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Selskapet har nadd store hgyder og stor fortvilelse. Noe kan vi forhapentligvis lere
av, annet ma vi bare undres over.

NDs 25 ar kan deles i fem omtrent like lange epoker som er merkverdige hver pa sitt
vis, nemlig:

* At en handfull norske ingenigrer kunne lage verdens beste minidatamaskiner.

e At et lite firma lanserte flere banebrytende software-konsept pa midten av 70-
tallet.

e At sa fa trodde pa ND i siste del av 70-arene.
e At aksjekursen steg sa raskt i fgrste del av 80-arene.

* Atsa mye kunne gé galt de siste 5 arene.

Satsingen har hele tiden vert dristig, men ingen vinner Europa-mesterskapet ved
bare & stille 1 NM.

I de siste 10 drene kunne mye vert gjort annerledes i ND, men omstillingen ville
likevel blitt dramatisk, bade for ansatte og investorer, fordi hele data-industrien er
midt i en fundamental forandring. Den nye verden byr pa sma fortjenestemarginer.
De fleste blir konsulenter og agenter. Det blir vanskelig a finne de fa ideene som kan
gi investorene mye a glede seg over.

Kanskje viser dataindustrien et eksempel pa problemstillinger som hele samfunnet
ma innstille seg pd, s@rlig moderne samfunn basert pa kunnskapsindustri:

» Store omstillinger blir det vanlige mgnster. Derfor ma man lere seg 4 mestre
disse best mulig.
Skape trygghet gjennom evne til omstilling.

e Det blir ikke vanskelig & finne oppgaver for dyktige mennesker, men vanskelig
a skape god fortjeneste. Produkter og ideer far kort levetid og lave fortjeneste-
marginer.

e Kunden ma sta i sentrum.
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NDs VEKST OG FALL.
DE FEM EPOKENE

De forste fem arene 1967-72:
“Maskinkonstruksjon”.

Det er utrolig at et fatall norske ingenigrer mak-
tet & lage verdens beste minidatamaskiner - kraftige,
raske, driftssikre. Ytelsen var flere ganger si stor
som konkurrentenes. Det var en heldig kombinasjon
av timing og personer, av entrepre-ngrand, dyktighet
og dristighet. Typisk nok skulle den aller forste
maskinen anvendes ombord i et skip og seile verden
rundt. Selvsagt virket den! Selvtillit og innsatsvilje
var pa topp, og ble bare forsterket av at selskapet ble
motarbeidet av myndighetene. Skuffelsen over at
det tradisjonelle investormiljget ikke trodde pa ideen
1 starten, ble snart glemt.

Aller flest maskiner ble forgvrig etter hvert solgt til
den maritime sektor til spesifikke applikasjonsanven-
delser som antikollisjons-system osv. Kanskje var
det et fgrste forvarsel om at det var klokt & satse pé
“lgsninger” og da nettopp innen omrader hvor Norge
star sterkt internasjonalt, hvor vi har troverdighet
og avanserte fgrste-brukere.

Den neste epoken 1972-76:
“Programinnovasjon”

N& kom programvare i fokus. I nert samarbeid med
norske forskningsinstitutter, som ogsa fikk sine
navn gjemt i produktnavnene, ble ND na banebryten-
de innen operativsystem og database. Ifglge kon-
vensjonell tenkning var minimaskiner for sma til &
kjere flerbrukersystem som Sintran og databasesy-
stem som Sibas. Det er artig nér det “umulige” vir-
ker. Né var produktene pa topp og selvtilliten deret-
ter. I alle ar hadde folk jobbet sent og tidlig. N& had-
de de bevist at de kunne lykkes. I hvert fall var
produktene pa plass.

ND-kulturen hadde fétt sine sertrekk:

* Vi KAN, og vi kan VINNE.

¢ Det gjelder ikke hvem du er, men hva du
FAR TIL.

* Vi skal erobre Europa.

10-arsdagen ble markert med stil. Det ble forgvrig
nevnt at hittil hadde aksjonerene fitt mindre i
utbytte enn hva festen kostet.

Den tredje epoken 1976-82:
“Selvstendighetsvilje”

Det er utrolig at sd fa fortsatt vaget & tro pa ND,
béade av kunder og investorer. En vellykket gjennom-

fgring av storkontrakten ved CERN 1 Geneve i fgrste
del av 70-drene ga god referanse. Likevel var det
svaert vanskelig & bryte gjennom utenfor Norge til
tross for betydelig satsing ikke minst via Geneve til
Frankrike, som viste seg fra alle sine proteksjonistis-
ke sider.

Hjemme fantes det derimot flere ND-entusiaster i
bedrifter og offentlige institusjoner, og myndighetene
innsd motvillig at ND var kommet for & bli. I 1976
ble det tatt initiativ til 4 samkjgre ND under de tre
hjgrnestensbedriftene man da snakket om, nemlig
Elektrisk Bureau, Kongsberg Vépenfabrikk og
Tandberg. Men ND ville vaere selvstendig og trodde
dessuten lite pa initiativtakernes visjoner om styrke
ved stgrrelse siden denne omfattet alt annet enn
dataindustri. Dessuten ville aldri NDs ngkkelperso-
ner ha akseptert 4 jobbe i gammelmodige bedrifts-
kulturer. ND stod né pé toppen av sin styrke nar det
gjaldt produktenes konkurransekraft. Hva kunne ha
skjedd om ND heller hadde fatt stgtte fra det etabler-
te miljg til & utvikle seg som selvstendig selskap??
Kortsynte og bakvendte holdninger er kanskje en
arsak til at Norge idag har lite konkurransedyktig
kunnskapsindustri.

