen omojlig att 6verblicka. Minskade arbetstillfillen och
minskat behov av fastigheter och kapital ser ut att leda tll en
ekonomisk nedgang. Samtidigterfar vi sannoliktidetta lige den
snabbaste produktivitetsokningen 1 historien, vilket borde vara
positivt och 1 princip kunna oka vért vilstand.

Fragan ar hur vi gor for att borja analysera utvecklingens oli-
ka aspekter?

2
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E-samhallet

Minga forsok har gjorts att satta en etikett pa det postindustri-
ella samhillet. I syfte att betona den 6kande betydelsen av in-
formation och kunskap har man anvint beteckningar som in-
formationssamhillet, kunskapssamhiillet, k-samhailleteller nit-
verkssamhillet.

Som beskrivningar pa dagens situation kan flera av dem fun-
gera. Vi tror att de forsok som gjorts att beskriva dagens sam-
hille och utifran dem i vissa fall extrapolera en utveckling mot
ett framtida samhalle 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 forandring som vi beskriver under rubriker-
na »samhillssignal Gul« och »samhallssignal R6d« fungerar
som beskrivningar av det samhille som vixer fram efter att de
forandringar vi beskriver har »verkat ut«.

I The Transparent Market menade vi attvi kunde ta pa oss upp-
giften att beskriva utmaningen i forandringen, men vi ansag att
detvar for tidigt att uttala sig om hur det samhille kommer att
se ut som skulle bli resultatet av en forindring. Denna bedom-
ning framstar fortfarande som rimlig. Under utvecklingens
gang pagdr en rad debatter pd olika nivier, viljor av olika styrka
bryts mot varandra och krafter som till en borjan verkat svaga
stiarks successivt och fir ibland en avgorande inverkan. P4 sam-
masitt hade den som i bilismens barndom, medan bilen fortfa-
rande var en extrem lyxprodukt forbehallen de rikaste, forsokt
forutspd en eller flera bilar per familj, bilbaserad shopping i gal-
lerior utanfor stiderna och avgasproblem i storstiader fitt svart
att vinna trovirdighet. Ofta spelar dessutom slumpen en bety-
dande roll. Den som férutsett forandringarna till f6ljd av bilis-
mens utbredning hade fitt mer ridtt om profetiorna gjorts for
Usa dn om de gjorts for Ryssland.

Avdettaskilkommerviinte att beskriva hur detsamhille som
viviljer att kalla e-samhillet kommer att vara uppbyggt. Vi vet
inte ens om det kommer att vara korrekt att kalla framtidens
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samhille for ett e-samhille. Den debatt och ekonomiska ut-
veckling som uppstar under de ndrmaste dren kan mycket vil
leda in utvecklingen 1 riktningar som for bort ifran elektronis-
kalosningar och global kommunikation. Vikanatminstoneinte
utesluta detta for narvarande.

Med nigra ord skulle vi bara vilja skissera ett samhille som
ur ekonomisk och teknisk synvinkel skulle kunna vara ett slut-
mal, forutsatt att vi lyckas ta utvecklingen forbi de fallgropar
som ligger lings vigen eller begrinsa paverkan fran dem s att
vi inte forlorar kontrollen.

Det dr mojligt att tinka sig att en historiker om tusen ar be-
traktar 1800- och 1goo-talen och borjan av 2000-talet som en
periodavforindringmellan tva relative settmer stabila tillstand.
I det agrara samhillet baserades stabiliteten pd den begrinsade
mojligheten att transportera varor och sprida information. En
tillverkares produktion kunde sillan, om det inte handlade om
lyxartiklar som vin och kryddor, siljas lingre bort dn pa nir-
maste marknadsplats. Kontrollerad spridning av information
kunde ske endast inom horhall fran avsindaren. Bortom detta
horhall kunde i och for sig information spridas, men avsinda-
ren hade begrinsad mojlighetatt behalla kontrollen 6ver inne-
hallet. Begrinsningarna ledde till att f innovationer togs fram,
eftersom det tog lang tid att sprida dem. Mgjligheten att bli rik
genom att utveckla en ny produkt eller en ny metod var be-
grinsad sa linge marknaden var mycket lokal. I stillet tog ut-
vecklingsarbete med liten mojlighet till avkastning tid fran an-
nat arbete med mer konkreta resultat och det var fa som, 1 syf-
te att marknadsfora sina resultat, dgnade sig at utveckling.

Underovergingsperioden franindustrialismens genombrott
till samhillets samhillssignal R6d har potentialen att fi avkast-
ning péd ndgon form av utveckling successivt 6kat. Minniskor
som tog risker och utvecklade foretag, idéer eller nya produk-
ter fir i manga fall riklig utdelning genom att deras produkter
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LEnrad VISSA FORFATTARE som beskriver den framtida elektronis-

dorninanter i ka marknaden tar Microsofts exempellosa framgangar till in-
Microsofts taktfor att den transparenta marknaden kommer attinnebi-
fotspdre ra att foretag som producerar mjukvara kommer att bygga

upp naturliga monopol fér sina produkter, medan tillverkare
avfysiska produkter fir 6kande konkurrens. Lonsamheten for
dessa minskar. Foretag som diremot producerar informa-
tionsprodukter, som Microsoft, kan alltid silja ett exempiar
till avsin produkttill en mycketlag kostnad fér foretaget. Det-
ta gor att en konkurrent aldrig kan ta pa sig utvecklingskost-
naden for en ny produkt som konkurrerar med en produkt
som redan finns pd marknaden. En foretridare for detta syn-
sitt ar Frances Cairncross i boken The Death of Distance.

De foretag somutvecklar mjukvaraiolika former moter en
framtid dir distributionskostnaden for sidana produkter
sjunker till nira o. Vem som helst kan i framtiden himta ett
datorprogram fran Internet. Dessutom kan produkten, nir
den vilir utvecklad, kopierasi ettobegrinsatantal exemplar,
vilket gor att det alltid kommer att vara dyrare foér en pre-
sumtiv konlurrentsominte redan har en produktattutveck-
la en sddan fr-dn grunden, 4n vad detdr for den som redan ut-
vecklat en produkt att skapa en kopia till. Dérfor kommer f6-
retag som harutvecklingen bakom sigattalltid kunnasilja ett
exemplar till av sin produktbilligare 4n vad en ny konkurrent
kan goéra. Dirigenom kommer de foretag som dr forst pd
marknaden med en produktalltid att kunna behélla detta for-
spring framfor sina konkurrenter.

