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av våra innovationer? Sedan får vi se om vi duger till det vi gör idag.
Det blev besvärande tyst.

- En annan åtgärd vore väl att byta ut hälften av
dessa workshops mot diton där ledning och tek-
niker får umgås, menade produktionschefen.
Kunskap och inte minst tankesätt skulle kunna
utväxlas. Har man inte kunskap så finns inget engagemang. Teknisk personal
är extrem med detta. Vad gäller kompetensen pratas det mycket om att det
multikulturella är positivt, fortsatte produktionschefen något kryptiskt. Inom
team och enheter är det säkert bra, men inte mellan enheter. Jag upplever att
vi har en krock mellan våra olika bolag när det gäller kunskapsbas och hur vi
gör saker. Vi i ledningen måste se till att vi har samma grundprocess överallt.
En gemensam infrastruktur kort och gott. Det gäller också sättet på vilket vi
organiserar oss. När vi alla är överens om att vi ska göra ett jättelyft inom
något område krävs att vi i ledningen aktivt arbetar för att höja kunskapen på
bred front. Men också att vi ser till att det finns kompetensnätverk, såväl
internt som externt, som själva grupperar sig som de finner bäst för att ta
tillvara nödvändig kunskap.

- Tydliga planer ska finnas för kompetensförsörjning inom de områden vi
tror oss kunna finna innovationer, fortsatte produktionschefen. Men betänk
Sjölanders definition på kompetens: vilja x (kunskap + färdighet + attityd).
Alla dessa faktorer måste beaktas i försörjningen.
- Ja, vi bör vara aktiva i detta arbete, medhöll utvecklingschefen. Förmågan
att utveckla och balansera kärnkompetens är av yttersta vikt. Titta på Kodak
som exempel. De var bland de första att sätta upp ett centralt labb för att
förstå de grundläggande principerna för hur deras produkter fungerar.

- Jaså, replikerade produktionschefen. Jag tycker vi ska vara försiktiga med
att styra kompetensutvecklingen. Du har ju dina ungar i Montessoriskola.
Där ansvarar eleverna själva för sin lärandeprocess och att söka information.
De planerar utifrån ett fastställt utbildningsmål och väljer i vilken ordning de
vill skaffa sig kunskaper. De väljer om de vill arbeta själva eller med andra
elever. De blir inte heller störda av raster, med undantag för lunch, som andra
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sagt åt dem att de måste ta. Det enda som skiljer våra anställda mot dessa
barn är att de våra är mer kompetenta samt är hämmade av ett flertal sociala
normer. I övrigt intet. Vi måste i varje läge sträva efter en organisation som
organiserar sig själv. Det är det enda sättet att hinna med. I det fall vår ambi-
tion var att exploatera andras innovationer skulle vi kunna skapa en strids-
maskinliknande organisation som alltid stod redo. När vi nu valt att själva
vara innovatörer krävs en inställning att ständigt ta död på våra mest lön-
samma delar och att jämt vara beredda till omformning. Får vi inte in detta i
våra medarbetares hjärnor ligger vi illa till. Jag vill inte se en enda person i
denna organisation klamra sig fast vid en enskild bolagsform eller enhet.
Total flexibilitet, mina vänner. Med start hos oss själva!
Produktionschefen stod nu upp med armarna i luften.
- Institutionaliserad förändring...