Helt pé slutten av 70-tallet ble likviditeten stram.
Hittil hadde ND stort sett greid seg med inntjente
midler i tillegg til startkapitalen. Men né ekspanderte
selskapet raskt og trengte penger. Samtidig var
hovedaksjonzrene plaget av en dramatisk shipping-
krise. Finansinvestorer fantes ikke. Andre bedrifter,
som var pé tale, forlangte kontroll, oppmuntret av
Industrifondet. Likviditeten var tradisjonelt darligst
om sommeren, og 1979 ga tydelig beskjed om at
sommeren 1980 kunne bli svart kritisk.

Men sd hendte det seg slik at nettopp hgsten 1979
métte Staten bli kvitt Tandberg og trengte en norsk
kjgper. ND var villig til & gé inn som eier mot mini-
mal egenrisiko, et rimelig kontorbygg, et likviditets-
tilskudd via forskuddsbetalt husleie, en gunstig
utviklingsavtale med Mobil Oil o.l. Dermed holdt
likviditeten inntil ND reiste penger pa bgrsen i
London i 1982 - omtrent pa sin 15-&rsdag. Og
siden det internasjonale markedet satte en mye hgye-
re pris pd NDs aksjer, kunne kapital reises uten altfor
stor utvanning av de gamle aksjonzrene.
Finansinvestorene krevde dessuten ikke kontroll,
tvert imot. Ved hjelp av Tandberg bevarte derfor
ND sin  selvstendighet, og hovedaksjonzrene
beholdt innflytelse og stor eierandel.
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Tandberg lyktes ikke 1 snuoperasjonen, men det
skyldtes ikke noen form for tapping fra NDs side.
Problemene var heller knyttet til at en suksesskultur
matte snus, og lignet derfor mer pa de vanskelighete-
ne ND siden skulle fa.

Fra 1982 til 1987 : “Glansperioden”

Endelig fikk tdlmodige aksjonzrer noe & glede seg
over. Til gjengjeld fikk de mer enn de hadde vaget &
drgmme om. Notering pd New York-bgrsen fulgte
etter London. Verdigkningene ble delt med de ansatte
via bonusaksjer og millionarer ble skapt pa lgpende
bénd. Slik gjenskapte ND troen i det norske miljget
pé at store penger kunne tjenes via bgrsen, og startet
egentlig den sdkalte jappe-tiden, selv om ND selv
forble noe av det minst "jappete” som tenkes kunne.

Samtidig reiste ND ny aksjekapital 1 USA og fikk en
unorsk sterk egenkapital. Og veksten fortsatte i salg
og fortjeneste. Gjennomsnittlig ca. 40% &rlig vekst
i omsetning og fortjeneste fgr skatt. Det var ikke s&
merkelig at 20-4rsdagen ble feiret i eventyrets tegn.
Bdgrsverdien av ND passerte 10 milliarder norske
kroner. Bare Norsk Hydro var foran. ND var mer
verd enn de tre stgrste bgrsnoterte bankene tilsam-
men. Ironisk nok gjelder det fortsatt nar man ser bort
fra statens tilskudd.

Men faresignalene var tilstede. Produktene var ikke
lenger suverene slik de hadde vart i 70-arene, hver-
ken for hardware eller software. De kom for sent
og var delvis mangelfulle. Store deler av det euro-
peiske vitenskapelige marked ble mistet til VAX-
maskiner da ND 500 ble forsinket i 1979. Pa den
annen side var software til ADB-bruk en suksess.
Det gjaldt i fgrste rekke NOTIS, et tekstbehand-
lings- og kontorstgtiesystem. Dette produktet var vel
heller ingen sensasjon, men det kom til 4 fa avgjg-
rende betydning for NDs inntjening i 80-drene. Det
skyldtes i stor grad at nédr kunden fgrst hadde lert
opp sin organisasjon til & bruke NOTIS, sa var det
svaert kostbart & skifte system. Dette gjaldt ikke minst
store offentlige brukere. Med et par unntak kom ikke
disse salgene pd grunn av politisk preferanse, slik
det senere blir pastatt, men fordi brukerne var knyttet
fast til ND som leverandgr. I dataindustrien generelt
tenkte man mer pa “kundekontroll” enn pa “kunde-
glede”. Kontrollen ble dessverre utnyttet bade av
ND og andre pa en mate som ma kunne kalles “kun-
de-utbytting”, og kundene ble etter hvert fortvilet og
torarget. Men det var her de fleste store fortjeneste-
ne ble skapt! Overskuddet i ND ble benyttet til kraf-
tig satsing i utlandet fordi vi mente det var helt
ngdvendig & ha en betydelig markedsandel i Europa
for & kunne overleve pé lang sikt. Et isolert norsk
data-miljg var et umulig alternativ. ND ville bli “The
European Computer Company” og sa lenge ut til &
lykkes med det.

Jeg tror strategien var rett forutsatt at kampen fort-
satt hadde blitt spilt pd banen for leverandgrer av
minidatamaskiner med eget operativsystem. Det ble
den imidlertid ikke.

I denne perioden ble “Fortjeneste pr. aksje” et kjent
begrep i ND og aksjeopsjoner kompenserte for rela-
tivt smad lgnnstillegg. Vi var klar over faren ved
systemet og prgvde a holde igjen. Systemet faller deg
nemlig i ryggen med ekstra store tillegg 1 lgnnen den
dagen resultatet svikter og aksjene ikke stiger i verdi.
Men slike suksess-formler fér lett sin egen dynamikk
som er vanskelig & styre. Tankegangen blir at i et tgft
marked ma alt gjgres for & gke muligheten for & vin-
ne. Far man sd likevel alvorlig svikt i resultatet,
fgrer det antagelig til s mange problemer at et fra
eller til neppe gjgr stor forskjell. Nettopp det ble
dessverre ogsa tilfellet senere.