Vi ldgger hir fram ett alternative synsitt: Microsofts fram-
gdngar grundar sig pa att féretaget byggts upp pi en tradi-
tionell geografisk marknad. Ingen produke, tjinst eller idé i
framtiden kommer att kunna uppna den dominans som Mic-
rosoft nitt, eftersom varje ny idé som slipps pa Internet re-
dan 1 sin linda kommer att fingas upp och utvecklas av en
mingd olika minniskor eller foretag pa olika hall pa jorden,

oberoende av varandra.
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Den som ldgger ut en ny produkt baserad pi en stark idé
kommer att {4 se idén byggas vidare med stor kraft. Exempel
finns redan i form av Internets »freeware« och »shareware«
som alla pd Internet har tillging till. Utvecklingen gér ofta
snabbt, men pa ett sitt som for den ursprunglige upphovs-
mannen ir okontrollerbart. Alternativet ir att sjilv behilla
kontrollenoveridén och produktengenomattinteslippaden
forrin den ir »firdig«. Aveni detta fall kommer en mingd
konkurrerande personer och féretag, sd snartprodukten pre-
senteras pd marknaden, attpd kortare tiddni dagutveckla lik-
nande produkter. Den som snabbtlyckas bygga upp ett stort
»ekosystem« av anvindare och utvecklare kommer att 3 se
sin produktutvecklas. Densom vill behalla enidé for sigsjilv
och utveckladen utan konkurrens kommersannolikt fase sin
produkt utvecklas lingsammare dn den som gor den ull-
ginglig forandraatt byggavidare pd jaimfor foretaget Apples
strategi pd marknaden for datorer i borjan av 19go-talet, dir
man snabbt tappade mark motpc-tillverkarnaeftersomde ar-
betade i ett »Oppet system«. Tidigare har detinte pd motsva-
rande sitt funnits »Oppna«losningar pd mjukvarusidan, men
»shareware« och »freeware« kan sigas vara sidana). Kon-
kurrensen kommer i vilket fall som helst fran andra produk-
ter baserade pd samma grundliggande koncept, vilket ju inte
kan héllas hemligt eller patenteras.

Om vi tittar pa de iT-segment som domineras av giganter
dr dettill stor del féretag som byggts upp under den geogra-
fiska marknadens logik. Microsoft ir ett exempel som hade
formdnen att {6r 1Bm:s rikning fi utveckla operativsystemet
Ms-Dos och som i1 kraft av sin dominans pa denna marknad
kunnat utnyttja kapital och en ohotad stillning i konsumen-
ternas medvetande till att dven nd dominans pé andra mark-
nader. Senare tiders bakslag med Internet Explorer som man
gerbort gratis och konkurrens fran exempelvis Linux pd ope-
rativsystemsidan tyder pé att dven Microsoft kan mota hird

konkurrens som dventyrar dominans och l6nsamhet i olika
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segment. Konkurrensen kommer i framtiden att vara legio
forallautvecklande foretag, lingtinnan de natt fram till Mic-
rosofts dominerande stillning.

Microsoft gir nu en spannande framtid till motes nir en av
deledande pc-tillverkarna, Dell, avser att ltaallakundervil-
ja mellan Windows och Linux som operativsystem vid in-
stallation av nyinkopta datorer. Flera tillverkare av hardvara
har dessutom annonserat att de snart avser att lansera pro-
dukter som inte alls baseras p& mjukvara frin Microsoft. Ut-
vecklingen visar att system baserade pa helt nya organisato-
riska logiker och utifrdn andra mal dn féretagsekonomisk
vinst kan utgora konkurrenskraftiga alternativ till kommer-
siellaapplikationer. Av féresprakarna har Linux linge ansetts
ha 6verlagsna tekniska prestanda. Nu har det dven 6ppnat sig
en storre »marknadsnisch« och nya distributionskanaler for
detta gratissystem. Sannolikt har ledande pc-tillverkare ett
intresse av att Microsoft fir konkurrens, si linge konkurre-
rande applikationer dr kompatibla med Windows och andra
etablerade produkter nir det giller kommunikation och
overforing av data.

Kategorinaffirssystem domineras av tyska sap, ettforetag
som verkar pa en geografisk marknad. Kunderna vinder sig
till sap:s eller ndgon av dess samarbetspartners lokala kontor
ochir hinvisad till dessa lokala kontakter forinstallation, ut-
bildning och utveckling. Framtidens internetbaserade kon-
kurrenter till denna typ av system kommer attvara uppbygg-
da pa helt nya sitt. Forsiljning, installation, utbildning och
utveckling kommer att ske under former som radikalt skiljer
sig fran dem som tillimpas av sap. Konkurrensen mellan de
toretag som erbjuder dessalosningar kommer attutveckla sig
enligt monster som skiljer sig fran de monster vi sett pa den
geogratiska marknaden.

Detta kan vil 4ndé inte vara mojlige? Aldrig skulle vil
Ericsson eller Electrolux kunna tinka sig att plocka ned ett
produktionsstyrningssystem frin nitet? Dum idé! Se det da
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s& hir1 stillet: framtidens affirssystem haller i dag pa att ut-
vecklas for nya internetbaserade foretag som Amazon, SEB:s
internetbank och Matomera. De kommer initialt att spridas
bland dessa foretag och vixa med dem. De kommer attutgo-
ra»blodomloppoch nervsystem«iframtidensnitverkavsma
foretag som kommer attutmana Ericsson och Electrolux om
ledarskapet i marknadssegment efter marknadssegment.

Fragan ir kanske inte sd mycketvilka systemlésningar som
de stora foretagen i framtiden kommer att vilja, utan vilken
typ av foretag och foretagskonstellationer som kommer att
vara dominerande pa den transparenta marknaden.

eller idéer kan siljas till fler och fler méinniskor pé en allt storre
global marknad.

