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Abstract

Staffan Ahlberg and Gunnar Rylander are the founders of the
software house IBS (International Business Systems), which
evolved from the mid-1970s as a spin-off from Sweden’s lead-
ing management consultancy Ekonomisk Foretagsledning (EF).
Gunnar Rylander was born in 1935 and graduated from
Chalmers University of Technology in 1963 with a degree in
mechanical engineering, after which he successfully applied to
work for EF. Staffan Ahlberg was born in 1944 and graduated
with degrees in electrical engineering from KTH (The Royal In-
stitute of Technology in Stockholm) and in business manage-
ment from the Stockholm School of Economics, after which he
joined EF in 1968. In 1975, as a response to the declining prof-
itability of EF, Rylander — now the CEO of EF — together with
Ahlberg masterminded a clandestine (i.e. unknown to the Brit-
ish parent company PA consulting) project to improve profit-
ability and growth by expanding into I'T consulting. The objec-
tive was to build on the firm’s existing expertise in applications
within logistics, financial control, and production and material
planning, and add new competence in how to realise these ap-
plications as computer systems. A new division was formed
within EF and led by Ahlberg. In 1976 the IT consultancy
Errpege was acquired and integrated into this division. In 1978
the division became a subsidiary, EF Styrsystem AB, with Ahl-
berg as CEO and Rylander as Chairman. The breakthrough
came with the development of a logistics system for the manu-
facturing company Alfa Laval. EF were given the right to mar-
ket the system externally and became a software house special-
ising in IBM’s minicomputing range. In 1982-83 the firm be-
came IBS through a management buyout and entered into a
rapid international expansion. Flotation on the Stockholm
stock exchange followed in 1986.



Informant: Gunnar Rylander & Staffan Ahlberg
Intervjuare: Gustav Sjoblom & Gunnar Hesse
Tid: 20 december

Plats: Catellas kontor pa Birger Jarlsgatan i Stockholm

Gustav Sjoblom: Idag ir det den 19 december 2007. Jag heter Gustav Sjéblom och sitter
hiar med Gunnar Rylander och Staffan Ahlberg pa Catellas kontor pa Birger Jarlsgatan i
Stockholm. Med ir dven Gunnar Hesse och vi skall tillsammans gbra en intervju om
Gunnars — Rylander alltsa — och Staffans erfarenheter inom IT-branschen fram till borjan
av 1980-talet. Vi skall borja med lite biografisk information och da vinder jag mig forst
till Gunnar eftersom du ar 4ldst. Du 4r f6dd den 12 mars 19357

Gunnar Rylander: Sa sdgs det.
Gustav Sjoblom: Var vixte du upp niagonstans?

Gunnar Rylander: Jag vixte upp i Herrljunga tills jag var sjutton ar. Da flyttade jag till
Alingsas for att ga pa gymnasiet och nir det var klart var jag nere i Lund ett tag och se-
dan bérjade jag pa Chalmers.

Gustav Sjoblom: Vad gjorde dina férildrar?

Gunnar Rylander: Pappa var tandlikare och min mamma var givetvis hemmafru och
l6ste Svenska Dagbladets korsord.

Gustav Sjoblom: Vilka intressen och fritidssysselsittningar hade du som ung?

Gunnar Rylander: Det fanns ju inte sa mycket att géra 1 Herrljunga, men jag blev sa
smaningom intresserad av att spela tennis och det var en vildigt viktig del 1 uppvixten
dir. Det var en klubb som var valdigt aktiv och vi spelade till och med 1 Allsvenskan.
Dock var jag bara reserv, men det ar inte daligt det heller. Sedan nir jag flyttade darifran
blev min tennis simre och simre, men det har jag kompenserat i Catella genom att stédja
svensk tennis. Det var egentligen mitt huvudsakliga intresse utover vad grabbar har i all-
minhet. Jag var valdigt tekniskt intresserad nir jag var dnnu yngre, men det avtog och
efter Chalmersstudierna var jag inte ett dugg intresserad av teknik egentligen.

Gustav Sjoblom: Vad kom teknikintresset ifran?

Gunnar Rylander: Det vet jag inte, frin min farfar méjligen, han hade en orgel- och
pianofabrik i Herrljunga. Det var déarfér vi hamnade dir, egentligen dr slikten fran Skév-
de, men han flyttade fran Skévde till Herrljunga. Han var en entreprenor, verkligen. Nir
man laser en skrift om honom ser man likheterna med generationen jag tillhér. Men det
dréjer innan man uppticker att man édr entreprendr, sa darfér borjade jag att f6lja den
traditionella vigen: civilingenjor, ta anstillning och sedan gora karridr. Sa var det pa den
tiden.

Gustav Sjoblom: Du var i Lund forst, sade du?
Gunnar Rylander: Ja. Forst hade jag tinkt bli civilekonom och da valde jag bort alla

sadana hir dmnen som specialmatematik och kemi. Da var det nagon god vin som sade
att ”’Du skall bli foretagsledare och da skall man ga pa Chalmers och inte bli civileko-



nom!” Intressant synpunkt. D4 sade jag att "Men det kan jag ju inte eftersom jag har gatt
pa den hir linjen och last sprik; franska och tyska med mera.” Da sade han: ”Nej, du
skall aka ned till Lund. Den resan har jag har gjort och det ar jittetrevligt.”” Och det gjor-
de jag och var dir ett tag och kompletterade och kom tillbaka till gymnasiet i Alingsas
och de gamla ldrarna och fick ett stort A i stort sett allt, f6r det var mycket enklare att fa
hoga betyg nir man liste ett amne at gangen. Pa sd sitt kom jag ocksd in pa Chalmers,
for det var ritt svart att komma in pa hogskolorna da.

Gustav Sjoblom: Att du valde spraklinjen pa gymnasiet om du var sa teknikintresserad,
hur hingde det ihop?

Gunnar Rylander: Det tekniska intresset gick over allt eftersom jag blev aldre. Jag var
mer praktiskt teknikintresserad, tror jag. Ndr man kom in pa hogskolan borjade man ju
rikna och std i. Vi hade ju oerh6rt matematiska amnen dd, som till exempel dynamik
och ...

Staffan Ahlberg: ... differentialkalkyl och ...

Gunnar Rylander: ... differentialkalkyl. Det fanns nagot som hette ”dynfoklubben”.
Hade man koért nio ganger pa dynamik tva, da fick man vara med i dynfoklubben, och vi
hade javligt skojigt. Sista tentan innan var det stor risk att jag hade klarat och da inte fatt
vara med i dynfoklubben, om du férstir ... Flera av dem i dynfoklubben blev sedan fére-
tagsledare och det siger ju ndgot om intresseinriktningen. Jag har sikert alltid varit intres-
serad at det humanistiska hallet, midnniskor. Man kan siga att siljintresset — att silja idéer,
att paverka genom att sélja idéer och da dven produkter — ir kanske ett utmirkande drag
just hos foretagsledare och de som vill leda ménniskor. For att leda ar ju att silja och
paverka och jag tror utan att skryta att jag hade sidana tendenser redan pa den tiden.

Gustav Sjoblom: Hur sag studentlivet ut férutom den hir dynfoklubben ... eller den
ocksa for den delen?

Gunnar Rylander: Det var ju trevligt pa Chalmers och dven i gymnasiet eftersom jag
flyttade till en stad och ddrmed frigjorde mig fran mina férildrar. Vi som gjorde det blev
vildigt populdra, f6r vi hade ju da en liten lya dédr. Vi hade vildigt trevligt 1 gymnasiet
maste jag saga, och forberedde oss da for Chalmerstiden. Och dd man bodde i Géteborg
var det ju ett kliv framat att komma till en storre stad med dnnu stoérre moéjligheter. Man
tyckte det var otroligt spainnande. Jag hade ett stort umginge utanfér Chalmerskollegorna
ocksa och bara for att kompensera foljde jag under en kort tid idé- och lirdomshistorias
forelasningar. Sedan var jag lirare vildigt mycket, for man skulle girna finansiera sig sjalv.
Dels lanade man ju, f6r det fanns bra lanemdjligheter da och dven férildrarna stottade ju
nir det beh6vdes, men det var manga som jobbade vid sidan om.

Gustav Sjoblom: Fanns det kontakter som du har haft med dig senare i yrkeslivet fran
den hir perioden?

Gunnar Rylander: Ja. Nere 1 Lund knét jag kontakter, bland annat med Pehr Gyllen-
hammar som jag skall triffa hir nista vecka, sd vi haller kontakten. Det dr ganska unikt,
det 4r ju 6ver femtio ar. Men det var ocksa manga som blev jurister och sa vidare och jag
kan inte pasta att det sedan har priglat mig sa mycket. En och annan Chalmerist ocksa,
men sedan flyttade ju jag till Stockholm. Vildigt manga Chalmerister borjade pa Volvo
och SKF, men jag gjorde nagot hemskt konstigt. Jag borjade 1 ett konsultféretag, som



inte var ett industribolag. Det upplevdes pa den tiden som mycket markligt och lite slose-
ri med den tekniska examen.

Gustav Sjoblom: Vilken inriktning liste du pa Chalmers?

Gunnar Rylander: Det har jag niastan glomt. Det kallades for organisationslinjen eller
organisation och administration.

Staffan Ahlberg: Men du gick vil pa maskin?
Gunnar Rylander: Ja, men du vet, man kunde vilja bort alla ...
Gunnar Hesse: Men maskin var huvudinriktningen?

Gunnar Rylander: Ja, men jag valde bort s att jag liste konfektionsteknik och textilme-
kanik. Sa hir finns det en tendens. Vi delade nog redan da in oss i dem som var oerhort
tekniska och duktiga och sedan fortsatte att lica och bli professorer, och i oss andra som
gick ut i néringslivet och flera av oss blev ju da ledare.

Gustav Sjoblom: Det kom en Alwacdator till Chalmers ungefir vid den hir tidpunkten i
slutet pa 50-talet, men den sag inte du réken av da?

Gunnar Rylander: Nej, det gjorde jag inte.

Staffan Ahlberg: Den bekymrade inte dig?

Gunnar Rylander: Nej, jag vet inte ens om jag kidnner igen det namnet.
Gustav Sjoblom: Vad gjorde du f6r examensarbete?

Gunnar Rylander: Da var jag pa Volvo och gjorde ett matematiskt examensarbete 1 ope-
rationsanalys. Vi kartlade felfrekvensen vid monteringsbandet, f6r Volvo hade problem
med att de fick stilla av bilar hela tiden. De visste inte riktigt hur de skulle hantera det
och dirfor gjorde vi detta av nagon anledning, en kollega och jag. Operationsanalysen var
nog en ritt ny foreteelse da.

Gustav Sjoblom: Hur kom det sig att du hamnade péd konsultféretag sedan?

Gunnar Rylander: Jo, en god vin till mig hade boérjat pa ett konsultféretag som hette
Maynard. De var mycket specialiserade péd rationalisering i produktionen och inférde
MTM i Sverige, som ju var Methods ... jag kommer inte ihag ...

Staffan Ahlberg: ... Time Measurement ...

Gunnar Rylander: ... Time Measurement. Han hade borjat dir — vi borjade ofta innan
vi var klara med examensarbetet — och han tyckte det var sa fascinerande. Han hade
samma bojelser som jag, att inte vara supertekniker utan lite mera 4t andra hallet, och da
sade han att det finns en annons pa Chalmers karhus dir de séker konsulter pa ett fore-
tag som heter Ekonomisk Foretagsledning. Det var ungefir samma idé, sa han tyckte att
jag skulle aka upp och titta pa den annonsen. Det gjorde jag och ringde till EF, som det
hette. Da fragade de ”Vad kan du?” och det idr ingen bra fraga att stilla till en nyutexami-



nerad student. Men jag sade att ”’Just nu haller jag pa med operationsanalys pa Volvo.”
”Bra,” sade han, ”vi beh6éver en matematiker.” Jag forstod ju att jag inte kunde fa det
jobbet och ville inte ha det heller, men jag tinkte att jag aker vil upp dndd. Da var det test
1 tre dagar pa den tiden: intelligenstest, limplighetstest och ledarskapstest. Vi var atta som
sokte och icke-matematikern fick jobbet ... mmm ... och jag borjade dd med produk-
tionsteknik som vi var valdigt djupt inne i pa den tiden. Det hoér ju till industrihistorien
hur vi rationaliserade niringslivet och mitte och grejade och stod i. Det utvecklades se-
dan in at andra hallet och det var sedan dir I'T kom in som ett rationaliseringsinstrument
pa administrativa sidan.

Gustav Sjoblom: Nu ir vi framme vid EF som dr den gemensamma namnaren for er, sa
vi kanske skall ta Staffans bakgrund forst.

Staffan Ahlberg: OK.

Gustav Sjoblom: Och du dr f6dd den 13 juli 19442

Staffan Ahlberg: Det stimmer bra det, ja.

Gustav Sjoblom: Var vixte du upp nigonstans?

Staffan Ahlberg: Jag ir f6dd och uppvixt i Stockholm och har bott dir i hela mitt liv.
Gustav Sjoblom: Vad gjorde dina férildrar?

Staffan Ahlberg: Min pappa var likare, i bérjan sjukhuslakare och sedan privatpraktise-
rande, och min mamma var tandlidkare. Min pappa och mamma hade gemensam praktik
mitt inne i staden och dir gick jag i skolan.

Gunnar Hesse: Inne i centrum dar

Staffan Ahlberg: Ja, Norra Real. Och det dr en klassiker att forst gd Norra Real och se-
dan ga pa KTH. I och for sig tyckte min far att jag skulle bli likare, det férstod jag, men
jag var vildigt intresserad av matematik och fysik, sa jag tyckte att Teknis var min grej
och det blev sa.

Gustav Sjoblom: Fanns det nagon sirskild killa till teknikintresset?

Staffan Ahlberg: Nej, jag skulle siga samma sak som Gunnar att det avtog nog sa sma-
ningom. Man héll ju pa att meka med mopeder och sidant dir nir man var femton eller
kanske fjorton, men mitt intresse var val snarare matematiken och fysiken. Alltsa det ér
fascinerande att man kan rikna ut en massa olika saker om hur fort kroppar faller och
studsar och har sig, det ar stegar som lutar ... Fantastiskt. Det tyckte jag var kul.

Gunnar Rylander: Det hir ér ju roligt jul

Staffan Ahlberg: Javisst dr det det. Nej, men just det hir att 16sa problem och liksom
fundera igenom och ibland blir det lite ostrukturerade saker som man maste kreera sjilv

lite grann.

Gustav Sjoblom: Hade du nagra intressen och fritidssysselsattningar?



Staffan Ahlberg: Ja. Om Gunnar spelade tennis spelade jag bordtennis faktiskt ...
Gunnar Rylander: Det gjorde vi ocksa ja, mycket ...

Staffan Ahlberg: ... och jag blev si smaningom distriktsmastare 1 Stockholm.
Gunnar Hesse: Som junior eller senior?

Staffan Ahlberg: Som junior. Nej, nej, det hir var for arskursen, fyrtiofyrorna, fjorton-
femton ar. Jag vann faktiskt en biljett till SOC da, Scandinavian Open, sa jag fick titta pa
Tage Flisberg och grabbarna. Det var ritt spinnande. Sa bordtennis var min sport och
sedan seglade jag vildigt mycket ocksa. Mina forildrar hade ett sommarstille, som jag nu
har arvt, ute 1 Stockholms skirgird och dar seglades det och allting runt.

Gustav Sjoblom: Och sedan féljde du, som du beskrev det, nagon sorts traditionell gang
fran Norra Real till KTH dir du liste elektroteknik?

Staffan Ahlberg: Ja just det, det gjorde jag. Det var precis pa samma sitt som Gunnar
beskrev det. Det fanns tva olika typer utav teknologer. Det var de som kunde alla mot-
stand med sina firgkombinationer och som hade byggt sina radioapparater och som viss-
te forfirligt mycket om elektronik. Men det var inte jag, utan jag var mycket mer intresse-
rad utav den andra sidan, sa jag gick in 1 studentlivet och blev sa smaningom med i styrel-
sen pa Tekniska Hégskolan och blev vice ordférande och lite sidant dir och gjorde mas-
sa resor tillsammans med mina kollegor, bland annat 1 Osterled till Finland, och hade det
vildigt roligt.

Gustav Sjoblom: Du sade att du satt 1 styrelsen for Tekniska Hogskolan?

Staffan Ahlberg: Kirstyrelsen. Jag var med nar vi skulle bygga till karhuset for att det
blev for litet. Det hir var pa 60-talet — jag kom vil in -62 — och det var en vildig expan-
sion pa KTH och helt pl6tsligt var det gamla karhuset for litet sa att det skulle ritas om.
Jag var forvaltningschef, som det hette pa den tiden, si jag holl pa att samla in pengar
och vi hade en arkitekt, Linderoth, som ritade detta. Det var vansinnigt roligt. Sa det dg-
nade jag mig mycket mera at dn att lisa om elektroner och siadant dir. Pa det viset insag
jag att sadan hir riktig elektriker blir jag aldrig. Diremot kom man ju in lite pa det hir
med ADB eller EDB eller vad det nu hette f6r nagonting pa den tiden, sa man fick ju
programmera och borja pa det viset.

