Bernhard Gustafsson

En intervju av Gustav Sjoblom
29 oktober 2008

Intervju 138

Fran matematikmaskin till IT

Denna intervju har genomférts inom ramen for projektet Fran matematikmaskin till I'T
som dr ett samarbete mellan Avdelningen for teknik- och vetenskapshistoria vid KTH,
Dataforeningen 1 Sverige och Tekniska museet finansierat av Riksbankens Jubileums-
fond, Stiftelsen Marcus & Amalia Wallenbergs minnesfond samt Sven Tyréns stiftelse.
Originalinspelning och transkript finns tillgingliga pa Tekniska museet i Stockholm. In-
tervjun bor refereras pa féljande satt:

Bernhard Gustafsson, intervju fran 2008 av Gustav Sjoblom, Teknik och samhille,
Chalmers tekniska hogskola.

Nyckelord: Esselte, grossistverksamhet, logistik, marknadsféring, marknadsinformations-
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Abstract

Bernhard Gustafsson was born in 1924 and graduated from the
Gothenburg School of Economics and Commercial Law in
1950. Gustafsson worked as an editor at the advertising firm
Wezita-Melins and marketing manager at the chocolate manu-
facturer Cap. In 1962 he moved to Stockholm as a marketing
manager for the Esselte printing house. Gustafsson’s first en-
counter with computer technology came when he was assigned
to sort out the mess caused by a failed computerization of in-
ventory and invoicing at the Esselte subsidiary Svanstroms. In
1971 Gustafsson was approached by Sigge Rudengren, respon-
sible for the paper industry within the Wallenberg group, to
lead an attempt to rationalize the paper wholesale industry in
Scandinavia. The company changed its name to Pappersgrup-
pen and built a strategy around a new information system,
PISTOL, which combined order and invoicing, logistical func-
tions, and market information in three dimensions: region,
product area and market segment. PISTOL was developed by a
group of three: Gustafsson provided marketing knowledge,
Pappersgruppen employee Lars Bergman provided financial
expertise and a representative from the service bureau Multi-
data contributed technical know-how. On the basis of PISTOL,,
Pappersgruppen acquired of market share of some 60 percent
in Scandinavia. PISTOL was extended to an interorganisational
information system including the main paper mills and printing
houses in Sweden. In 1981 the company was restructured for
international expansion and Gustafsson became the CEO of
the new parent company, Pegenova.



Informant: Bernhard Gustafsson

Intervjuare:  Gustav Sjoblom

Tid: 29 oktober 2008

Plats: Avdelningen f6r Teknik och Samhalle, Chalmers

Gustav Sjoblom: Idag dr det den 29 oktober 2008. Jag heter Gustav Sjoblom och ir
forskningssekreterare for omradet handel 1 projektet ”Fran matematikmaskin till IT”. Jag
sitter pa Chalmers i G6teborg med Bernhard Gustafsson for att géra en intervju om
Bernhards erfarenheter av datorer och datoranvindning. Bernhard har bland annat varit
marknadschef och dven VD — om jag minns det hela ritt — inom Esselte och VD f{ér
Pappersgruppen. Vi ska borja med lite biografi dock och du dr f6dd den 20 december
1924 i Hemmesjo i Kronobergs lin. Vill du beritta lite om din uppvaxt?

Bernhard Gustafsson: Jag foddes dir i Hemmesj6 som ligger en mil utanfor Vixjo un-
gefir flyttade sedan vid trearsdldern till Tévensas, en liten forsamling som numer ar in-
korporerad 1 Vixjo. Mina férildrar var bonder. Vi var fyra syskon. Jag var yngst av bar-
nen, men ingen av oss hade, tyckte vi, méjlighet att stanna kvar och bli strivsamma bon-
der, utan mina syskon och sedan jag ocksa gav oss iviag pa olika hall. Det var lite jobbigt
da att komma 4t studier vid den tiden. Min édldsta syster var vildigt stark. Hon gick 6ver
till en form utav utbildning som nu inte 4r sa vanlig, nimligen folkhégskola, som bland
annat fanns nagon mil darifran, 1 Grimslév. Hon gick dir i tva arskurser och sedan kom
hon upp till Goteborg och utbildade sig till vav- och textillirarinna. Mina tva dldre broder
gick ocksa bada pa den hir folkhégskolan och fick en utbildning dir. En av dem gick
preparandkurser och kunde sa smaningom komma in pa nagot folkskoleseminarium och
blev lirare. Den andre brodern blev tridgardsmastare. Sa det dr den yrkesbilden utav
familjen, men som sagt jag ar ju urgammal nu, jag dr ju 84 ar och de andra idr borta. Nar
vi da hade flytt faltet sa salde mina forildrar sin gard och bodde de sista aren inne i Vax-
jO.

Gustav Sjoblom: Du sade att ni inte hade mojlighet att stanna. Hur ...

Bernhard Gustafsson: Tja, det var ju en relativt liten gard. Normalt hade den inte kun-
nat bekosta ens den utbildning jag nu beskrev, men vi hade en morbror som hade flyttat
till Amerika och som i fOrsta varldskriget anmilde sig som frivillig och kom 6ver med
amerikanska trupperna alldeles 1 slutet pa kriget och stupade en vecka innan det var slut
nere 1 Flandern. Han hade tagit en livférsikring som jag forstod att mina foréildrar hade
ett fruktansvirt arbete att komma at. Detta hinde da -21 och jag tror det var 1930 eller
1935 som det borjade droppa in dollar. Det gjorde att ekonomin gav utrymme for de hir
studiekostnaderna och ocksa for att mina féraldrar kunde kopa sitt hus inne i staden och
fa en hygglig pensionstid. Det var bilden av min barndom.

Gustav Sjoblom: Hade du nagra sarskilda intressen eller fritidssysselsattningar?

Bernhard Gustafsson: Ja, jag var vildigt sport- och idrottsintresserad. Jag var intresse-
rad utav att teckna och mala och hade sjilv tankar om att utbilda mig pa nagot sitt. Jag
tyckte om att skriva och gav ut en liten tidning som hette Tdvensasnytt. Men, faktum ar att
nir jag hade tagit studenten och legat i lumpen ... jag hamnade pa regementet i Vixjo
naturligtvis och sedan, eftersom detta var under krigsaren, -45, alldeles i krigsslutet, sa
kommenderades man till befilsutbildning och jag hamnade ocksa pa Karlberg. Nir jag
kom dirifran hade jag ett samtal med regementschefen. Han tyckte jag borde bli reserv-
officer och sade att man kunde stiga av ndr man vill, s det blev jag. Det betydde att jag



inda fram till for tjugo ar sedan ungefir var tredje ar lig inne och hade da ett tungt kom-
pani som jag traskade omkring med i skogarna nere 1 Blekinge och Smaland. Det var en
vildigt bra del av mitt liv d4, som gav en slags motpol till mitt egentliga arbete och var
nyttigt. Varfér? Jo, man tvingas komma minniskor in pa livet. Man ligger dar tjugo pers i
ett tilt, som du kanske vet, och dir har man ingen méjlighet att spela pa nagot annat dn
att acceptera andra och lira kinna och forsta andra manniskor. Det tror jag har haft en
vildig nytta av 1 livet, att inte vara for hastig 1 sina virderingar utav medmanniskor.

Ja, nir jag kom ifrin lumpen sia smaningom, efter tva ar nistan, sa gick jag till linsar-
betsnimnden och dd hade jag fatt klart f6r mig att jag maste bli journalist. Da hade de
hittat nagot litet praktikantjobb i Kalmar pa sossetidningen dir, Ostra Smdland, sa dit cyk-
lade jag och dir bodde jag och jobbade i tre médnader. Det dr sd att pa den tiden var det
fyra manaders volontirtid utan 16n, sa efter ett par manader kom jag i kris, ja, tre mana-
der kan man vil siga, sa jag sade att nu far jag ligga av hir. Men de var vil vettiga, de
sade ”Du skulle kunna fa 200 kronor i minaden”, sa jag stannade faktiskt sommaren ut
dir och sokte da som man gjorde forr 1 tiden pa alla méjliga utbildningar. Jag var uppe
och tenterade pa folkskoleseminarium i Linképing och kom vil in ddr. Jag minns att
kammarskrivare var populdrt i tullen och ... Men, av en 16jlig episod si blev det istillet
ekonomutbildning. Det var, tror jag, att mina féraldrar hade kopte ett hus, som jag sade, i
Vixj6. Pa andra vaningen bodde det en gammal tant som hyresgist. En dag nar jag kom
springande 1 triningsoverall — jag hade sprungit runt Vixjésjon tror jag — sa stod det en
ildre farbror dir vid dorren och tilltalade mig. Han var pa vig ut och sa: ”Ar det kandida-
ten?” — och han talade sidan dir hirlig smalindska. ”Ar kandidaten boende hir?” “Ja, jag
bor har.” ”Sa det dr Gustafssons son dar”; sade han. ”Ja, det dr det.” D4 hade jag stu-
dentméssa pa och han tittade pa den och sa: ”Vad ska kandidaten gora senare andar”
”Jag har inte riktigt bestimt mig dnnu.” ”Da tycker jag att han ska borja hos mig i Gote-
borg. Jag ar professor pa Handelsh6gskolan”. Och sa vidare.

Gustav Sjoblom: Vem var det alltsa?

Bernhard Gustafsson: Han hette Olov Jonasson. Han var professor i ekonomisk geo-
grafi och produktlira, hette nog dmnet. Jag sa ”Jag vet inte om jag har betyg for det.” Jo,
det tyckte han nog att det ska val ga. Men jag minns att jag kompletterade, jag liste in ett
par dmnen som man kunde gora pa den tiden, filosofin bland annat och nagot annat sa
det blev tillrackligt. Sedan gick jag genom Handels.

Gustav Sjoblom: Hade du haft nagot intresse f6r ekonomi eller affirsverksamhet innan?

Bernhard Gustafsson: Nej, ingenting. Inte ett dugg. Men vad jag siag som en mojlighet,
det var den delen som var marknadsforingen. De rena ekonomamnena som kostnadsana-
lys, finansiering och bokféring var ju ett elinde. Jag var inte alls intresserad utav det men
jag knagglade vil mig igenom det dr [skratt].

Gustav Sjoblom: Vad hade du list {6r inriktning pa gymnasieniva?

Bernhard Gustafsson: Real, realare, men jag hade ju list engelska hela tiden och liste
franska ett par tre ar, tyska fran borjan och till slutet. Sprakutbildningen da var ganska bra
1 gymnasierna. Tyskan har jag kunnat bruka utan bekymmer och engelskan likasd, men
franskan dr bedrovlig.

Gustav Sjoblom: Nir du sokte in da till gymnasiet ... Du sa att det inte fanns niagon
studietradition i familjen, f6rutom dina éldre syskon da. Hade de gatt samma vig?



Bernhard Gustafsson: Nej, ingen hade det, utan det var folkskola. Det dr en skolform
som var mycket gammal, jag tror den hette B3. Det innebar att man gick separat i sma-
skolor och sedan samlades man i klasserna tre, fyra, fem, sex; fyra ar i folkskola. Det var
en skolsal dir det satt fyra klasser och en lirare. Det ar klart, sing kunde man ha gemen-
samt och lite annat, teckning ocksa kanske, men annars liste vi olika amnen. Det var ju
ganska bedrovligt och man godkinde det inte pa liroverket i Vixjo. Betygen gav inte
tilltrdde till realskolan, utan det fick man tentera. Vi hade som god vin pristen 1 férsam-
lingen. Han jagade med farsan och fiskade med mig, sa han skulle ldsa in mig i spraklira
och det gjorde han vildigt ordentligt sa jag kom in dir och bodde inackorderad. Ja, nagot
ar akte jag in till staden — det var en och en halv mil och man dkte med mj6lkbilen eller
med buss. Jag trivdes vildigt bra dir, beroende pa att jag fick goda kamrater. Studierna
var vl inte intensiva. Jag korde nagot ar, minns jag, 1 ndgot amne, men jag dgnade mig
mycket at féreningsliv och var ordférande i gymnasieforeningen de sista aren. Sa det
fanns en dragning at att det var manniskor som var intressanta, det andra kvittar.

Gustav Sjoblom: Hade du nagot teknikintresse under ungdomen?
Bernhard Gustafsson: Nej, nej.

Gustav Sjéblom: Du gick alltsa sedan pa Handelshégskolan 1 Goteborg och tog examen

1950, har jag last 1 ditt CV. Du sa tidigare att det var marknadsféring som var det som
lockade?