I en variant av ett framtida e-samhille (en variant som nog
skulle gora skil for beteckningen e-samhille) uppstir en ny re-
lativ stabilitet pa nya grunder. Bland hypoteserna i avsnittet
»Samhillssignal R6d« dterfinns en som tar upp minskande av-
kastning pé kapital. Kapital 4r detsamma som en investering i
tid eller i pengar som bygger upp nigot av virde fér den som
satsar. Ndr vi talar om miénniskor som utvecklade foretag, idé-
er eller nya produkter ovan menar vi indirekt att dessa ménni-
skor byggde upp ett kapital, detvill siga foretagen, idéerna el-
ler produkterna fick ett virde som kunde mitas i pengar. Om vi
1var hypotes sidger att avkastningen pa kapital minskar, ar det-
ta liktydigt med att mojligheterna att tjina pengar pé att ut-
veckla foretag, idéer eller produkter minskar. Det skulle inne-
bira en dtergang till den situation som radde fore industrialis-
mens genombrott, dd mojligheternafor de flestaminniskoratt
bygga upp ett kapital och fad avkastning pa det var begrinsade.

Skilet skulle vara den 6kande tillgdngen pa information och
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mojligheten att omedelbart sprida innovationer till en global
marknad. Mojligheten att sprida en innovation pa en global
marknad innebir ocksd attmojligheterna 6kar att snabbt plagi-
eraidéer som visar sig vara bra.

Om vi antar att konkurrensen péd en framtida transparent
marknad forblir global och att idéer, produkter och tjanster
kommer attspridas pd en global marknad dr det troligtatt kon-
kurrensfordelarna till stor del dtergér till den lokala leveranto-
ren. Det giller i synnerhet om produktionsutrustningen fort-
sdtter att utvecklas mot bittre och bittre mojligheter till sma-
skalig, ekonomiskt konkurrenskraftig produktion.

Om 100 dr kan vi vara tillbaka tll en situation dar vi képer
huvuddelen av detvi behover fran lokala eller regionala tillver-
kare och dir utvecklingen av nya produkter och idéer ir be-
grinsad, eftersom mojligheten att bli rik pé att utveckla en ny
idé, produkteller tjanstir liten, dd den omedelbart kopieras av
hundratals méanniskor virlden over.

Sammanfattningsvis skulle mojligheten att i skydd av den
geografiskamarknadensimperfektioner bygga upp ettkapital i
formavenidé, produkt, kunskap elleren miangd pengar och un-
der en foljd av dr fa avkastning péd detta kapital pd en vixande
marknad vara den nyckel som last upp mojligheten till de se-
naste drhundradenas snabba tekniska och ekonomiska utveck-
ling. Tanken att dessa forutsittningar ur en framtida historikers
perspektiv bara skulle ha existerat under ett fatal hundra ar for
attdédrefter forsvinna igen framstdr kanske som absurd for vis-
sa,men den dr vird att begrunda.

Fore industrialismens genombrott saknades forutsittningar
for de flesta bade for att bygga upp kapitalet och for att sitra det
i arbete pd en marknad. En kort medellivslingd anses vara ett
viktigt hinder for utveckling av idéer. Behovet tor storre delen
av befolkningarnaijordbrukande basniringar att skaffa mat for
dagen dr en annan viktig svirighet (Bailey, 1996). Den geogra-
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fiska marknadens begrinsningar fore dngmaskinen och tele-
grafenir en annan. I den agrara kulturen sokte mianniskor inte
heller aktivt efter nya idéer for att utveckla sitt jordbruk, utan
dven de innovationer som kom fram tog lang tid pé sig for att
spridas (Thomas, 1995).

Den industriella revolutionen och sedermera informations-
samhillets framvixt har givit mianniskor lingre livslingd och
mer tid att utveckla idéer. Det finns i dag en medveten strivan
att soka upp nya produkter och idéer och sjilv dra nytta av dem.
Alltdetta har skapatenmarknad ddrminniskoroch foretag som
byggt upp ett kapital kan fd avkastning.

Den transparenta marknadensintride och utvecklingen mot
framtida marknader som 1 6kande grad visar upp egenskaper
som tillskrivits nationalekonomins perfekta marknad gor vis-
serligen att den tid som stér till férfogande for att utveckla nya
idéer fortsitter 6ka. Det som skulle gora det svart att langsik-
tigt fa ekonomisk avkastning pa insatserna dr att de idéer som
utvecklas och som sprids via Internet i form av produkter eller
information snabbare och snabbare kommer att kopieras avett
okandeantal minniskoroch féretag soméven de har alltmer tid
for att soka idéer, utveckla idéer och marknadsfora resultaten
pa den snabbaste marknaden av alla, den transparenta.
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GORAN PERSSON,BO LUNDGREN 0l BIRGER SCHLAUG!

Ni personifierar pé olika sitt vart samhilles traditionella sitt
att betrakta vigval i utvecklingen. Ni och andra politiker sitter
upp bilder av framtiden som ni vill hjilpa oss viljare att uppna.
Ni vill att vi ska rosta pa de alternativ som ni foretrider. Ofta
handlar det om att ni férordar fériandringar i olika av samhil-
lets styrsystem som vi anvinder for att reglera floden av peng-
ar eller andra typer av transaktioner mellan méinniskor, féretag,
organisationer eller linder.

»Ta bort tullar!«, »Siank skatter!«, »Avreglera kapitalmark-
nadernal«, »Oka bidragen till ensamstdende!« och »Skapa fler
jobbl« har tillhort de mél som ni och andra politiker pa olika
sdtt arbetat for eller emot under de senaste tio aren.

»The times they are a-changing«sjong Bob Dylan. Detta iar
nog mer santidag dnvad detvar nir singenskrevs. I denna bok
beskriver vi den utmaning vi star infor nar det giller att anpas-
sa vart samhille till framtidens transparenta marknad. Vi drar
slutsatsen att det mesta behover forindras for att Sverige som
land ska fungera om den elektroniska handeln vixer sa att den
tar 20—30 procent av den totala handeln. Nir den vil borjar nar-
ma sig dessa tal kommer férdelarna for den elektroniska han-
deln att 6ka jamfort med handeln pa den geografiska markna-
den sd attincitamenten blir storre och storre f6r méanniskor och
foretag att 6ka andelen ytterligare.