Gunnar Hesse: Hade du den legendariske professor Hallén?

Staffan Ahlberg: Absolut. Hallén har jag haft som foreldsare i antennteori och konstiga
saker ...

Gunnar Hesse: Han hann dessvirre ga 1 pension innan jag boérjade, men jag har sett
honom en gang. Han var gistforelisare nagon ging.

Staffan Ahlberg: Jasi. Nej, men diremot fortsatte mitt stora intresse med matematiken
och jag hade Radstrom — han var vil bror till férfattaren Radstrém — som var tf profes-
sor 1 matematik. Han tyckte att jag skulle ldsa vidare, sa jag tog en sexa 1 matematik, vilket
man tyckte var ganska intressant och trevligt men lite onddigt, men visade sig ha en full-



stindigt avgorande betydelse. Sa smaningom hade jag gjort klart det hir och sedan gjorde
jag Handels for att det inte fanns ndgra jobb -66 nir jag gick ut. Sa jag gick pa Handels i
tva ar till -68 och sedan sag jag ocksd en annons om att EF sékte folk och skickade in
mina papper. Det stod visserligen att man skulle ha minst ett par ars industrierfarenhet
och det hade jag ju inte, men jag blev kallad pa anstillningsintervju och det fick jag senare
hora berodde pa tva saker. Det ena var att de aldrig hade sett en som hade dubbelexamen
tidigare, men de hade heller aldrig sett att man hade en sexa 1 matematik ifran Teknis. Det
tyckte de var vansinnigt spannande. En liten sak som spelade en stor roll.

Gustav Sjoblom: Vad var det f6r ADB-erfarenhet du fick?

Staffan Ahlberg: Man fick lira sig programmera nagonting som hette ALGOL, som var
ett sprak, inte pa nigot sitt ett markvirdigt sprak men det fanns en kompilator for det
och det fanns stordatorer som kunde kompilera och alltthop detta. Sedermera nir jag
skulle gora examensarbete fick jag det pa Ericsson, bland annat for att jag hade praktise-
rat pa Ericsson tidigare. Man skulle ju ha sex ménaders praktik pa den tiden pa Teknis,
och da hade Ericsson just kommit ut med sin AXE-vixel som ju var en liten datamaskin
pa sitt satt. Den var huvudsakligen dgnad at att koppla telefonsamtal, men di hade man
kommit pa att det vore vildigt bra om den kunde rikna matematiskt ocksa — vilket den
inte kunde vid den tidpunkten — f6r da kunde den sta och rikna telefonrakningar pa nit-
terna. D4 behévde man nagon som kunde lira den plus och minus och gangrat med och
delat med och sddana saker och da gjorde jag det som examensarbete. Jag skrev alla si-
dana hir processer for att lira den aritmetik. Ja, det var mycket ettor och nollor man fick,
och da lirde man sig att allting ju bara ér ettor och nollor till slut, det 4r inte sa svart.

Gustav Sjoblom: Det fanns dven niagon formell utbildning, nagon kurs i ...

Staffan Ahlberg: Ja, det fanns kurser i ADB, varav en del var obligatoriska och de tog
jag ju.

Gustav Sjoblom: Var det nagon lirare dir som utmarkte sig?

Staffan Ahlberg: Nej, det var det vil inte. Jag kommer ihdg att man fick uppgifter da
man skulle skriva dataprogram och det var vansinnigt svart att fa igenom det har, for pa
den tiden var ju allting batchorienterat, sa man skrev sin kod f6r hand och sedan stansa-
des detta pa hilkort och sedan in. Dagen efter fick man en fellista och sa rittade man de
fel man kom pa och gjorde en ny kompilering och sa dagen efter nya fellistor. Det tog ju
en vecka innan man fick ithop ett program som fungerade. Sa var det: halkort in dir, lista
ut.

Gustav Sjoblom: Hade du nagot nitverk med dig fran KTH eller Handels som blev
viktigt senare 1 livet?

Staffan Ahlberg: Nja, jag fick ett vildigt stort nitverk pa Teknis tack vare att jag var
vildigt engagerad i karlivet. En del utav mina allra bista vinner hirstammar fran den
tiden. Faktum dr att nagra triffade man redan i gymnasiet. Det var ett ganska stort ging
som gick igenom den hir linjen — hilften utav vir gymnasieklass gick vidare till KTH
efter studenten. Det var en stor samling.

Gustav Sjoblom: Pi Handelsh6gskolan, fanns det nagon form av data- eller ADB-inslag
dar?



Staffan Ahlberg: Nej, det gjorde det inte alls. Jag skrevs in déir -66 eller -67. Jag hade
skjutit upp min militirtjanst och gjorde lumpen samtidigt som militirofficer i flygvapnet,
sa jag var i stort sett aldrig pa Handels, utan jag gick dit och skrev mina tentamina och
sedan gick man hem och sa var det bra med det. Men nigon ADB hade de inte fitt pa
Handels, utan det var foretagsekonomi, nationalekonomi och ekonomisk geografi och
sadant dar ... juridik.

Gustav Sjoblom: Da tar vi vil och kopplar in Gunnar igen och gar tillbaka till dina f61-
sta arbetsuppgifter pa EF, nir du hade blivit rekryterad som den, vad sade vi, icke-
matematiske matematikern.

Gunnar Rylander: Ja, det dr ganska intressant, for da var matematisk statistik vildigt
nodvandigt nir vi holl pa med produktionsteknik, frekvensstudier och sidant. Eftersom
jag var sist anstilld fick jag uppgiften att halla i traningen som vi alltid hade pa 16rdagar
med alla konsulter. Var grundare sade att ”Da tror jag att Gunnar med de sista och mo-
dernaste kunskaperna inom matematik far ta hand om det och lira oss.” Kommer du
thag? Nej du var inte med da?

Staffan Ahlberg: Jo, vi hade det pa min tid.

Gunnar Rylander: Sa vi hade alltsd dessa l6rdagstraningar — ndr vi inte ldste franska for
att vi skulle fusionera med ett franskt bolag och var grundare tyckte att vi skulle kunna
tala franska, men det dr en parentes. Jag fick ldsa pa som tusan. Jag var faktiskt road av
matematisk statistik, som tur var. Jag tyckte normalférdelningen var mycket intressant.
Dels kunde man fundera pa var man sjalv befann sig, och om virlden dr normalférdelad
kan man ha nytta av det. Sa sag jag det. Vi holl pa med det dir ett tag och jag kan inte
pasta att man hade nagon praktisk nytta av det, men man fick vil en forstaelse. Jag vill
tilligga att jag raljerar om Chalmers och teknikstudier och det ér fel, alltsd. Det dr en
otrolig trining, sarskilt om man inte ar sd road. Det mirkte man da och det mirker jag till
och med fortfarande att det tinkandet som man tranades 1 var oerhort nyttigt.

Gunnar Hesse: Att skilja ut det viktiga fran det oviktiga?

Gunnar Rylander: Ja, hela tiden. Hur man tinker. Det kan man ha nytta av i strategiskt
arbete och 1 ledarskap till och med. Sedan borjade jag arbeta med produktionsteknik thop
med négra seniorer. Mitt forsta uppdrag var att rationalisera Marabous firdigvarulager,
som expert pa lager. Jag gick runt dir nere och triffade direktionen och man presentera-
de mig da som civilingenjoren Gunnar Rylander — vilket visar att jag anda hade lite nytta
av min examen, for pa den tiden skrev man alltid vilken examen man hade i offerterna.
Idag g6r man ju aldrig det eftersom alla dr civilingenjorer. I konsultingens borjan var det
oerhort viktigt att man hade akademiker for att markera nivan pd hela bolaget och EF
hade oerhort titt med akademiker, far jag siga. Det var ett vildigt intellektuellt bolag.
Jaha?

Gustav Sjoblom: Hur skiljde sig EF fran andra organisationskonsulter och vilka var
konkurrenterna?

Gunnar Rylander: Det skiljde sig dirvidlag, tror jag, forst och framst i att vi var forst.
Det startades av Bo Casten Carlberg, som hade varit visiting professor pa Harvard och
kom hem och importerade, sa att sdga, denna mairkliga yrkes- eller affirsidé. Sa vi hade



egentligen ingen konkurrens, men efter nagra ar knoppades ett antal foretag av, som det
gor ifran konsultféretag. Det finns historiska namn som dyker upp nir man skriver om
managementkonsulterna. Det var Rationellt Niringsliv ...

Staffan Ahlberg: Herr Mattsson, Rune.

Gunnar Rylander: Ja, Rune Mattsson, och sedan var det Bohlin & Strémberg, Holger
Bohlin, som sedan ocksa startade Indevo. Pa den tiden skrev man managementbdcker, sa
konsultingen var ritt sa intellektuell. Niringslivet hade inte sa manga civilingenjérer och
civilekonomer da, sa glappet var mycket storre och da tillférde vi metoder och manage-
mentfilosofier som oftast var importerade fran Amerika. Vi holl vildigt mycket kurser
och vi inférde projektadministration i Sverige. Vi kérde runt, kommer ni thag?

Staffan Ahlberg: Oh ja, utbildning.

Gunnar Rylander: Folk kunde inte férsta skillnaden, alltsa att det finns en projektorga-
nisation dir ett projekt borjar och det slutar, dirfor att de var linjeorganiserade och da
fanns det inget slut. Det var en pedagogisk process, ”jamen hur skall vi géra hir da?” Jag
var mycket nere i Danmark ocksa. Vi jobbade mycket med danskt naringsliv, for vi var
en auktoritet kontra lantmannanationen Danmark, si AP Moller och de dir stora skulle
bara ha konsulter antingen fran Amerika eller ifran Sverige. Ja, det dr vildigt intressant.
Vi var aven 1 Finland dar vi var mycket 1 de stora bruken.

Staffan Ahlberg: Och Norge va?

Gunnar Rylander: ... och Norge, javisst. Jag har jobbat mycket med Norges Ericsson
var det vil, Standard Kabel och Trid, som var ett ITT-foretag, ITT var ju stora dd. Den
hir processen biddade givetvis f6r IT nir det kom. Kvalifikationerna i bolagen 6kade
hela tiden med konsulterna och med de akademiker som fyllde pa och kom in i féreta-
gen. Och det har paverkat konsultingens framfart. Den har ju fitt andras, for det gick
inte lingre att bara komma och siga ”vi har en civilingenjor hir”, utan man maste dndra
produkterna eller tjinsterna pa ett sadant sitt att man lag utanfér eller kom med ndgon-
ting som de inte kunde. Men da nir vi var pionjirer var det tacksamt. Det forstod vi gi-
vetvis inte da. Vi som har hallit pa linge som jag har gjort har ju sett vad som behéover
tillféras detta bolag, dit man forst ringde och frigade “skulle ni méjligen kunna komma
och hjilpa oss i den hir frigan?” Da svarade man pa EF — eftersom man var ledande och
bist — Vi far se nir vi kan komma.” Sa siger man inte idag. Men da vixte vi. EF var
storst. Mina kamrater som hade bérjat pa Volvo och sa vidare hade stor skepsis infor
denna markliga foreteelse 1 svenskt naringsliv.

Gunnar Hesse: Hur manga var det pa EF nir du borjade?
Gunnar Rylander: Jag kommer inte ihag, det kan ha varit en sextio eller nagonting.
Staffan Ahlberg: Det blev uppat en tvahundra.

Gunnar Rylander: Ja, och det idr en lang historia hur vi fick anpassa oss till nya markna-
der. Jag blev ju VD sedan.

Gustav Sjoblom: Hur sag din befordringsgang ut fran bérjan? Det var produktionstek-
nik ...
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Gunnar Rylander: Ja, forst var det produktionsteknik — och detta ar ju mojligen intres-
sant for det har amnet — och da rationaliserade vi f6rst produktionen. Men da var admi-
nistrationen orationaliserad och déa tog man givetvis tekniken, frekvensstudier och annat,
och gick 6ver till AR och KR och jag var vil inblandad lite i det dar ...

Staffan Ahlberg: Du far forklara vad AR ér ...

Gunnar Rylander: AR, administrativ rationalisering. KR, kontorsrationalisering. KR
kom forst, sedan skulle det bli lite finare med finare ord och da blev det administration.
AR och det innehdll ju varianter pa detta. Det kom ocksa in en annan som jag fascinera-
des av och fick ga en kurs pd, och det hette virdeanalys. Value Engineering, Value Analy-
sis. Det var ocksa mycket intressant. Det forde mig fram till tanken: ”’Jag forstar inte var-
for vi rationaliserar kontorsflickor och annat nir vi limnar konstruktionskontoren dir
den kreativa och kostnadspaverkande processen dger rum.” Den vigade vi oss aldrig in 1.
Kommer du ihag det?

Staffan Ahlberg: Ja, absolut.

Gunnar Rylander: Da gick jag till ledningen och sade ”Jag vill starta en avdelning som
sysslar med konstruktionssidan, produktutvecklingen. Fér om vi kan paverka kostnader-
na dir ...” — och jag hade ndgon skiss som visade att det kunde ha givit tio ganger mera
intdkter pa kostnadssidan om man hade konstruerat det annorlunda. Och vi sysslade med
torenkling pa konstruktionskontor och sadant dér. Sa vi at oss vidare in. Vi kunde inte
kalla det frekvensstudier da, men vi studerade och analyserade hur dessa olika grupper av
konstruktorer arbetade och anvinde sin tid och hur stor andel av tiden som anvindes for
rent kreativt arbete. Och det visade sig att det var ju kanske bara tio procent. Ur virde-
analytisk synpunkt var det ju intressant om man kunde dgna dubbelt sa mycket tid at det,
sa dir fick vi nytta av value analysis och att borja peka pa virde. Det har sedan lett till f6r
Staffan och mig valdigt viktiga forindringstankar 6verhuvudtaget, med virde och hur
man skall ta betalt. Vi tog betalt per timma i konsultingen, vilket betydde att den som var
obegavad och lite lat tjinade mer dn den som var som Staffan, som l6ste det fort som
fan. Va? Det dr ju en fullstindigt absurd tanke — och det skall jag komma tillbaka till om
du orkar lyssna pa det hir! Langre fram nir jag var VD och vi skulle inféra sidant visade
det sig att konsultbranschen var fruktansvirt konservativ och inte stod ut med forind-
ringar sjilv. Man kallade sig for forindringsingenjor, forindrare, change agent, det var
sadana nyckelord. Men nir det gillde att changea bolaget sjilvt var det stopp. Oerhort
intressant. Det kommer du ithag, Staffan?

Staffan Ahlberg: Absolut.

Gunnar Hesse: Var det just EF?

Gunnar Rylander: EF utgjorde inget undantag. Tvirtom!

Gunnar Hesse: Det var hela branschen?

Gunnar Rylander: Du vet, man gjorde ju karriir inom konsulting, man blev direktor!
Forst var man konsult. Sedan maste vi ju ha ytterligare nagonting, sa da blev det férste

konsult, det var lite finare. Sedan blev man senior och kallades f6r uppdragsledare. Sedan
kom det engelska in sa man var supervisor. Sa hela den branschen har ju ...
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Staffan Ahlberg: Sedan blev man survey consult va, annu finare?

Gunnar Rylander: Ja, men da var man inne pa forsiljning. Jag utnimndes till survey
consult minns jag.

Staffan Ahlberg: Och sedan nir man blev riktig fin sa blev man regionchef.

Gunnar Rylander: Ja. Nir du fragar om min karriir, sa byggde jag forst upp den dir
avdelningen som jobbade med produktutveckling och sadant. Sedan intriffade en stor
forindring och det var att grundaren Bo Casten Carlberg — som var oerhért internatio-
nellt orienterad — sade att vi maste bli internationella. Samtidigt var han sa gammal sa att
han till och med var femtiotre, femtiofem ar och tyckte att ’nu maste jag ligga av.” Sa
han ville silja bolaget och pensionera sig och det var en intressant process 1 sig som vi
inte deltog 1 sa mycket. Till slut valde han PA Consulting Group som var ett engelskt
bolag men virldsomspidnnande och redan di fanns i ett tjugotal linder. Som engelsmin
hade de ju alltid bolag i kolonierna, Australien och i Kuala Lumpur, overallt, vildigt in-
tressant. Men de hade samma kultur till skillnad fran McKinsey och amerikanska Boston
Consulting Group och dem. Och di valde denne Bo Casten att silja till PA Consulting
Group i London. Och de hade nagon liknande historia faktiskt.

Gunnar Hesse: Och nir var det hir dar
Gunnar Rylander: Det var -68, -69, sa vi hade hunnit en bit och du hade kommit in.

Staffan Ahlberg: Jag hade kommit in, ja. PA startade som tidsstudieforetag for Spitfire-
produktion och sant ddr. Mitt under brinnande krig startade Ernest Button PA for att
rationalisera tillverkningen av Spitfire.

Gunnar Rylander: Men nu maste du styra det hir, annars blir det hir alldeles ... Men du
kan skriva en uppsats on managementkonsulting ocksal Jag skall beritta f6r dig sedan hur
vi bytte namn, for det hette organisationskonsulting fran borjan. Det dr ocksé intressant
vad man hade f6r namn.