Bernhard Gustafsson: Ja, det var det, och jag hade ju turen i alla fall att sista aret jag
gick dar fick vi en lirare 1 marknadsforing som hade kapacitet, och det var Ulf af Trolle.
Dessforinnan sa var det bedrovligt. Han bildade ocksa ett litet institut pa skolan som
hette IDAF, Institutet f6r Distributions-Administrativ Forskning antagligen. Det gjorde
det att nir jag limnat Handelshégskolan sa engagerade han mig, sa jag jobbade vid sidan
om lite grann med IDAF. Han sysslade med utredningar it féretag och anvinde oss, ett
litet ging — vi var vil en fem, sex killar — som arbetsredskap for utredningar och dylikt.
Han var ju en klok man. Men han var oerh6rt kompetent nir det gillde marknadssyn och
marknadsteoretiska fragor, sa det var ett plus.

Gustav Sjoblom: Hur var studentlivet?

Bernhard Gustafsson: Studentlivet gillade jag skarpt och hur det var? Ja, niagot man
egentligen inte talar om sa mycket 4r ju detta att vara 1 en svensk skola, 1 ett svenskt gym-
nasium, mellan -37 till -45, mitt under kriget. Det innebar att man blev tvungen att ta
stillning politiskt. Det dr maojligt att en gymnasist gor det idag ocksa, men f6r var del da
sa var det tva alldeles klara liger. Minniskor blir vildigt 6verraskade nir jag siger att utav
gymnasiets manliga elever si var sa gott som hilften nazister. Eller nja, de var med 1 na-
got som Nordisk Ungdom eller annat. De hade sma klidesplagg ocksa. Sa det var ungefir
fifty-fifty mellan oss och dem nir det gillde och det ir ju ett slagsmal 1 de hir sakerna
och det var det mest typiska. I gymnasieféreningen hade vi moijlighet till en brygga och ta
bort den hir fokuseringen. Det var den dramatik som fanns. Jag vill inte 6verdriva den
men det var alldeles tydligt och det var ganska markligt hur snabbt efter -45 som de dsik-
terna plotsligt férsvann hos den andra hilften.

Gustav Sjoblom: Fortsatte du att vara aktiv 1 studentlivet nar du kom till G6teborg?



Bernhard Gustafsson: Javars, jag satt i idrottsféreningens styrelse och var klubbmistare
och sekreterare. Vi hade en liten tidning pa Handelshogskolan da som hette Ekonomiskt
Forum och den var jag redaktor f6r, sa jag sysslade 1 alla fall med saker som hade med det
dir intresset f6r kommunikation att gora.

Gustav Sjoblom: Ar det nigra kontakter frin tiden innan du bérjade jobba, sa att siga,
som har foljt med genom livet efterdt sedan, antingen frain hembygden, fran studenttiden,
eller fran Handelshogskolan?

Bernhard Gustafsson: Ja, det dr det, och jag har nigra kamrater darifrin som jag var
studiekamrat med pa Handelshogskolan. Men jag gjorde faktiskt, nir du siger det, en
insats da. Den hir professorn Olof Jonasson som sparkade upp mig till G6teborg, han
var ocksa ordforande i Sveriges Akademiska Idrottsférbund och han var ocksa ordféran-
de i Smilands Gille. Han lockade mig en gang med upp i Slottsskogen hir till Smalands-
stugan och visade hur det var och sadir och efter ett samtal en kvill ndr vi satt dér... Jag
kommer ihdag hur 6verraskad jag blev, f6r den gamle professorn strickte plotsligt fram
tva brinnvinsglas och bjod mig pa en snaps dir under samtalet och det tyckte jag ju ock-
sa var ... Men hans idé var, han hade sjilv deltagit i Stockholm 1 att bilda Smalands na-
tion och han forklarade f6r mig att i G6teborg fanns ingen nation f6r smalanningar, vare
sig pa hogskolan, Chalmers eller pa Handels. Jaha, sa jag satte igang och ringde runt till
mina kompisar och vi fick ithop en forsta introduktionstriff dir uppe, ett 25-tal, sa da
bildades Vixjo nation 1 G6teborg, men jag forstod det nir jag flyttade sedan bort fran
staden att den dir forsvann ganska snart. Men det var ett svar pa din fraga dnda, det var
sadant som intresserade mig och som jag tyckte var spannande.

Gustav Sjoblom: Men var det nagra kontakter som har varit till nytta i yrket eller var det
mest ...

Bernhard Gustafsson: Fran skoltiden? Ja, det finns det. En, tva, tre, fyra, ja, flera styck-
en och nagra i Goteborg. Tyvirr dr det vil sa att bara for tio ar sedan sa var de val tre
ganger fler. Ar man 6ver 80 ar sa ramlar det bort en ritt stor del.

Gustav Sjoblom: Gjorde du nagot examensarbete pa slutet av din studietid?

Bernhard Gustafsson: Ja, nigon forfarlig, bedrovlig historia som professor Jonasson
lurade pa mig att jag skulle géra pa hans institution. Det handlade om sidesslaget vete
och dess utbredning i dalasocknar pa grund av utbyggnaden av Goteborgs Bergslags
jarnvag. Ett fascinerande dmne, dir man skulle ga i gamla jordebocker, ta reda pa hur
skordarna férandrades i Leksand och ja, det var en bedrévlig historia.

Gustav Sjoblom: Jaha, hur sag du pa livet sedan nir du hade tagit examen da 19507

Bernhard Gustafsson: Ja! Jag var vildigt intresserad av att komma till ett féretag som
sysslade med kommunikation och genom bland annat férresten Jonasson som kinde alla
minniskor. Han jobbade vid sidan om mycket med utredningsarbete for rederierna bland
annat, men han hade ocksd kontakt med en utav disponenterna fér Wezita-Melins tryck-
eri 1 Goteborg. Det var Esseltes Goteborgsforetag. Det var storst 1 stan som tryckeri och
de sysslade vildigt mycket med modern marknadsféring nir det galler utgivning. Innan
jag hade tagit ut examen — jag hade kvar tva tentor tror jag — sd gick jag upp till Wezita-
Melin och triffade disponent Sam Widenfelt, en charmig person, ordférande i Sveriges
Forsiljnings- och Reklamférbund pa den tiden. Ja, jo, han har ringt mig Jonasson.”



[skratt] Jag hade fortfarande min stora supporter dir. "Men jag ska skicka upp dig till en
annan disponent, Bondesson, som har hand om det dar med redaktion och dylikt.” Tex-
ter och layout och sadant, ja det var en stor reklambyra, en av de storsta 1 Sverige. Sa jag
traskade upp till denne och dir hade jag tur, for det visade sig att han ocksa var en sidan
hir smaldnning. Det hir dr bygderomantik, va. [skratt] ”’Jag har inget jobb”, sa han, “men
jag ska fundera” och han funderade vil da fér sedan ringde han efter en fjorton dagar
och sa att jag skulle kunna fa borja som nagon slags assistent till en reklamredaktér, med
500 kronor 1 manaden. Det tyckte jag var stralande, sa det sade jag ja till direkt och dir
hade jag lyckliga ar pa Wezita — hur linge, sex ar.

Gustav Sjoblom: Reklamredaktor, dr det alltsa en copywriter?

Bernhard Gustafsson: Jo, det idr sa att detta tryckeri var nog ensamt 1 Sverige om att de
inte gav offerter pa tryckbestillningar fran foretag direkt, utan det mesta av deras produk-
tion gick sa till att man hade en forsiljningsorganisation 6ver hela landet som gick in och
salde idén om att géra en historia om foretaget eller nagot annat, till exempel en katalog.
Sedan fanns det pa hemmaplan en avdelning med redaktorer — dér jag var bland annat, vi
var vil en tio stycken minst — en stor fotoateljé — den forsta svenska, betydande fargfoto-
ateljén — och en reklamateljé med en femton, tjugo pers. I reklamateljén skulle man alltid
torsoka fatta konceptet, behovet som kunden hade och sedan skulle man fundera Gver
vilken typ utav trycksak man kunde tinka sig da och sadir. Man skissade pa idéer och
rubriker och si dkte man ut och fotograferade och sid hade vi layoutavdelningen som
gjorde formgivning och teckningar och annat.

Gustav Sjoblom: Det liter som en blandning mellan férlagsverksamhet och reklambyra?

Bernhard Gustafsson: Ja, ja, den hade sikerligen blivit annu mer betydande och kunnat
utvecklas, om det inte hade funnits ett avtal mellan Svenska Tidningsutgivarféreningen
och annonsbyrderna som innebir att annonser inte fick siljas av tryckerier utan bara av
annonsbyraerna. Om man holl pa da med en kund som hade blivit fértjust 1 att man
gjorde ett bra arbete si sa de att "Men borde vi ha ocksa en annonshistoria” och da fick
man ga till en annan. Det var det stora handikapp som Wezita-Melins hade.

Gustav Sjoblom: Hur utvecklades din karridr sedan inom féretaget?

Bernhard Gustafsson: Ja, jag blev di egen redaktor. Sedan fick jag hand om den sektion
som sysslade med konsumentvaror, livsmedel och annat. Vi hade ocksa ett av de forsta
provkoken 1 Sverige och gjorde nagot som hette Stora kokboken dia man samlade littera-
tur. S4 jag var val nagon slags sektionschef, tror jag det hette. Jag var aktiv i ekonomfore-
ningen under tiden, jag var klubbmistare dir och sekreterare lite omvixlande med. Det
var en styrelseledamot som var chef f6r Cap chokladfabrik som fanns i Goteborg, Klas
Palmers. Han lockade mig att istillet komma 6ver till Cap och det var med pengarna gi-
vetvis som man lockades pa den tiden nidr man hade studieskulder, si jag sa upp mig och
flyttade till Cap 1956 och blev marknadschef dir och sedan vice VD pa slutet.

Gustav Sjoblom: Och det ir fortfarande Goteborg?
Bernhard Gustafsson: Ja.

Gustav Sjoblom: Ar det det som ir nere vid ...



Bernhard Gustafsson: Jag vet inte idag. Det slogs samman med Mazetti och numera ér
finska Fazer dgare av Mazetti. Men sjilva tillverkningen lag i Nordstan, kan du tinka dig?
Det luktade ju gott, men jag menar det var ju bedrévliga leveransforhallanden, de var ju
fullkomligt hopplosa. Det lag pa vinster sida hirifrin om Ostra Hamngatan. Men jag
hade en underbar tid dir, verkligen. Jobbig men bra, och da lockade jag egentligen 6ver
ett par utav mina basta vinner frain Wezata ocksa, sa vi var ett litet gang dar.

Gustav Sjoblom: Vad hade du f6r roller och arbetsuppgifter pa Cap?

Bernhard Gustafsson: Jag var marknadschef och vice VD sista aren. Det var vil mera
for att kunna motivera och ge mig en slant till tror jag, for styrelsen, men det vet jag inte
om jag hade nagonting for. Jag trivdes mycket bra.

Gustav Sjoblom: Kom du i kontakt med nagon form av ADB pa Cap?

Bernhard Gustafsson: Nej, fortfarande inte. Men, i och med att jag fortfarande var kvar
1 Ulf af Trolles IDAF — f6r det var jag — sa stotte jag pa det i en del av de casen som vi
jobbade med dir. Det var det nog den férsta kontakten, men bara som en foreteelse. Jag
hade aldrig nagon fysisk kontakt eller lirde mig sjilv nagot eller kunde nagot om det har-
da, men hade vil métt den mjuka sidan och bérjat lite grann.

Gustav Sjoblom: Minns du vilka case det var?

Bernhard Gustafsson: Nej, det minns jag inte. Det var Trolles kunder. Han bildade
sedan ett bolag som hette Corona, ett moderbolag. Nej, jag kan inte minnas det.

Gustav Sjoblom: Pa vilket sitt var du engagerad 1 IDAF? Var det pa fritiden eller var det
som en del 1 dina arbetsuppgifter pa de féretag dir du var anstélld?

Bernhard Gustafsson: Bade och, sa att sdga. Jag hade chefens tillstand naturligtvis och
det gjorde att vi ibland hade motena dar. Men jag hade ocksa méjlighet att sticka ivag till
Vasagatan och vara borta en halv dag eller si. Men i 6vrigt jobbade jag pa fritiden. [hos-
tar]

Gustav Sjoblom: Ett glas vatten kanske?
Bernhard Gustafsson: Nej. Jag pratar for mycket. [skratt]

Gustav Sjoblom: Det ir liksom det som dr meningen i och for sig. Var det nagra andra
personer som samverkade med IDAF som blev viktiga for dig?