Det handlar inte om att besluta om att Sverige behover in-
vestera 1 »elektroniska motorvigar« eller att svenskar bor fa
subventionerade datorer! Det ricker inte att hélla sig i fram-
kanten av den tekniska utvecklingen. Vi maste borja analysera
och diskutera hur det samhille kommer att se ut som vi snart
kan komma in i om vi i 6kande omfattning viljer att gora affa-
rer och kommunicera elektroniskt.

Forstoch fraimstmaste vi skapa oss en bild av vilka olika moj-
ligheter vi kan se for utvecklingen i den nira framtiden, daref-
ter maste vi diskutera vilken vig vi vill vilja. Nir vi valt méste vi
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ocksd bestimma oss for hur vi vill firdas for att ta oss dit vi ska.
Samtidigt som vi utvecklar bilden av vart vi vill komma, maste
vi fundera pé hur vi kan komma dit. Det tjdnar inte mycket till
att vilja ett mdl som man omgjligt kan na.

Detni kan bidra med ir attinitiera en debatt. Ni maste for-
stdatt minga av de gamla profilfrigorna for era partier maste
ifrdgasittas i grunden om vi riknar med risken/mojligheten att
den elektroniska handeln vixer. Vad innebir mélet med full sys-
selsittning i ett samhaille dir kanske dagens foretagi en rad oli-
ka branscher inte ens har ndgon funktion i framtidens produk-
tions- och distributionssystem? Kan man skapa nya jobb pé en
arbetsmarknad som lyder under de spelregler som skisseras i
denna bok?

Ni kan ocksa ta stillning till f6ljande utsaga: »Vi kan 1 Sveri-
ge genom politiska och demokratiska beslut skapa styrsystem
som underlittar var resa in 1 den transparenta ekonomin.«

Vikan sannolikt inte undvika alla fallgropar. Viirihog grad
beroendeavomvirlden. Vikan baraibegrinsad omfattning ma-
novrera fritt med hiansyn till, bland andra, finansmarknadernas
aktorer.

Anda maste vi i Sverige skapa oss en bild av vart vi vill kom-
ma. Vi kan genom gedigen analys och genomtinkt debatt for-
soka paverka andra linder, foretag och organisationer att delta
1 debatten och ta stillning pd samma sitt som vi sjilva kan gora
det. Sverige kan inte styra utvecklingen. Vi kan inte rikna med
dra och berommelse for att vi debatterar dessa fragor, men vi
kan hjilpa till attkartligga detekonomiska och sociala landskap
som utgor den transparenta marknaden och de vigval som ett
enskilt land kan gora i detta landskap.

Frigan dromhoger, vinster och mitten betyder nigoti »vir-
delandskapet«. I'sd fall ir ni nog tvungna att tinka till och fylla
dessa begrepp med nya inneborder, eftersom de gamla inte
lingre dr osstill hjilp.
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Detta sista kapitel handlar om ndgra av de styrsystem som vi
eventuellt miste Gverviga att férnya om vi som land ska kunna
navigera i virdelandskapet.

Innanvi geross ini en diskussion kring styrsystemvill vi klar-
gora var utgangspunkt. Vi diskuterar inte dessa fragor for att vi
»vill« dstadkomma ndgon forindring utifran nigon i dag gil-
lande politisk virdeskala. Som indikeras ovan ér vi inte ens sik-
ra pd att nuvarande politiska virdeskala dger ndgon relevans i
virdelandskapet. De system som vi har byggt upp vart samhil-
le kring finnstill for att de fungerati det samhille som vi hittills
levti. En 6kande grad av fri handel har framstdtt som motive-
radmotbakgrundavattfrihandelhistorisktharbidragit till 6kat
vilstand. En relativt stor offentlig sektor har vi i Sverige kun-
nat bygga upp och bibehilla, di vi 1 hég grad har kunnat utfor-
ma virt skattesystem oberoende av motsvarande system i and-
ra linder. Ar Sveriges skatter for hoga? Bor Sverige vara med i
eu? Vi tar inte stdllning i dessa frigor. Viresonerar utifran fra-
ganomviharanledningattomvirderandgratidigarebeslutmot
bakgrund av risken/mojlighetenattvidr paviginien transpa-
rent ekonomi.

Sveriges avgransningar mot omvarlden
Under efterkrigstiden har vii Europa upplevt att vara grinser
gradvis 6ppnats mot omvirlden. I olika avseenden har vi som
nation gjort avkall pd en stor del av vira egna mojligheter att
kontrollera vem som kommer in 1 vart land utifrin, vad de har
med sig in och vad de tar med sig ut. Vi har ocksi 6ppnat moj-
ligheter for privatpersoner och foretag att fritt féra in och ut
pengar och andra virden. Skilet till denna 6kade 6ppenhet dr
attvi gjort erfarenheten att vi gynnar vir egen ekonomiska till-
vixt genom att minska vira regleringar motomvirlden.

Vi kan tinka oss att detta sitt att minska transaktionskostna-
derivirarelationertillomvirlden dr gynnsamma for oss sd linge

5
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marknaden till stor del idr geografisk. Pd en geografisk marknad
begrinsas mojligheterna att handla varor och gjinster frin ut-
landet av en rad svirigheter for bide foretag och privatperso-
ner, dven sedan Sverige gitt med i Eu och vi avsagt oss en rad
kontroller ochregleringar som tidigare gillti samband med ut-
rikeshandel.

— Privatpersoner méste pa den geografiska marknaden besoka
ettannatland for att personligen kunna képa varor till ligre
priser i utlandet.

— Som ett alternativ kan privatpersoner handla via kataloger
fran utlindska foretag, men man méste da forstd spraket for
attkunnavilja produkter, forstileveransvillkor och skriva en
bestillning.