Gustav Sjoblom: Jag har stott pa EF 1 det hir projektet lite grann. Bland annat var EF
med ndr SAS skulle képa sin forsta dator -58, tror jag det var, och da tyckte EF att det
var en bra idé, man skulle kopa en IBM 650 och det gjorde SAS.

Gunnar Rylander: Vem har berittat det for dig? Det dr intressant att du sdger det. Jag
tror jag horde talas om det, men ...

Gustav Sjoblom: Diremot har jag stott pa ndr jag tittade i Brostromsrederiets arkiv, att
1962 avradde EF fran datorinkoép. Man sade att “Koncernens rutiner ar typiska halkorts-
rutiner (enklare statistik och arbetsrutiner), och behov foéreligger icke att utnyttja de spe-
cifika egenskaperna hos EDB-maskiner.”

Gunnar Rylander: Vilket ar ar det?
Gustav Sjoblom: 1962. Det var ju i ett vildigt tidigt skede av datorutvecklingen och det

ar forstas svart att prata om ett enskilt fall, men det kanske tyder pa en ovilja frin EF:s
sida att lasa in den framtida utvecklingen. Hur ser du pa det?
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Gunnar Rylander: Jo. Jag kan da siga detta att jag har redan hunnit avslja att konsulter
ar mycket konservativa. Bakgrunden till det édr att ndr man antligen har lyckats bli specia-
list pa ndgonting sa kommer det nagot nytt och da skall man beh&éva bérja om igen. Det
ar motsigelsefullt och da nir datasidan kom sade man “det dr ju ingenting for oss, vi dr ju
managementkonsulter” — eller organisationskonsulter hette det pa den tiden. Nu kommer
vi in pa ledningsproblematiken av konsultforetag och detta var ett av de stora problemen
som drabbade alla konsultféretag. Alltsa detta dr ju fantastiskt, att ett konsultbolag som
andrat niringslivet och tagit credit for det, dr nastan fullstindigt omdijligt att andra. Det
maste vara helt andra tekniker for att indra pa det och de ér icke dnnu beskrivna i nagra
managementbocker som jag har sett.

Staffan Ahlberg: Intressant dr att EF, nir jag kom in, hade en liten verksamhet just om
ADB. Men vad man gjorde var, precis som du beskrev dir, att man gav rad at féretag om
att kopa datorer. Man var alltsd ndgon sorts urvalskonsult och 1 vissa fall sa sade man att
’nej, nu skall ...”

Gunnar Hesse: Var med 1 upphandlingar till och med, alltsa?

Staffan Ahlberg: Nja, man var nog lite fére det. Men man gjorde sig dirigenom till gedi-
gen ovin med IBM, dirfor att nir EF tog x tusen kronor 1 arvode for att ge rad om man
skulle képa datormaskin och vilket marke sa kunde man inte skriva att ”Vi rekommende-
rar IBM”, for da tyckte kunden att “Det kunde jag ju ha listat ut sjalv”’. Dirfér rekom-
menderade man alla andra olika esoteriska mirken som kunden garanterat aldrig hade
hort talas om tidigare och darfor tyckte kunden att det var vildigt virdefull information.

Gunnar Rylander: Ar det verkligen méjligt? Det har jag glémt.

Staffan Ahlberg: Jag hade en fyra, fem manniskor som jobbade just med ADB.
Gunnar Rylander: Vilka var det?

Staffan Ahlberg: Det var Erik Hermelin bland annat.

Gunnar Rylander: Jaa, det var det ja.

Staffan Ahlberg: ... och detta var ju ett stort hinder, for nir jag kom in som ganska ung
1 det hdr sammanhanget, sa insag jag att vi inte kunde halla pa att jobba med utvirdering-
ar, utan maste borja jobba med att anvanda datorer som ett instrument for att rationalise-
ra. Och da kom man in pa programmering och systemering och sadant och det ir alltsa
for en managementkonsult ganska fjirran. Det dr en helt annan kultur i sjilva datavirlden
an den som rader f6r managementkonsulter.

Gunnar Rylander: Och da kommer det in en annan intressant aspekt. Da hette det da-
tabranschen, och det var ett hinder eftersom vi inte var i databranschen utan var i organi-
sationskonsultbranschen. Nu dr vi nog uppe i den tiden da jag hade tagit 6ver som VD, -
74, och vart forsta mote 1 Svenska Organisationskonsulters Forening, dir jag blev en
sjalvskriven ordférande eftersom avgifterna till Organisationskonsultféreningen kom
ifran konsultféretagen beroende pa hur manga konsulter man hade, och vi hade ju flest
sa vi styrde ju det. Mitt forsta mote var da att tala om for dem att Vi dr inte organisa-
tionskonsulter utan vi dr managementkonsulter.”” Och det blev ett javla liv, som jag
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minns. ”Vad dr det hir snobberi? Vi heter organisationskonsulter!” ”Ja, och vi ar nu in-
ternationella och vi ingir i PA Consulting Group, sa vi skall be att fi ga ur Organisa-
tionskonsultféreningen for vi dr managementkonsulter.” Och du forstar att detta var
medvetet. F6r kom ihag att min uppfattning om konsulter redan da var att de dr oerhort
konservativa. Det kommer intressanta aspekter pa denna psykologi nir vi sedan skulle in
pa databranschen. Men da bytte vi till managementkonsulter och var férst i Sverige med
det och folk skrattade siakert at det. Sedan bytte de allteftersom, givetvis, och nu ir det ju
ingen som siger organisationskonsult om man inte jobbar med fackféreningar och sada-
na organisationer. S du ser ju hur det ena ger det andra i férindringar. Och da vill jag
saga att dela in ndgonting 1 branscher for att 16sa ett problem at kunden ar ju oerhort
farligt, f6r da kunde vi ju suboptimera om de andra lag forst. Da kunde vi skriva sidana
rapporter som till Brostréms: ”hir skall inte vara nagra datorer”. Fér de gamla kollegor
som styrde fore var tid var ju inte inne 1 data. Jag sag ju hindret hir och jag tycker inte jag
hade nagra som helst hangups i detta.

Till detta kom att vi var vildigt framstiaende och ledande 1 Sverige pa manuella styrsy-
stem for bade produktionsstyrning och ekonomistyrning. Vi hade kidnda experter som
skrev artiklar och bécker om detta. En hette Lobalk och kérde EPOK. Och vi hade vil-
diga diskussioner om det hir internt, f6r nu var det brytningstid om data och sa vidare.
Och nu tillhérde vi PA sa vi hade ett internationellt inflode. PA hade kommit fore oss
och jag minns att PA 1 England anammade en slogan som fanns 6ver hela London: Bri-
tain has it, Britain has I'T”. IT. Forstar du? Det var mycket vitsigt. PA sjilva hade ett £6-
retag som hette PA Computer and Telecommunications, si redan dér var vii PA inne pa
att det fanns ett samband som hérde hemma. Och PA silde en marknadsundersékning
som jag tyvarr aldrig satte mig in i, men det var en av virldens storsta konsulter till EU,
Europeiska Unionen, eller vad hette det pa den tiden, EG. Vi hade konsulter dir och
utredde just det hir med IT och telekom f6r framtiden. Undrar just vad som star i den
stora marknadsundersokningen? Och da ir det ju uppenbart att vi givetvis influerades av
vara kollegor 1 PA. Vi som var yngre jobbade helst med dem, medan den gamla genera-
tionen tyckte det var storande darfor att de hade sin kunskap i det redan nu lite obsoleta
affirsomradet inom konsulting. Darfor var det stindigt ocksa professionella konflikter i
bolaget, vilket dr oerhort intressant. Och en generationsklyfta.

Gustav Sjoblom: Jag dréjer mig kvar i 60-talet, jag.
Gunnar Rylander: Oj da.

Gustav Sjoblom: Apropa det hir med branscher, 1964 bildades dels Programator som
var nagon sorts avknoppning fran er, dels bildades Datema inom Johnsonsfiren som,
inte en avknoppning, men vildigt mycket influerat av Stanford Research Institute, SRI.
Sa da undrar jag: hur sig man inom EF pa den hir utvecklingen?

Gunnar Rylander: Da har jag en rolig historia som Irstad kommer att beritta. Irstad
arbetade pa EF, men slutade nog alldeles innan jag kom tror jag, jag vet inte. Jag minns
honom inte sa mycket.

Gunnar Hesse: Nir borjade du?
Gunnar Rylander: -63. Irstad ja. Det var sa att de gamla managementkonsulterna ... det
ar ju forfirligt om det hir kommer till dem men de kanske inte finns lingre? Da skickade

Bo Casten Carlberg en person som jag inte skall namnge till USA ett halvar for att stude-
ra betydelsen av data f6r EF och f6r branschen. Han kom tillbaka — och detta har jag nog
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hort av Irstad — och sade att det dr ingenting f6r Ekonomisk Foretagsledning att ga in pa
detta affirsomradet eller vad vi skall kalla det. Jag tror inte man anvinde sidana ord hel-
ler, utan affirer var ju inte nigonting som vi sysslade med for vi var ju radgivare. Vi lag
mera 4t likarhallet till, alltsa sjukhusdoktorer. Det fanns ju redan da en doktor, vad han
nu hette?

Staffan Ahlberg: Trolle. Ja, han kallades ju for foretagsdoktor.

Gunnar Rylander: Vi jobbade ju faktiskt med att dndra. Vi jobbade i stora uppdrag med
att andra bolag, sa jag skall inte raljera om vad vi astadkom. Till exempel hade vi tjugota-
let personer 1 Bofors 1 tre ar och gjorde om hela detta gamla foretag och delade upp det i
divisioner, affirsomraden. Da kom de orden in. Jag vet inte vad vi gjorde pa datasidan,
men vi bytte totala ekonomisystem och jobbade som tusan med att dela upp det dir fére-
taget sa att man kunde mata olika affirsomriaden. Vilket ar ar det? Jo det dr -73, -74, just
det, -75. Vi satte dit en ny VD. Vi var valdigt managementorienterade men hade specialis-
ter pa detta omrade. Det var var styrka: breda, 6verordnade synsitt. Vi tog ofta seniorer
fran industrin som hade suttit och jobbat som chefer och nir de kom upp i femtioarsal-
dern kom de till oss och kallades for top managementkonsulter.

Staffan Ahlberg: I den hir rapporten, Gunnar, skrev vederborande att det liksom bara
var friga om en fem, sex, tio datorer eller nagonting sidant dir. Det var en for liten
marknad for oss att ge rid om datorer.

Gustav Sjoblom: Jag har hittat en skrift frin 1956 som heter Elektronisk databehandling
och ir utgiven av Ekonomisk Foretagsledning. Det dr ndgon sorts kartliggande, men det
kanske mera pekade fram emot den hir radgivande rollen?

Gunnar Rylander: Vi studerade givetvis foreteelser utanfér var egen bransch och det
kan ocksa ha hindrat oss att ga in i dem. De var fullstindigt kompetenta att géra en
marknadsanalys eller ndgonting sadant av databranschen, eller den da spirande.

Gustav Sjoblom: Nir ni siger databranschen tror jag att om man skulle sagt det pa 60-
talet sa skulle folk antingen inte tinkt nagonting alls eller tinkt pa de stora hardvarubola-
gen. Fragar man Programator eller WM-data sidger de att deras bransch inte heller fanns.
ADB-konsultbranschen fick 1 princip skapas frin scratch. Vad sade man fran EF nidr man
sag att det fanns en viss tillvixt — den var ju ganska lingsam men dnda — for de hir nya
foretagen?

Gunnar Rylander: Innan Staffan gar in har skall jag siga att detta dr ju alltsa brytnings-
punkten i vart féretag. Da hade vi bytt generation. Jag hade blivit VD och jag hade varit
tvungen att rationalisera oss sjilva. Tjugofem toppkillar fick ga. Det var ett jittejobb for
en ung kollega som jag var, det var ju dramatik. I samband med detta skedde givetvis
ocksa forandringar i synsitt. I den nya tiden var det ju klart att vi inte kunde halla pa att
rekommendera manuella system. Jag vet att vi hade en debatt med en av vara experter.
Nu skall vi inte ndmna namn hir, men vi hade mycket duktig person som var specialist
pa produktionsstyrning och det skrevs bocker och alltihop. Likasa pa ekonomistyrning.
Det hor ocksa till bilden att Staffan pa den tiden kunde valdigt méanga discipliner, men nu
ville han bli mera affirsorienterad. Vi holl pa med att gora totalangrepp och till och med
kopa bolag och forindra dem, varpa jag skickade Staffan och en kollega till Amerika f6r
att ga en kurs. Vad hette det dar?

15



Staffan Ahlberg: Det var entreprendrskap tror jag.

Gunnar Rylander: Ja, egentligen riskkapital. D4 fanns inte det ordet, men det var risk-
kapital. Vii nya ledningen var lite inne pa nya idéer och nu kom virdet in. Vi ville kunna
ta ut virdet av vart oerhorda intellektuella kapital och ett sitt vore ju helt enkelt att vi
med intellektuella kapitalet och en annan part med finansiellt kapital gar in och koper ut
ett bolag som gar daligt och sa rittar vi till det och siljer det och sd far vi del av virdet.
Det gjorde vi -75, -76. Da fick Staffan en mycket viktig utbildning dir, plus att han fick
lira sig att kopa och silja bolag, mergers and acquisitions. Och nu hade vi dessutom bor-
jat anvinda engelska ord pa vara produkter eller vira tjanster, givetvis inspirerat av var
engelska mamma.

Men sedan kom vi till en situation da vi sade sahdr: Vi kan inte fortsitta med att fOr-
enkla manuella system. Vi maste komma in pd datasidan. Men vi gjorde ocksa daliga
vinstresultat — om man nu kan kalla forlust for déliga vinstresultat, men vi gjorde det —
och nu borjade vi i ledningen forstd att vi maste tjana pengar. Vi tillsatte en arbetsgrupp
och gav den namnet Viktoriaprojektet. Vi hade ocksa rikat ut f6r en annan mirklig sak
som ocksad hor till historien om datautvecklingen, nimligen att London ansag att dataut-
vecklingen var nagot sa frimmande dven for PA att Skandinavien inte skulle kunna klara
av att utveckla sin egen datasida, utan det skulle London gora. Jag satt i PA:s styrelse da,
tor Skandinavien var vildigt stort inom PA, vi hade tio eller femton procent av markna-
den eller nagot sadant. Jag blev vildigt stord av detta for jag ville ju ha koll. Skandinavien
var faktiskt annorlunda och virt niringsliv var faktiskt mer avancerat dn det engelska pa
den tiden. Det kanske inte dr sa idag? Varpa vi internt samlade mina direktorer och sade
att Vi kan inte sta ut med att de skall komma hit. Det hir maste vi ta hand om sjilva.”
Varpa vi gjorde ett strategiprojekt som vi kallade f6r Viktoriaprojektet och det var hem-
ligt. Jag ledde det hela men var ju inte lika mycket expert som de andra vi hade. Men
egentligen fanns det vil ingen riktig dataexpert?

Staffan Ahlberg: Vi kunde affirssystemen. Vi kunde alltsi ekonomistyrning, vi kunde
produktionsstyrning och vi kunde logistik. Sa det fanns fantastiska mianniskor som kunde
det vi kallar for applikationerna, men ingenting om det som ligger nirmare datavarlden.
Det fanns ett arkitekturkunnande pa hég niva om hur det fungerade i féretagen och vad
de har fér krav. Ett sidant namn var Gunnar Bristedt som var expert pa produktions-
styrning. Men hur man realiserar de kraven 1 datasystem var det ingen som kunde.

Gunnar Rylander: For att gora det kort kom vi fram till en slutsats att vi skulle géra
revolution i sd motto att vi inte skulle vara neutrala lingre. Vi skulle inte rekommendera
mirken, utan vi skulle g in i ett antal mirken och bli superspecialister. Det h6r namligen
till att det fanns ett behov i marknaden att triffa specialister istillet for generalister. Vi
hade ju vildigt mycket generalister som gjorde de 6vergripande Gverblickarna och ratio-
naliserade, men framforallt eftersom vi nu behévde tjana pengar utvecklade vi en strategi
som i stort sett forenklat gick ut pa att vi skulle gora vald pa detta med att vara objektiva
och istillet gir in pa IBM, ICL sa smaningom, och pa Wang. Och detta var di annu inte
kiant 1 PA.

Gustav Sjoblom: Jag tinkte vi skulle reda ut hur vi hamnade dir bara. Det var alltsa en
fast befordringsging inom foretaget? Fanns det performance targets som avgjorde om

man gick fran junior ...

Gunnar Rylander: Ja, vi mittes. Det skall man ju siga att det var nog ratt unikt. Vi som
konsulter fakturerade sa linge vi var konsulter och det gér man ju fortfarande och miter
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intdkter. Sedan fick man extra poing om man salde egna uppdrag. Jag sjilv blev forst
regionchef 1 Malmo, for vi hade problem dir. Det var huvudsakligen MTM-konsulter och
nu hade tiden gatt f6rbi dem och dir satt de obsoleta stackarna. Min foérsta uppgift var att
se till att de fick nagra andra jobb och limnade bolaget.

Gustav Sjoblom: Nir var det?