- Till vår organisation måste vi på ett modernt sätt inbegripa de elever, förlåt
partners, vi skaffar oss, avbröt personalchefen. Allianser för effektiv
kompetensöverföring. Något som underlättas av Internetkommunikation el-
ler digital kommunikation. För att vi ska lyckas måste vi självfallet söka den
bästa kompetensen, även om det svider i våra egna kompetenta skinn. En av
Jorma Mobrins kärnpunkter var ju att inte utveckla allt själva utan att nyttja
det andra gjort. Jag tror dock vi, med tanke på det produktionschefen sade,
bör använda systematiska metoder. Information mellan alltmer specialise-
rade tekniker blir nämligen allt svårare. Ett litet TeamGame för detta vore
inte dumt, kombinerat med förmöten via mejl etc. På tal om kommunikation
älskar jag exemplet från Canon där de flyttade 90 procent av sitt utvecklings-
team för en viss produkt för att säkra kompetensöverföringen till produktio-
nen.
- Jag funderar på hur brett eller smalt vi ska fokusera vår kompetens, påtalade
nu plötsligt VD högt för tredje gången den senaste månaden. Precis som tidi-
gare fick han inga svar men mindes själv att Sjölander sagt att det är avgö-
rande för innovationsförmågan att systematiskt öka den tekniska kompetens-
bredden.

- Jag kan konstatera att just svårigheten att kommunicera mellan enheter med
olika fokus och kultur gör att vi organisatoriskt bör skilja etablerad och inno-
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vativ verksamhet, fortsatte VD. Men det har vi ju redan bestämt.
- Jag måste invända mot vår vän produktionschefens euforiska framförande,
vidtog marknadschefen. Vi kan se att under de senaste åren har mål, värden
och kultur ersatt organisatoriska och formella strukturer för att hålla samman
organisationer. Medarbetarnas lojalitet ligger då mer hos de närmaste och
inte minst, som i vårt företag, hos den egna professionen. Kort kan sägas att
varumärke och kompetens är de två viktigaste nivåerna. Jag tror innovations-
kraft uppstår ur de små sammansvetsade team som tillåts gå på egna upp-
täcktsfärder. Jämför återigen med små barn. Det
bästa är om de får upptäcka själva. Det enda vi
vuxna ska göra är att se till att de inte trillar utför
stup eller kravlar över grinden.

- Även om det är rätt måste vi ändå vara försik-
tiga när vi pratar om att skilja på den innovativa
och den utvecklande verksamheten, nämnde produktionschefen som suttit
och funderat en stund. Vi kommer i den innovativa processen och i kanalerna
att ha olika team som går i olika takt beroende på om de vidareutvecklar eller
nyutvecklar. Vi måste ha ambitionen att samma snabbhet i beslut etc ska
gälla alla. Självfallet är det så att om en kanal utsätts för en fientlig innovations-
attack måste några försvara ställningarna medan andra å det skyndsammaste
ökar vår slagkraft på kort sikt och ytterligare några på längre sikt. Naturligt-
vis är det olika inriktning på dessa människor. Min poäng är dock att om vi
resonerar så att de mer förvaltande delarna bör ha en mer strukturerad organi-
sation så tror jag vi är fel ute. Om ett tag ska ni få se att alla delar inom
samtliga organisationer måste vara maximalt rörliga och snabba. Tänk bara
på Jorma Mobrins ambition att organisera hela Ericsson såsom Ericsson Bu-
siness Innovation är organiserat. Glöm inte heller Hans Buhres övertygelse
om att det enda rätta är att organisera kring drivande och geniala individer.
Sjölander har rätt när han säger att ju mer intellektualiserad världen blir, och
det blir den, desto mer beroende blir vi av teamets och individens helhet.
Vidare får vi inte gå i fällan att okritiskt rationalisera bort mellanchefer och
den stora kompetens som ofta finns samlad hos dem.

- Bra, avrundade VD. Innan vi nu startar detta arbete vill jag att ni rekapitulerar
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två kapitel från boken Förändringsledaren som vi alla tidigare läst: Process-
tänkande samt Roller och Ansvar. (Se bilaga 2 och 3.) Det är nämligen viktigt
att vi startar i rätt ände och arbetar på ett sätt som gör att vi inte fastnar i
revirstrider eller annat. Tänk på våra principer för mötesteknik. Och kom
ihåg att om ni ändå stöter på problem så fråga er vad vår affärsidé och vision
säger samt inte minst vad som är roligast!