Pa Internet behover kundernai framtiden inte i forvig kinna
till vilka foretag de ska soka efter. Vid sokning efter bra erbju-
danden pd en viss produkt kan ett s6kverktyg identifiera dessa
produkter och rikna ut priset frin olika leverantorer med hin-
syn till fraktkostnader, tullar m.m. Redan nu erbjuds program-
vara som Oversitter brev med affarsmissiga standardfraser fran
detegnasprikettillleverantérenssprikochalltfler foretag pre-
senterar sina sajter pa mer dn ett sprak. Da forsiljningen till ut-
landet 6kar med hjilp av Internet ir en sidan Oversittning en
liten investering. P4 samma sitt utvecklar foretag betalnings-
rutiner som fungerar dven frin utlandet.

Foretaghar redan tidigare haft férdelen av att deras transak-
tioner med foretag i utlandethar varit stérre. Dirmed har man
kunnat motivera de hogre kostnader som kommunikation med
utlindska foretag for med sig. Andi har manga foretag fore-
dragitnirheten till en leverantor i samma land. Detkan till stor
del bero pé att det pa en geografisk marknad ir ldttare att hitta
limpliga foretagi det egna landet, det ir littare och billigare att
kommunicera och generellt har fortroendet for inhemska fore-
tag varit storre dn fortroendet for utlindska leverantorer.
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Med Internet blir det enklare och billigare att identifiera
lampliga foretag. Med hjilp av program som 6versitter for-
fragningar och offerter kan man elektroniskt sinda dem till ett
storre antal foretag, dven sidana som betraktas som osannolika
som leverantorer vid en forsta anblick. Pa kort tid kan man fa
besked pa ett fital grundliggande punkter och man kan se den
man kommunicerar med pé bild, kanske dven ga pa en visuell
rundvandringi fabriken eller personligen bestilla materialpro-
ver frén den man talar med. Via Internet kan man ocks3 till-
sammans med en affirspartner ldsa igenom avtal och specifika-
tioner utan attiverkligheten triffas och sikerstilla attman 6m-
sesidigt forstitt villkoren och kanske géra en provbestillning.
Kanske nagon vill kika in 1 produktionsprocessen nir bestill-
ningen produceras, lisa av en mitare sjilv eller betraktaettprov
1 mikroskop. Varfor inte?

Som helhet visar dessa bada exempel att en utvecklad elek-
troniskkommunikation underlittarinternationellaaftirer. Med
vért traditionella synsitt att utrikeshandel dr av godo for virt
vilstind borde elektronisk kommunikation och ev-medlem-
skap vara en oslagbar kombination.

Om vi skulle ifragasitta detta synsitt skulle vi havda att mins-
kade transaktionskostnader via Internet framfor allt gynnar de
linder som har ldga skatter och liga inhemska kostnader1 pro-
duktions- och distributionsled. I ett land dér befolkningen pé
den geografiska marknaden reser tillutlandet for attkopa 6l och
vin finns det risk att vi tvingas inse att det dven finns andra varor
som med elektronikens hjilp kan kopas formaénligare fran ut-
landet och att minniskor kommer att géra detta i storre skala.

Om detta intriffar kan man vilja mellan tre alternativ:

1. Se det hinda och acceptera konsekvenserna i form av mins-
kande skatteunderlag och firre arbetstillfillen.

2. Sinka skatter och forsoka att dven pd andra sitt forbittra
svenska foretags kostnadsrelationer till utlandet.
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3. Infora restriktioner i mojligheterna att importera varor och
tjanster.

I denna bok finns det inget skil att férorda ndgot enskilt av des-
sa alternativ. Sdakert kommer det valet att ses som en brannan-
de politisk fraga. For att sakligt kunna debattera méste vi for-
djupaanalysenytterligare, eftersomenrad konsekvenserutover
dem som vi tar upp kan bli aktuella. Vi kan till exempel tinka
oss att en rad arbetsuppgifter som vii dag betraktar som lokala,
pa grund av en rad forindringar 1 niringslivets strukturer och
var vana vid att kommunicera, kan utforas for var rakningi helt
andra delar av virlden. Vi kan ocksi tinka oss att vi sjilva som
kunder, med hjilp av goda instruktioner fran levererande fore-
tag, kan utféraarbetsuppgifter somvi tidigare har koptin av fo-
retag i formav firdiga produkter. Dessa forindringar pverkar
ocksd Sveriges roll i ett internationellt samspel och en analys av
sddana mojliga foriandringar skulle ge ytterligare fakta om de
forandringar som dr att vinta.

En ytterligare svirighet som tillkommer nidr méanniskor och
foretag borjat anvinda Internet 4r att handel via Internet inte
lika enkelt som handel pa en geografisk marknad liter sig re-
gleras. Visserligen kan man tullbeldgga inforsel av vissa varor,
men medan tull och skattemyndigheter tidigare hade att gora
med stora sindningar frin ett foretag till ett importerande f6-
retag i Sverige, kommer internethandeln att innebira en stor
méngd sma sindningar fran foretag och privatpersoner i utlan-
dettillmottagande privatpersoner i Sverige. Antalet sindning-
ar att kontrollera blirstorre. Aven myndigheter kan ju dock an-
vindasigavelektroniska hjalpmedel for atthanteradessa trans-
aktioner, men krav méste da stillas pa avsindaren att de dekla-
rerar innehdllet i varje sindning.

Forsiljning av produkter som bestar av information och be-
talningar for sidana produkter kan i framtiden komma att ske
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helt 6ver Internet, vilketi och for sig gor dem méjliga att kon-
trollera. Detblir saledes mojligt for myndigheter att registrera
att en 6verforing av information har skett, men svirigheterna
att Overblicka transaktioner fran Sverige och till utlandet eller
fran utlandet till Sverige blir betydande. En informationspro-
dukt kan ju siljas i ett exemplar till en mottagare i Sverige och
ddrefter, for den utlindske leverantorens rikning, kopieras for
vidare forsiljning i Sverige till svenska kunder. Mojligheterna
att pa ett meningsfullt sitt infora ndgon form av kontroll 6ver
dessa transaktioner torde vara begrinsad. Da handel med in-
formation i sig vixer och dé dven fysiska produkter i allt hogre
grad bestar av information torde en eventuell 6nskan att regle-
rautrikeshandel dven omfatta en 6nskanattreglerahandel med
information. Bortsettfrindetfaktumattvi faktisktsomlandre-
danavsagtossmojlighetenattreglerainforselavvarorochtjins-
ter och utforsel av kapital 6ver vara grinser, sé finns det alltsa
dven andrarentpraktiska svarigheteriattreglerahandeli fram-
tiden.