De siste 5 arene : “Nedturen”

Skredet ble utlgst av oktober-krakket pa bgrsen i
1987. Men allerede fgr bgrsfallet gikk ND ut med en
nedjustert prognose. ND har i alle ar vert preget av
storsalg i desember og tildels ogsd i juni. Det har
vert utrolig spennende mange ganger, men erfaring-
en tilsa etter hvert at det ville gé bra. Det fgrste var-
sel om nye tider kom i s mate hgsten 1987.

Det er utrolig at s& mye kunne gé galt sé fort. [ dag
kan vi se at hele dataindustrien er utsatt for en drama-
tisk omstilling. Vi tror vel at enkelte av de stgrste
bare sd vidt har begynt pd sin omlegging. Verdens
stgrste dataselskap basert pd minidatamaskiner,
Digital, har fersti 1991/92 satt av betydelige belgp
til restrukturering. Hele minidatamaskin-industrien
har reagert sent pa den nye teknologiske utfordring-
en fra PC-er 1 nettverk, muligens fordi man var blitt
vant til & vere teknologileder etter selv & ha gjort
livet surt for de tradisjonelle stormaskin-leveran-
dgrene.

Men hvorfor kom omstillingen sa bréatt og hardt i
ND?

I tillegg til bgrskrakk og de forandringer som hele
dataindustrien ble utsatt for, fikk Norsk Data samti-
dig to sernorske problem:

For det fgrste hadde oljeprisen falt dramatisk i
1986 og det fgrte til kraftige nedskjaringer 1 offent-
lige innkjgpsbudsjett med virkning fra og med 1987.
Fordi ND, som tidligere nevnt, fikk s& mye av sitt
netto overskudd fra offentlig sektor, rammet inn-
strammingene raskt og hardt.

For det annet hadde staten lenge arbeidet med & fri-
gjgre seg fra NDs og andre leverandgrers favntak ved
a legge om programvaren til UNIX og é&pne
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standarder. Arbeidet ga for alvor resultater nettopp
fra 1987 og utover. ND kunne saktens fortsatt vin-
ne kontrakter, men de matte gjgre det til helt andre
priser selv der hvor man fortsatt baserte systemet pa
Sintran.

Dette var en riktig og lgnnsom utvikling sett fra det
offentlige som brukere. Det ma vi respektere. Men
etter mange ar med narkontakt med offentlige inn-
kjop, er det vanskelig & unngd fglelsen av at mange
norske byrakrater, politikere og offentlige innkjgpe-
re har et temmelig naivt forhold til hva som skjer i
verden forgvrig. Der er det et nert, ofte forretnings-
messig samspill mellom myndighetene og 1 fgrste
rekke de store selskapene. Dessuten er Norge en
europeisk utkant som vanskelig blir trodd uten soli-
de referanser. 1 tillegg fgles det enkelte ganger
som offentlig ansatte betrakter naringslivet som
sine motspillere. Men vi sitter til halsen 1samme
bat. Vi md finne ut hvorledes vi kan trekke sammen.
Det bgr bli en bedre, regelmessig dialog mellom
landets gverste ledelse og kunnskapsbaserte eksport-
bedrifter. De vet hvor skoen trykker. Det er giennom
markedsfgring av avanserte kunnskapsprodukter i
utlandet at var kvalitet som industrinasjon settes pa
den virkelige prgve. Der males bade tillit og dyktig-
het. Kunden har alltid et valg.

Siden ND fikk flere faktorer mot seg samtidig, ble
nedturen brattere enn for de fleste. Men vi vet enda
ikke hvor mange andre mini- og stormaskinleve-
randgrer som vil berge seg til slutt. Siste nytt er at
Wang er underlagt amerikansk konkurslovs beskyt-
telse.

Fordi ND hadde skaffet seg en betydelig egenkapital,
har det vart mulig & tile en dramatisk nedbygging og
omstilling. Jeg mener det ma vare Norges hittil
stgrste og vanskeligste omstilling som né ser ut til &
vare fullfgrt. Enkelte har sammenlignet det med
SAS som la om til fokus pa service. Men det er
bare en tilpasning bygd pd samme ‘‘standard platt-
form” som fgr, nemlig flyene. NDs omlegging lig-
ner mer pa overgangen fra passasjerskip til fly - i
Igpet av et par ar.

Det er tragisk at mange har mistet jobben. De fles-
te er blant landets dyktigste medarbeidere. ND har
etter evne prgvd & hjelpe den enkelte. Men mange
har hatt det svaert vondt. Nesten uten unntak er det
likevel vist en fabelaktig samarbeidsvilje og forstael-
se fra de oppsagtes side. Det viser at det beste i ND-
anden ikke degde selv om enkelte fglte at den tidvis
ble overkjgrt av mange harde tiltak. Det ble alvor i
den spgkefulle bemerkningen om at miljget var “ratt
men hjertelig”. Med sd hgy profil som bade ND
og enkelte sentrale personer hadde skaffet seg, er det
bade rett og rimelig at man blir utsatt for offentlig

evaluering, serlig ndr problemer melder seg. Men
med sa store omlegginger kommer systemet lett bak-
pa og det ma tiles mye bade rettferdig og urettferdig
kritikk. Jeg beundrer de mange som har statt pa
tidlig og sent, ikke minst 1 ledelsen med enormt
arbeidspress iflere ar i trekk. Det har vart vanske-
lige valg og tunge avgjgrelser i et marked som sta-
dig forverres med negativ omtale som tar pd humgret
og gker problemene. Likevel ma entusiasmen og tro-
en bevares fordi de dyktigste alltid kan finne en
annen jobb og hvis for mange av disse gér, vil alt
veere tapt. Hovedtrekkene i omleggingen métte derfor
til enhver tid kunne selges internt.