Bernhard Gustafsson: Ja, det fanns ju de som sedan blev lirare pa Handels, manga utav
dem. Det fanns vil ocksa blivande Molnlyckechefen, tror jag, som sedan kom att betyda
mycket i datasammanhang f6r mig, vad fan heter han nu ja? Ja, det dyker upp strax. Jo,
det var ocksa sa att parallellt med IDAF sa var jag aktiv i Reklamféreningen och dir
fanns det ndgot som hette siljledargruppen. Jag var aktiv i alla de sammanhangen, sd jag
har vil varit mycket en foreningsmanniska. Dar stotte jag naturligtvis pa sidana foretag
som hade borjat nosa pa data, antar jag, fast jag inte har nagot precist minne av det. Men
den blivande Mélnlyckechefen maste jag nimna namnet pa och det 4r Gunnar Dahlsten,
som var en forgrundsfigur. Han var vil Trolles favoritelev, antar jag, han gick ndgot ar



efter mig. Han var ju stralande pa det hir omradet och han dyker upp sedan nir jag sjilv
konfronterades med behovet av datakunskap.

Gustav Sjoblom: Ja, vi borjar vil nirma oss det. 1962, efter sex ar ungefir pa Cap, sa
gick du, far man val siga, tillbaks och blev marknadschef pa Esselte AB. Hur kom det
sig?

Bernhard Gustafsson: Ja, 1961, dagen fére julafton, sa ringde Carl Mannerfelt, chef fér
Esselte, till mig, och frigade om jag ville komma, atervinda till grafiska branschen. Vi
hade aldrig triffats men han hade tagit reda pa egentligen allting om mig och han ... Ja,
det ir egentligen fantastiskt, for det hir dr ju 1 alla fall modern tid. Nar vi hade slutat det
samtalet sa hade jag lovat honom att jag skulle borja pa Esselte i Stockholm. Jag hade da
fortfarande inte talat med min hustru som samtidigt arbetade i kéket och vi hade ju ett
barn 1 alla fall da, sd fOrsta januari, eller februari tror jag det var, flyttade vi upp till Stock-
holm och jag borjade dir. Hipnadsvickande.

Gustav Sjoblom: Du menar ...

Bernhard Gustafsson: Ja, gentemot familjen liksom. Hon brukar nimna det ibland ...
Det blev flytt till Stockholm men vi bodde forsta delen dnda ute 1 Jakobsberg och sedan
flyttade vi till Danderyd, vistra Enebyberg. Det var vil min i sdrklass lyckligaste period,
Esseltearen. Calle Mannerfelt var en utomordentligt intressant minniska. Han var egent-
ligen geograf och chef for kartrorelsen men nar hovrittsridet Nordenskjold slutade som
Esseltechef sa blev han koncernchef ocksa.

Gustav Sjoblom: Kan du beskriva lite vad Esselte var f6r foretag, vem som dgde det och
vad det for verksamhet och vad man hade f6r produkter?

Bernhard Gustafsson: Mm. Sveriges Litografiska Tryckerier — som det egentligen hette
da och sen skrevs det ut med sju bokstiver, Esselte — startade 1913. Den litografiska
branschen hade problem och man bérjade fundera 6ver om man genom samverkan kun-
de fa en starkare marknadsposition. Jag vet inte hur manga féretag och pa olika stillen 1
Sverige det exakt var, men man lyckades vil komma at tryckerier dnda frain Malmé och
Jonkoping och Smaland och i Stockholm var det vil flera. Jag tror det var ett 30-tal, 40-
tal som gick in som deldgare i ett nytt bolag, Sveriges Litografiska Tryckerier. Litograf
betyder att det egentligen dr offsettryck men det fanns bade boktryckerier och litografisk.
Och denna ... Ja, hur skulle man beskriva den? En sammanslagning under motivet att vi
alla har en massa problem, men i total avsaknad av intresse av att férindra nagot 1 sin
egen bild eller struktur, det gor ju att det var vildigt lite utav strukturella férdelar som
man hade lyckats uppnd. Man hade byggt ett stort och stiligt palats mittemot centralen 1
Stockholm, Esselte-huset, och dir pa alla dess sju viningar satt ju vildigt mycket folk.
Men nir jag kom dit till dotterbolaget, det storsta tryckeriet i Sverige, Esselte-tryckeriet,
hade samma namn som koncernen fast det skrevs med sju bokstaver, sa var det ju ... Dir
fanns till exempel 1300 typografer. Det var da Sveriges i sirklass mest stridslystna fack-
torbund. De satte sig nir det passade. Sa det var en riktigt rejil utmaning.

Gustav Sjoblom: Var i den hir organisationen hamnade du?

Bernhard Gustafsson: Jag var da marknadschef pa det storsta dotterbolaget som ar
tryckeriet mittemot centralen och efter ett och ett halvt ar sa blev jag VD fo6r det dar



tryckeriet. Sedan, sista delen innan jag limnade Esselte sa lockade Calle upp mig till kon-
cernledningen och da var jag marknadsdirektér med 6verblick

Gustav Sjoblom: I moderbolaget?

Bernhard Gustafsson: I moderbolaget. Vi hade nimligen gladjen att fa ... Calle skaffa-
de en annan medarbetare i samma anda som jag kiande var viktig och som heter Lasse
Lidén, Han kom fran Industriférbundet tidigare och vi tvd gjorde en stor strukturell ut-
redning for att fi nagon koncernnytta av det hir konglomeratet. I princip gjorde man en
divisionalisering; Esselte Print, dir skulle alla tryckerier, Esselte Pack alla som sysslade
med packfragor. Forlag samma sak och si vidare. Esselte Studium, vi var storst i Sverige
pa liromedel, och de hette en massa olika saker, Esselte Studium, dir G6éran Digmar, den
gamle marknadschefen i margarinbolaget. Vi fick thop ett bra ging och genomforde den
hir divisionaliseringen faktiskt, 1 stora delar framgangsrikt.

Gustav Sjoblom: Var det nir du var pa moderbolaget som divisionaliseringen genom-
fordes?

Bernhard Gustafsson: Ja.
Gustav Sjoblom: Hur lang tid tog det innan du hamnade dar?

Bernhard Gustafsson: Jag borjade ju -62 och det var nog, -65 gissar jag men jag ar lite
osiker.

Gustav Sjoblom: Var dotterbolagen helidgda?
Bernhard Gustafsson: Ja.

Gustav Sjoblom: Och Esselte i sig sjalvt dgdes av dgarna till de tryckerier som gick in 1
det, sa det var en ganska splittrad dgarbild?

Bernhard Gustafsson: Svar ja, det var det. Sedan fanns det ett bolag som var till hilften
gt av Hsselte men till halften fristiende, namligen Norstedts forlag och tryckeri pa Rid-
darholmen.

Gustav Sjoblom: Vilka blev dina allra férsta arbetsuppgifter nir du var marknadschef pa
det har tryckeriet Esselte?

Bernhard Gustafsson: Det var ocksd strukturfragor. Vi hade ett tryckeri som kunde
trycka alla sorter, sa vi hade tre vaningar med tryckpressar, stora och smé vidunder och
hela raddan. Man kunde be att fd en bibel tryckt eller man kunde fa visitkort, vi gjorde
rubbet. Alltsa en sadan hir struktur, det ar fullkomligt oméjligt att bringa rationalitet. Nar
det kom in en order s tror jag att sjilva ordersedeln var atta kopior som i sin tur skulle
skickas till olika avdelningar, tryckeri och sitteri och reproanstalt. Vad jag gjorde ... Jag
hade bra samarbete, vi hade ocksd en ny produktionschef och ny personalchef sa vi var
ett nytt gang, ett giang juniorer, vilket gjorde att vi kunde dgna oss at fritinkande. Jag in-
férde dven nagot som jag kallade tvittstuga. Det gjorde att det inte fick skickas in nigon
j-a order forrin vi hade tittat pa dem pd morgonen och da fick jag avdelningscheferna dir
att komma en halvtimme tidigare pa morgonen och sa gick vi igenom alla och sa att:
”Det hir ska vi inte ha och det hir vill vi ha. Det hir ska vi prioritera, det hir ska vi ge
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fan 17, for att vi skulle fa nagon ordning pa strukturen i bestillningarna och sedan inritta
sjalva produktionen sa att den anpassades till det. Men i stort sitt var det for att tvitta
bort skiten, for att fa bort sma och olénsamma objekt. Vi hade 1500 anstallda eller nagot
sadant, sa det var ju ingen liten skara.

Gustav Sjéblom: Var det en forskjutning 1 ditt intresse fran den rena marknadskommu-
nikationen till att titta internt pa organisation?

Bernhard Gustafsson: Jag var tvungen. Vad jag inte hade riknat med var ju det hir
strukturarbetet, utan jag hade ju sett en fortsittning fran Wezita fast 1 storre skala med
mera resurser. Men det var ju en nyttig lixa f6r mig ocksa. Och det var dir som datorn
dyker upp. Jag hade ritt mycket kontakter med externa minniskor inom Svenska Siljle-
dargruppen och Svenska Civilekonomféreningen, vars huvudstyrelse jag tillhorde under
manga ar. Dir hade jag triffat nytinkare pa det hiar omradet och vi rikades ofta. Den
person som kom att betyda mest darvidlag hette Gunnar Ehrlemark, ekonomihedersdok-
tor vid det universitet i Umea. Han var egentligen en nyckelperson i en grupp av annons-
byrder som fanns i1 Sverige och konsultféretag som hade slagit sig samman. De kallade sig
tor Siljinstitutet och de forsokte att ticka hela det kommunikativa filtet. De hade som
ordférande scoutchefen, Bengt Junker. Dir ingick senare den som blev VD f6r Handels-
banken, Velinder.

Gustav Sjoblom: Wallander.

Bernhard Gustafsson: Wallander, ja, och dir ingick ocksa denne Gunnar Ehrlemark
som dr den i sirklass brightaste médnniska jag har triffat. Och det var ju underbart, f6r det
var han som ocksa pa sitt sitt blev den som tinde intresset hos mig for att se mojlighe-
terna av kommunikativa, distributiva och logistiska 16sningar i integrerade data-, infosy-
stem. Vi hade, om det var siljledargruppen eller ekonomféreningen, seminarium nastan
varje manad. Till ett utav seminarierna kom han sa lycklig till mig, minns jag, f6r da hade
han fatt tag i, det kan ha varit -64 eller sadir, for da hade han fatt tag i i Amerika, praktik-
fall f6r foretagsspel. Dem gjorde man i saljledargruppen. Vi var da ett tjugotal killar och
sa delades man upp i fyra féretag, fem 1 varje, olika befattningshavare. Sedan hade han pa
BESK:en puttat in de hir programmen som gillde att styra foretag genom en period.
Man fick foretagets grundforutsittningar och liste pa och sedan sa fick man ett antal
hindelser som intriffade och sa skulle man sitta sig och bestimma atgirderna. De hade
basfakta, sd att siga, sd limnade vi in vi fyra foretag och sia kérde han med en taxi till
Kungliga Tekniska Hogskolan och si kom han hem efter nigon timme och hade da ut-
fallet om det hir programmet. Det dadr holl vi pa med 1 tva dygn kan man néstan saga, for
vi jobbade ju pa kvillen. Vildigt nyttigt och skojigt.

Gustav Sjoblom: Var det under Esselte-tiden?

Bernhard Gustafsson: Ja, -64, -65 nagonting. Ja, det var pa ett hotell i Stockholm. Pa
kvillen sa stod det pa anslagstavlan dar: ”"Mindre vilskott foretag i branschen av en tillfal-
lighet till salu” och det var en utav grupperna som redan hade kort 1 viggen, sa de skulle
sdlja sitt bolag. Men da fick man en kinsla av att hir var ett forsok 1 alla fall att fa alla
infallsvinklarna och fi det hela att bilda en helhet och dir man di kunde inse att dator-
tekniken har skulle kunna ha en fantastisk influens pa méjligheterna att fa en strukturell
overblick. Det var nog den forsta sadir, kndppen.
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Gustav Sjoblom: Pi Esselte kom du dven sjilv i kontakt med datatekniken. Hur gick det
till?

Bernhard Gustafsson: Ja, det nimnde jag i telefon till dig.
Gustav Sjoblom: Ja.