Gunnar Rylander: Ja, kan det vara -71? Och det gick ju jittebra och det blev vinst. Och
da sade den engelske VD:n — vi hade en engelsk VD forst innan jag kom ...

Gustav Sjoblom: Efter Bo Casten Carlberg?

Gunnar Rylander: Ja, som PA satte dit. Vi hade en svensk ocksd men det gick inte och
da ville de ta hand om det och utse en ny VD — svensk, for de var klara 6ver att det mas-
te vara lokala. Sd jag fick 6va mig pa en region och sedan gick det daligt i G6teborg och
da hade jag bade Go6teborg och Malmé och dkte som en skottspole. Sedan hittade jag en
ny chef f6r Malmoregionen och sedan sa smaningom hade jag vint pa Go6teborg och sa
fick jag vil en chef dir som jag har glomt namnet pa. Sedan sade de ”Det ir lika bra att
du rittar till Stockholm ocksa” och det var vil 1 och for sig en ritt sa bra metod som eng-
elsmannen hade kommit pa. Sedan var det dags att bli VD f6r alltthop och det fanns fort-
farande ett paradigmskifte pa gang som vi kanske inte hade hunnit med ute i regionerna.

Gustav Sjoblom: Si du arbetade dig uppat genom att vara nagon sorts intern problem-
l6sare pa regionniva och sa blev du VD 1974. Staffan kom till EF 1968 och hade nagot
liknande avancemang, eller hur sig det ut?

Staffan Ahlberg: Ja, alltsa forst fick jag jobb som konsult. Jag skulle jobba med material-
och produktionsstyrning, logistik och distribution, och ekonomisk planering och kon-
troll. Det hir var ju tre omraden som jag inte hade den blekaste aning om, men jag maste
saga att jag hade en valdigt duktig féretagsledare och man kunde ju ldsa manualer och
sadant, sa till slut efter ett par dr 1 bérjan pa 70-talet blev jag projektledare f6r andra kon-
sulter inom det omradet. Ytterligare ndgra ar senare, -72 eller -73 kanske, borjade jag silja
konsulttjanster. Det var liksom nista steg, att bli forsaljare. Da hade jag Mellansverige
som min region och man hade ju ingen support utan foérst fick man ringa till VD:ar {o6r
storforetag och mellanstora féretag, vilka var oméjliga att komma fram till, sa man fick
prata med sekreteraren och sa fick man boka tid och sa fick man fuska lite och siga att
jag har inlagt den hir staden da och da ... Det hade man ju inte alls. Det var ett jittejobb
och vi hade en regel att man skulle ringa tjugosju samtal, sa fick man nio méten, sa fick
man tre stycken sa kallade forstudier, och av det sa blev det ett projekt. Ett jittejobb!

Pa slutet, eftersom jag girna ville rationalisera det dir ocksa, sa kom jag med en idé att
man skulle ha nagot som hjilpte en att silja det har. D4 kom det hir med data. Man sag
liksom Programator, man sig Datema, man siag ocksi WM-data ... De hade ju liksom
medvind till skillnad fran organisationskonsulterna. Vi maste trycka oss in genom doérren
pa foretagsledningen och det var inte sa himla enkelt att Gvertyga dem att man skulle ha
en managementkonsulttjinst. Diremot att de behévde en datamaskin, det hade de fatt
hora. Nir vi pratade strategi, Gunnar och jag, sa sade jag att det maste vara mycket littare
att salja nagonting som kunderna vill ha. Det ér en vissnande bransch att hilla pd med
ndgonting som dr ganska statiskt, vilket managementkonsulting var. Sa jag foresprakade
valdigt starkt att man skulle tinka i banor att vidga managementkonsultbegreppet till att
ocksa omfatta sjilva implementerandet utav vara fantastiska styrsystem som vi kunde pa
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hoég niva. Det var vil dir som Viktoriagruppen kom in och det var ritt manga som var
ungefir i min aldersgrupp och som tyckte att det hir var valdigt spainnande.

Gunnar Rylander: Det var ju en annan bransch! Det var ett djarvt grepp. Det later ju
16jligt idag.

Staffan Ahlberg: Men det finns kopplingar om man ser tillbaka. Vi jobbade som jag sade
med det som hette AR tidigare. Och vad gjorde man da? Jo, da kartlade man hur doku-
menten gick och man ritade flédesscheman. Processkartliggning kallas det nu och det
holl vi pa med, sa vi visste ganska vil hur flodena gick. Vi kunde prata med foretagsled-
ningen, vi kunde prata med ekonomichefer, vi kunde prata med produktionschefer. Vi
torstod deras fragestillningar och kunde siga att ”’Ja men sahidr och sahir skall ni gbra.
Och det hir med, sdg, material requirement planning da, nettobehovsberikning, det viss-
te vi precis vad det var. Men: vi visste inte hur man skulle fa till det med ADB. Det var
da som tanken kom: Vi madste ta in programmerare och systemerare 1 var kar”, sade vi
da utan att riktigt forsta vad vi sade. Sedan borjade man att fundera pa hur det skall ga
till. Det forsta man tinkte var att borja anstilla programmerare och systemerare, men da
insag jag att vi ligger sa vialdigt langt efter Programator och WM-data och Datema och de
hir andra att vi lir aldrig komma ikapp. Sa lat oss kopa nagonting istillet.

Gustav Sjoblom: Det hir var efter Viktoriaprojektet?

Staffan Ahlberg: Ja, det var vil som en del av Viktoriarekommendationen.

Gunnar Rylander: Vi kom fram till att vi maste kopa. Eftersom Staffan nu ocksa hade
varit i Amerika och lirt sig hur man siljer och képer foretag. Det var egentligen tva lira-
re. Det var dels coachen i Amerika. Sedan kom Staffan hem och sa skulle han jobba upp
den hir merger and acquisition-avdelningen — och det var bara den frimste som fick
syssla med detta. Da ringde han till Hans Werthén, Electroluxchefen, f6r han hade hittat
ett bolag. Da skulle Staffan alltsa silja ett bolag till Hans Werthén av alla ...

Gunnar Hesse: Det ir ju en bra bérjan.

Gunnar Rylander: Ja. Vi var oférvigna. Sedan kommer Staffan dit och denne vinlige
man siager "Hoérrdu Ahlberg, vi gor sahir, att om du kommer hem till mig pa l6rdag sa
skall jag ta och lira dig hur man siljer bolag.” Och sia kom Staffan hem till Werthén och
dir satt de 1 koket och Staffan fick ytterligare lite utbildning.

Staffan Ahlberg: Det var den vigen.

Gunnar Rylander: Det later nistan som vi var helt hopplésa ...

Staffan Ahlberg: Nej, men sa var det.

Gunnar Hesse: Werthén var ju pa lite hogre plan kanske ...

Gunnar Rylander: Han var en hirlig rackare.

[Paus|
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Gustav Sjoblom: Nu gar bandet igen. Vi holl pa och pratade om Viktoriaprojektet. Men
jag skall fraga forst: ndr stotte ni pa varandra forsta gaingen pa EF?

Staffan Ahlberg: Det var i bérjan pa 70-talet. Ja -68 i och for sig, nir jag borjade.

Gunnar Rylander: Jag tror inte vi jobbade sa mycket thop som konsulter, men sedan nir
jag blev chef var det klart att jag spejade efter de bista. Staffan var ju fortfarande valdigt
ung och det var problem nir han skulle triffa VD:ar eftersom han var sa ung. Han var
uppe i strateginiva redan da, vilket hade betydelse f6r I'T-sidan sedan, det strategiska tin-
kandet. VD:arna trodde inte att en sa ung man kunde si mycket om foretagsledning.
Kommer du ihag det? Vi trinade da hur han skulle svara nir VD fragar "Hur gammal ér
du?” Dé kunde han ju inte sdga “tjugoatta ar”. Da sade jag: "Nu tridnar vi, nu ir jag VD:
’Hur gammal dr du, Staffan?”” ”Jag dr tjugoatta.” ”Nej, men Staffan, du kan inte siga
tjugoatta!” “Men vad skall jag siga dd?” ”Sig sa har: ’Du, man dr vil aldrig dldre 4n man
kanner sigr”” Det klarade du dig manga ganger pa. Jag berittar det for att det var tuffa
tider, men vi Overlevde pa var glada gamingstil. Det var den nya generationen. Det ir
alltid en fordel att vara en ny generation.

Gustav Sjoblom: Vi skall ga vidare med att sdga nagra ord om Viktoriaprojektet. Det var
alltsa ett delvis hemligt projekt som omfattade hela den skandinaviska verksamheten, en
sorts Oversyn?

Gunnar Rylander: Ja, och strategiprojekt. Hur skulle vi kombinera det vi hade med den
nya branschen, alltsa 6verbrygga och gora en bransch av det hela. Fusionera.

Gustav Sjoblom: Och vad ledde det till?

Gunnar Rylander: Det ledde ju till strategin som enkelt kan beskrivas, som Staffan sade,
att vi insdg att vi hade tappat en del och skulle vara tvungna att ta igen. Vi sag ocksa att
detta kan bli foretagets riddning, f6r det var en snabbare vig att komma in pa l6nsamhet
igen. Managementkonsultingen var da nere 1 ganska lag l6nsamhet, det var manga bolag
som gick omkull och det var vildigt tufft pa marknaden. Da kom vi in pa detta och att
man skulle bredda vad det ledde till f6r strategi.

Staffan Ahlberg: Det var ett antal saker som Viktoriaprojektet sade, pa den tiden ganska
naivt. Det var ju lite fére det hir med att man skulle kombinera management och data,
men vi tyckte som jag sade att vi kunde vildigt mycket om féretagens behov, men vi sade
att vi kan inte bara skriva rapporter utan vi maste ocksa se till att man ér i sjalva genom-
forandefasen. Det dr dir som de stora pengarna ar. De hir arkitekturjobben hogst upp ar
kanske fem procent — i och for sig vildigt viktiga fem procent — men det stora jobbet
kommer ju sedan nir man ska realisera det hir i ett datasystem. Sedan sade vi ocksa, som
Gunnar var inne pa, att vi kan inte halla pa och ta betalt per timme. Vi ansag att vi var 1
besittning av ett gediget kunnande och det gillde som vi sade att kondensera det in i na-
got sorts datasystem. Vi kallade det f6r burkar och man ritade en sidan hir disk, burk,
och den skulle man da kunna kopiera och sedan silja gang pa gang. Programvaror, appli-
kationsprogramvaror. Vi ansag oss fullstindigt kapabla att gora det och dirigenom kom-
ma bort lite fran att ta betalt per timme. Men vi insag som sagt att vi saknade den hir lilla
komponenten med systemerare och programmerare och det gillde bara att fa tag pa dem.
Grundtanken var att man skulle ha specialister pa speciella datormirken, operativsystem i
sjalva verket da.
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Gunnar Rylander: Och programsprak.

Staffan Ahlberg: Ja, programmeringssprak. Och dd sade vi oss att for att fa bra relatio-
ner, si giller det att kanske halla sig till vissa marken och ha tekniska specialister som
systemerare och programmerare, IBM-konsulter, ICL-konsulter och Wang-konsulter.
Ovanpa alltihop det hir finns sedan det mera generella kunnandet om applikationer som
inte ar knutet till teknologin pa samma sitt. Det var tanken. Vi forstod nog dnda att vi
skulle behova kanske tio ganger sa manga datatekniker som managementkonsultspecialis-
ter, men vi trodde man skulle kunna bygga ihop det hir till en enhet. Man kan vil avsloja
pa en gang att det vi inte fOrstod var att i sjilva fogen mellan det har taket med manage-
mentkonsulterna och det hdr mera handgripliga fundamentet 1 form utav de hir tre olika
datatekniskt orienterade minniskorna, sa skulle det komma att glappa beroende pa olika
kulturer. De hir datateknikerna — som vi lirde kidnna sa smaningom nir vi hade kopt ett
antal foretag — hade oftast ingen akademisk bakgrund. De var mycket sjalvlirda, pro-
grammerare som kanske hade avancerat till systemerare eller projektledare, och som hade
en nistan instinktiv motvilja mot akademiskt utbildade minniskor. De var olika klidda,
de hade aldrig kostym och slips och alltthopa detta som vi managementkonsulter alltid
hade. De hade inte sillan traskor pd sig, vilket en managementkonsult aldrig niagonsin
hade, inte ens hemma 1 garderoben. De hade ofta polotréjor och de hade ofta skigg. Det
hir kan man tycka dr ganska sma detaljer — nu dr det ju litt att observera dem — men det
spelade en ganska viktig roll sedermera och det var den aspekt som vi initialt 1 Viktoria-
projektet helt underskattade. Men tanken, strategin var att sla mynt utav vart applika-
tionskunnande och fa ithop en tjanst som féretagen verkligen kunde utnyttja, inte bara en
rapport utan ocksa ett operativt datasystem.

Gunnar Hesse: Var det nagra speciella processer som ni inriktade er pa?

Staffan Ahlberg: Ja, vi borjade med det vi kunde, bland annat ekonomistyrning. Vi var
valdigt duktiga pa ekonomisk planering och kontroll, som vi kallade f6r EPK. Det var
Bernt Lobalk som hade stora framgangar som projektledare nir han implementerade
EPOK-system och hade ett valdigt fint samarbete med Edebe Promotion, som var
Skanskas ganska fria dataavdelning.

Gustav Sj6blom: Ni jobbade alltsa med implementeringar av datasystem, men i samver-
kan med ...

Staffan Ahlberg: ... i samband med andra externa manniskor. Vi hade ett mycket gott
kunnande inom logistikomradet, dir jag sjalv som konsult hade jobbat en hel del med
utredningar om centrallager och distributionscentraler och alla méjliga transportanlage-
ningar. Framf6rallt var vi mycket duktiga pa material- och produktionsstyrning. Dir
fanns det ett riktigt, riktigt gediget kunnande och dir jobbade vi ocksa med andra appli-
kationspaket. Jag kommer inte ens ithag vad de heter i dagens lige, men det var ett litet
antal amerikanska standardpaket som vi kunde jobba med.

Gunnar Hesse: Var PA med i den hir processen?

Staffan Ahlberg: Nej. Det hade ju varit lite fore, for att i det hir laget sa hade PA ocksa
PACTEL, den hir centrala dataavdelningen eller konsultverksamheten i London. De
hade forstatt det hir, sa de hade skaffat in en licens pa ett amerikanskt system for materi-
al- och produktionsstyrning fran ett litet foretag och sedan hade man dépt om det till
PACS, PA Control System. Det systemet jobbade vi lite med 1 Skandinavien. Vi salde och

20



installerade detta. Vi gjorde tyvirr en stor forsiljning till en tillverkare nere i Blekinge
som hette Blackstone och tillverkade kilar. De skulle ha en PACS-installation och vi hade
ju inget folk utan fick hyra in folk ifrin PA i London. De kom hit och det visade sig att
de roade sig mest och forférde flickorna dir nere i Blekinge och kunden ringde upp och
sade att ni far skicka hem de hdr. Det var ju var systerorganisation i London. Och det
slutade med en ekonomisk jétteskrill, f6r vi 1 PA Scandinavia eller EF var prime contrac-
tor, sa vi hade kontraktet hos kunden och sedan hade vi ett underleverantérsforhallande
till vart moderbolag i London. Nir pengarna var slut och jobbet inte var gjort sa stod vi
dir och jag fick aka ned och foérhandla om med kunden och det var inga litta grejor. Se-
dan fick vi dka till London och férhandla med vir underleverantér och det var ytterligare
en sadan dar klar faktor som gjorde att vi bestimde oss for att vi maste skaffa oss egna
installationsresurser, som vi kallade det.

Gustav Sjoblom: Det var en lang process, dir Viktoriaprojektet var ett resultat av en
omvirldsanalys och det blev ...

Staffan Ahlberg: Just det, vi sag ett antal faktorer. Marknaden vixer, det ér littare att
silja. Det ger l6nsamhet, som vi ju sékte. Det ér ett behov hos kund, kunden vill verkli-
gen ha det hir. Vi behéver gora ett helt paket och exponeringen ir for stor om vi skall
jobba med externa konsulter som vi inte har kontroll 6ver. Lat oss gora det sjilval

Gustav Sjoblom: Sedan utmynnade projektet i en ny organisation med fyra divisioner,
dir Gunnar som VD handplockade Staffan for att leda affirssystem- eller styrsystemav-
delningen. Och det var 1 mitten av 1975 ...

Gunnar Rylander: Da vill jag aterigen peka pa atmosfiren i foretaget. Da tar jag alltsa
min baste man och sitter pa nagonting si suspekt som detta med programmerare. ”SI6-
seri!” Jag hade en match internt mot de traditionella managementkonsulterna. Jag berittar
det hir, for det var precis sa det var i marknaden ocksa: tvd olika branscher for att 16sa
kundens problem. Det ér aldrig litt. Sa var det pa den tiden.