Det hevdes stadig at ND var altfor sen til &4 se hva
som skjedde. Klart at det hadde vart en fordel & ha
begynt noe tidligere. Likevel er det et faktum at
ingen andre minileverandgrer begynte sin omlegging
fgr ND. Og etter at de fgrste dramatiske tiitakene
resulterte i et svakt overskudd i fgrste halvéar 1990,
ble det sogar i utenlandske kommmentarer henvist til
“Norsk Data-modellen” som en mulig vei & gd ogsé
for andre.

DAGENS NORSK DATA

Bedriften er redusert fra ca. 4.500 ansatte til ca.
1.000, omsetningen fra 3.000 til ca. 1.000 mill. kro-
ner. ND er fortsatt en betydelig IT-bedrift i norsk
malestokk!

Hvert skritt har vert bygd pa grundige analyser av
mulige alternativer. Noen er forkastet, andre lot seg
ikke gjennomfgre. Tapene har vert enorme, tilsam-
men ca. 2,4 mrd. kroner. N& gar ND med overskudd!
Men egenkapitalen er nesten brukt opp. Det er tra-
gisk for investorene at sd mye er gatt tapt.

I juli 1992 er det sendt ut et tilbud om & kjgpe til-
bake NDs obligasjonsgjeld. Hvis det lykkes, wvil
egenkapitalgraden igjen vere omlag 40%. Det vil
gi et solid grunnlag for nye strategier for arene som
kommer med utgangspunkt i de gjenvaerende deler:
ND ServiceTeam A.S, en skandinavisk IT-service-
bedrift, Norsk Data UK Ltd., en engelsk IT-service-
bedrift, FORMULA OpenSoft A.S som spesialiserer
seg pd administrative programpakker og en norsk
salgsorganisasjon  for  standardprodukter, ND
DataShop A.S.

ND ServiceTeam driver lgnnsom service og ettersalg
og kan vokse pd & gjgre tredje-part-service selv om
det opprinnelige ND-volum gradvis minker. Mange
andre har sma service-organisasjoner i Skandinavia
og derfor store fordeler av synergi. I tillegg er
organisasjonen velegnet til & ta over driftsansvar
(Facility Management) av andre selskapers data-
avdelinger.
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Norsk Data UK Ltd. driver i england med de samme
aktivitetene som ServiceTeam gjgr i skandinavia.

FORMULA OpenSoft samarbeider med alle plattform-
leverandgrer.

ND DataShop ma satse pa fa produkter og hgyt
volum. Mulighetene finnes, men for tiden er prisene
i Norge sveart presset. Majoriteten av ND DataShop
blir nd overtatt av deler av ledelsen. Det er viktig
med tett kobling mellom innsats og belgnning.

Er dette et tilfredsstillende resultat av omleggingen?

Det er fristende & tro at det ma ha vert andre mater &
héndtere problemene pa som ville ha resultert i min-
dre tap og samtidig bevart mer av bedriften. Vi skal
se pad det i neste kapittel. Deretter vil jeg beskrive
problemstillinger som jeg tror mgter alle tradisjonelle
maskinleverandgrer som gar over til & bygge sine
system basert pd standard komponenter, sakalt
”&pen standard”, uansett om disse er innkjgpt eller
egenproduserte. Til slutt er det naturlig & spgrre om
ogsd andre nzringer kan lere noe av. NDs dramatis-
ke erfaringer.

VURDERING AV NDs OMSTILLINGSPROSESS

HVA KUNNE VERT GJORT
ANNERLEDES MIDT PA 80-TALLET?

Mulig overgang til apne standarder” var det store
spgrsmalet. Men siden brutto fortjenestemargin blir
halvert, mé i s& fall hardwareutvikling nedlegges,
salgsorganisasjonen radikalt endres og tankegangen
likesd. Det blir et annet firma. Det blir viktig & sel-
ge verdiskapning som bygges pa toppen av “’stan-
dard plattformer”, men da ma gamle eksperter
skiftes ut med nye. Hvis man som hovedstrategi
skal selge “lgsninger til sluttbrukere”, oppstar det
helt nye typer forretningsrisiki bade nar det gjelder
produktutvikling,  markedsfering og  ansvar.
Dessuten finnes det allerede selskap med slik profil
som presser markedet.

Uansett tidspunkt - omleggingen matte bli katastro-
falt kostbar.

Likevel, hvis vi pa et tidligere tidspunkt hadde
skjgnt hva som matte komme, kunne flere investe-
ringer vart unngatt. Feks. skulle ikke det britiske
selskapet Wordplex vart kjgpt i 1986, det skulle vert
satset mindre pa eksportsalg av rd datakraft, priori-
teringen av utviklingsprosjektene kunne vert anner-
ledes osv.

Men det var antakelig en enda stgrre feil at man ikke
greide 4 skape et bedre forhold til de mest lgnnsom-
me offentlige kundene i de gode drene. Kanskje kun-
ne man sammen ha funnet en bedre vei fremover
basert pa nye plattformer.