Bernhard Gustafsson: Jo, det Overraskade mig redan nir vi gick dir férsta gangen och
Calle visade mig runt pa avdelningen, att pa fjirde vaningens korridor si stod det vid
varje dorr EDB-avdelning, EDB-avdelning, men han gick inte in dér. Ja, det ar det hir,
data du vet.” ”Jaha, och vad ir det? ”Ah, det ir en jivla massa maskiner som stir dir.”
De hade képt en jitteanliggning alltsa, bland de allra férsta. Ja, BESK:en var vil inte
torst — det fanns nagon som hette BARK tror jag innan — men det hir maste ju ha varit -
062, -63 sa det var ju vildigt tidigt. Men de hade som sagt ingen mjukvara till det utan de
holl pa att lira sig tekniken, hette det, och det var den tekniske direktoren vid koncernen
som hade gjort detta kép. D4 intriffade det att det blev ett praktikfall f6r mig, att en utav
dotterbolagscheferna, den stackars Svanstromschefen, rickte upp handen, f6r da hade
man fatt hem tva stycken mjukvarupaket. Det ena var fakturering och det andra lagerre-
dovisning.

Gustav Sjoblom: Var det frin IBM eller vem var ...

Bernhard Gustafsson: Det vet jag inte var de hade fatt det, bara att det var fran Ameri-
ka, men IBM hade vil kontor i Sverige redan da sa det dr mycket troligt att det kanske var
dir, det vet jag inte. Navil, det gick ju at fanders. Han sade ju upp, alldeles for tidigt, sitt
folk och forstorde sin gamla lagerredovisning och den nya installationen misslyckades ju
totalt sa det blev ju pannkaka. Och detta var inget litet foretag utan det var ju Svanstréms
och Obergs, de stora kontorsvaruforetagen med 40 000 lagerartiklar, sa du kan tinka dig:
att inte veta vad man har. Sa det var inte bra. Men detta maste vara -64. Jag maste ha varit
uppe pa huvudkontoret f6r annars hade de inte kommit at mig. Men da offrades han, den
yngste som jag var dir, sa jag dkte ut till Svanstréms ute 1 Hammarby och anstillde sju
faktureringsflickor och képte nya lagerkort.

Gustav Sjoblom: Du aterstillde det manuella systemet, alltsa?

Bernhard Gustafsson: Ja, det var tvunget. Jag hade ju inte heller kunskaper sa jag skulle
kunna I6sa det, men jag tvingades ju dd under ... Hur linge var jag dar? Tre, fyra, fem
manader? Nej, jag var dir nog lingre, jag var dir dnda till Bengt Strandberg kom som ...
Jag var faktiskt med om att vi installerade ocksa, faktiskt. Jag var med om det med, det
var nog en lingre tid.

Gustav Sjoblom: Vad hade du for titel eller position da pa Svanstroms?

Bernhard Gustafsson: Jag blev tillférordnad verkstillande direktor. Ja, sa var det ju, for
det var en koncernstruktur som var ganska hard. Var man direktor 1 huvudkontoret sa
Oppnade de doérrarna nir man kom pa vid gavel. Ja, sa dd har du fatt en liten blink bade
av det, sd att siga, hardvarukonfrontationen och det idémassiga genom denne Gunnar

Ehtlemark, sa det var nog de tva bitarna.

Gustav Sjoblom: Hur fortsatte din kontakt med datorer och ADB?
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Bernhard Gustafsson: Ingenting férrin 1971. Ingenting ska jag vil inte siga, men inget
av vikt.

Gustav Sjoblom: Du kom aldrig in i de hir hemliga, stingda dorrarna pé fjirde vaning-
en?

Bernhard Gustafsson: Nej, jag tror aldrig jag var inne. Jo, det var jag val forstas, visst
var jag vil det, men det blev naturligtvis allt fler som anslot sig. Efter min utryckning dir
sa var jag tillbaka och sedan hade jag ju annat att syssla med och da var det framfor allt
divisionsstruktureringen. Nej, jag hade en god van som var chef f6r Wezita, Jonas Forss-
man. Han hade, bland annat pa min inradan ... vi hade gemensamt rest till Amerika och
tittat pa planer att bygga ut en verksamhet som hette Melins. Det var papperskonsu-
mentvaror, kan man siga, av en lite dldre typ, skrivbordsunderligg, pirmar och album.
Den gick daligt och jag hade en idé att man skulle kunna bli mycket mer modern och
slagkraftig 1 det, sa jag intresserade en av mina vinner frin Handelshogskolan, Sten De-
ring, som sedan blev chef for G6teborgs Kex, att Jonas skulle anstilla honom. Det gjorde
han, men det gick inte bra lik férbannat utan det blev fortsatta problem, sd jag sa till Jo-
nas: "Det ér ju jag som har stillt till med det hir sd jag kommer girna ned och ser om det
gar att fa nagon ordning pa det.” Att jag sade det berodde ju dels pa att jag tyckte sa, men
det berodde ocksa pa att min hustru trivdes sa valdigt daligt uppe 1 Stockholm. Vi hade
inga vanner och dir kom vil familjesidan in ocksa. Sa jag akte ned och var vil pa Wezita
1 ett halvt ar ungefir och det var nidgot av de allra mest primitiva formerna fér kostnads-
reduktionen, liste genom bokféringen och tog bort det ena efter det andra. Jag hade ju
inte mycket resurser for att plocka in ndgot istillet, men hjilpte i alla fall till en viss del
resultatet. Jag bodde pa ett studenthem borta vid Masthuggstorget.

Gustav Sjoblom: Familjen f6ljde inte med ...

Bernhard Gustafsson: Nej, jag skulle ju komma tillbaka. Men dé blev jag kontaktad av
Wallenbergs starke man pa papperssidan som hette Sigge Rudengren och var chef for
Papyrus, som ju da var ett pappersbruk som var stort och betydelsefullt. Och sa triffade
jag honom da i Papyrusvillan och han ville locka 6ver mig till en ny verksamhet som skul-
le sysslade med vad han kallade grossisthandel. Da triffade jag ocksd gammelgubben
uppe i Stockholm och ...

Gustav Sjoblom: Gamle gubben?

Bernhard Gustafsson: Ja, MW da, Marcus. Jag hade ocksa en tidigare civilekonomkon-
takt som var ekonomichef i Papyrus som jag virdesatte och som jag ocksa talade med.
Nir jag vidrade det med min hustru sa blev hon ju 6verfortjust 6ver tanken. Vad var
deras motiv for detta? Ja det var att strukturen pa forsiljningen av det svenska bruket —
liksom alla bruk i hela virlden — var upplagd sa att de tillverkade och sedan hade de nagra
stora kunder som man kunde leverera direkt, men huvuddelen av forsiljningen gick via
grossister, pappersgrossister. Utav dem fanns i Sverige da femton, tjugo stycken. MW
hade fatt klart for sig att nej, vi maste ta steget och ligga oss pa det ledet ocksé, si man
holl pa att képa in grossistforetag 1 Stockholm, Géteborg och Malmé. Det var en sadan
dir businessidé och sa skulle man istillet for gammaldags grossisthandel forsoka att ska-
pa ett modernt marknadsféringsbolag. Det tyckte ju jag var rasande intressant, sa det blev
sa. Det hette Nordstrom och Tinggren i G6teborg och lag ute 1 Vistra Frolunda.

Gustav Sjoblom: Var det ett nybildat foretag da?
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Bernhard Gustafsson: Nej, det var det inte. Nordstrom & Tinggren 1 Goteborg hade
avdelning ocksa 1 Malmo. Det var bildat utav lokféraren Tinggren 1905 eller sadar.

Gustav Sjoblom: Var det ett av de hir femton, tjugo befintliga grossistféretagen?

Bernhard Gustafsson: Ja, just det. De hade en chef som var en strilande affirsman,
Gunnar Wennerstrém, som hade ett eget bolag och var en kind képman hir i staden.
Men de hade vil betalat vad han ville ha, sa de hade kopt den och sa képte de i Stock-
holm och i Norrkoping, Soderberg & Grubbens. De var de storsta dir och detta motsva-
rade nog ungefirligen 20 procent av marknaden. Sa da bérjade mitt langa race dar 1970
eller -71.

Gustav Sjoblom: -71 har du skrivit hir.

Bernhard Gustafsson: Jag skiljdes med saknad ifran Calle Mannerfelt och Esselte, men
de gick ju en strilande period da med sin kontorsdivision, Dymo, si det var inget synd
om dem.

Gustav Sjoblom: Vad hinde sedan med Nordstrom & Tinggren?

Bernhard Gustafsson: Ja, forst sa skulle vi, tyckte jag, ocksa kika lite pa var struktur. Jag
tyckte ju ocksa att profilen var oméjlig att jobba med, en massa sonnamn hit och dit. Jag
toreslog da min dgare att vi skulle byta namn och bli Pappersgruppen, och det var inte sa
dumt déirfoér att i och med att det var foretag bade 1 Géteborg och Malmé sa hade man
kallat dem f6r gruppen, sa det var det forsta steget. Sedan hade jag en ekonomichef som
var duktig och som hade en assistent som kom ifrin en revisionsverksamhet som hade
anvint datorteknik i ritt stor utstrickning och som var vildigt intresserade av det. Det
strukturella jobbet gick ganska fort, sa tidigt borjade han, Lars Bergman, sia han och jag
holl ju pa intensivt fOr att jobba fram det hir som sedan kallades f6r PISTOL.

Gustav Sjoblom: Si Nordstrom och Tinggren blev Pappersgruppen. Var det 1 samband
med nagot forvirv?

Bernhard Gustafsson: Nej, det var ett namnbyte.

Gustav Sjoblom: Det var ett namnbyte bara?

Bernhard Gustafsson: Vi dgde ju biade Séderberg & Grubbens i Stockholm och i Nort-
koping och sedan Géteborg och Malmé, sa det var bara att vi korde en kampanj om
namnbytet.

Gustav Sjoblom: Och vem dgde i sin tur Pappersgruppen?

Bernhard Gustafsson: Vem som dgde det? Ja!l Egentligen skulle man inte skratta at det
men det dgdes 33 procent vardera av Papyrus, Stora Kopparberg och Munkedals bruk i
Bohuslin. Munkedals bruk var i sin tur dgt utav den norska finansmannen Onstad, Ha-

kon Onstad, som ocksi hade rederier.

Gustav Sjoblom: Bade Stora Kopparberg och Papyrus var ju Wallenbergféretag. Var det
1 princip Wallenberggruppen som styrde det hela da?
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Bernhard Gustafsson: Jo, men de upptridde inte som en grupp. Det ville inte gamle
farbrorn heller att de skulle gora, sa det var det inte dda mera. Sedan blev det ju sa pa slu-
tet, men det 4r en annan historia.

Gustav Sjoblom: Sa i praktiken var det inte ett Wallenbergforetag?

Bernhard Gustafsson: Nej, jag skulle inte vilja siga det. Jag tinkte som en pikant epi-
sod: dd hade de hir grupperna en omsittning pa 120 miljoner. Om jag inte minns helt fel
hade Sigge Rudengren eller Wallenberg betalat 20 miljoner for aktierna. Men nir man
ligger thop 33 och 33 och 33 sa blir det bara 99 och jag kommer ihdg att jag fick utav
Sigge fragan: ”Vill du képa den sista aktien?” sa han. ”Nej”, sa jag. Hade jag gjort det sa
hade jag, nir jag slutade, haft 40 miljoner. [skratt] Ja, man gbr sina misstag i livet, men det
kan ta ling tid innan man upptacker det! [skratt] Ja, ja.

Gustav Sjoblom: Ja, ja.
Bernhard Gustafsson: Si var det.

Gustav Sjoblom: Ganska direkt i den hir nya organisationen sa beskrev du det som att
du och Lars Bergman, framfor allt, borjade tinka visiondrt i termer av informationssy-
stem.

Bernhard Gustafsson: Mm.
Gustav Sjoblom: Kan du utveckla hur idén kom fram och hur det utvecklades sedan?