Det gér inte att utesluta att kraven péd nya regleringar kan
komma fran de mest osannolika hall, nimligen fran de stora f6-
retagen. De har tidigare drivit kraven pé avregleringar och pa
anpassning av svenska forhallanden till utlandet. Dessa ir ock-
sd de som tidigt kommer att mirka att »lagen om minskande
storlek pé foretag« (se ruta nedan) i hogsta grad skapar pafrest-
ningar just i de storsta foretagen. Visst skulle det vara lite for-
vanande, men i grund och botten fullt forstieligt, om de stora
foretagen och ettantal linders regeringar kommer 6verens om
att takten for den elektroniska marknadens utbredning, i allas
intresse, maste begrinsas och attettantal olika regleringar bor
inforas for att begrinsa hastigheten. Den viktigaste forutsitt-
ningen for en sidan utveckling dr att de scenarier som beskrivs
1denna bok i stort visar sig stimma.
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Inne i foretagen

Det finns en rad bocker pa marknaden som riktar mer eller
mindre vil genomtinkta rad till foretagsledare kring hur fére-
tag ska kunna utnyttja ny teknik, och inte minst Internet, for att
sikra sin framtida existens. Nya typer av konkurrenter lanserar
varor och tjinster som baseras pa elektroniska l6sningar. I usa
kallas dessa applikationer for »Killer Apps« och varje ny sidan
representerar ett hot mot etablerade foretags produkter, efter-
som de baseras pa helt nya typer av l6sningar med fordelaktig
kostnadsbild och nya mojligheter.

Vi hiller med om att alla féretagsledningar snarast borde 1
grunden analysera hur detegna foretagets och dess konkurren-
ters anvindande av nya elektroniska hjilpmedel i sin verksam-
het och 1 sina produkter paverkar konkurrensférhallanden pa
marknaden. Dels méste foretag skaffa sig en grundlig kinne-
domom vilka mojligheter man sjilv kan identifiera for attstir-
ka den egna positionen, dels maste man analysera vilka poten-
tiella hotsom kan komma fran existerande och potentiellakon-
kurrenters bruk av dessa teknologier.

Precis som vi beskriver i kapitlet om foretagens e-steg maste
existerande affirskoncept omvandlas sd att de kan utnyttja den
nyateknikensmojligheter. Dd behover foretagen avsittaresur-
ser till sidana aktiviteter. Men for foretagen, liksom for politi-
ker, handlar det till stor del om att ifrigasitta existerande styr-
system och ersitta saidana system med nya som leder utveck-
lingeniforetageni fel riktning.

I var tidigare bok The Transparent Market skrev vi att foretag
miste upphora med strategisk planering. Vi sig framfor oss en
bild av en marknad dir utvecklingen gar sa snabbt att nya kon-
kurrenter, produkter och tjanster kan uppstd pd mycketkort tid.
En plan for de nirmaste tre arens utveckling framstir som me-
ningslos om den stindigt maste omvirderas i ljuset av hindel-
ser som mdste pareras veckovis eller midnadsvis. P4 samma sitt
somen hundrameterslopare som befinnersigiledningen knap-
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past kan stanna upp for att gora en strategi for resten av loppet,
maste de foretag som vill delta 1 konkurrensen pa den transpa-
renta marknaden agera snabbt och resolut for att inte tappa sin
position.

Detta synsitt fir stod i boken Unleashing the Killer App — Di-
gital Strategies for Market Dominance av Downes och Mui. Bo-
kens »digitala strategier« innebir att personal pa allanivaer so-
ker mojligheter attutveckla och etablera »killer apps« som kan
sl ut konkurrerande féretags anstringningar. Denna typ av
strategier paminner mer om en uppmaning till samtliga an-
stdllda att med slumpenshjilp forsoka utveckla nya starka digi-
tala koncept.

Visdger inte att detta dr rdtt. Ddremotatt alla foretag maste
ta stillning till dessa pastdenden och utvirdera deras relevans
for det egna foretaget. Det kan innebira att féretag domer ut
den strategiska planen som styrmekanism for det egna foreta-
geteller attman gor detta for foretaget pa vissa omraden. I and-
ra foretag kanske man efter moget 6vervigande beslutar sig for
att dven 1 fortsittningen sitta sin tilltro till den centraliserade
samordningensom enstrategisk planinnebir, vil medveten om
de mojligheter som mindre och snabbare konkurrenter har att
utnyttja den elektroniska marknadens snabbhet.

Ommanviljerattifragasittadenstrategiskaplanen somstyr-
instrument, behover dven andra styrinstrument pa ligre nivaer
som budget, rekryteringspolicyer och principer for lonesitt-
ning ses 6ver. Dessa ir ju, 1 bista fall, ett resultat av existerande
strategier och om en ny syn pa den strategiska planen utvecklas
kan dven andra system behova forindras som en féljd av dnd-
ringarna i strategisk inriktning.

Om manbeslutar sig férattlimnadenstrategiskaplanen bak-
om sig, vad kan man d besluta om pé strategisk niva? Aven har
mdste man genomfora en analys for varje enskilt foretag. I vis-
sa fall kan ett foretag fa konkurrens frin en rad olika typer av

Forts. s. 243

241



242

»Lagen om
foretagens
minskande
storlek« — lagen
o ckonomins
miinskande
storleks

DEN TRANSPARENTA EKONOMIN

1 BOKEN Unleashing the Killer App — Digital Strategies for Mar-
ket Dominance beskriver forfattarna Downes och Mui » The
law of diminishing firms«. Detta ir den lag som, enligt for-
fattarna, alla foretag i framtiden kommer att mota.