Insikter: Den ohindrande organisationen
En avgörande faktor när det gäller vår organisation är att den inte hindrar
våra innovationskraftiga initiativ utan istället stödjer dem. En organisation
ska vara så flexibel att den ändrar sig själv utifrån rådande förutsättningar. En
organisatorisk pekpinne är att bygga bort NIH (Not Invented Here). En an-
nan att låta folk vara med från start till slut. Små team som själva har det fulla
ansvaret. Detta gör att vi slipper friktionsfulla överlämningar.
Vi måste idag våga organisera kring geniala individer. Något som kan verka
riskabelt, speciellt som det är viktigt att ha ett bestående strukturkapital. Men
troligen har vi inget annat val än att agera så och istället se till att vi med alla
medel behåller dessa individer. Vidare ska vi organisera venture capital-likt
där entreprenöriella och finansiella krafter agerar åtskilt. Vi ska också i vissa
fall skilja innovativ och etablerad verksamhet åt, även om vi ska se till att
innovationskraften genomsyrar alla delar. Hursomhelst måste den innovativa
verksamheten ligga direkt under koncernledningen för att inte nedprioriteras
i bistra tider. I de organisatoriska tankarna ingår också att skapa nätverk och
allianser för tekniköverföring. Men också att systematiskt öka teknik- och
kompetensbredden.
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Episod 11:

Kraft i beslut och genomförande

Marknadschefen och VD var på väg i bil till ett viktigt beslutsmöte med sty-
relsen. Det var VD som körde och marknadschefen satt och lät sig nöjsamt
påverkas av intryck. Något han alltid gjorde så fort han inte var sysselsatt.
Marknadschefens näsa kunde konstatera den väderspännande doft som stun-
dom genereras av katalysatorn hos bilen framför. Det kändes alltid pinsamt
när man satt med någon annan i bilen och marknadschefen började stressa
upp sig, trots att dylika situationer var långt mindre pinsamma när inte någon
av motsatt kön var närvarande. Han var tvungen att bryta tystnaden.
- Har du märkt att det inte finns något ställe där folk oftare petar näsan än just
i bilen, slank det ur honom.
VD betraktade honom med en suspekt blick som bara en burdus VD kan
frambringa och situationen kändes än mer pinsam. Marknadschefen letade
förtvivlat efter något annat att säga.
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- Vad ska vi göra med Anders? Han är helt hopplös, slank det ur honom.
- Du kan väl lyfta bort honom, föreslog VD lite förvånad eftersom de hade
pratat om detta vid flera ledningsmöten.
- Nej, det kan jag inte fatta beslut om själv.
Det slog VD att detta antagligen var deras allra största problem. Inte just
Anders, utan beslutskrampen. Att aldrig komma till beslut. Att aldrig våga
riskera något. Att aldrig få något att hända så där snabbt som man skulle
önska.
- Minns vad Sjölander sade, påminde VD. Beslutsprocessen blir allt vikti-
gare ju snabbare allt snurrar. Vi måste kunna besluta i realtid under ansvar.
Jag hörde någon klaga på att statliga satsningar går alldeles för långsamt och
att det dessutom blir ineffektivt då det inte är någon som riskerar något. Vi är
inte ett dugg bättre.

- Tänk på de senaste besluten vi fattat, bad VD.
Inte i något fall har vi fattat ett annorlunda beslut
än det vi först kände var rätt, trots veckor av äl-
tande och analyserande. Den första fråga man
måste ställa sig är om vi har mer relevant infor-
mation i morgon. Eftersom vi oftast inte har det

kan vi lika gärna fatta beslutet idag. Men även om vi kan få mer information
är det många gånger så att vi antingen hade en känsla för den redan innan
eller att den inte alls påverkar vårt beslut. Vi skjuter bara på beslutet för att
det är obekvämt. Obekvämt, upprepade VD med all önskvärd tydlighet. En-
dast till gagn för våra konkurrenter.