Bernhard Gustafsson: Ja. Vi hade redan fran borjan med den logistiska delen och den
var nagot vildigt viktigt — att fa en Gverblick 6ver lagerhallningen pa alla stillena. Det
fanns lager da pa en, tva, tre, fyra stillen. Men, det var ocksa tidigt en friga om att kunna
klara ut orderstrukturen och det som fér mig da var det viktiga: att kunna fa ett mark-
nadsinfosystem, Markis. Och hur skulle man fa det? Jo, vi beskrev marknaden ifran tre
utgangspunkter. Vi beskrev den fran regionala delar och delade in landet i geografiska
bitar. Vi delade ocksa in sortimentet i produktomraden, som later sig ganska litt goras.
Det kanske var ett tiotal: finpapper, kartong och ja, en massa. Men ocksi i en tredje in-
delning: marknadssegment. Marknadssegment 4r det da att driva det lingre fran privata
till kommun och landstingen egentligen. Vi ville att informationssystemet som vi frin
borjan ville ha online samtidigt skulle kunna beskriva i perioderna vad som hade hint
fran alla de tre infallsvinklarna. Naturligtvis ocksa den logistiska delen och sjilvklart den
ekonomiska faktureringen och sa, men de fanns redan. Vi képte den redan av en datorle-
verantor, ja. Hir kom datorleverantdren in som en vildigt viktig del, darfér att nar Lasse
Bergman och jag talade om detta sd var det nistan frin borjan med en kille fran ett rela-
tivt litet foretag som hade skott om var lagerredovisning och lite sidant pa datorsystemet,
vilket fanns pa Nordstrom & Tinggren nir jag kom.

Gustav Sjoblom: Nir du kom fanns det alltsa lagerredovisning. Fanns det nigon annan
formav ...

Bernhard Gustafsson: Fakturering.

Gustav Sjoblom: Oke;.
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Bernhard Gustafsson: Det foretaget hette Multidata. En kille dir vars namn jag inte
kommer pd nu hade ett synsitt pa vara moéjligheter och var med i var arbetsgrupp valdigt
ofta. Hans bolag var till huvuddelen képt, ganska nyligen da, utav Mélnlycke, dir Gunnar
Dabhlsten satt. Vem den andre dgaren var minns jag inte. Det gjorde att jag kunde tala
med Gunnar om Multidata, som var ett traditionellt dataféretag. Mitt bekymmer var att
jag hade en styrelse som bestod utav tre brukschefer, gedigna civilingenjorer alla, men
utan datorkunskap, faktiskt. Sa matchen blev mera pa det hallet. Det visade sig, nir vi
boérjade rikna pa det — vilket Multidata gjorde — att det blev mycket pengar hir. Det blev
mycket utav linjekostnader. Det hir var ju lingt fére internet, men man kunde hyra eller
kopa egna linjer. Jag vet inte nir det skedde men vi skaffade egna linjer till exempel mel-
lan véra regioner och mellan vara bruk. Men det blev ju som sagt mycket pengar och nir
jag skulle dra det 1 styrelsen hade jag bekymmer. Jag fick ringa till Gunnar, minns jag, och
begira att han hjilpte mig, sa han bjod in var styrelse till ett informationsméte pa Moln-
lycke dir Gunnar skulle delta och beskriva. Han var da, tyckte han — och tyckte jag ocksa
— ett steg fore. Jag kan inte siga vad kostnaden var men jag minns att den motsvarade
ungefir tre, fyra ganger arsvinsten i alla fall. Det handlade om ett stort antal miljoner. Har
jag nimnt det dar?

Gustav Sjoblom: 10 miljoner uppgav du 1987 att det hade kostat och att det var ...

Bernhard Gustafsson: Jasa? Jaha, det var ju den lilla delen da far jag siga, men det var
vil det som styrelsen skulle ta hinsyn till. Min ordférande var da Sigge Rudengren som
var Marcus viktigaste nir det gillde papper, viktigare dn Stora-chefen. Markligt nog, fér
det var en hirlig virmlinning och inte alls en Wallenberg typ, men han hade koll pa det
hidr. Vi satt dir da och skulle skiljas at och da sa han: ”Ja men du Bernhard”, sa Sigge.
“Jag vet ju inte ett skit om det hir, men du kan vil siga mig en sak: det hir med online,
gar de 1 luften eller 1 marken?” [skratt] Ja, det var styrelsefragan.

Gustav Sjoblom: Hur kom idén fram och hur vixte visionen frin borjan? Fanns det
nagon fast projektgrupp eller diskuterade ni det i ledningen f6r Pappersgruppen? Hur
gick det till ndr den hir visionen formades?

Bernhard Gustafsson: Det var ju egentligen tva projektgrupper. Den inre kretsen eller
den lilla gruppen som egentligen gjorde jobbet var Lasse Bergman och personen frin
Multidata, vars namn jag inte kan komma ihag. Det dr ju nagra ar sedan. Sedan hade vi en
storre grupp dir mina regionchefer och min ekonomi- och andra utav stabscheferna pa
huvudkontoret som da lig ute i M6lndal. Men den som ska krediteras for det hir ar Lasse
Bergman. Att ha en man som ansvarar for ekonomin men anda har ett synsitt f6r mark-
nadsaspekterna och informationsbilden ir ju utomordentligt sillsynt, skulle jag vilja siga.
Han kom senare, i det som blev Pegenova som moderbolag, att bli ansvarig for det. Nas-
ta steg var namligen att vi skaffade oss en egen hardvara. Vi kopte en stor javla burk och
da hade styrelsen hunnit fatta. Vi kopte inte IBM diremot, vilket gjorde att vi holl pa att
bli mérdade hir 1 stan, utan vi képte Hitachi och byggde en betonglokal i Mélndal dér vi
hade hardvaran, vilket var ganska sia dumt. Om vi hade haft lite mer perspektiv till den
idén sa var det naturligtvis helt obsolet, men f6r oss var det ju fenomenalt da tyckte vi. Vi
hade egna linjer och vi hade den egna hardvaran. Vi kunde skita 1 resten, vi kunde utveck-
la det sjilva.

Gustav Sjéblom: Ar det under Pegenovatiden?
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Bernhard Gustafsson: Ja, det var det, det var under Pegenovatiden. Da hade vi en stor
egen systemavdelning. Jag vet inte hur manga pers det var men det var mycket. Vi var ju
da ute i Europa mycket, vi var inte bara pa alla bruken 1 Sverige och regioner, som dé var
uppe i ett tiotal utan det var i Danmark dir vi hade kopt Danmarks stérsta grossist; vi
hade samarbete med flera och strax efter kopte vi en grossist i England och bérjade dir,.
Det var en hel vigg med modem av olika modeller.

Gustav Sjoblom: Vi kanske kan aterkomma till den senare tiden. Jag vill férsta lite mer, 1
sa mycket detalj det dr mojligt, hur ni jobbade internt innan det implementerades, nir
projektet vixte fram, nir ni tog fram en kravspecifikation, nir ni skulle fa personalen
med pé noterna, nir ni skulle definiera vad systemet skulle utfora at er. Hur gick det till?

Bernhard Gustafsson: Ja ... Jag tinker efter hir fOr att inte sdga nagot felaktigt. Jag
funderar framfoér allt pa om vi gjorde enstaka bitvis implementeringar eller om vi hade, sa
att saga, djarvheten att ... Det dr mojligt att vi testkérde pa ndgon region, det gjorde vi
sikert var for sig, men nir vil PISTOL var utvecklat programmassigt och 1 6vrigt si tror
jag faktiskt att vi lade det pa pa en gang. Men vi hade utbildningsperioder diri, det ar
klart. Fran regionen och dven fran bruken drog vi ju ned till G6teborg och kérde utbild-
ningar. Det var ju inte kunskaper nog dir sa vi hade ett ombud sa att siga pa varje stille.

Gustav Sjoblom: Om vi bérjar med sjilva kravspecifikationen, vad skulle systemet gora
at er?

Bernhard Gustafsson: Ja, det skulle vara skojigt att ha den kvar ...

Gustav Sjoblom: Var det framfér allt Lars Bergman och personen fran Multidata som
tog fram den eller var du ocksa aktivt inblandad?

Bernhard Gustafsson: Ja, det var jag verkligen, men jag hade sa stora brister nir det
gillde den tekniska delen och det komplicerades ju framfér allt da med Multidatakillen
som stallde upp 100 procent, men dven Lasse Bergman hade visentligt mycket kunskap
pé det. A andra sidan hade jag ju konceptbilden som jag envetet drev, att vi skulle ha det
hela som en enhet, si det var nog ett ganska lyckligt triumvirat, tror jag. Och jag tror fak-
tiskt att vi skotte implementeringen och utbildningen av dem som bérjade ganska bra.
Till exempel bruken hade ju anvint datortekniken for att mita tjockleken pa papperet,
men de hade ju inget pa den andra sidan, vid den tidpunkten nagra, mojligen ekonomisi-
dan, nagon pa redovisning, fakturering. Sa f6r dem var ju det hir betydande.

Gustav Sjoblom: Det som jag har ldst mig till 4r att ni pa Pappersgruppen sig till att ta
fram en noggrann kravlista och offertunderlag internt, baserat pa ett omfattande inven-
teringsarbete, fOr att sedan ha tryggheten att kunna ligga ut sjilva det tekniska utveck-
lingsarbetet pa servicebyran och pa leverantoren.

Bernhard Gustafsson: Jo, jo. Ja, det maste vi ju ha gjort. Det dr vil det alltsa, det ar inte
den del som jag var mest intresserad av, utan vad som jag var ute efter var ju att kunna fa
en momentan tickning av vad som hinde 1 alla méjliga indelningar av marknaden och
leverantorssidan. Och det hade vi. Fenomenalt bra var det. Vi gick ju da ifran en mark-
nadsandel pa 6ver 20 procent och hade i slutet pa 70-talet 60 procent och det var vil 1
stor utstrickning den slagkraften som det hir systemet hade.
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Gustav Sjoblom: Kan du beskriva hur PISTOL-systemet fungerade? Hur lade nagon en
order eller hur anvindes det i praktiken? Vad var det f6r informationsfléden genom sy-
stemet?

Bernhard Gustafsson: Ja, alla ... holl jag pa att siga, alla funktioner, men du tinker pa
siljaren och ordersidan? Ja, det fanns ju ingen mdojlighet for saljaren att ta med sig, som
det hade varit idag, direkt och knappat in, utan man maste ju atervanda till kontoret. D4 i
bérjan hade vi speciella ... tills man lade det dir ocksa sa var det en tjej som plockade in
det och sa vidare. Nere pa lagret var det motsvarande en person da som skétte registre-
ringen av hindelserna.

Gustav Sjoblom: Alltsa en operatér som satt vid bildskdrmsterminalen?

Bernhard Gustafsson: Just, som satt vid en terminal. Sedan bérjade vi ganska tidigt med
att fa en fullstindig integration. Till stora kunder som var intresserade erbjod vi en PC
om de ville anvinda vart PISTOL-system och sjilv kopa och lira dig att skicka in ordern
till oss och gor det under tva ar sa var datorn deras och vi stod for alla installationskost-
naderna och utbildning. Det var ganska manga som nappade pa det, sd vi stillde ut dato-
rer hos frekventa kunder.

Gustav Sjoblom: Vilka kunder var det till exempel?
Bernhard Gustafsson: Alla stora, viktiga kunder. Menar du namnen pa tryckerierna?
Gustav Sjoblom: Ja, eller typ av kund, men det var alltsa tryckerier?

Bernhard Gustafsson: Ja, tryckerierna. Du kan siga att strukturen var att tryckerierna —
som 1 sin tur var uppdelade 1 nagra — utgjorde ungefir 50 procent av omsittningen, for-
packningsféretagen kanske 20-30. Sedan hade vi ocksd forbrukningsvaror. Vi silde sa-
dant som har med papperskonsumentvaror, toalettpapper, servetter och grejer, tejper och
sadant, sa det var tre saidana produktavdelningar. De var ocksa indelade naturligtvis och
integrerade i det har PISTOL-systemet.

Gustav Sjoblom: Jag kanske upprepar samma fraga igen, men vem ... Det var kunderna,
tryckerierna kunde férenkla sina bestillningsprocedurer dirfor att de kunde koppla direkt
in och se ... Vad var det de kunde se, var det ert lagersaldo eller produktutbudet eller
vad?

Bernhard Gustafsson: Ja, vi var vildigt 6ppna. De kunde se var lagerstallning, vad vi
hade i lager, och om de skulle képa en vildigt stor kvantitet sa kunde de ga vidare och
titta pd det tillverkande bruket. Var det till exempel G-print som tillverkades i Grycksbo
sa kunde de ga pa Grycksbo och se: hade de pa sitt lager denna artikel? Vi sialde nimligen
inte bara Over vara lager utan vi tyckte ju frin borjan att det var tokigt att det skulle ivig
igen. Var det bara fysiskt en forsvarbar kvantitet sa lit vi leveransen ga direkt och tog en
mycket ligre provision. Sedan kunde han sjilv se — f6r vi hade ju ett prissystem som
starkt favoriserade rationalitet och en god ekonomisk struktur — si han kunde plocka
thop en order sa att han passerade nya rabattuppdrag. Han kunde ga in och se hur han
hade kopt tidigare och ocksa var han lag 1 inképspris 1 férhéllande till det nominella och
sa vidare. Han hade stor tillgang till info dar.