Vildigt snabbt kom vi pa att vi skall ta igen tid genom att férvirva. Det var vi inga ex-
perter pa men jag maste ju sidga det, Staffan, att skattesystemet hjilpte oss. Det var sikert
dven da attio procent marginalskatt och trettiofem, fyrtio procent reavinstskatt. Alltsa var
det bittre att salja dn att tjina pengar och det insag vi for vi képte ju bolag oerhort billigt.
Ritta mig om jag har fel, men vi képte det forsta bolaget f6r femhundratusen och de
hade sexhundratusen i kassan. Nir jag berittade det i London pa styrelsemétet som ett
exempel pa att vi 1 alla fall var duktiga pa att géra affirer, sa forstod de inte. Man kan vil
inte kopa ett bolag for femhundratusen om de har sexhundratusen? Det gick inte att for-
klara pd styrelsemotet. Hur det nu var, efter en ling match och mycket brak sa fick vi
kopa detta bolag, inte for att det var billigt, men genom olika mandévrer, for det var en
politisk fraga och det dr ju ocksa viktigt 1 sadana har stora koncerner. Skulle de nu slippa
16s Skandinavien, vad hinder dé i de andra linderna? Och mycket riktigt, efter nagot ar
eller sa gar PA Frankrike in och képer ett liknande bolag.

Staffan Ahlberg: Som vi sedan képte ut.
Gunnar Rylander: Ja, precis. Sedan nir vi hade knoppat av alltthopa ... vilket ar?

Staffan Ahlberg: Det var -82, -83.
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Gunnar Rylander: ... da kunde vi képa det bolaget, f6r da hade de helt givit upp pa PA
1 London — dar jag for 6vrigt fortfarande satt med 1 styrelsen och sedermera blev Execu-
tive Chairman. Det dir var en balansgang som ni férstar och det ar ju sa det dr i multina-
tionella bolag.

Gustav Sjoblom: Men till att borja med, innan uppkopen organiserades det nigot in-
ternt. Vill du siga nagra ord om det forsta aret fram till forvirvet?

Staffan Ahlberg: Ja. Jag fick ansvar for det som fran borjan hette EF Styrsystem och var
en division inom svenska PA. Det dr6jde till -78 innan det blev ett eget bolag, EF Styrsy-
stem AB, och di blev jag verkstillande direkt6r. Innan dess var jag divisionschef och fick
ta 6ver en hel del vildigt duktiga manniskor som kunde ekonomistyrning och som kunde
material- och produktionsstyrning och som kunde logistik. Man kan siga att det var
mycket kvalificerade minniskor, egentligen mycket mer kvalificerade 4an vad jag var och
seniorer till mig. Jag tog Gver ett femtontal minniskor och en del var ekonomimanniskor
och andra var material- och produktionsstyrnings- eller logistikmanniskor, sa det blev tva
sma grupper med en sex-sju stycken i vardera och sa blev jag chef f6r detta och hade en
sekreterare. Fran borjan kunde vi inte géra si mycket mera dn att gora utredningar och
allminna studier och ge rad och alltthopa detta. Men sia 1 oktober -76 skrev vi pa avtalet
om att kopa vart forsta programvaruhus, som vi kallade det f6r, med systemerare, pro-
grammerare och projektledare. Det var ett foretag som hette Errpege, E-R-R-P-E-E-G-
E, som var en liten ordlek kan man siga, for det stod for “Rationella Programmerings-
Gruppen”. Det var ex-IBMare som hade startat Errpege 1 borjan pa 70-talet.

Gunnar Hesse: De skrev i programmeringsspraket RPG ocksa?

Staffan Ahlberg: Ja. De jobbade med System/3, IBM:s minidator som kom ut -69. Det
var ett nytt format pa halkort kommer jag ithag, som var mycket mindre. Allting var
mindre och det kallades for minidator. Det lag vildigt vil till f6r EF darfor att vi holl just
da pa och divisionaliserade och decentraliserade mycket av nordiskt naringsliv. Med de-
centralisering av kundernas verksamhet f6ljer ofta att divisionerna vill bryta sig loss fran
den centrala ADB-avdelningen. For att klara det vill man ha en egen liten dator och da
var minidatorn System/3 vildigt bra.

Gunnar Hesse: Varfor foll valet pa Errpege?

Staffan Ahlberg: Jag visste ju ingenting om den hir virlden, sa da far man ta lite rad. Da
ordnade vi en liten lunch, Gunnar Rylander och jag och Carl-Hugo Bluhme tror jag det
var, pa Operakillaren, och da berittade vi f6r Carl-Hugo om var nya strategi. Vi skulle
sluta att géra utvirderingar, vi skulle sluta vara fiende till IBM, vi ville borja med att ock-
sa implementera grejor och da behévde vi ha programvaruhus. Hade han méjligen en
lista pa fOoretag som jobbade med IBM — f6r vi skulle bara jobba med IBM i den hir
verksamheten? ”’Jaha” sade Carl-Hugo. ”Da finns det dd Errpege” och sia nimnde han
tva foretag till. Vi kopte ett annat och sa kopte vi sa smaningom bada tva. Errpege var
ungefir femton man och det hir andra foretaget som vi képte var fem-sex man och till-
sammans blev den hir divisionen dé helt plotsligt trettiofem man. Och det gick oerhort
bra — jag med min bakgrund blev férbluffad — just tack vare att man hade sadant oerhort
titt och bra samarbete med IBM. Alla leads och alla affirsidéer kom frain IBM och pa
den tiden skedde forsiljningen si att en IBM-siljare och en Errpegesiljare akte ut till-
sammans. IBM-siljaren salde System 3, hardvaran, och vi salde applikationerna och ap-
plikationskunnandet. Det visade sig att de hir Errpegekillarna — egentligen VD:n och
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hans sex stycken — kunde inte sa mycket om applikationer heller, sa da drog de med na-
gon utav vara killar ifran EF.

Helt plotsligt spann det har igang. Vi fick ett forsta stort kontrakt — pa den tiden stort
— med Alfa Laval-koncernen. Alfa ILaval skulle utveckla ett eget order-lager-
faktureringssystem som skulle rullas ut fér Alva Laval-koncernen worldwide och det
skulle baseras pa System/34, som var nytt, och det var on-line — det hade det aldrig varit
tidigare. Da lyckades vi i den hir divisionen tillsammans ro hem uppdraget att géra det
hir systemet. Det blev en fantastisk succé och rullades ut pa tva eller tre ar Gver hela Alfa
Laval-koncernen. Vi fick sedan ritten att silja det hér vidare som en produkt, dock inte
till Alfa Lavals konkurrenter. Det kallades f6r ALGO, Alfa Laval Group Order Entry
och gick att silja hir 1 Sverige forst. Sedan kopte vi vidare programvaruhus i Norden och
det gick som tdget alltsa. Det var verkligen en enorm framgang, enorm succé. Det lag
nidmligen sd pass mycket i den hir kombinationen utav dels Alfas egen vildigt fina krav-
specifikation, dels det kunnande som vi hade om logistik och distribution, och dels det
kunnande som Errpege-minniskorna hade om hur man 16ser detta rent tekniskt. Sa det
blev en verklig succé. 34-36:an, som ni kanske vet, blev sa att siga den tidens Volkswa-
gen, alltsd det var den mest framgangsrika minidatorsetie ... ja, AS/400 kom sedan ock-
sd, men System/34 drog verkligen iging hela den hir GS-sidan inom IBM. Det var en
stor framgang.

Gustav Sjoblom: Det kanske kan vara virt att kontrastera med WM-data, eftersom jag
intervjuade Crister Stjernfelt hir pa férmiddagen. WM-data gjorde ett par vagval pa att
slutet av 70-talet. Dels var man fran borjan vildigt knutna till storféretag, framforallt
inom tjanstesidan, och holl bara pa med stordatorsystem och héll fast vid det. Det andra
var att man ungefir 1979, om jag minns ritt, borjade géra bedémningen att det var battre
att ta in amerikanska system istéllet for att egenutveckla. Det var alltsa en vildigt annor-
lunda nischning dn vad ni gjorde och ni kom ju ocksa frian olika hall. Kan ni kommentera
det?

Staffan Ahlberg: Jo. Jag triffade ju Thord och Hans.
Gunnar Rylander: Vi hade ju regelbundna luncher.

Staffan Ahlberg: Ja, vi hade luncher och pratade mycket om detta och konstaterade att
de inte sdg sig som applikationsspecialister pd samma sitt. De hade inte alls den bak-
grunden, utan sig sig mycket mer som datatekniker som kunde hantera stora mingder
datatekniska resurser: programmerare, systemerare och si smaningom ocksa egen servi-
cebyriverksamhet. De kom frin en helt annan bakgrund, de kom fran det rent ADB-
tekniska och hade kanske inte samma intresse och samma drivkraft som vi hade att ut-
veckla applikationerna som den starka sidan. Dirigenom hade de inte heller samma driv-
kraft att utveckla egna paket, for de hade alltsa inte in-house det kunnande om just appli-
kationsbiten och det gjorde ju att vi fick helt olika vigar. Jag brukar siga till Thord att de
har valt den littare vigen. Att tillhandahalla tekniker var ju mera en bodyshopverksamhet
och eftersom tekniker var en bristvara gick det jattelitt att silja tio programmerare dir
och tjugo dit, per timme med bra marginal. Medan vi gjorde det lite svarare for oss, dar-
for att vi behovde pengar for att investera i egna programvaror och vi behovde pengar
for att investera 1 nya kontor. Egna programvaror kriver en global nirvaro forr eller se-
nare for att kunna sprida ut utvecklingskostnader pa en mycket stérre marknad, sa vi
behovde helt enkelt pengar f6r att géra en global expansion. Det dr mycket, mycket mer
komplicerade affirer.
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Gunnar Hesse: Korde ni fast pris?

Staffan Ahlberg: Ja. Alltsa, kunderna ville ju oftast ha ett fast pris for den initiala instal-
lationen och sa dr det fortfarande i affdrssystemvirlden. Tyvirr dr det ocksa sd 1 affirssy-
stemvirlden att man gbr en forlust pa den initiala installationen, som man sedermera
himtar hem med underhall och med 16pande arsavgifter f6r programvarorna. I och for
sig fir man en ganska stor licensavgift initialt, men man forlorar oftast ganska mycket
pengar pa sjilva konsulteriet att skruva in den. Det hanger thop med att ett affirssystem
ir en sa pass genomgripande forindring i kundens virld, och kunden har ingen riktig
forstaelse for att det kommer att bli valdigt dyrt och komplicerat att géra de hir sakerna.
Konkurrensen dr ocksa sadan att alla 4r med och bjuder pa den forsta installationen. Se-
dan nir man har en kund sitter kunden med samma affirssystem i kanske tio ar och da
far man mycket lingre payback-tid pa detta. Men det dr bland annat det som gor att den
initiala 16nsamheten hos ett affarssystemféretag som expanderar blir minst sagt skraltig.

Gunnar Rylander: Det ir intressant ocksa hur de hir bendmningarna flyttar sig. Det kan
du ju fundera 6ver ndr du har hort alla de hir intervjuerna. Hir heter det affirssystem
plotsligt. Det sager ganska mycket, det tycker vi ar ett positivt namn. Det édr dnda for att
forbittra affirerna och integrera till ett system som man gor det hir. Sedan 6vergar det
till att heta nagot annat och just nu vet jag inte vad det heter ... Supply Chain Manage-
ment?

Staffan Ahlberg: Ja, det ir ERP, Enterprise Resource Planning.
Gunnar Rylander: Men vad heter just det har? Vad dr namnet?

Staffan Ahlberg: Det finns ju olika delar av affarssystemet. Det heter Business Systems,
men sedan finns det ju olika specialiteter dir Financial Control dr en och Logistics eller
Supply Chain Management ir en annan, och sedan har du hela material ...

Gunnar Rylander: Nu har det ju blivit en industri 1 viarldsmarknaden. Nar vi borjade var
det inte det, utan vi borjade med detta for att 16sa vara kunders problem och vi maste ha
med datasidan.

Gunnar Hesse: Vilka konkurrenter hade ni 1 bérjan?

Staffan Ahlberg: I borjan fanns det pa ekonomisidan ett amerikanskt féretag som hette
MSA i Atlanta, som var jattestora pa stordatorsystem. Sedan hade vi EPOK och de var vi
lite kompisar med, men nir vi borjade utveckla egna ekonomisystem si blev ju kirleken
ett minne, kan man vil sdga. Sedan hade vi ocksa IBM. IBM var stora konkurrenter, f6r
det fanns ndagot som hette CGP, country generated programs. IBM Sverige hade ett eget
ekonomisystem, order-lager-faktureringssystem, och 16nesystem for sina System/3. Det
var det som Errpege initialt installerade. Men sedan kom vi in och sade att "Nej, vi skall
nog gbra nagonting som ar lite vassare dn detta” och sedan utvecklade vi vart. Darige-
nom kom vi lite 1 konflikt med IBM faktiskt. Men det var manga IBM-siljare som for-
stod att det var lattare att silja EF- eller Errpege-system dn IBM:s eget, som fick lite da-
ligt rykte. Men de var en klar konkurrent. Sedan kom Intentia -80, -81, -82 och IFS kom
ocksa ungefir samtidigt tror jag.

Gunnar Rylander: Nja, det var nog senare. -87 pratade jag om att képa in dem i Catella
och da var de inte stora.

24



Staffan Ahlberg: En av de stora konkurrenterna hette SSA. Det var en amerikansk mot-
svarighet till SAP kan man sidga. BPCS hette deras system och det var intressant, for det
var WM-data som tog in BPCS som sitt system efter EPOK. Jag tror det ocksd var fér
material- och produktionsstyrning. Det fanns dven ett amerikanskt som hette ].D. Ed-
wards. Hollindska BAN var ocksa ett stort system ganska tidigt. Det fanns hela tiden
konkurrenter inom affarssystemsidan och det var ingen brist pa den varan. Hela 80-talet
gick dndd vildigt geschwindt utan allt f6r mycket konkurrens, men sedan borjade det
kirva till sig nir 90-talet kom.

Gunnar Rylander: Men sedan insag vi, som du redan har nimnt, att vi maste f6lja vara
kunder. Vi salde till internationella kunder och behévde bolag i olika linder, vilket var en
djarv tanke. Nu hade vi kopt ett bolag och det var vildigt I6nsamt. Det hir paverkade
aven EF:s egna resultat och EF vixte genom detta och det blev till slut godkint 1 London
som ndgonting som man inte lingre behévde klanka pa. Vi var ju ett radarpar, tva olika
minniskor, och hade en metod som vi tillimpade nir vi dkte runt och képte bolag, vil-
digt framgangsrikt maste jag sdga. Nir man koper bolag och skall locka till sig dem sa
giller det att man har ett gott rykte och affiarsidé och en kultur. Det bérjade vi fa och
darfor var det ritt latt att attrahera de hér bolagen som vi hittade nere pa kontinenten. Vi
bérjade i Finland och sedan fortsatte vi ned pa kontinenten ...

Staffan Ahlberg: Nej, sedan var det Norge.

Gunnar Rylander: Norge, jaha, det har jag glomt. Vad hette det déa?
Staffan Ahlberg: AR-Data hette det.

Gunnar Rylander: AR-Data. Ar vi kvar i Norge?

Staffan Ahlberg: Ja, oh ja. Sedan headhuntade vi en kille i Danmark ...

Gunnar Rylander: Ja, just det, han startade sjilv, ja. Till historien hor att ett sadant har
bolag behover kapital, men det fanns andra vildigt intressanta aspekter ocksa. Vi var
tvungna att dela med oss av virdestegringen i form av dgarandelar och det kom options-
program, sirskilt i Sverige. Jag var fortfarande VD pa EF da och PA tyckte inte det var
nagot vidare, dirfor att PA var en stiftelse som inte kunde dela ut nagra dgarandelar och
inga optioner. Da fick vi ta stillning, Staffan och jag: ”Vad gor vi nu med det hir bola-
get?” Vi kom nog fram till att vi behovde kapital for att finansiera expansionen, fér nu
var det en marknad, nu borjade det ndrma sig att bli en industri och vi maste bara fortsat-
ta, fortsitta, fortsitta. Sd da sade vi att vi maste faktiskt skaffa in kapital och da var det
kanske inte sa limpligt att ga till PA och fraga om det. D4 I6ste vi det genom att faktiskt
fraga PA om de kunde sitta in en summa si vi kunde expandera och fortsitta att képa
bolag.

Gunnar Hesse: Bara for Sverige?

Gunnar Rylander: Nej, nu var vi internationella. Nu hade vi redan kommit iging or-
dentligt. Staffan far sdga vilka artal, f6r det minns jag inte, men vi for till London. Jag var
fortfarande VD och satt pa tva stolar, men det hindrade oss inte. For féretagets basta
maste vi pd nagot sitt fa styrelsen med pa att vi sannolikt maste knoppa av bolaget. Och
det ar kinsligt, det dr ett bolag som dgs av en stiftelse vars férménstagare ar “past, pre-
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sent and future staff”. Att sélja ut ett bolag tror jag aldrig de hade varit med om, lika lite
som de var trinade att kopa bolag. Men hur det 4n var, med olika konststycken dir sa
fick vi styrelsens vilsignelse att ga ut och ta in utomstiaende kapital och dra ned dgandet
till ett minimum pa tjugofem procent, som EF beh6ll. Det var faktiskt jag sjilv som fore-
slog det. Jag var ju fortfarande VD och ville att EF som hade varit med processen skulle
fa ta frukterna av detta si sméaningom, vilket de fick si smaningom nir vi gick pa bor-
sen ...