Hovedspgrsmaélet blir likevel nar man eventuelt
burde ha lagt om til &pne standarder.

Selv pd midten av 80-tallet var det delvis uklart hva
som ville bli standard. Men det var ogsé andre pro-
blemer.

Omlegging til bruk av PC’er i apne nettverk bur-
de kommet tidligere. Men det er ingen virkelig stor
sak, og det ville ikke vart tilstrekkelig hvis
Sintran fortsatt skulle spille hovedrollen som NDs
operativsystem. Det hjelper ikke at Sinfran er et
bedre operativsystem en Unix. Verden utvikler ikke
allehande programpakker for Sintran, og egenprodu-
serte maskiner blir i tillegg for dyre som systemplatt-
form.

Full omlegging til dpne standarder basert pA UNIX er
derimot dramatisk. Ikke fgrst og fremst teknisk, men
fordi bruttomarginen faller fra ca. 60% til mindre
enn 30%. Da ma organisasjonen kjgres kraftig ned og
arbeidsméter og tankegang endres radikalt.

ND startet for alvor omleggingen i 1988. Det var
som 4 skyte seg selv i foten. Hadde omleggingen
kommet fgr, ville ogsa tapene ha kommet fgr. Rett
nok kunne tapene ved omleggingen ha blitt min-
dre, men et rykte om overgang til apne standarder
ville ha ¢delagt mange hundre millioner i over-
skudd pd midten av 80-tallet. BAde 1985, 1986 og
langt inn i 1987 var kronar.

Enkelte har referert til NDs "ville vekst””. Skulle vi
lykkes i Europa, matte det satses med selvtillit. Det
har mye til felles med skihopp. I virkeligheten var
utgiftene under god kontroll, men i1 enkelte land
skulle kravet til lgnnsomhet vert stgrre. [ hele kon-
sernet ble ikke organisasjonsutviklingen gitt hgy
nok prioritet. Etter hvert var de fleste i ND ansatt
etter at suksessen var et “faktum”. Den gamle
kampénden smittet ikke til alle. Mange trengte mer
hjelp til & forstd hva som var viktig i et beinhardt
marked.

Likevel virket systemet bra s& lenge hovedstrategien
var 4 selge egenutviklet datakraft sentrert om en
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samlende produktstamme. Svakhetene kom langt
mer til syne etter at ’lgsninger til sluttbrukere” ble
en viktig strategi. Rett nok hadde ND allerede tidli-
gere i 80-drene satset pa totallgsninger til nisjer i til-
legg til & vere leverandgr av datakraft. Det gjaldt
fgrst og fremst Comtec og Technovision. Men salg
av Igsninger krever sterk styring, slik at selgerne ikke
forlover seg i for mange retninger. S& lenge forret-
ningsideen var & levere datakraft, var den lett & forsta,
og NDs folk trengte heller ikke sd mye styring. Men
da salg av “Igsninger” som mer generell strategi
ble sluppet Igs hgsten 1987, ble det etter hvert avslgrt
at NDs kultur og organisasjon hadde alvorlige mang-
ler. Bonussystemet burde blitt tilpasset og basert pa
ferdig godkjente leveranser, ikke pa beregnet fortje-
nestebidrag. Dette virket bra ndr man solgte data-
kraft, men fristet til & love kundene for mye ved salg
av lgsninger. Organisasjonen passet ikke til de nye
utfordringene. Mangler ved organisasjonsutviklingen
kom ogsa klart til syne.

NDs ledelse var nok pa enkelte omrader preget av
at noe av den selvtillit som var heit ngdvendig for 4
kunne oppné suksess, ogsd kunne sld ut i en lettvint
og arrogant avvisning av kritikk, ogsd nar den var
konstruktiv. Slikt kan ses lettere i ettertid. Men det
blir meningslgst nar enkelte har prgvd & framstille
ND som bygd pé en serie feilvurderinger. Det mang-
let heller ikke underveis pd “gode rad” som, hvis
de var blitt fulgt, ville ha fgrt til en tidlig katastrofe.
Tyve &rs konstant vekst og overskudd skyldtes bl.a.
en rekke dristige og riktige avgjgrelser. Det etterme-
le kan ingen ta fra NDs davarende ledelse. Det har i
ettertid vert rikelig med harselas, men lite kyndig
analyse. Nar det f.eks. pastds at ND “egentlig aldri
har tjent penger”, blir det som & si at nir en mann
dgr, har han egentlig aldri levd.

VAR DEN NYE STRATEGIEN ET RIKTIG
VALG 1 1988?

Det fgrste alvorlige varsel om nye tider kom hgsten
1987. Det ble bekreftet i juni 1988. Drastiske omleg-
ginger ble raskt skissert. Til tross for de probleme-
ne man forutsd, ble det besluttet 4 ga hardt og brutalt
over til Unix og apne standarder. Verdiskapningen
skulle komme fra de “Igsninger” man skapte pé top-
pen av innkjgpte standard plattformer. I tillegg skul-
le man ta vare pa gamle kunder ved & skape “bro-
er” over til det nye. Kunden skulle sté i sentrum.

Det har blitt pastitt at ND i denne perioden tenkte
mest pé investorene og finansmarkedet og minst pi
kundene. Det er ikke riktig. Vi vurderte alle tiltak
fgrst og fremst ut fra antatt virkning pd kundene.
Finansmarkedet fikk mene hva de ville. Investorenes
interesser kunne likevel bare reddes gjennom for-
nyet kundetillit.