Gustav Sjoblom: Hur forindrades séljarnas roll?
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Bernhard Gustafsson: Ja, om vi hade haft dagens teknik sa hade det ju varit jittebra att
ha den i fickan, men siljarens roll blev inte sa mycket, men du kan sidga att kvantitativt
tog du ju bort sdljartid. Man kunde registrera grupperna siljare och ordermottagare. Det
var inte bara siljare utan det kom pa order. Det ringde manga kunder naturligtvis direkt
in sa de stOrsta avdelningarna vi hade pa kontoren runt om var ordermottagare som satt i
telefon och tog emot order, sa du fick en férskjutning mot ett rationellt, direkt hanteran-
de av ordern.

Gustav Sjoblom: Det jag har last mig till, aterigen da, ér att det hér systemet gav en total
kundinformation som var ett stéd for siljarna i falt med dels reskontra, dels ett register
over kontaktpersoner med indelning i kategorier sa att siljarna kunde vara mera malinrik-
tade 1 sin verksamhet.

Bernhard Gustafsson: Jo, den dir nackdelen som jag talade om, det dr ju bara nir man
var ute och reste. I den traditionella bilden skulle séljaren aldrig sitta pa kontoret utan
skulle vara ute, men hir blev det ju tvirtom sa att siljaren antagligen var mer representa-
tiv ndr han inte reste utan var hemma, for dar hade han ett underlag som var betydligt
mer aktuellt. Den som hade storst glidje av det tror jag var jag sjalv som chef, darfor att
trots eviga predikningar sa var det vl inte sa mycket utav den marknadskunskap som
systemet rymde som anvindes — mina uppdelningar i segment och i underavdelningar av
dessa. Jag forsokte annat, vi skaffade en stor projektorbild som férstorade ifran datorn
och nir vi hade siljkonferens kunde man fa upp den dir pa bilden och sa kunde man ga
igenom den for varje siljare hur hans struktur sag ut 1 forsiljningen, l6nsamhetsmassigt,
omsattningsmassigt, och varje region och sa vidare. Det ir ju pafrestande nir man sitter
dir och far det beskrivet, sa det dar tyckte jag hade en valdigt impact pa disciplinen och
styrningen utav den egna organisationen.

Gustav Sjoblom: Fanns det nagon motvilja hos kunder, eller i ett senare skede dven
bruken, leverantorerna, att ga in i det hir systemet och 6ppna sin information?

Bernhard Gustafsson: Ja, fran bruken var det vil tveksamheter. Inte Papyrus kanske,
men Munkedal som stod utanfér Wallenbergskoncernen var det naturligtvis lite grann,
det kom fram ibland, men inget stort bekymmer. Glidjen 6ver tillgangen till ny och vid-
gad information, aktuell sidan, var ju viktigare. Nej, det introducerades och kom iging
och utvecklades vidare utan stora bekymmer. Vi anvinde det valdigt mycket 1 var egen
marknadsfoéring. Speciellt pa konferenser och kundtriffar si forsékte vi briljera med att
vi lag fore och att vi visste mer om dem 4n vad de gjorde sjilva. Ibland. Si studiebesck
och kundtriffar da vi ... Ja, det blev med andra ord ett starkt marknadsforingsargument,
siljargument. Det var inte bara till nytta for en analytisk verksamhet, utan har blivit ett
aktivt marknadsmedel.

Gustav Sjoblom: Nu har du sagt att du inte jobbade sa nira tekniken, men det later som
att det var for sin tid ett tekniskt avancerat system med mycket nitverkskommunikation?

Bernhard Gustafsson: Ja, och detta att man képer upp egna linjer och har en onlinefor-
bindelse som var si forgrenat, strukturellt, bade inflodet och mot marknad, det var nog

ganska ovanligt. Vi hade forfirligt mycket studiebes6k under den perioden.

Gustav Sjoblom: Ni hade studiebesck?
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Bernhard Gustafsson: Ja.
Gustav Sjoblom: Gjorde ni dven studiebesok hos andra?

Bernhard Gustafsson: Jo, det gjorde nog bade Lasse och de hir killarna. Jag vet inte av
att jag sig ndgonting som var efterféljansvirt, nej. Men det édr klart, vi hade ju besok
mycket fran utlandet ocksa. Jag var med i den europeiska naturligtvis och den amerikans-
ka organisationen fér paper merchants och akte varje ar 6ver till Amerika och kikade pa
vad de hade och det fanns ju ingenting dir. Sedan hade jag bes6k utav den storsta ameri-
kanska pappersgrossisten hir i Sverige. Han hade skickat en grupp hit och jag har alltid
Oppnat dorren, jag tycker det dr bra. De hade akt hem och skrimt upp den hir gubben,
sa han skrev och ringde och hade sig. Jag skulle ned till New Otleans da fér kongressen
skulle vara dir till hosten, sa jag sa jag kommer nista manad. Sedan pa hotell Monteleoni
1 New Otleans, nir jag kom och checkade in och kom upp i rummet sa satt det ett kuvert
fran den hir gubben och det var chefen for Amerikas storsta grossistforetag 1 papper. Jag
triffade honom, det var en ganska otrevlig typ och ...

Gustav Sjoblom: I allminhet eller mot dig?

Bernhard Gustafsson: [skratt] Nej, i allminhet. Han sa: ”Jag koper det direkt” och sa
slog han sig ...

Gustav Sjoblom: Han ville kopa systemet?

Bernhard Gustafsson: Ja. ”Vad kostar det?” ”Nej”, sa jag. Jag hade inte friagat mina
dgare om jag fick silja det. ’Jag ger 10 miljoner”, sa han och jag férmodar ju att det var
dollar 1 alla fall. Men det blev ingen affir, men det dr klart att vi hade ett tidsmassigt for-
steg som gjorde att man mycket vil skulle kunnat sitta ihop ett konceptpaket och salt det
dir. Sedan kom det ju dnda efter hand och det hir blir ju ocksa, jag menar med internet
sa var det ju ... Ja, de betraktade det som ritt kort men jag menar att det ar det dnda inte
riktigt, for det dr en sak att ha egna linjer och det andra att ligga pa internet alltsa. Du kan
hantera en helt annan typ av information nir du vet att du har en egen linje och ett avtal
med den personen.

Gustav Sjoblom: Ur sikerhetssynpunkt menar du?

Bernhard Gustafsson: Ja, precis, och infosynpunkt. Det handlade ju vildigt mycket om
hur mycket info ... Ar man marknadsférare si r det ju den kommunikativa delen som ir
avgorande. Sa jag tycker de gjorde fel nir de gick in. Det breddade ju pa ett annat sitt nir
man kan ga ut och silja det, att de kan e-bestilla som de siger, men vi hade ju fan sa
mycket mer dn bestillningar dir. Det var ju 6msesidigt, det var ju information som vi fick
ifran dem och vi skickade dem. Det ar ju borta, sa jag ar inte sidker pa att det ar sd lyckligt
som det dr.

Gustav Sjoblom: Hur fungerade nitverkskommunikationen?

Bernhard Gustafsson: Tekniskt?

Gustav Sjoblom: Ja, precis. Ni kopte en egen linje av Televerket?
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Bernhard Gustafsson: Ja, vi kopte egna linjer pa alla hogfrekventa, till exempel alla bru-
ken och alla regionerna.

Gustav Sjoblom: Fungerade det till belatenhet?
Bernhard Gustafsson: Oh ja.
Gustav Sjoblom: Det var inga stérningar, avbrott eller...

Bernhard Gustafsson: Ja, det dr klart, nar vi kom till utlandet, England och Belgien och
Frankrike, vi var ute 1 manga europeiska linder, och nir vi kom upp, som jag sade, si
blev det ju en hel vigg med modem som blinkade dir och dir var ju stérningar av teknisk
natur ibland, det var det ju alldeles tydligt. Men pa de svenska, Telias linjer, vi képte av
dem, kostade inte sa fruktansvirt mycket heller och det var mycket hog sikerhet.

Gustav Sjoblom: Hade ni mycket kontakter med Televerket kring det har?

Bernhard Gustafsson: Ja, de var ju valdigt intresserade av oss och tyckte vi var langt
framme. De bad ju mig skriva inledningen till det har.

Gustav Sjoblom: Till boken Idébok: Affarsutveckling med tele- och datakommunikation fran
1989.

Bernhard Gustafsson: Och det skulle de inte ha gjort annars, tror jag. Hon ville triffa
mig, vad hette hon, Teliachefen?

Gustav Sjoblom: Marianne Nivert.

Bernhard Gustafsson: Marianne Nivert, ja.

Gustav Sjoblom: Hon var da G6teborgschef.

Bernhard Gustafsson: Hon satt dir ja, men jag gick faktiskt inte till henne.
Gustav Sjoblom: Jasa?

Bernhard Gustafsson: Nej. Jag vet inte varfér. Hon dr ju charmig och fin, det ér inte
det, nej. Men jag mirkte ju ocksa att den andra boken jag lanade ut till dig, Ekonomiska
ldget, som holls varje ar da, forr 1 tiden, jag markte ju nar jag satt med de grupperna dir att
vi var en tio ar fore. Ja, om det var tio visste jag ju inte men att vi var en bra bit fére nir
det gillde just marknadsdelen framfér allt — inte tekniska delen, men konceptuellt. Dir-
emot var vi valdigt daliga egentligen pa att utnyttja det forsteget, det skulle vi ju ha gjort.
Jag fick egentligen fria hinder att képa vad fan jag ville ute i Europa men jag gjorde det
inte, jag sade nej i Frankrike och i Belgien och nistan alla stillen.

Gustav Sjoblom: Var det daligt skotta foretag alltsar?
Bernhard Gustafsson: Ja, att de hade strukturella problem av den natur som vi hade
jobbat undan langt tidigare., si jag tror att ... men det dr klart, jag ringde hem en ging

fran Belgien, kommer jag ihag, och talade med Sigge Rudengren, min ordférande. Han
bad att fa betinketid och sa ringde jag upp igen: ”Ja, nu har jag talat med “gubben”.
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[skratt]. De pengar du behover finns pa bank i Bryssel.” Jaha. Men jag behovde inga, jag
kopte inget.

Gustav Sjoblom: Jaha, men det hade varit en méjlighet att expandera i Europa?

Bernhard Gustafsson: Ja, det hade det varit, men ... Ja, man fir vil vara forsiktig. Pro-
blemet var kommentaren da som min ordférande gav: ”Gar linjen i luften eller i mar-
ken”, alltsa. Det dr vildigt svart om man inte har ett synsitt och kunskap som stimmer,
om man bara ska springa ut utan att ha en styrelse som forstar vad investeringarna giller.
Det kinns obehagligt, det kinns fel. Men det som idag heter Papyrus ir ju en stor kon-
cern, bland Europas storsta idag. Dir kom strukturférandringar dven hos oss innan jag
slutade. Jag limnade vil Pappersgruppen, vad kan det ha varit, -84 eller nagot sidant dir,
tor da bildade jag ett nytt moderbolag som hette Pegenova.

Gustav Sjoblom: 1981 har du skrivit att Pegenova bildades.

Bernhard Gustafsson: Ja, -81. Da skulle jag ordna en eftertridare till mig och da an-
stallde jag mirkligt nog en ingenjér och sedan kom de dir férvirven da 1 Danmark och
England och Norge, Finland deligare och sadir, si Pegenova — “nya PG” alltsa — bilda-
des da med ritt stor omsittning.

Gustav Sjoblom: Varfor gjordes det?

Bernhard Gustafsson: Jo, det gjordes darfor att vi tjinade pengar pa det konceptet vi
hade i Sverige och bruken fick ut ungefir tio till femton procent hogre pris vid leveranser
till oss én till andra kunder, sa det var ju egentligen bruken som tjanade mer dn vi.

Gustav Sjoblom: Var det styrelsen som tog initiativ att omstrukturera eller var det ditt
initiativ?