Staffan Ahlberg: -86.

Gunnar Rylander: -80, ja. Jag nimner det fOr att visa hur vi, fran att i borjan vara ama-
tOormissiga, 6vergar mer och mer till att vara professionella, bade professionella inom
data men ocksd som affirsmin. Vi var tvungna att vara affirsmin i denna industri och
det var en forindring av oss sjilva ocksd, med var bakgrund i management consulting dér
man aldrig talade om det och inte sysslade med att hélla pa och silja och képa bolag. Men
hir var detta ett sitt att ta marknadsandelar och komma ut internationellt, sa vi var lite
overallt och kopte och hade vissa metoder. Jag tror att det var just detta, liksom Wilkne
och Mellstrom var ett radarpar var vi ett radarpar. Jag kunde egentligen ingenting om
data, men tillsammans blev vi ett starkt forhandlingspar nir vi kopte. Jag maste sdga att i
bérjan kopte vi vildigt billigt, sedan kom ju priserna och det blev tuffare och tuffare. Pa
sa sitt finns idag IBS i trettio linder, tror jag det ar.

Staffan Ahlberg: Tjugotva linder med egna dotterbolag.
Gunnar Rylander: Tjugotva linder? Jaha, precis som PA hade tjugotva linder!
Gunnar Hesse: Hur prioriterade ni mellan linderna? ...

Staffan Ahlberg: Det ir det vanliga att man startar i niromradet som man har nagotsa-
nir pejl pa och som man tror 4r samma kultur. Det dr ju 1 och for sig inte mellan Norge,
Danmark och Sverige heller. Sedan kom Belgien och det var mer en sinkadus, att vi rika-
de kinna tva minniskor — ocksa tva — i flamliandska delen av Belgien som ville starta Err-
pege at oss, sa de drog igang som en greenfield operation dir nere. Sedan kopte vi PA:s
franska bolag efter det och da var vi uppe 1 -87. Diremellan képte vi ocksa det engelska
bolaget och det var ju ganska roligt. Forst var jag 6ver och gjorde en scouting och hade
fatt en lista utav IBM 1 England pa limpliga programvaruhus i England. Jag var ute en
eller tvd veckor, tror jag, och akte runt och besckte dem under nagon limplig forevind-
ning att vi ville skaffa oss en agent eller ndgonting sadant dar. Jag tror de forstod ... Se-
dan bestimde vi oss fOr att just det hir foretaget som da hette Litchgate och lig en tio
mil vister om London verkade mest intressant. Da akte Gunnar och jag dit och det var
ett litet skruttigt foretag. Vi var vid hir laget ganska sa stora — vi var ju borsnoterade re-
dan, gick pa borsen -86 och det hir maste ha varit -87. Sa kom vi in 1 receptionen och sa
sager receptionisten “Mr Davis vintar pa er och si kommer ocksa hans marknadsdirek-
tor.” Det tyckte vi var lite stérande. Det kom in en dam. Han hette John Davis och hon
hette Karen Bilska och det fanns inga som helst kopplingar diremellan. Vi tinkte borja
prata om att vi skulle vilja képa foretaget, men det kunde vi inte géra for vi trodde att
hon var en anstilld marknadschef. Samtalet holl vil pa en timme och vi presenterade oss
sjalva och vara planer och vara filosofier och de beskrev sin business som verkade vildigt
intressant, de var femton man. Sa sdger faktiskt damen, Karen, ”Ja, men idr ni inte intres-
serade av att kbpa oss?” ”’Jo,” sade vi “det kunde vi alltid diskutera.” Senare visade det sig
att de hir tva var gifta med varandra. De var dgarna, men det hade de aldrig talat om for
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oss. Vi kopte det hir foretaget ganska snabbt efterat och da kom alltsa England. Sedan sa
smaningom startade en greenfield i USA med ex-employees som édkte dit och drog igang 1
den formen 1 Kalifornien. Vi hade 1 princip ett nytt land per ar.

Gunnar Rylander: Fir jag da ligga in det hir med ordet virdeskapande”. Nu hade det
alltsd kommit sa langt att vi kopte bolag, men vi hade aldrig silt nagot. Nyligen, for tva
eller tre ar sedan salde vi halva England f6r sexhundrafemtio miljoner for att strategiskt
anvinda kapitalet, for da visade det sig att den delen av IBS inte anvinde programvaror
och inte utnyttjade var utvecklings. ..

Staffan Ahlberg: Jo, men de hade en annan kundgrupp. De jobbade bara mot kommu-
ner och landsting.

Gunnar Rylander: Mot kommuner ja, men var produktutvecklingskostnad tickte inte
dem, och de hade en egen stab. Det dr slutet pa denna historien och det tycker jag ir
ganska intressant. Vi borjade med de dir tva dgarna och visste inte vad vi képte och vi
fick faktiskt ocksa ganska snart byta ut dem foér det visade sig att de var vil inte sa bra.
De var ju duktiga pa smatt, men nir det vaxte sa fick de ga. Vi fick sa smaningom kom-
ma att njuta av varde — under I'T-hypen var faktiskt IBS virt sju miljarder, fran att vi kop-
te fOrsta bolaget f6r femhundratusen. Det hor ju till bilden av IT-branschen och det ir
skojigt.

Gustav Sjoblom: Det var virt sju miljarder nir det stod pa toppen 20007

Gunnar Rylander: Vi salde inte. Vi hade ju aktier nu och sa, men vi tyckte att det var vil
precis vad det var virt ...

[Skratt]
Gunnar Hesse: Nar blev det IBS?

Staffan Ahlberg: -78 nir divisionen gick 6ver till att bli moderbolaget, ett AB — det var
ju ett vanligt sidant hir standardbolag som vi képte — da dndrade vi namn till EF Styrsy-
stem AB och vi fortsatte med det sa linge vi var kvar i familjen. Men nir vi képte de hir
sjuttiofem procenten ifran PA var det en del utav dealen att vi var tvungna att inom ett
halvir hitta pa ett eget namn. Och det var ju ett stort problem, dérfor att det dr bland det
svaraste som finns hir i livet att hitta pa namn pa verksamheter. Vi hade flera interna
brainstormingévningar och som jag tror att det var — och jag har inte hért nigon utmana
det — sa kom jag pa att vi skulle kalla oss for IBS.

Gunnar Rylander: International Business Systems. Fint som fan!

Staffan Ahlberg: Vi fick till och med friga IBM om det var OK, for dd jobbade vi bara
med IBM. De andra verksamheterna var bortsilda dd, ICL och Wang hade vi lagt av
med. Vi frigade IBM:are och de sade att ”Ja, ni far heta International Business Systems,
IBS om ni vill. Det kan vi inte stoppa, men ni far lova att inte ha ndgonting som liknar de
hir seven bars i logotypen.” Si logotypen blev valdigt annorlunda. Sedermera har det
kommit fram manga IBM:are och sagt att "Egentligen har ju ni ett béittre namn 4n vad vi
har, med International Business Systems. International Business Machines, det ir ju
egentligen inte alls vad vi gor.”

27



Gunnar Rylander: Tiden har gatt f6rbi dem. De ir ju jittestora konsulter idag.
Gunnar Hesse: Nir kom IBS-namnet sade du?

Staffan Ahlberg: Det var -82, -83 som en del i férhandlingen nir vi kopte ut féretaget.
Da fick vi lova att hitta pa ett helt nytt namn.

Gunnar Hesse: Det var da ni kopte ut er och da férsvann PA som édgare?

Staffan Ahlberg: Ja, de behdll sina tjugofem procent, men bara ett ir efter att de hade
suttit med sina tjugofem procent silde de ut det 6ver borsen och da kom Cominvest in.

Gunnar Rylander: Det ir intressant vilka dgare man har. Man styr ju inte det lingre. Vi
styrde ju sa tillvida att vi till och med fick hjilpa EF — min eftertridare, for da hade jag
limnat som VD och boérjat med Catella — f6r de kunde inte salja. Han visste inte hur man
gjorde och hamnade sedan i fel lada. Men det hor ju ocksa till dgarfragan alltsa. Nu ska vi
inte fortsitta framat i tiden, men numera dr vi 1 en ny dgarsits och WM-data dr ocksa sal-
da. Det kan ju bli fortsittningen: hur gick det f6r bolagen sedan?

Gustav Sjoblom: Sidana reflektioner kan vi kanske aterkomma till i slutet av intervjun.
Jag tror att det kan vara bra att beritta lite mer om vad det var som drev den hir tillvax-
ten fran 1978. Vad var det for drivkrafter?

Staffan Ahlberg: Affirsidén som sidan — som vi egentligen utformade i stora delar un-
der Viktoriaprojektet — var alldeles osedvanligt vil formulerad. Den svarade mot ett stort
behov i marknaden: att ha en leverantér som bade var duktig pa att forsta processkart-
ligening och alltthop detta och ocksd kunde leverera ett ADB-tekniskt system som fun-
gerar. Det var utgangspunkten: att kunna vara en one-stop-shop, att kunna leverera allt
ifrin A till O. Faktiskt inklusive hardvaran ocksi, for vi kom sd smaningom att bli ater-
torsaljare at IBM. Vi képte alltsa IBMs datorer och silde dem till kunden med en rabatt
diremellan. Den delen svarade upp mot ett klart behov hos manga kunder, speciellt de
kunder som tyckte att det var for komplicerat att sjilv vara den som ir projektledare och
plockar ihop komponenter. Bland annat skall man da plocka ihop en datamaskin, opera-
tivsystem, databas och ett applikationsprogram och sedan skall man ha installationskon-
sulter och alltihop detta. Manga storféretag gor ju pa det viset, inte minst om man kanske
installerar SAP eller nagot utav de andra. D4 har man en integrator, typ Arthur Andersen
eller vad de heter som gor detta. Men hir kom det en leverantor som sjilv hade kontroll
over bade applikationsprogramvaran och 6ver hardvaran — eftersom man kunde bara den
och var specialist pd den — och ocksa de tekniska konsulterna. Vi kunde erbjuda alltihop 1
ett enda paket, sedermera kompletterat med att vi kunde erbjuda servicebyraverksamhet
och finansiering av alltthopa. Det var en affirsidé som ldg ritt 1 tiden. Det var ocksa en
affirsidé att utnyttja det djupa applikationskunnandet som fanns i starten och lag inbad-
dat, sa att saga, att hela tiden se till att vara datatekniker blev mer 4n rena programmerare
som kunde lisa en programmeringspecifikation och gora ett dataprogram, utan som ock-
sa forstod vad innehallet var. Sa vi hade hela tiden en utbildning utav vara datatekniker.
De hade en specialitet. Antingen sysslade de med ekonomisystem eller sd sysslade de med
logistiksystem eller med produktionssystem. De fattade sjilva och det tror jag dr en del
utav var kultur som lag vildigt bra till. Vi fick ganska ofta feedback fran vara kunder:
”Men ni har ju tekniker som det gar att prata med” sade de. "De forstir vad debet och
kredit dr eller hur reservdelslagret skall bara sig at.” Vi hade konsulter med béade en tek-
nisk profil och en applikationsmassig profil.
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Gunnar Hesse: Gjorde det ocksi att er sdljprocess var nagot annorlunda dn konkurren-
ternas?

Staffan Ahlberg: Absolut.
Gunnar Hesse: Ni gick in mer pa resultatansvariga, som managementniva?

Staffan Ahlberg: Ja, precis. Det hir kan man sdga var bade en styrka och en svaghet.
Nir vi kom 1 kontakt med en duktig bestallare, en finansdirektor eller en produktionsdi-
rektor och sa vidare, da kunde det uppsta valdigt mycket ljuv musik. Men nir vi kom i
kontakt med foretag som var lite mer inne pa att anlita sina revisorer eller nagon annan
som utvirderare, ja da var det en nackdel, darfor att da ville kanske de hir utvirderarna
sjalva gora installationen.

Gunnar Rylander: Sidana som vi var en gang i tiden.

Staffan Ahlberg: Ja, precis. Det hir var ju nidgonting som vi slogs med. Bade IFS och
Intentia — atminstone 1 min varld — kopierade det hir och ville ocksa vara en one-stop
shop. Och alla vi tre kom att bli oerhort besvikna och emot de hir utvirderingskonsul-
terna som ju hade en egen agenda, inte bara att utvirdera system utan ocksa att se till att
de sedan fick komma in och gora installationen. Alla forstod ju att det dr sedan de riktiga
pengarna kommer och inte i sjilva utvarderingsfasen. Sa det var bade en styrka och en
svaghet 1 var affirsidé. Vad som mera lag i affirsidén var att férsoka ta betalt pa ett an-
norlunda sitt, alltsa att inte hyra ut huvuden per timme utan ge ett totalpris och gora ett
atagande baserat pa en bra specifikation.

Gustav Sjoblom: Och ni var [6nsamma trots den hir snabba expansionen?

Staffan Ahlberg: Mycket. Oerh6rt 16nsamma. Vi hade typiskt ungefir en tio procents
marginal fore skatt och 6kade omsittningen med femtio procent om dret i tio-femton ar.

Gustav Sjoblom: Tog PA ut nagot av det hir eller hur mycket kunde ni aterinvestera?

Staffan Ahlberg: Nir vi ingick i PA hade de ett system att de tog tre procent manage-
ment fee pd var omsittning som vi inte fick, tyckte vi, sirskilt mycket f6r, men det var ju
en annan fagel. Nar vi kom ifran det fortsatte vi med ungefir samma lénsamhet och det
fungerade bra.

Gunnar Rylander: Man kan sidga ocksé att EF expanderade, gjorde vinst och blev stora.
Nir jag tog 6ver var vi dttio man eller nagot sadant dir och nir jag limnade var vi tva-
hundrasjuttio eller nigonting sidant dir i Skandinavien.

Staffan Ahlberg: ... varav vi var femtio procent ...

Gunnar Rylander: Ja, ungefir, och det gjorde ocksa att nir vi skulle knoppa av fick vi
inte det motstandet. De som var managementkonsulter tyckte det var bra. Sjilv limnade
jag i samma veva. Ett tag var jag BEuropachef sedan. Nu hade alltsa attityden till Skandi-
navien 1 PA dndrats, f6r om det dr nagot som riknas sa dr det lonsamhet. Vi hade vint en
forlust till l6nsamhet, sa jag var lite hjilte. Men det var ocksa si att de nya tankar som
fanns i Skandinavien i detta bolag — vi hade en massa andra som vi inte skall trotta ut
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med hidr, men vi var alltsd lite avantgarde da — var PA intresserade av och dven dgarfra-
gorna som ar mycket betydelsefulla i det hir sammanhanget och hela tiden finns med
aven idag. Da ville man att jag skulle ta 6ver och komma till London, sa fran att ha riske-
rat jobbet var jag plotsligt persona grata igen och fick sitta dir och jobba som Executive
Chairman ett tag. Jag fortsatte samtidigt att vara kvar som ordférande i IBS, sa vi tva har
jobbat hela tiden tillsammans och det var ju vildigt intressant. Det visade sig sedan att
man ville efterhdrma den skandinaviska modellen internationellt i PA, varfor jag inforde
ett deldgarsystem. Vi dndrade trusten som ifrin borjan var var fiende som hindrade oss 1
var utveckling. Hela det hir har alltsd betytt mycket for PA. Sa nir jag sdger att jag var
emot, sa visst ... Detta dr alltsd konklusionen, att stora internationella fir man inte ge
upp. De rittade sig in hir och har nyttjat detta och PA har fatt deldgarskap. Det var
mycket intressant hur l6nsamheten plétsligt steg mycket, mycket mer dn nir det var agt
av trusten. Trusten fick vara kvar mera som en slags beskyddade A-aktier. Varfor jag vill
leda in pa det dr for att — nu ar vi kanske forbi 80-talet forstds, men vi skaffade oss ocksa
en stiftelse lustig nog, vi som hade kimpat mot PA:s stiftelse! Vi var lite stiftelseoriente-
rade for att skydda oss, A-aktier som IBS stiftelse dgde alltsa. Det gjorde att nir vi var
sma och kunde ha blivit 6vertagna var det ingen idé att komma och képa oss. Det férkla-
rar en del varfor det inte var nagon idé att forséka kopa IBS, medan de andra hela tiden
har haft dem Gver sig. Vi har haft ndgra som har prévat och det blev aldrig nagonting.

Staffan Ahlberg: John Wattin till exempel.

Gunnar Rylander: Ja, John Wattin.

Staffan Ahlberg: Det var ganska intressant med just Enator, f6r de lanserade med pukor
och trumpeter kombinationen utav management och data som nagonting radikalt. Och
det var ju lingt efter att IBS hade lanserat detta, men vi kanske inte var riktigt lika duktiga
marknadsforare.

Gustav Sjoblom: Hur var det med Datasaab och Gudapaketen?

Staffan Ahlberg: Just det, helt ritt. Gudapaketen var ju faktiskt ocksa med dér och de
var ju himla bra.

Gunnar Hesse: Jag var pa Datasaab mellan -70 och -77 och Gudapaketen kom val dir
nagon gang.

Staffan Ahlberg: Det var D16?