Hovedretningen i strategien som ble valgt i 1988 er
ikke blitt endret siden. Her var ND fgrst ute blant
minimaskinleverandgrene. Det synes som om stra-
tegien var riktig valgt, men gjennomfgringen ble
vanskeligere enn vi regnet med. Her kunne flere
ting veert gjort annerledes:

- Av frykt for ikke & bli trodd, ble kanskje over-
gangen til Unix markert for sterkt. Det ble lagt
broer for kundene til den nye verden. Kanskje
ble broene over til konkurrentene for gode. Det
kunne heller pé et tidlig tidspunkt vart brukt mer
ressurser pa & skape trygghet hos kundene for at
de ogsa ville bli tatt vare pad med sine Sintran-
systemer. Da overgangslgsningene ble tilgjenge-
lige, virker det i hvert fall som kundene ble til-
freds.

- Sterkere oppdeling i selvstendige A/S kunne gitt
klarere interne spilleregler og enklere visjon for
hver enkelt aktivitet. Det gir stgrre eierskap til
egne resultater. Entusiasme er sarlig viktig i den-
ne type virksomhet, og den drepes av stadig
negativ omtale selv om denne gjelder andre deler
av bedriften.

Sterkere oppdeling ble overveid, og Igsningen
ble noe ulik for de ulike aktivitetene som kom-
promiss mellom synergifordeler ved integrasjon
og klarhet ved oppdeling.

- Det burde vart klarere strategier for hvilke
Igsninger man skulle satse pa. Der man satser, mé
brukerkunnskapen vere stor. Na skulle det ikke
lages generell software, men spesielle 1gsninger.
ND hadde for mange eksperter og for fa eksper-
ter. Tilpassingen tok tid. Fokus ble for darlig.

Men pa enkelte omrader var fokus klart. Grafisk
industri gjennom Comtec og mekanisk konstruksjon
gjennom Technovision i Tyskland. Her var eksper-
tisen pa plass. Likevel gikk det ikke godt. Store deler
av Comtecs marked ble gradvis tilfredstilt av
“enkle” arbeidsstasjoner. Nisjen forsvant, langt pa
vei. For Technovision skjer delvis det samme, men
her blir volum stadig viktigere. ND alene ble for
liten og salg av enheten ble senere en logisk lgsning.

Konklusjonen mé bli at en strategi basert pa salg av
lgsninger til sluttbruker er meget vanskelig, kre-
ver skarp fokus og stor markedsandel. Men det
verste er at det likevel ikke er spesielt lgnnsomt. Det
mangler ikke pd firma som prgver & bygge lgsninger
pa innkjgpte plattformer. De fleste mislykkes, mens
andre fér betalt timepris og litt til for sine gode
utviklingsfolk, nermest som konsulenter. Ytterst fa
tiener godt. Det er langt fram for den som skal tjene
penger som investor.
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Det finnes utvilsomt interessante muligheter for a
levere spesialprogram til verdensmarkedet av apne
standarder, men det tar tid & finne de rette svarene.
Du finner dem ikke i farten midt under dramatiske
omlegginger.

Svaret synes & vere at man méd ha dyp kunnskap i
smale nisjer. Men da blir gjerne kundene geografisk
spredt og man trenger en omfattende organisasjon i
ryggen. Det er spgrsmél om & veere kjent av marke-
det for i det hele tatt & komme i dialog, ha tillit for &
bli trodd og ha nettverk til & fglge opp marketing,
salg, service og viderefgring. For smé selskap er det-
te lettest hvis markedet bestar av fé, store kunder
som f.eks innen maritim sektor. I motsatt fall ma man
ha en stor markedsorganisasjon. Dessuten ma kun-
den ha tillit til at leverandgren vil bli i markedet pa
lang sikt.

ND kom tvertimot inn i en vond sirkel. Dérlige resul-
tater og negativ omtale satte etter hvert tilliten i mar-
kedet pa prgve og salg ble tapt, serlig hos mindre
kunder og kunder som gnsket langsiktig samarbeid
om brukerlgsninger. Men de store kontraktene ble
ikke tapt pd grunn av manglende tillit. De ble tapt
pé pris. ND kunne ha vunnet Rikstrygdeverket, Post-
kontraktene og flere andre, men ville i s& fall
tapt penger - mange penger. Norske offentlige bruke-
re har veert tidlig ute i internasjonal mélestokk med
nye lgsninger. De store dataleverandgrene gnsker
seg prgveinstallasjoner og referansekontrakter til
bruk i andre store markeder. Norge er i s& mate et
lite og derfor ikke altfor kostbart laboratorium. Tapet
skal tas igjen senere i stgrre markeder. Det er ikke
merkelig at store kontrakter gér til de store, men det
er bemerkelsesverdig at det gar en til hver. Det er alt-
s ikke fordi en bestemt leverandgr er blitt spesielt
konkurransedyktig. ND har lite & stille opp mot en
slik strategi.

SKULLE ND VALGT HELT ANDRE
ALTERNATIV ?

Dessverre er jeg nok for mye part i saken til 4 svare
objektivt.

Sommeren 1988 ble det klart for NDs styre og ledelse
at man generelt sett trengte allianser og partnerskap
for & fa stgrre markedskraft. Tallgse kontakter, utred-
ninger og diskusjoner omkring alle slags varianter og
Igsninger har i sin tur fgrt til de salg av deler av virk-
somheten som nd er kjent. Oppdelingen i mer selv-
stendige enheter gjorde det lettere & finne partnere til
de ulike aktivitetene eller selge dem helt. Det har
vart en krevende oppgave i et vanskelig marked.