Bernhard Gustafsson: Ja, det bérjade som en hindelse. Det borjade med att ett engelskt
toretag hade vint sig till Papyrus och fragat och sade att hir finns en pappersgrossist till
salu. Ar ni inte intresserade av att képa? D akte jag och kikade pa det och sa att jo, det
kunde man gora. Sd det kan du siga var dgarens initiativ, men sedan for att sitta det 1
system sa ville de att det skulle skotas inte fran brukssidan utan fran marknadssidan. Da
blev jag ordférande i styrelsen 1 Pappersgruppen men hade en egen liten organisation och
det var det som var det dir betonghuset med systemavdelningarna och mjukvaran.

Gustav Sjoblom: I samband med det hir sa silde 4ven Munkedal ut sina aktier. Blev
Stora Kopparberg och Papyrus hilftendgare da?

Bernhard Gustafsson: Ja, dgaren Onstad fick problem med batarna, det var ju en
varvskris dir sa han behovde lite pengar, men vi beh6ll honom som leverantér danda och
sedan i nista steg sa kopte Stora upp Papyrus och blev ensamigare.

Gustav Sjoblom: Just det, men det var -88 eller nagot sadant dar.

Bernhard Gustafsson: Ja, det dr langt senare. Och da betalade de fyra miljarder vill jag
minnas.
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Gustav Sjoblom: Kan du beskriva lite kort igen, hur stort var Pegenova och vad hade
Pegenova for roll som moderbolag i den hir gruppen?

Bernhard Gustafsson: Ja, vi hade en organisation som var vildigt liten, vi var tre man
som egentligen jobbade, det var Lasse Bergman och jag och en finlindare, Jukka Varis.
Jag skulle skota forvarvssidan och Lasse Bergman naturligtvis PISTOL-konceptet da, och
den tredje det dr finlindaren och han var tekniker. Han skulle bitrida nir det gillde att
utvirdera den tekniska statusen hos objekten. Sedan har vi systemavdelningen, det var
ritt mycket folk och ekonomiavdelningen, ja, det var en liten organisation. Som sagt var,
om jag hade valt att gasa pa dir sa kunde den blivit mycket storre, men det ar ju det den
ar idag, sa det kanske var klokt att vinta dir. Men det bygger inte pa samma idéer, dagens
Papyrus, internationellt, utan det dr egentligen en atergang till att de ska skotas var for sig.
I och med att Enso Gutzeit képte Storas del sa dr det bruksintresset som dominerar. Man
ser det aterigen som vi sag pa de gamla grossisterna som fanns i Sverige, sedan de hir
marknadsbolagen, och jag vet ju inte, manga av dem ir ju ungefir som samma grossister
men det ar ett helt okinsligt sitt egentligen, och det 4r som Duke Ellington sa It don’t
mean a thing if you ain’t got that swing.” Alltsa, om du inte hajat det konceptuella sa
hjilper det inte med ett marknadsbolag och det hjilper inte med PISTOL heller. Nej, nu
ar ju Papyrusbolaget som det heter, uppképt utav ett investmentbolag som heter Altor
och det tror jag dr vildigt lyckligt. En av mina medarbetare dr nu chef f6r organisationen
1 Sverige, som tidigare var i Ungern, Jussi Emri, och jag tror det dr nyttigt for nu tror jag
att man kommer att ompréva businessidén och konceptet och aterféra det férhopp-
ningsvis till det som var affirsidén frin borjan, ja, inte fran borjan, men som jag har be-
skrivit hir.

Gustav Sjoblom: 1986 sa var du citerad 1 Svensk travaru- och Pappersmassetidning: ”’Jag
hatar grossistbegreppet. Det star for det gammaldags synsittet att man koper billigt och
siljer dyrt. Nej, malet édr att skapa effektiv distribution. Dagens pappersgrossist ir en in-
formationsmaklare.” siger Bernhard Gustafsson.

Bernhard Gustafsson: Ja, det dr en bra sammanfattning! Borde vara en informations, ar,
ja, 1 modern, ok, det dr bra. Det var klokt sagt.

Gustav Sjoblom: Informationsmaiklare, dr det alltsa ungefir det du har beskrivit ...
Bernhard Gustafsson: Ja, ett bra ord.

Gustav Sjoblom: Vad giller distributionen sa blev du i det hir sammanhanget ocksa en
sorts foresprakare for modernt logistiktinkande och att man ska minska kapitalbindning-
en.

Bernhard Gustafsson: Ja, ja, ja.

Gustav Sjoblom: Det har vi inte pratat sa mycket om nu i intervjun si du far girna ut-
veckla det.

Bernhard Gustafsson: Ja, det dr av avgérande betydelse for en grossist med ett stort
sortiment. Med sa manga olika format och kvalitéer som en pappersgrossist har sia maste
du kunna styra kapitalet effektivt. Du maste ha dtminstone lirt dig DuPont-formeln. Har
du gjort det sa ger sig svaret egentligen sjalvt. Det dr precis lika viktigt att ha en god la-
gerstyrning som att skaffa en marginal, om man ér ett marknadsbolag. Behovet av margi-
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nalerna, du gar ju fran en omsittningshastighet, fran tva ganger tva, tre ganger till nir du
kommer upp 1, ja, det ricker med tio, femton. I det ena faller sa behéver du en marginal
pa 35 procent, i det andra kan du klara dig med 10. Det dr enormt dramatiskt att ha kapi-
talbindning i lagret om man inte kan styra lagret, sa logistikdelen dr ju det som sitter
frimsta kravet pa lonsamhet, det dr inte marginalerna. Vi sinkte marginalerna hela tiden,
betalade mer si att siga, men vi differentierade kopen sa att vi inte sjilva byggde upp
kapitalbindningen. Med andra ord ir prissystem en oerhort nédvandig forutsittning f6r
att styra en lagerforsiljning. Prissystem har jag skrivit mycket i min dag. Jag har en skrift
bland annat fran MIL. Jag jobbade mycket f6r Management 1 Lund, ett konsultféretag,
och da sysslade jag vildigt mycket med prissystem si jag dr nog ganska haj pa det. Prissy-
stem 4r sa fruktansvirt viktigt just for den som ar grossist, eller marknadsbolag som vi
kallar det. Prissystemen som finns ar vildigt daliga 6verlag: f6r raka, for enkla, f6r trubbi-
ga och inte lockande f6r den som ir képare. Ja, sd dr det.

Gustav Sjoblom: Ni korde dven lastbilar i egen regi, eller dgde till och med egna lastbilar
som ett led 1 den hir logistikutvecklingen. Kan du siga nigot om hur det gick till?

Bernhard Gustafsson: Ja, det gick sa till att de kunder som var képtrogna, dem erbjod
vi en hogre servicegrad. Vi kérde till dem med bestimda rutter 1 ndiromradena inom regi-
onerna. De kunde alltid anpassa sina inkép for det och visste att de inte behovde kopa
mer an vad de verkligen behovde for vi kom igen dir, si det var ett speciellt pris f6r det
som man kunde locka dem med, sa vi fyllde alltid bilar nir de gick ut. Vi korde slingor,
till exempel Boris tre ganger 1 veckan. Tidigare hade den tryckaren kopt fran bruket och
for att hitta ett bra pris sa hade han fatt kopa en tjugo pallar och sa ha i lager och binda
kapital men hir kunde man fa ett bra pris och bara stoppa i pressen och kéra ut igen. Vi
forsokte med andra ord skicka det hiar budskapet vidare till kunderna sa att de lirde sig
det och da var det en viktig del. Men vi képte dessutom till andra frakter och sedan in-
forde vi ju som jag sade det att dr det grejer Gver fem ton sa du far en hel lastbil och da
skickades det fran bruket, f6r da fanns det ingen anledning att ta det 6ver hir. Sa den
tysiska, den logistiska delen ar ju mycket viktig.

Gustav Sjoblom: Hade ni en egen avdelning som sysslade med de hir transporterna?

Bernhard Gustafsson: Ja, vi hade dels logistikavdelningen centralt och en logistikchef
som hade ansvaret for det, men framfor allt fanns alltsi PISTOL-systemet ute pa lagren.
Vi trattade ju ut vad de skulle géra sa det stod ju alldeles klart vad som kunde liggas 1
ruttkérningen och vad som skulle ... Vi hade ocksa infért det hir med himtning, sa vissa
tider nigon gang i veckan nar vi hade lagfrekvent arbete pa lagret sa kunde man komma
och kopa och da fick man valdigt fordelaktiga priser och man kunde ocksa képa mindre
kvantitet, s da fyllde vi pa. Sa det fanns fyra olika.

Gustav Sjoblom: Var det hir l6nsamt f6r Pappersgruppen eller var det framfor allt en
service gentemot kunder och bruk?

Bernhard Gustafsson: Ja, 16nsamt f6r Pappersgruppen var det ju inte speciellt. Det ar
klart det 4r l6nsammare att kdra rutter.

Gustav Sjoblom: Var sjilva transportavdelningen en kostnadspost? Gjorde logistiken
transporterna dyrare men ...
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Bernhard Gustafsson: Ja, vi analyserade tre typer utav transporter. Det var lagerforsilj-
ning, direktleverans och bruksleveranser. Det var ritt stor skillnad mellan regionerna
exempelvis. Var det en regionchef som lit, sa att sdga, siljarna enbart arbeta efter gamla
principer sa kunde du inte uppna I6nsamhet pa den logistiska delen heller, utan det maste
ju delvis underhallas i siljarbetet. Och sa blev det vil. Lat siga om vi tidigare hade en
sdljare eller tva som vi hade kanske 1 Bords da vet ju han lite Petterson och Jénsson och
company. Nu sa blev det som blev styrande f6r honom ett leveransschema, han fick tin-
ka pa det ndr han besokte kunderna och gjorde han det sa reducerade han vira kostnader
och kundens kostnader, sa aterigen integration dir emellan prissystem och logistik. Men
jag skulle kunna upprepa det till férbannelse, att tyvirr dr det sillan Gverensstimmelse
mellan logistikens kostnader och det som ér foretagens prissystem. Man kan rationalisera
logistiken, men det far inte uttryck i ditt prissystem. Ja, sillan 1 alla fall. Ja, vad ska jag
sdga nu, jag har vil hunnit glomma det efter 20 ar. Det dr du som lockar mig till att tro att
jag ar 25 dr yngre.

Gustav Sjoblom: [skratt] Jaha, det dr vil en bra sak i sig. Ehum. Som ett led i det hir
arbetet si tilldelades du Ahlsellpriset 1982 tillsammans med Rune Svensson som jobbade
pa Volvo med logistik for att minska kapitalbildningen och som ocksa har varit delaktig i
det hir projektet. Hade ni ungefir samma idéer? Fanns det fler i G6teborgstrakten som
jobbade med de hir tankarna?

Bernhard Gustafsson: Jag hade aldrig triffat honom innan vi rakades i samband med
prisutdelningen. Hans logistikarbete lag ju inom andra fysiska och geografiska, ja, fysiska
omraden och med en helt annan produktkaraktir, sa dir ar ju skillnaden enorm. Jag me-
nar, att skicka bilar 6ver Atlanten som vilter 1 havet édr ju ... Men likheten var ju koncep-
tuell och valdigt tydlig, sa egentligen skulle vi kunna bytt jobb tror jag, dirfor att du kan
ge fan i om det ar en bil eller ett pappersark egentligen. Det liter grymt, men har du ritt
konceptuell syn s tror jag att det dr bara fraga om att anpassa prissystemet efter den dnd-
rade fysiska strukturen. Aterigen, synsittet ir det vitala, och det menar jag ger datatekni-
ken och teletekniken ett sidant charmant utrymme for. Det fanns ju inte e-post, vilket
var ett litet bekymmer samtidigt, men vi hade en medarbetare pa datasidan som raggades
over till Volvo tidigt. Jag har alltid latit dem gd som vill sticka ivdg, men han var ju till
nytta darfor att da hade Volvo faktiskt det forsta e-postsystemet 1 Sverige och han ordna-
de sa att vi fick det. Vi betalade bara en struntsumma pa 10 000 spann, sa vi hade valdigt
tidigt ett eget e-post under Pegenovatiden och jobbade med det, och den kompletterade
ju bra. I och f6r sig hade du datorerna men e-posten fyllde en annan viktig funktion.

Gustav Sjoblom: Ett annat foretag som var pionjirer vad galler informationssystem i
grossistledet var Luna i Alingsds inom jarnhandeln. Kinde du till vad de gjorde?