De minskade transaktionskostnader som blir konsekven-
sen av en tillvixt av elektronisk handel och kommunikation
medfor att foretag som skaffar sig datorprogram som loser
uppgifter som tidigare utférdes av minniskor eller som ko-
per tjanster pa den transparenta marknaden kan na en bittre
kostnadsbild dn de foretag som bygger egna funktioner for
olika dndamidl. I stillet for att ha en stor mingd personal for
administration av ink6p kan man anvinda sig av elektroniska
applikationer f6r upphandling och dirmed minska transak-
tionskostnader och den egna organisationen. Manga arbets-
uppgifter som inte kan digitaliseras kan ocksa kopas externt
pa en marknad med hog konkurrens.

Lagen om foretagens minskande storlek innebir, om den
verkligen dr en lag, attde stora foretagen inte bara riskerar att
minska i personalhinseende, utan att ocksa deras foradlings-
virde och dirav deras mojligheter att halla kvar dagens vinst-
nivaer snabbt kommer att minska. Vi ser hur en mingd olika
arbetsuppgifter forsvinner och hur hela sektorer i ekonomin
miste ifrdgasittas. Det skulle kunna innebira att det samla-
de foriadlingsvirdet 1 alla foretag sammantaget kan komma
att minska. Ett exempel i denna riktning utgérs av fondkom-
missiondren Charles Schwab som halverat priset pé sina
tjinster sedan man inforde en elektronisk handelsplats, men
det finns fler.

Det finns bedémare som tror att besparingar i den stor-
leksordning som pé andra hall i boken redovisas fér General
Electricideras inképsverksamhet kommer attleda till en de-
flationistisk ekonomi, dvs. en ekonomi som minskar 1 om-
faing. Vid de ullfillen historiskt dd deflation har drabbat lin-
der har framtdstron uppritthillits genom en tillforsikt om
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attutvecklingen kommer att vinda. Hur paverkas ckonomin
om en deflationistisk utveckling inte ser ut att kunna vindas
1 en inom snar framtid kommande tillviixt i antal arbetstill-
fallen och en 6kande omsittning i foretagen?

foretag och koncept pd olika marknader, vilket gor det svirt for
foretaget att sjilv inta en enhetlig front mot marknaden. I en
rad bocker och artiklar, liksom 1 Unleashing the Killer App, be-
skriver man hur de mest framstdende foretagen ging pa ging
sjalva kannibaliserar sina egna marknadsledande produkter ge-
nomattisnabb taktgdng pd ging introduceranista generations
produkter och teknologier. Det dr mojligt att framtidens fore-
tag inte bara tvingas kannibalisera sina egna produkter, utan
dven sina etablerade strukturer, strategier och styrmojligheter
(Fortune, 1999-09-06).

Pa de inhemska marknaderna

I Sverige har vivant oss vid en hog grad av autonomi nir det
giller vira mojligheterattreglera arbetsmarknaden. Virafack-
foreningar och arbetsgivarorganisationer har stort inflytande
pd lonebildning och arbetstider. Arbetsférhillanden och an-
stallningsvillkor reglerasgenomlagar somkommittillunderen
dialog med arbetsmarknadens parter.

Under senare dr harvi sett hur dven arbetsmarknaden har fitt
kdnna av piverkan frin utlandet. Vi hor ofta i debatten att 16-
neutrymmet begrinsas av behovet av konkurrenskraft for in-
dustrinochattsvenskaanstillda miste anpassasina krav tll for-
hillandensom riderinternationellt. Aven nir det giller skatte-
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Vi misstog oss! 1 The Transparent Market beskrev vi ur ett antal branschper-
spektiv hur olika branscher skulle komma att piverkas om
minniskor och foretag i allt storre utstrickning viljer Inter-
net fér kommunikation och handel. Vi tittade pa konsult-
branschen. Visig ett antal skil dill attefterfrigan pa konsult-
tjinster skulle komma att minska och vi forutsag ocksa en
6kad prispress pd konsulttjinster. Viser dnnuinte nigon ten-
dens i den rikening vi beskrev, men viférvintade oss inte hel-
lerattden typ avkonsekvenser vi forutsig skulle gora sig gil-
lande redan inom ett ars tid.

Ands gjorde vi ett grovt misstag. Vi missade den utveck-
ling som viidenna bok beskriver som den viktigaste nir det
giller ett minskat behov av strukturell analys och planerade
strukturella atgérder pd en rad olika samhillsomréiden, den
stadigtokandetillgingen pa»firdigaswukturer«, detvill siga
det vi hir kallar for »dynamiska strukturer« och den 6kade
tillgéng pd data om vad som fungerar bra och vad som fun-
gerar daligt i en viss rutin eller process. En rad exempel pe-
kar pa att foretag just nu dr i fird med att pd bred front info-
ra dynamiska strukturer som styr arbetsfloden och som dess-
utomskaparentransparensinom foretaget och motleveran-
torer och kunder som gor att man utan storre insatser kan ta
reda pd vad som ofta leder till felaktigheter, kostnader utéver
budget och fordréjningar i processer.

Nir vi betraktar samhillet pd en hogre niva ser vi hur
»marknadens osynliga hand« kommer att ersitta domine-
rande foretags anstringningar attskapa en effektivare struk-
turi sina branscher. Genom att»Lagen om féretagens mins-
kade storlek« tillats verka ut kommer ledande foretag att se
sina mojligheter att strukturera marknaden genom férvirv,
nedliggningar och samgdenden att kraftigt minska eller helt
forsvinna. I stillet kommer marknadens struktur att avgoras
genom koparnas val av de alternativa erbjudanden som bist
motsvarar deras behov. P4 klidsidan kommer konsumenter-
na att koppla ihop material med ménster och sémnadstére-
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tag, livsmedelsbranschen far sin utformning genom att kun-
derna viljer varor, distributionsalternativ och transportsitt
frén ett smorgasbord av tillgingliga erbjudanden och kunder
som vill kopa bocker eller musik plockar sjilva ned bocker el-
ler musikstycken frén nitet, branner en egen cp, skriver sjil-
vaut boken eller anlitar ett lokalt co-brinnerieller ett tryck-
eri for att skapa en mer professionell produkt.