Gunnar Hesse: Forst var det D15, som jag var produktchef for nagra ar mellan -75 och
-77, tror jag det var. Datasaab kopte ju Facits datadivision och dir fanns det nagot mark-
ligt datasystem som hette 6501, som sedan doptes om och blev Datasaab D15. Sedan
utvecklades D16, som Gudapaketen kérdes pa, helt inom Datasaab.

Staffan Ahlberg: D16 och System 34 var ungefir samma maskintyp ...

Gunnar Hesse: Ja, det var det och bédda hade ju proprietir programvara.

Gunnar Rylander: Nu far ni inte prata in mun pa varandra ...
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Gunnar Hesse: Allt var ju proprietirt pa den tiden, sa det var egna operativsystem, men
absolut, det fanns en hel del likheter 1 uppbyggnaden.

Gustav Sjoblom: Men var ni konkurrenter om samma kunder?
Staffan Ahlberg: Ja, oh ja.

Gustav Sjoblom: Datasaab hade ju verkligen en kombination av egenutvecklad hardvara
och applikationsprogramvara. Hur gjorde Datasaab med konsultbiten?

Staffan Ahlberg: Det var ritt mycket Programator som var installatorer at Datasaab.
Anders Skarin var chef f6r den divisionen. Forsta gangen jag triffade Anders jobbade
han just med D15 och D16 med Gudapaketen. Det var en liten grupp under Lars Irstad
som jobbade med affirssystem — eller vad man nu kallade dem f6r pa den tiden — och
mycket med Gudapaketen.

Gustav Sjoblom: Var det de nirmaste konkurrenterna?

Staffan Ahlberg: I Sverige ja, men vi upplevde kanske inte att Datasaab var si stora nere
1 Belgien eller bortéver.

Gunnar Hesse: Nej, Datasaab var hela tiden vildigt mycket Norden. Sedan forsokte
man ju bryta sig in i Nederlinderna och Belgien och hade vissa framgangar. Jag var ritt
involverad 1 distributérerna. Vi hade starka distributérer 1 Spanien och Portugal, till ex-
empel, som hade lang relation med Facit och Addo och hade varit vildigt framgangsrika
dir, men som sedan inte var sadar valdigt skickade till det som vi pratar om nu, att kunna
torsta applikationer och silja, sa Datasaab var vildigt fragmenterat utanfér Norden.

Staffan Ahlberg: En av lyckorna med IBS var att vi hade satsat pa teknologin IBM:s
minidator, som under en lang ricka med ar absolut var de som tog marknadsandelar vil-
digt kraftfullt. Det var inga problem med den biten.

Gunnar Hesse: Nej, det var vil tvirtom s att i och med att ni hade IBM var det nigon
slags bonusgaranti.

Staffan Ahlberg: Absolut. Det var en garantistimpel och det var ocksa vildigt behagligt,
darfor att ett problem som ir bekant inom datavirlden ir ju att det kommer nya genera-
tioner och sedan ir de inte bakiatkompatibla. Om det dr nagonting IBM ir bra pa sa ir
det att se till att de bevarar investeringarna hos de som utvecklar pa IBMs grejor. Det
gjorde att vi under en lang, ling ricka med ar kunde bara ligga till funktionalitet och inte
behovde bekymra oss 6ver sjilva teknologin som lig under. Det var snarare tvirtom sa
att IBS gjorde en grej av att vi inte hade sa mycket datatekniker som ér ettor och nollor,
operativa. Det kan vi inte mycket av, vi kan applikationer. Det var for att IBM isolerade
oss valdigt mycket ifran alla de hir tekniska problemen med databaser och kommunika-
tion och allt vad det heter. Det var inbyggt 1 burken. Det var en automatik. Sedan blev
det sa smaningom ett av vara stora problem och dr sa dn idag, darfor att sedan niar Unix
och Linux och alltihop detta kom blev det ett problem med var tekniska plattform.

Gunnar Rylander: I den hir utvecklingen kommer vi i IBS fran ett managementkonsult-

foretag av den klassiska typen, och jag tror att det var ganska smart dir uppe. Det var
Staffan som insag att vi skall koncentrera oss pa minidatorer och nir vi sade ”Varforr”
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var det inte sa svart att besvara, for vi jobbade redan som managementkonsulter med
decentralisering. Ni vet, allting gar i vdgor, va. Det dr forst decentralisering och sedan
koncentration och sedan ér det decentralisering i nagon annan variant. Och det ar klart
att for sadana hir supportforetag — som ju ett dataféretag ar relativt sina kunder — var det
viktigt att vi inte spillde nagon tid och pengar pa utveckling. Det hade kunnat tagit hus 1
helsike om vi hade satsat pa bade minidatorer och ... Jag vet att vi pa EF var sa overty-
gande om decentralisering dnda in i familjen att vi satsade pengar dven pa och kopte i
Atari, eller vi fick agenturen i Sverige for Atari, kommer jag ihdg nu nir vi sitter och pra-
tar. Dir hade vi otur med timingen, fOr precis nir vi hade gatt in och fatt detta sa vinde
Atari och gick omkull. Visserligen férlorade vi lite pengar, men en erfarenhet fick vi.

Gustav Sjoblom: Ni nimnde nyss att ni jobbade dven med ICL och Wang. Varfér gav ni
gav upp det?

Staffan Ahlberg: -78 kopte vi ett foéretag som hette Datab som lig i Sundbyberg, i Riss-
ne, och som pa sin tid var mycket stora pa ICL. De jobbade faktiskt med ett eget opera-
tivsystem for ICL med multi-treading och sa vidare. Alltsa egentligen var de mycket mera
tekniskt avancerade, men ICL-maskinerna var inte sa avancerade, si man maste ha folk
som kunde vildigt mycket om detta. Det dréjde inte sa manga ar innan vi forstod att
dven om de hir var storst pa ICL sa var det ingen marknad som vixte. Snarare tvirtom,
den krympte. Och det slutade med att vi salde den dir verksamheten tre, fyra, fem ar
senare. Vi var ocksd inne pa Wang, ungefir samma historia i bérjan och sedan ...

Gunnar Rylander: Det var ett hundratal méinniskor ...
Staffan Ahlberg: Nej, var det sa manga?

Gunnar Rylander: Jo, nir de salde det sedan. Du och jag limnade ju det, men sedan var
de kvar 1 PA 1 ett eller tva ar till.

Staffan Ahlberg: Det blev en sadan liten del 1 en stor IBM-virld att det liksom inte var
lont att kéra detta. Sa utav den hir lite stolta visionen att man hade oberoende applika-

tionskonsulter pa nagra olika hardvarutekniska ben blev det bara ett enda ben kvar och
det var IBM. Sa blev det.

Gustav Sjoblom: Skyddade det er frin konkurrens pa nagot sitt?

Staffan Ahlberg: Njae. Alltsa IBM var ju vildigt duktiga pé att hela tiden sitta upp olika
programvaruféretag mot varandra. IBM var livraidda — med all ratt kan man siga — for att
vi skulle fa en for stor andel utav IBM-verksamheten och bli f6r stora. Trots det blev
IBS, tror vi, Europas storsta aterforsiljare utav IBMs minidatorer. Men det fanns hela
tiden gott om konkurrenter just pa den hir teknologin. Intentia var ju den som var var
uppstickare. De kom fran ingenting och sedan stack de forbi oss och blev mycket storre.
De tjinade aldrig nagra pengar men de var jitteduktiga pa att expandera.

Gunnar Hesse: Ett litet stickspar som vi var inne pa tidigare var att just IBM gick in
som dgare 1 IBS pa 80-talet. Vad var bevekelsegrunden?

Staffan Ahlberg: Jag tror att de ville ha det hir ett litet fonster in i den externa program-

varuvarlden. Man ville se hur den fungerade. De képte andelar 1 ett antal foretag, sa det
var en medveten satsning for att fa insideinformation. Jag tror ocksa moijligen det kan ha
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varit att man var orolig for att nagon annan skulle komma in och képa upp. Japanerna
pratade man mycket om, att Fujitsu skulle komma in och kopa upp de hir istallet. Sa att
det var bade kontroll och lite ...

Gunnar Rylander: Diremot ville de inte kopa hela IBS nidgon gang. Det har vil aldrig
varit pa tal?

Staffan Ahlberg: Carl-Hugo satt ju i IBS styrelse.

Gunnar Rylander: Jag skulle vilja géra en point av det som kommer in pa management
av IT-bolag. Dir kan man sdga att en del var ju vildigt poorly managed eftersom de var
entreprendrer och nybyggare. Vi kom ju fran en ganska exklusiv managementmiljé6 med
nitverk upp 1 de stora bolagen, sa nir vi skulle ga pa borsen utnyttjade vi frimst mitt
nitverk och fick in Volvos VD i IBS, Hakan Frisinger. Annu mirkligare var att jag lycka-
des fa in en bankman, nimligen Jan Ekman, sa nar styrelsen var som tyngst hade vi
Bluhme, Frisinger och Jan Ekman och sedan var det vi sjilva.

Staffan Ahlberg: Ja, det ir inte illa.

Gunnar Rylander: Det var ju vildigt intressant, ocksa for att om det 4r ndgot man maste
begripa sa ér det givetvis behoven ute 1 marknaden och vi hade vildigt intressanta styrel-
semoten. Dessutom behovs det ju kunskap och erfarenhet nir man gar pa borsen, vilket
vi gjorde -86.

Gustav Sjoblom: Da tror jag vi har ringat in marknaden och konkurrenterna ganska bra.
Diremot har vi inte sagt sa mycket om hur sjilva systemutvecklingen gick till. Hur togs
det fram? Vilka var det som jobbade med det? Vilka stadier fanns det?

Staffan Ahlberg: Vi organiserade ganska snabbt verksamheten efter linder, kan man vil
saga, med sjilvstindiga landschefer som salde och installerade. Men vi centraliserade gi-
vetvis sjalva produktutvecklingen och det vi kallar f6r product management. Vi hade ett
antal vildigt, vildigt duktiga applikationsspecialister som var, sd att siga, produktigare
inom ekonomi, inom logistik och nagra andra omraden. De hade sina motsvarigheter ute
1 linderna som de triffade ett par ginger om dret och gjorde en kravspecifikation for
nista release utav produkterna. Vi jobbade i tolv- till artonmanaderscykler for produktut-
veckling. Det var de som sedan gav forslag till mig och till landscheferna att ”Det hir
tycker jag nista release utav nista version utav produkten skall innehalla.” Det var alltid
ganska intressanta diskussioner, for linderna hade olika behov och olika prioriteringar
men till slut sd var det nagon — det var val jag dd — som slog nidven i bordet och sade att
”Sahir gor vi” och sedan fick R&D-folket ett uppdrag, en specifikation: ”Det hir skall ni
komma ut med. Det hir skall vara tiden och det hir dr budget, sa hir mycket far det kos-
ta. Och det skall sedan dokumenteras pa det hir viset. Det skall testas” och det var lik-
som en vanlig ricka for hur det skall gé till. Det slutar sedan med att man 6versatter sy-
stemet till olika linder, gér landsanpassningar och sedan gér marknadsavdelningen en
stor lansering av detta. Och det dr en arton manaders cykel.

Gunnar Hesse: Hade ni nagra user groups, alltsa anvindarféreningar?
Staffan Ahlberg: Ja. De lokala produktcheferna som fanns i varje land hade som upp-

drag att hela tiden finga upp ifran anvindarna. Dir fick vi sa smaningom en konflikt
darfor att de hir lokala manniskorna och deras landschefer tyckte oftast att produktut-
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vecklingen gick for langsamt och ibland férsékte de springa fére och gora egna sma fixar,
men de kom ju kanske inte in i nista release och da boérjar det kana ut. Dar var det alltsa
valdigt, vildigt viktigt att jag som koncernchef grep in och sade ”Nej, ni far inte halla pa
och fixa pa egen hand” och det kan jag sdga att jag lyckades med 1 alla avseenden utom
ett, och det var USA. De korde alltid sina egna release-utskick och héll pa och drev det.
De menade att den amerikanska marknaden siag sa annorlunda ut och hade en egen
R&D-grupp, vilken jag aldrig riktigt lyckades ta kal pa dven om det gjordes méinga f6rsok
att jamka ithop de hir olika med varandra.

Men det var vil i stort sett den gangen och det dr klart att da tittade vi ju vildigt
mycket pa vad anvindarna ville ha. Vi tittade ocksa pa vad konkurrenterna gjorde och
sedan forsokte man kinna var vinden blaste. Helt plotsligt skulle det vara Ul, som var en
stor issue da med anvindargrinssnittet, dir vi naturligtvis i borjan kérde gronsvarta
skdrmar och tyckte att det var fantastiskt. Du skrattar, men det var fantastiskt, det var 1
alla fall online. Vi férsvarade linge gronsvarta skiarmar och tittar man an idag pa Arlanda
eller vilken flygplatsterminal som helst sa ar det gronsvarta skidrmar. Har du en stor trans-
aktionstithet sa dr det faktiskt inte helt fel. Jag skall girna erkdnna att vi var lite lang-
samma med att anamma det hir med PC-stuket som nimnts och det hir med client ser-
ver tog ju lite emot. Det beror aterigen lite pa att vi var beroende av IBM:s teknologi och
IBM léag ju inte heller riktigt i framkanten nir det géller just PC-koppling till server. Men
det rattades till. Sedan hade vi ocksa lite olika klagomal och synpunkter pa kvaliteten och
felrittning och alla méjliga sadana hir saker, men det var ett mycket spinnande och i
stora delar konstruktivt samarbete mellan olika linder och huvudkontoret. Mycket slit-
ningar, men det l0ste sig i god ordning.

Gustav Sjoblom: Ni finansierade utvecklingsarbetet med interna royalties fran borjan
men gav upp det sedan?

Staffan Ahlberg: Njae. Alltsd, dir kom mina erfarenheter och kunskaper fran Handels-
hogskolan fram lite grann. Det dr ju sda med den hir konstiga branschen att nir ett land
dirute siljer en kopia till si asamkar man inte koncernen en enda krona i kostnader, i
princip i alla fall. Enligt all ekonomisk teori dr det sa att om ndgonting har en marginal-
kostnad som ir noll skall marginalintikten ocksa vara noll. Da skall vi inte ligga pa extra
royalty utan lata dem ta hundra procent av intikterna. Det dr vira dottrar sa vi tar dnda
tillbaka hundra procent. Men nagonstans maste man ju dnda finansiera mamman och da
kommer det hir med skattesystem och internationella regler in. Vi borjade med att ligga
ut en sa kallad management fee. Vi hade en headcount. Beroende pa hur manga anstillda
de hade sa fick de varje manad betala en viss summa pengar till mamman f6r att finansie-
ra inte bara koncernchefens 16n utan dven produktutvecklingen och den gemensamma
marknadsforingen. Sedan blev kraven ifran linderna pa nya produkter och ocksa konkur-
rensens krav sa pass harda att vara revisorer sade att vi inte kunde ta ut den typen av ma-
nagement fee pa headcount utan maste borja inféra royalty. Sa det gjorde vi sa smaning-
om. Forst tog vi pa nyforsiljning tio procent, sedan femton, tjugo, tjugofem och jag tror
att ndr jag slutade var vi uppe 1 en trettio procent av licensintikterna, som doéttrarna fick
skicka upp till modern.

Gustav Sjoblom: Nir skedde det?

Staffan Ahlberg: Det skedde successivt. I bérjan nir man ir ung och omogen som or-
ganisation ar det ldtt att blanda thop Sverige och mamman. Nastan alltihopa ér ju dnda
Sverige och hir dr det koncernbidrag och hir har vi inte den internationella skattepro-
blematiken. Till en borjan var det mycket enkelt. Norge, Finland, Danmark och Belgien
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var si sma att ”Asch”, de fick behlla alla pengar. Men si smaningom gick ju inte det hir
lingre. Nir Sverige inte var sd stort lingre och i ett lige inte si l6nsamt heller var vi
tvungna att géra om alltihopa till ett mera royaltybaserat system. Men jag skall siga att
den internationella standarden var linge fifty-fifty — alltsa att sdljaren fick behalla femtio
procent — och vi kom aldrig upp till den nivan utan hade en ganska mycket ligre royalty-
niva, just for att uppmuntra nyforsiljning.

Gustav Sjoblom: Nagon gang pa 1980-talet dndrade ni ocksa prissittningen ut mot kun-
derna?

Staffan Ahlberg: Ja, det stimmer och det var vil ocksd en innovation satillvida att vi var
ndgra av de forsta som gjorde det hir. Utan att skryta kan jag nog siga att det var jag sjilv
och nagra runt omkring mig som tryckte hart pa detta. Vi observerade det som jag
nimnde tidigare, att sanningens minut dr nir man skall silja ett nytt system till en ny
kund, och da vill kunden oftast inte betala sirskilt mycket pengar. Det ligger 1 sakens
natur. Nédr man vil har systemet installerat och det fungerar och alla ar lyckliga och néjda
och glada, da dr det kanske lite littare. Da sade vi sahdr att ”Lat oss infora en arlig sup-
portavgift.”” Det var i och for sig inget nytt, f6r det hade funnits tidigare. Men da var den
var frivillig, sa att man kunde betala en arlig supportavgift och fick nya uppdateringar och
viss hot-line service. Men da sade vi sahdr: ”Nej, det hir dr en mandatory grej. For att fa
anvinda systemet 1 ett ar till si maste de betala en annual license fee, ALF, och den var
forst, tror jag, tio procent och sedan 6kade vi den sd vi lade den pa sikert tjugo procent.
Det ger en vildigt stadig och jimn och trygg inkomst som kommer in i koncernen. Vil-
digt manga har kopierat det hir. Vildigt manga kor kanske fortfarande pa frivillig grund.
Nackdelen med det ir att efter tre-fyra ar sa kommer kunden pa att man inte behover
den hir supporten utan siger upp underhallsavtalet. Men i IBS fall gar inte detta. Vir
sdljpitch dr att vi haller ett lagt initialt pris.