Bernhard Gustafsson: Ja, vi triffades ofta, Lasse Bergman och vad hette kvinnan ifran
dem som kom till oss? Jag triffade ju dgarna, Lindahls, familjen, och vi talade om detta
och vi 6ppnade for varandra sa vi hade inga restriktioner. De tittade pa vad de ville gora
och jag, eller Lasse fick se vad han ville. De var ju inte med i Jirnia da. Jag vet inte hur
det dr idag forresten, ar det sélt, Luna eller?

Gustav Sjoblom: B & B Tools dger bade LLuna och Jarnia idag.

Bernhard Gustafsson: Jaha.

Gustav Sjoblom: Gamla Bergman och Beving.
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Bernhard Gustafsson: Ja. Ja, det var en underbar kontakt vi hade. Det var nog de och
sa Molnlycke som var de enda spelare som vi kinde i industrihandeln att vi hade gott
utbyte utav.

Gustav Sjoblom: Ur Luna startade verksamheten utvecklades fran mitten av 80-talet
nagot som hette BASCET Infolink, som i sin tur kom ifran ett féretag som hette Infor-
mationsgrossisten och var tinkt som en informationsvixel f6r jirn och maskinvaruhan-
deln. Informationsgrossist later ju vildigt likt Informationsméklare ...

Bernhard Gustafsson: Ja, det gor det.
Gustav Sjoblom: Kinde du till det projektet?
Bernhard Gustafsson: Ne;j.

Gustav Sjoblom: Och ur Volvos verksamhet utvecklades nagonting som hette TDL
som stod for Transport Data Link och som var en informationsvixel tinkt fér trans-
portsbranschen. Var det nagonting du kinde till?

Bernhard Gustafsson: Ne;.

Gustav Sjoblom: 1985 fanns inom Pappersgruppen ett system som hette PARTNER.
Var det en vidareutveckling av PISTOL?

Bernhard Gustafsson: Jag vill siga att det var en reduktion av PISTOL. Jag uppfattade
det som sa att anledningen till det var just att internet hade kommit. Var det -86 det, el-
ler?

Gustav Sjoblom: 1985, har jag last.

Bernhard Gustafsson: Ja, ungefir da ja. Och att da man ville vidga det hir begreppet
istillet for att kriva sa mycket som vi gjorde i ett kontrakt om samarbetsavtal. Képet av
en egen dator var passé da, och att vara Partner ar att du gér in pa internet och koper och
da blir man partner, jag menar, partnerskapet ar ju, ja, jag vet inte, det r inga, jag kinner
inte till att det dr forknippat med nagra speciella prestationer pa nigondera sidan.

Gustav Sjoblom: Pa Papyrus hemsida stir det att som forsta grossist 1 Europa lanserade
Pappersgruppen elektronisk handel med PARTNER.

Bernhard Gustafsson: Ja, det ir ju fel. Jag sag det ocksa nir jag kikade vad man skriver
om Pappersgruppen pa Papyrus sida.

Gustav Sjoblom: Det ir fel alltsa siger du?

Bernhard Gustafsson: Ja, det ir en annan 16sning idag, om jag uttrycker mig milt. Men
en av mina bdsta vinner ér ju chef f6r den delen nu sa jag dr inte ute efter att jaga det har,
men jag betraktar det som sa att 1 och med att internet kom sa bortfoll betydande delar av
tordelen med att ha ett PISTOL som egna linjer. Det innebar ju en stor kostnad och det
begrinsade och krivde vildigt mycket arbete 1 uppfyllning av avtal och utbildning och
det som ir sa jakla bekvamt ar att istillet ga in pa internet. Jag menar, dir behovde du ju
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inte ha ndgra sofistikerade system, f6r det var bara att ligga ut din prislista och ditt pris-
system och siga att det hir édr villkoren och de hir produkterna och sedan far ni kopa nir
ni behagar. Det andra var ju ett avtal som strickte sig 6ver tre till fem dr om samarbete
innehallande fysiska delar, prisdelar, system och information om bruken och dessutom
allt skyddat mot insyn utifran, fran konkurrenter eller. Sa det dr nagot annat. Jag kan inte
tillrdckligt om det, men Jussi som ér chef dar nu brukar vilja ata lunch en gang i manaden,
sa jag ska fraga honom nista gaing om det ar nagon vits med PARTNER.

Gustav Sjoblom: Da var ju du fortfarande kvar som VD f6r Pegenova. Var det mot din
vilja?

Bernhard Gustafsson: Nej, jag var inte VD pa Pegenova ... Ja, pa Pegenova ja. Dir var
jag val da, men det la jag mig inte 1. Ta det en gang till vilket ar det var.

Gustav Sjoblom: 1985 stir det pa Papyrus hemsida.
Bernhard Gustafsson: Jaha. Hade jag inte slutat dar?

Gustav Sjoblom: 1988 limnade du Pegenova enligt ditt CV. Det dr mojligt att det ér
ndgot artal som ir galet ndgonstans.

Bernhard Gustafsson: Nej, jag tycker nog det ar mycket moijligt, men jag minns inte.

Gustav Sjoblom: Hur utvecklades Pegenova och Pappersgruppen under 80-talet? Var du
n6jd med den riktningen som verksamheten tog?

Bernhard Gustafsson: Ja, det tyckte jag nog. Nar det giller Pappersgruppen sa var det
vil fint. Jag anstillde tva eftertridare, forst Frans Johansson som var civilingenjér och
sedan Rune Nyman som blev chef f6r Férsvarets Materialverk sedan. Ja, de skotte sig vil
bra dir och har du marknadsandelar som kommer upp sd hogt sa kostar det f6r mycket
att slass utan dd ska man ga pa ny marknad istéllet. Men jag har sedan dess inte f6ljt det
dir men jag ir 6verraskad dnda att PARTNER skulle kunna kommit sa. Det har jag inte
fattat tydligen.

Gustav Sjoblom: Ja, vi kan kolla upp det, det kan ju ha blivit nagot fel i drtalen dar.
1988, enligt ditt CV sa blev du istillet for att vara VD f6r Pegenova ledamot i chefsgrup-
pen pa Stora.

Bernhard Gustafsson: Ja, det berodde nog mycket pa att jag sade upp mig. [skratt]
Gustav Sjoblom: Du sade upp dig pa Pegenova? Varfor det?

Bernhard Gustafsson: Nu ska vi se vem som ldser det hir, om han lever ... Ja, det gor
han ... Ja, jag tyckte inte om min ordférande, sa jag gick upp till ordférandes kontor som
var 1 Stockholm och sade upp mig. Da tyckte han att det skulle vara lite jobbigt, sa han
tyckte vi skulle runda av det pa nagot sitt sd att det inte skulle bli missforstind och da
erbjod han mig att bli medlem av chefsgruppen i Stora och dir var jag ett par ganger. Det
var 28 civilingenjorer och sa var det jag, sa det var inte mycket att géra dr, sa jag limna-
de det ocksa. Det var inget stort, det var inga stridigheter eller sa, det var bara det att jag
tyckte att jag hade gjort mitt da sa att sdga, var inte sa ung lingre. Sa hade jag fatt lite f6r
mycket uppdrag ocksa och jag tinkte att jag kan dgna mig at det istillet. Sa jag startade ett
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litet eget bolag, ett kontorsforetag dir min dotter som skulle bérja pa Handels skotte
redovisningen och min son hade lite jobb dir ocksa. Sedan koérde jag de hir, jag har suttit
1 mer dn 100 aktiebolags styrelse och det blev f6r mycket. Man gjorde ingen virdefull
insats utan det blev att man satt av moten. Men sedan koncentrerade jag mig pa nagra
tirre och hade stor glidje av de aren fram till -95, lade jag vil av? Nej, det gjorde jag inte.
-98 limnade jag nog det sista.

Gustav Sjoblom: Under dina ar, vad har du behévt ha f6r kunskaper om informations-
system och informationsbehandling och vad har du gjort f6r att himta in det? Nu tinker
jag pa hela tidsperioden som du varit verksam pa Esselte och Pappersgruppen.

Bernhard Gustafsson: Jag har hela tiden varit bristfillig i kunskap i teknikdelarna och
jag har inte gjort sirskilt mycket for att bittra pa det. Det gillde egentligen hela tiden,
men ofrainkomligt sa lirde man ju en hel del dnda under tiden da PISTOL kom fram och
under var anvandning, men det ar fortfarande en dalig del. Diaremot har jag skt kontak-
ter med jamlikar i andra sammanhang nir det dykt upp och jag har ju som du ser dir
varit en foreningsminniska, vilket gor att jag i informella sammanhang har hallit mig rela-
tivt vil uppdaterad nar det giller den konceptuella delen, nir det giller synsittet pa att
samordna logistik och marknadskommunikation, alltsa bygga ihop infosystem for bade
den harda och mjuka delen, och det har skett i manga sammanhang, men jag dr inte na-
gon speciell. Jag tinker pa om det dr nagon sarskild som ér vird att framhalla. Ja, Incenti-
ves vetenskapliga rad. Det finns inte lingre nu. Dir hade den gamla gubben som idé att
sOka upp framstaende teoretiker pa olika omraden, alltifrin medicin och alla méjliga tek-
niker, och sa smaningom sa skulle de ocksa ha en pa marknadsféring. Det var den sista
som tillkom och det var Lars-Gunnar Mattsson fran Handelshogskolan och jag och Ove
Brandes, professorn i Link6ping. Miljon dér var ju underbar nar vi triffades. Det var inte
sa ofta, men ibland akte vi ut till nagot foretag, om det var ett dotterbolag eller liknande
som man dkte till, eller hade vi ndgon slags, inte utbildning men seminarium dar Lars-
Gunnar eller jag eller nagon annan framtridde. Det gav ritt sa mycket faktiskt.

Gustav Sjoblom: 1965, alltsa under Esseltetiden, sa star det att du var pa Stanford Rese-
arch Institute och fick nagon utbildning.

Bernhard Gustafsson: Ja, det var en relativt kortfattad historia. Den gick i Schweiz i
Zirich forresten.

Gustav Sjoblom: Jaha, du var inte pa Stanford?

Bernhard Gustafsson: Nej, men Stanford drev tva program dir. Ett var f6r ekonomi
och ett f6r marknadsforing. Ja, det var bra.

Gustav Sjoblom: SRI hade dven en del konsultverksamhet som Wallenbergarna var
ganska fortjusta 1. Var det nagot ni kom i kontakt med pa Pappersgruppen?

Bernhard Gustafsson: Nej. Nej, det var inte det utan det hir fick jag tips fran nagot
annat hall, jo, det var han som lirare, en professor i Stanford, deras grupp tyckte jag var
duktigaste, professorer, men jag triffade dem och det hir hade jag stor glidje av. De be-
s6kte mig sedan i Sverige. Nej, men det kom inte den vigen utan det var ett eget person-
ligt initiativ, men de projsade det.
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Gustav Sjoblom: Var det nagra andra konsulter som hade ndgot att tillféra, management
eller IT-konsulter som ni tog in 1 Pappersgruppen?

Bernhard Gustafsson: Nej, utan det var denne Gunnar Ehrlemark som jag nimnde
férut och sa var det den grupp som Lasse Bergman hade som ursprungligen var fran
Multidata och sa var det den informella kontakten med Molnlycke med chefen dir, Dahl-
sten. Nej, annars inte.

Gustav Sjéblom: Ja, vi har hunnit komma ritt lingt fram i tiden och jag har stallt de
fragor som jag har kommit pa har. Ar det nigon annan aspekt av det hir som ér vird att
diskutera?

Bernhard Gustafsson: Nej, men man kan friga sig: om det nu blev ett gott utfall — 1
varje fall blev det ju ansatser dir som var betydelsefulla — vad berodde det pa? Ja, denna
informella styrgrupp som utvecklade PISTOL var ju inte utsedd av nagon, men den be-
stod utav de tre element som krivs. Det var en som kunde datortekniken, killen fran
Multidata som hade den moderna tanken om mdjligheten vad nista steg kunde vara,
nidmligen integration. Det var en 1 ekonomi utomordentligt kunnig person som hade varit
revisor och sysslat med det och som hade en datasyn som var djirv och fri och sa hade
man mig som var okunnig i teknikdelen men vurmade f6r konceptuella helhetsbilder.
Det torde vara den lyckliga sammansittningen. Kanske den fjirde komponenten var
dgarnas okunskap ocksd, som egentligen slappte ivig oss. Det dr kanske inte sa oviktigt,
sa det kunde vara en konklusion.

Gustav Sjoblom: Det var en bra konklusion. Jag far tacka sa mycket for att du har velat
vara med har

Bernhard Gustafsson: Mm.
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