Nir vi nu dgnar oss at sjalvkritik kiinns det trosterikt att vi
inte dr ensamma om att ha tagit miste. Ettantal forfattare och
debattorer har i artiklar och bocker férutspatt att en katego-
riminniskor som benimns»symbolanalytiker«, till vilka ofta
forfattarna riknar sig sjilva, kommer att mota en stadigt
6kande efterfrigan och en likaledes 6kande betydelse i sam-
hillet. Bland foretridarna for denna skola i Sverige har vi
bland annat identifierat Lorenz Lyttkens och Stgbjorn
Ljunggren.

Vir tes kan ifrdgasittas, men vi forutser att »marknadens
osynligahand« kommerattbyggabetydligteffektivare struk-
turer 4n vad minskliga symbolanalytiker ndgonsin skulle
kunna. En betydande utmaning finns dock kvar fér den sym-
bolanalytiker som vill ta sig an den: skapa detekonomiska sy-
stem som gor det mojligt for sambhiillet att realisera mojlig-
heterna som erbjuds av en 6kande elektronisk handel och
kommunikation, utan att vi hamnar i en problematisk situa-
tionavdeflation, arbetsloshetochsocial oro. Det handlarallt-
sd om att skapa nya regelverk, nya synsitt och nya system pa
en rad omrdden. Om vi lyckas med det kommer ett minskan-
de behov av arbete att leda till attsdvil symbolanalytiker som
vanliga dodliga kan dgna en storre del av sin tid 4t andra sys-
selsdttningar dn det dagliga arbete som vi i dag ligger en stor
del av vir vakna tid pa.
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Hay den 1 VAR sTRAvVANatti analyshinseende spinna bégen till brist-
nonetara ningsgrinsen vill vi taupp ett resonemang som skymtar fram
ekononin en i slutetav boken Frozen Desire. The Meaning of Money av James

Buchan. Boken ir en historisk oversikt 6ver penningens ut-
veckling och betydelse i historien. Forfattaren visar bade pa
dess nyttiga funktion i ekonomin och pé hur penningens ex-

framtid i ett
eventuellt

e-samballe ) . o I
istens och den monetira ekonomin ibland har fitt oonskade

konsekvenser fér méinniskor.
Det avslutande kapitletinleds med orden:

This essay draws to its close. It has been a pleasure and a la-
bour, andI can thinkofnohappier fate forit thanitto be found
wanting by the experts, and yetsurvive 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. IfT have laid too muchstress
on money’s disservices to humanity, I ask for understanding:
for money has no lack of professional devotees.

Trots denna, pa engelskt manér blygsamma deklaration ob-
serverar Buchan efter att ha citerat Keynes:

Rates of interest on money have been falling since the epoch
of Hammurabi. There have been sharp and protracted rises,
but the tendency has been downward, and would appear toaim
towardszeroasanarrowits target. Theamalgamation of com-
puter science and telephony known as the Internet, though
now just a collection of electronic club-rooms, may soon
break down the Chinese Walls surrounding national markets
and make them instantaneous; render warehousing as super-
fluous as branch banking; and thus redistribute working ca-
pital and reduce the rate of interest and the rate of profit.

Virdet pa pengar baseras pd minniskors 6nskan attiga peng-
ar. Pengar symboliserar i detta fall det langsiktiga virde som
byggs upp genom utveckling av produkter, idéer och affirs-
koncept. Om mojligheten att bygga upp kapital minskar, ef-
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tersom mojligheterna att skydda en idé eller en produkt och

gora den ull sin egen forsvinner, vad hinder dd med den mo-
netira ekonomin? Om behovet av arbetsinsatser minskar, sa
attintresset av att arbeta 6verstiger moéjligheten att ta betalt
torarbetstiden, vad hinder dd med den monetira ekonomin?
Ommojlighetenattfi avkastning pd ettkapital minskar s att
minniskor inte lingre ser ndgot virde i attarbeta langsikeigt
for att utveckla idéer och foretag tor att bygga upp ett kapi-
tal, vad hinder dd med den monetira ekonomin?
Buchan avslutar sin bok med en kortbetraktelse:

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 down 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 under the sun, to an end.

Aven i ett elektroniskt samhille behévs det nigon form av
pengar, men det ir kanske inte givet att vi lyckas ta med oss
vart nuvarande ekonomiska system genom en successiv
minskning av ekonomins volym. Dock finns det risk att vart
nuvarande monetira system, med férmogenheter i dagens
valutor, inte kan klara av en eventuell lingvarig deflation. Vi
kanske tvingas »starta upp« nya system efterhand som eko-
nomins volym minskar.
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lindring for utlindska »gistarbetare« i internationella foretag
paverkas vi.

Vihar pé olikasstillen i boken pekat pé faktorer som paverkar
viaramojligheter att paverka den svenska arbetsmarknaden i vi-
daste perspektiv. Nirviinom en nira framtid riskerarattfa kon-
kurrens fran utlandet pa en rad omraden som vi vant oss att be-
trakta som svenska angeligenheter, t.ex. livsmedelsproduktion
och distribution eller sekreterartjinster, och nir det pa omra-
den dir vi tidigare haft konkurrens skapas forutsittingar att
gora denna konkurrens mangdubbelt hardare, bor vi bereda oss
pa att ifrdgasitta i stort sett allt vi trott oss veta om hur svensk
arbetsmarknad ska styras och om hur svensk arbetsmarknads-
politik ska utformas.

Pa en rad andra marknader har vi, vilket vi tidigare nimnt,
avsagt oss vara egna kontrollmojligheter. Detta giller t.ex. pa
finansmarknaderna, dir kapital i dag kan flyta fritt 6ver grin-
serna. Detdr inte helt osannolikt att vi tvingas bérja omvirde-
ra tidigare beslut for dessa avregleringar och forsoka, i samfor-
stind med vara handelspartners, aterreglera vissa marknader.
Om det finns andra alternativ, samt hur lyckosamma eventuel-
la aterregleringar skulle kunna bli, maste framtiden fa utvisa.
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