Dette er bra gjennomfgrt, men overgang til apne
standarder kom flere ar for sent, sier noen. ND burde

sett hvilken vei det bar og gatt over til apne stan-
darder allerede sveert tidlig pa attitallet. Men
hvem visste da hva som ville bli standard? Og enda
viktigere: Ville man tjent penger?? Stilt overfor det
sparsmalet blir dataviterne mindre selvsikre.

Det ma ikke glemmes at ND tjente mange hundre
millioner kroner midt p& 80-tallet. Neppe noen av de
tradisjonelle leverandgrene tjener i dag penger pa
nysalg. Billig “standard” presser prisene, ogsd pa
leverandgrenes egenutviklede system. De lever av
gamle kontrakter og service. Den dpne verden er
barsk for leverandgrene. Selv mange av nykommerne
uten tung ballast taper penger. Ogsd PC-leveran-
dgrer pd Taiwan klager. Det er kanskje ikke s& mer-
kelig siden det finnes ca. 3.000 PC-produsenter bare
pa den gya.

En annen mulighet var at ND allerede i 1988 kunne
vert redusert til kun a betjene ‘“sikre” inntekter,
dvs. i hovedsak en service-organisasjon. Deretter
kunne man bygget opp nye forretningsideer som
DataShop, facility management, o.l. i selvstendige
selskaper. Det ville betydd at to tredjedeler av sel-
skapet matte ha vart avviklet straks. Det ville vert
en katastrofe for mange kunder, uforstielig for
mange ansatte og bare muligens reddet mer av egen-
kapitalen. Men det kunne veert provd.

I dag er det dpenbart at hele dataindustrien er i
TOTAL FORANDRING. Hvis dette hadde vart klart
forstatt av NDs styre og ledelse allerede i 1987/88,
burde man da umiddelbart ha solgt hele ND eller
fusjonert med en av de store? Sannheten er at det
ble undersgkt serigst, men man kom aldri sa langt
som til forhandlinger. Det skyldtes ikke motvilje fra
NDs ledelse eller eiere, men at de mulige motpartene
enten hadde nok med egne problemer eller ikke s
det lille norske markedet som tilstrekkelig interessant
til & ga inn i ND som en helhet. For tross alt var det i
Norge ND hadde mest & tilby med stor markedsan-
del og utbygd infrastruktur. Vi trodde denne i seg
selv var av interesse for andre, men vi tok feil. Fgr
vi kunne fa til partnerskap, matte vi rydde i eget
hus, kutte utgifter og dele opp i nye enheter som der-
etter kunne sgke ulike partnere eller kjgpere tilpasset
hver enhet. Det har i hvert fall delvis lykkes.

Det har vert frustrerende ikke & kunne besvare kri-
tikken ndr det har vart framholdt at vi ikke har inn-
sett at ND trengte en stor partner. Men & fortelle om
mislykte sonderinger ville ha gdelagt omtrent ethvert
salg av NDs produkter og dessuten gjort eventuelle
forhandlinger med mulige partnere enda vanskelige-
re.

Kanskje var en fornuftig omlegging langt pad vei
umulig i attiarene ? Veien var muligens for kostbar,
og malet - apne standarder - for lite lgnnsomt.
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Digital har for innevarende regnskapsar avsatt nar-
mere 2 milliarder dollar til restrukturering i tillegg til
en milliard tidligere. Hvor mye vil det koste til slutt?
Nixdorf, Phillips, Wang og andre har allerede gitt
opp. Tilsvarende problem mgter nd stormaskinleve-
randgrene. IBM har bare begynt pa sin omstilling.

Kanskje er svaret at ND egentlig mistet toget
allerede i 70-arene? Produktene var suverene, men
ND ble ikke trodd eller var ikke dyktige nok til & bli
trodd i den store verden. Forskjellen til maritim
kunnskapsindustri er sldende. Der har Norge trover-
dighet som nasjon, og flere firma har en betydelig
posisjon i verdensmarkedet. Norge som foregangs-
nasjon innen datateknologi var som om en sveitser
skulle selge fiskebéter pd Mgre.

Kanskje burde ND derfor sgkt store alliansepart-
nere i USA og Europa midt pd 70-tallet. I dag vet vi
ikke om det var mulig. Men ogsé slike allianser er

vanskelige fordi de store vil overta etterhvert med ra
makt. Da bgr man helst ha produkter som har slik
karakter at de kan patenteres, og derved oppné en
viss beskyttelse. Nycomeds Omnipaque er eksempel
pé et slikt produkt. De finnes ogsd innen databran-
sjen, men de er fa. Fraktaltransform-teknologien som
er utviklet og patentert av Iterated Systems Inc. i
Atlanta gir muligens grunnlag for slike produkt.
Noen av oss hdper det. Den anvendes til kompresjon
av den datamengde som trengs for 4 lagre eller
overfgre bilder.

Hvis produktene ikke kan patenteres, ma man altsd
helst vere tilknyttet en stor organisasjon for & nd ut
fort nok og langt nok. Men kan man bdde vare
stor og samtidig tilstrekkelig fleksibel til stadig a
kunne mestre nye dramatiske utfordringer? IBM er
blant dem som nd prgver pd det. Forelgpig er svaret
ikke kjent.

EN NY VERDEN MED APNE STANDARDER

Uansett valg av strategi mgter tradisjonelle maskin-
leverandgrer en ny virkelighet:

e  Man gér fra en verden hvor kundene er mer eller
mindre fastlast til en verden med dpen kamp.
Fordi bruttomarginene blir halvert, blir omleg-
gingen dramatisk bade for ansatte og eiere - uan-
sett hvorledes og nar man gjennomfgrer den.