Gunnar Rylander: Det dr som med reservdelar ...

Staffan Ahlberg: Ja precis. Som Scania siger, de siljer sin bil tre ganger. Forst siljer de
den nytt och sedan siljer de den tva ganger till i reservdelsintikter. Det dr lite at det hal-
let. Det har vi och det har kopierats av en del utav vara konkurrenter ocksa, men inte alla.
Vi hade mycket brak med landscheferna om detta, f6r de sade att "Det kommer aldrig att
kunna inforas i det hir landet”, men det var fel.

Gustav Sjéblom: Vi kan runda av sedan med lite 6verblick, men slutpunkten i det har ér
alltsd utkopet som var en successiv process 1 mitten pa 80-talet. Ni kanske kan siga nagra
mera ord om hur det gick till och vad drivkrafterna var?

Staffan Ahlberg: Gunnar var inne pa att en stark drivkraft var att I'T — eller vad det nu
hette 1 borjan pa 80-talet, data — var valdigt hett och alla ville bli deldgare eller fa optioner,
konvertibler eller pa nagot sitt fa en andel i tillvaxten. Det dr klart att alla kunde rikna ut
att i en bransch som vixte med femtio procent om aret kunde man bli ganska rik. Det
gick inte inom PA-systemet, for PA var en stiftelse och det gick absolut inte att deldga.
Det andra var att det gick att rikna ut med ett Excelark — eller vad man nu hade pa den
tiden, det kanske man inte hade? — att PA inte skulle kunna eller inte ville finansiera den
nédvindiga expansionen. Da sade jag och nagra till att fOr att fa det hir att ga runt med
utvecklingstakten inom R&D maste man vara kanske tusen anstillda, vara ett globalt
foretag, och for att komma dit kommer det att kravas en hel del investeringar. Vi maste
kopa mera foretag, rorelsekapital och soliditet och alltihop detta. Lit oss titta pa en bors-
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introduktion. OTC kom ocksa ungefir i den vindan, med den Nordstromska utredning-
en om OTC som en liten bors. Sa det var vil de tva sakerna, deligarskapet och finansie-
ringsbiten, och de tva hinger ocksa thop, for har man ett deldgarskap sia maste man forr
eller senare ocksa ha en mekanism for att kunna kopa och silja aktier. Sedan ar det klart
att skall man vara fullstindigt 4rlig kan man ocksa siga att vi insag att vart liv som en del 1
ett PA skulle bli ganska anonymt. En borsintroduktion ger per definition en hel del pub-
licitet och gratis marknadsforing, si det lag ocksa med som en drivkraft i alltthop.

Gustav Sjoblom: Fick det stora konsekvenser f6r verksamhet och organisation?

Staffan Ahlberg: Ja, det kan man nog saga. Det fick ju den effekten att nir tankarna pa
att vi skulle kopa ut féretaget foddes, sa insdg jag vildigt snabbt att for att fa igenom det
maste jag ha fullstindigt stéd hos min management. Alla maste vara med pa baten. Om
man ar general ar det vildigt litt att springa for langt fore trupperna sa att de inte ser var
man 4r. De maste snabbt vara med pa ett utkép och det gjorde att jag var tvungen att
definiera upp en grupp manniskor som var villiga att satsa riktiga egna pengar, ga i ban-
ken, borga med sitt hus for ett lan och ligga upp pengarna pa bordet och siga 7OK PA,
vi dr beredda att betala”. Det var liksom ingen gava, utan det hir skulle betalas. Det for-
made pa sitt sitt ndstan den forsta managementgruppen i det hir foretaget. Det var ju lite
hemligt. Vi kunde ju inte ga ut och beritta det hir for all personal — det hade blivit kom-
plicerat — och absolut inte f6r PA. De visste inte om sin lycka att vi skulle kopa ut. Vi
samlades 1 allra storsta hemlighet — ja, Gunnar visste om det dda men han visste officiellt
ingenting — pa ett konferenscenter hir utanfér staden och da berittade jag att vi hade
planer pa att vi skulle képa och att de var tvungna att ga hem och fundera igenom om de
ville vara med. Alla ville vara med, det var liksom hundra procent. Sedan kom nista friga:
“Hur skall vi da dela pa aktiedgandet?” Det dr alltsa valdigt, vildigt kinsligt, f6r helt
plotsligt 4r man inne i ganska mycket pengar, och dd hade jag férberett en struktur med
att sahir skall vi dela pad aktierna beroende pa vilken nivd man fanns pa i féretaget.

Gunnar Hesse: Var det bide A och B-aktier?

Staffan Ahlberg: Nej, det var bara B-aktier. A-aktierna skulle ga upp i en stiftelse. Man
kan inte ha de understillda 6ver sig, sa att sdga, det fattade jag ju, utan stiftelsen skulle
halla i A-aktierna. Det hir var B-aktier. Det var saker som man skulle investera i och sa
smaningom skulle man kunna tjina pengar pa dem. Da lag det ju ocksa i grejen att for att
fa nista niva av chefer att ga med sa maste vi committa oss genom en bérsintroduktion,
annars gick det inte. Sedan skakade vi hand pa detta i blod eller vi skrev en sorts konsor-
tialavtal och sedan var det dags att gd upp till PA. Det var ett valdigt stort risktagande, f6r
det kunde ha gatt vildigt fel. Jag skall inte dra nagra paralleller till Mao Tse Tung och den
langa marschen eller vad det heter, men det ér klart att de som var med pa det hir forsta
utkopet blev ju allihop valdigt rikligt belénade och fick en vildigt speciell position 1 fére-
taget. Det blir ju pa det viset. Sd de hade ju tur, de var pa ritt stille vid ratt tidpunkt. Jag
kommer ihdg att jag var sa oerhort littad pa kvallen nir alla var med, alla godkinde for-
delningen och priset och alltihopa. Det var liksom klart.

Gustav Sjéblom: Ar nigra utav dem kvar i bolaget pa ett eller annat sitt?

Staffan Ahlberg: Nej, det dr val ingen. Gustaf Lindgren slutade som marknadschef f&r
bara nigra manader sedan, si det var i alla fall en som var kvar.
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Gustav Sjoblom: Vi skall avrunda det hir nu med nagra sammanfattande fragor och
reflektioner. Radarparsaspekten framstar som vildigt viktig och jag har tva fragor. Det
forsta dr om ni kan siga nagot allmint om det och det andra ar vilken roll mentor-
adeptrollen har spelat?

Staffan Ahlberg: For det forsta kan man sdga att tva minniskor har mycket, mycket
storre mojligheter att spela 6ver ett bredare filt 4n en minniska kan och som tur ér har
Gunnar och jag lite olika firdigheter och talanger. Det idr klart att det kanske tar ett tag
innan man blir samspelt, men ndr vi har lirt oss att utnyttja att Gunnar dr bra pa det och
jag dr bra pa det, da blir vi vildigt mycket mer effektiva. Bara for att nimna nagra exem-
pel sa kan man siga att 1 en forhandlingssituation som vi kom in 1 ganska ofta, speciellt
nir vi skulle kopa féretag men ocksa nir man skulle behalla individer som kanske ville
bryta sig ut eller om det hinder ndgonting kritiskt, sd har vi utvecklat ett valdigt bra roll-
spel som innebir att Gunnar dr den snalle och jag den elake, vilket dr oerhort effektivt
dirfor att det gar liksom inte att skjuta sonder detta. Jag kan sdga den obehagliga san-
ningen att det blir ingen hojd 16n eller vi hojer inte budet och sa siger Gunnar ”’Ja, men
vi kan ju tinka lite pa det” och sa gar vi ut tillsammans och skrattar lite 1 korridoren och
sedan kommer Gunnar tillbaka och siger ”’Ja, jag har lyckats 6vertyga Staffan om att vi
kan stricka oss lite till.” D4 forstar de anda att ’Ja, sa har ar det.”

Gunnar Rylander: Det ir en liten filosofi bakom, att om man ar stor och skall képa ett
litet bolag, sa dr det en stor sak for dem och de vill inte silja sig for billigt. Det dr forsta
gangen och de har aldrig varit med om det och vi dr ju rutinerade — 1 borjan var vi ju inte
det men ... D4d har vi en filosofi att de maste gd darifran och ha vunnit kampen om
pengarna. Da kommer det in i en férhandlingsteknik hir — som jag inte vet om jag vill
avsloja pa band ... — men det giller att ligga ett sa ligt bud som mojligt for att vara be-
redd att ga upp och helst lite 6ver vad de hade tankt sig. Nar vi hade lart oss det har sa vi
gick ut som losers, skakade hand, gratulerade dem, drack champagne, och sa gick de inte
och grunnade pa om de fick for lite. Det dr ju lite bondférnuft, plus att det heller inte
kandes svart for oss, for att det ar mycket virre nir det inte har tillimpats. Da ligger det
kvar i flera ar. Vi har kopt tjugo—trettio bolag och det ar ju deras livsgirning. De har tagit
en risk, de dr entreprendrer, och sa skall de ta det svara beslutet att silja. Jag pratade med
en person idag som jag har fatt hjilpa som inte alls har med oss att géra sa mycket men
ville ha mig som mentor for att han skulle silja sitt bolag — eller det dr tva stycken, ett
radarpar ocksda — och jag kinner ju igen alltthop. Sa det dr en psykologi. Och de har bola-
gen skiljer sig fran andra i och med att man maste ha personal med och de som siljer
maste ha personal med. Det dr mycket sadant tracklande som gor att vi skiljer pa tillver-
kande industri och vad vi ett tag har kallat f6r kunskapsindustri.

Gunnar Hesse: Har ni forsokt behalla dgarna?

Staffan Ahlberg: Ja, det gar absolut inte annars.

Gunnar Rylander: Det gar absolut inte annars. Har de ett hyfsat management sa sdger
inte vi som amerikanarna som gar in och byter management det forsta de gor, for de litar
inte pa dem, men de har ju ofta gatt pa pumpen. Vi gor analysen pa management, for det
ar de som skall leda bolaget. IBS ir ju otroligt decentraliserat, pa gott och ont, men over-

vigande gott. Ar management daligt képer vi inte.

Gustav Sjoblom: Jag hittade ett uttalande av dig har, Staffan. Det dr férmodligen nagra
ar sedan, men dar pratar du om Sverige som milj6 f6r utveckling av affirssystem. Du
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pratar om nagon sorts klustertanke, att det finns en kombination av kreativitet, frihet och
disciplin och att det har varit en styrka att det har funnits flera olika aktorer. D4 undrar
jag: giller det fortfarande? Det ar ju egentligen bara IBS som idr kvar 1 egen regi. De andra
har blivit uppkopta och det dr tydligt att marknaden gar i riktning mot stordriftsférdelar.
Hade det varit bittre att ha ett foretag? Hade man kunnat fa ett svenskt SAP istillet?

Staffan Ahlberg: Ja, det ar moijligt. Det dr tva fragor du stiller. Den ena ar att — liksom
McKinsey sade i en rapport for ett stort antal ar sedan — Sverige och Norden ar vildigt
bra pa att ta fram och utveckla komplexa system, oavsett om det dr lastvagnar, telefonsy-
stem eller affirssystem. Det hanger ithop med var kultur att kunna kommunicera tvirs
Over organisationsgranser, att inte behova ga hierarkiskt upp och hierarkiskt ned, att pa
ett mycket naturligt satt kunna kommunicera internt i foretaget. For det dr dir det sitter,
att fa den hir programmeraren att kanske triffa forsiljaren, forsiljaren siger att ”’Ja, men
vi har ett problem for att systemet klarar inte det hiar och det hir” och da siger pro-
grammeraren ”’Ja, men det kan jag fixa i1 eftermiddag, forstar du, det dr en enkel grej” och
sa gor han det. Medan hade det varit ett amerikanskt storforetag hade det liksom gatt dtta
nivaer upp och sedan étta nivaer ned och sedan hade projektet aldrig blivit lett.

Men nu dr da fragan, Sverige dr ju som bekant utsatt fOr att bli ett land dir vi startar
toretag och vi driver foretag till en viss nivd, men sedan 1920 eller 1925 har vi egentligen
inte fatt fram sirskilt manga nya, stora, globala féretag bortsett ifran IKEA och H&M.
Och det beror ju pa att vi inte har en hemmamarknad som ir stor nog att snabbt komma
igang och snabbt tjana pengar och vi har heller inte — vilket jag tycker dr an mer beklag-
ligt — dgare som kan halla i ett sidant hir foretag. Tar du och studerar Atlas Copco eller
Ericsson sa ser du att under deras fyrtio, femtio forsta ar var det ett antal oerhort kritiska
ligen dir just Wallenberggruppen kom in. Jag menar, de riddade ju tillbaks hela Ericsson
fran I'TT pa slutet av 40-talet, i borjan 50-talet. Det fanns en gruppering som var beredd
att ga fram och ta ett ansvar och siga att ’Ja, det hir gar kanske inte s bra, men vi skall
ritta till detta”. Idag nir det giller dgande sa dr fysiska personer fortfarande lite illa ute
och fonderna har ju inte den rollen. Vad som ir kvar da dr méjligen Investor och Indu-
strivirden som ju inte heller riktigt 4r inne pa den hir typen utav kunskapsforetag. Dir-
igenom saknas det en forutsittning for att ha kvar huvudkontoren i Sverige. Det ir ett
jatteproblem. Jag vet inte vem som skall 16sa det, om det dr AP-fonden eller vad det ir,
men nagon borde ju pa nagot sitt kunna gora nagonting. Fér som det nu dr kops det ena
fina svenska eller nordiska kunskapsforetaget efter det andra ut.

Gustav Sjoblom: Nu pratar vi om nutiden men det hir har ju en biring pa den ildre
perioden, f6r manga av dagens IT-fOretag dr frukter av det entreprenorskap inom IT-
branschen som fanns pa 60-, 70- och 1 borjan pa 80-talet och har blivit uppképta nu un-
der de sista dren.

Staffan Ahlberg: Det ir sant. Det dr de sista tio dren egentligen.

Gunnar Rylander: Det ar svart att komma forbi forsta perioden nir entreprendrerna ar
kvar och nista generation kommer. Jag har inte studerat det sa noggrant, men det ar ett
iamne att studera kanske. Entreprenérerna har en drivkraft och férhoppningsvis — om
inte marknaden dndrat sig eller han inte har insett det — dr det en oerhért stark ledning i
och med att entreprencdren finns kvar. Sa linge entreprenoren dr kvar finns det mycket 1
bolaget som han haller tillbaka. Det kan vara fel men det kan vara ritt ocksa. Men nir
han kommer bort hinder saker och den som klarar den Gvergangen fortsitter att leva,
den andre forsvinner, siljs, eller hamnar 1 svarigheter. Jag kinner ganska starkt att det ér
sa. Bade Staffan och jag var ju entreprendrer men anstillda i det hir managementkon-
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sultbolaget, men det férstod vi inte ndr vi var dér utan vi var lydiga anstillda, l6nebetalda
utan dgarandelar. Vi jobbade och vi hade idéer och det ar klart att vi var riktigt jobbiga
for denna stora koncern som hade kopt oss, for vi var ju olydiga. Inte annat dn ur vart
entreprenorsperspektiv: Vi maste ju gora det hir! Vi maste ju ridda hela PA” var var
installning. Mycket mirklig nir jag tinker tillbaka. Nu skall jag inte trétta er med det, men
vi gjorde en massa saker som vi inte hinner prata om hir, som egentligen var 1 utkanten
men som Vi sag som en ny linje fOr nista steg 1 detta bolags utveckling. Vi tyckte att vi
stod och stampade och gjorde det av tva skil. Dels att folk i ett konsultféretag blir dldre
och da stannar det upp, plus att marknaden dndras och sirskilt managementkonsultbran-
schen — som jag ju kan ganska bra — har sina uppgangar och nedgangar. Vad det beror pa
vet jag inte. Det dr inte alltid konjunkturen, for logiskt i lagkonjunktur borde man ju
kunna fa komma in, och sa var det ibland nir det gillde industriféretag, men de hade ju
inga pengar och det dr svart att ga till styrelsen och begira tjugo miljoner for ett rationali-
seringsprojekt nér de sitter pa borsen.

Historien visar att IT-foretag liksom managementkonsultféretag precis som andra
branscher har hégkonjunktur och lagkonjunktur och utgdr inget undantag. Diremot be-
hover de inte intriffa samtidigt, de kan ha sina egna konjunkturcykler.

Gustav Sjoblom: Da far jag tacka sa mycket for den hdr intervjun sa stinger vi av ma-
skineriet.
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