Det blir fa, men store volumprodusenter med
sma marginer. 1 tillegg kommer et stort antall
salgsagenter, effektive distribusjonsselskap og
spesialiserte konsulentbedrifter.

Dyktige mennesker kan tjene god lgnn og tidvis
bonus, men det blir lite igjen til investorene fordi
det blir vanskelig & bygge opp stor egenkapital
via fortjeneste.

Vi har altsa strevd oss frem langs en kostbar vei til en
ny verden hvor god lgnnsombhet er vanskelig & finne.

Er da denne nye verden uinteressant? Selvsagt ikke.
Kunnskap og kundekontakt gir alltid muligheter.

I fgrste rekke vil den som makter & lage produkter
som blir akseptert som defacto “standard” i store
internasjonale markeder kunne tjene stort, slik bl.a.
Microsoft gjgr. Men den blinken er meget liten.

Mange store bedrifter har dyre data-avdelinger.
Enkelte har skapt god lgnnsomhet ved & overta drif-
ten av disse. Man leverer kunden de data han
trenger istedet for & levere data-verktgyet. Her fin-
nes fortsatt mye ugjort, men sannsynligvis vil det
meste av denne forretningsideen vare et overgangs-
fenomén. Etter hvert vil svaert mye av bedriftenes
vanlige regnskaps- og informasjonsbehov bli dekket
av ‘“‘standard-lgsninger” og fortjenestemarginene vil
bli deretter. ""Facility management'' vil ligne vanlig
konsulentvirksomhet. Bra bonus til de ansatte, men
lite & hente for en investor.

Lignende forhold vil det vaere for et utall av andre
muligheter innen software, service, systemoppbyg-
ging etc. Dyktige mennesker kan selge konsulent-
tjenester med noe attdt. Men fortjenesten blir neppe
virkelig stor, med mindre man kan tjene p& relativt
ukompliserte repetisjonssalg av den kunnskap som
er innebygd i et produkt. Slik har det alltid vaert. Men
det er blitt vanskeligere enn fgr a finne slike produkt
og tjenester. P4 den annen side er det blitt mer lgnn-
somt ndr de fgrst finnes.

Man kan enten spesialisere seg pa & hjelpe et fatall
utvalgte kunder til & anvende moderne teknologi,
hvor den enn kommer fra, og forhdpentligvis ogsé
dele deres merverdi i form av egen fortjeneste. Eller
man kan selv utvikle stadig nye produkter som gir
store  kundegrupper merverdi. I det fgrste tilfelle
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er selve kundeforholdet, sammen med en dyptplgy-
ende kunde-kunnskap, selskapets stabile og viktig-
ste ressurs, mens det betyr lite hvor produktene til
enhver tid kommer fra. [ det andre tilfelle ma man
stadig kunne velge seg nye markedskanaler og
avvikle gamle, for raskest mulig & nd flest mulig kun-
der.

I begge tilfeller blir det mer snakk om varierende
“samboerskap” mellom produsent og sluttbruker enn
varige “ekteskapelige” allianser.

Kanskje dataindustrien vil komme til & ligne pa
underholdnings-bransjen. Software blir som et pop-
band med nye later. Hardware som & lage en ny
“walkman”. Navnegjenkjenning blir viktig, men
noen ytterst fa blir virkelig store internasjonale navn.
Men for software (og pop-liter) kommer det i til-
legg et utall av smé leverandgrer som dekker ulike
behov og geografiske omrader. Slik vil det ikke bli
for hardware hvor sma bedrifter blir nesten utenkelig
som annet enn anonyme underleverandgrer.

I alle tilfeller: Fremtiden vil tilhgre de gode
markedsfgrerne med tilstrekkelig gode produkter.
Stikkordene blir hgy kompetanse med kundens
behov i sentrum.

Og det ma kunden betale for.

Fortjeneste pr. aksje og bonus til ansatte ma aldri bli
viktigere enn tilfredse kunder.

KAN OGSA ANDRE LARE AV
NDs ERFARING ?

N& ved NDs 25-&rsdag kan man undres pd om kan-
skje selskapets historie snarere vil bli regelen enn
unntaket 1 fremtidens kunnskapsbaserte naringsliv.
Fa vil lykkes, og selv de fleste av disse vil etter
en tid métte omstilles, avvikles eller slds inn under
andre. Bedrifter vil oppstd og forsvinne i gkende
tempo. Og nye ideer vil stadig skapes. Det er prisen
vi ma betale for & ha et neringsliv basert pa kunn-
skap. Dens natur er stadig utvikling og forandring.

Hele samfunnet blir i stigende grad preget av beho-
vet for stadig omstilling. Evne til  tale og til & mestre
omstilling og nyskapning kan bli den viktigste fer-
digheten en kan ha, det viktigste grunnlaget for en
trygg utvikling. Det gjelder den enkelte bedrift og
det gjelder samfunnet forgvrig. Da ma det planleg-
ges deretter.

Det er bra at ND ikke var etablert pa et lite sted. Da
ville nedtrappingen vert en total katastrofe, bade for
den enkelte og for lokalsamfunnet. Det er tross alt
lettere & finne nye arbeidsmuligheter i Oslo uten i til-
legg & matte rykkes opp med rot.

Jeg tror vi bgr bygge et samfunn preget av:

FLEKSIBILITET OG KONSENTRASJON
fordi det skaper

TRYGGHET GJENNOM EVNE TIL
FORANDRING

ND har vist at omstilling kan vere en taff prosess.
Men jeg tror de fleste som har vert med, er villig til &
preve igjen.
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