- Menar du att vi ska fatta besluten från maggropen, frågade marknadschefen
diafragmaliskt.
- Ja, faktiskt. Vi har ändå inte tid till något annat idag. Men det kräver att vi
alla kommer i kontakt med vår maggrop. Vi ska nog slå Hans Buhre en sig-
nal. Vi pratade tidigare om att de på Micronic fattade beslut utifrån vad Buhre
kallade teknisk konsensus. Konsensus utifrån att de mest relevanta perso-
nerna upplevde att det kändes rätt i maggropen. Om de vågar sälja icke ut-
vecklade produkter på detta sätt borde väl vi kunna använda det för att fatta
olika beslut. Även Jorma Mobrin talar om maggropsbeslut utifrån erfarenhet
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och inte minst nätverk. Man kan konstatera att så fort kompetensen är låg tar
det tid att besluta, eftersom man då saknar kontakt med sin maggrop.
- Då får vi skapa en kultur där de kompetenta verkligen vågar anlita mag-
gropen, tillade marknadschefen. Jag läste att butikskedjan Nordstrom i USA
har en väldigt speciell personalhandbok. Den begränsar sig till följande: ”Use
your good judgement in all situations. There will be no additional rules.” Just
en sådan kultur borde vi skapa.

- Intressant, sade VD. Det innebär att vi måste jobba för att besluten ska tas så
nära källan som möjligt. Något vi verkligen inte kan stoltsera med idag. Inte
konstigt att våra kunder ibland tycker att vi är tröga. På tal om kultur tycker
jag återigen att Micronic utgör ett gott exempel. Buhre sade att man låter
olika blommor växa för att se vilken som växer högst och blir finast. Därefter
ingår det i kulturen att övriga blommor böjer sig ned utan att dra på sig någon
prestigeförlust.

- Vad är viktigast för att kunna fatta ett beslut? frågade plötsligt VD samtidigt
som han muttrade över den nya, och enligt honom livsfarliga, regeln om att
stanna så fort en fotgängare visar sig nära övergångsstället.
- Jag tror det är att snabbt få konsekvenserna visualiserade för mig, sade
marknadschefen uppenbart påverkad av utvecklingschefens frenetiska
visualiseringsprat.
- Okey, jag håller med dig när det gäller större beslut. Men vad är det vikti-
gaste för de mindre och vardagliga besluten? Vi kan inte hålla på att visuali-
sera allt vi gör.
- Jag tror det är att se till att besluten inte blir så dramatiska. Ta våra utveck-
lingsprojekt som exempel. Där har vi stora milstolpar med underlag på hur
många sidor som helst. Vi måste istället se till att fatta många små beslut hela
tiden.
- Mmm, mummade VD, det innebär i så fall att vi verkligen får se till att det
är okey att fatta fel beslut och att misslyckas. Å andra sidan blir skadan inte
så stor när vi gör fel om vi istället fattar många små beslut.
- Nej, och enligt din filosofi spelar det ju knappast någon roll eftersom du
inte har större tilltro till trovärdigheten i stora och väl underbyggda beslut än
till små snabba höftskott.
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De satt tysta en stund för att VD skulle kunna koncentrera sig på sin favorit-
sysselsättning; att snika så nära som möjligt inpå fotgängare som drog benen
efter sig på övergångsställena.
- De gör det med flit för att få demonstrera att de har någon form av makt,
skrek VD, som aldrig behövde dra benen efter sig på övergångsställen efter-
som han kunde visa sin makt hur mycket han ville hela dagarna.

När de hade passerat de flesta övergångsställena och VD lugnat sig något
sade han:
- Det framgår alltmer hur viktig beslutsprocessen är för att vi ska kunna skapa
en experimentell kultur och därigenom stärka vår innovationskraft. Det är
strategiskt. Varför har vi inte arbetat med denna process när vi sett över alla
andra processer i företaget?
- Det beror väl på att den inte kan betraktas som en process i vanlig mening.
Det är ju ingen affärsprocess, utan en stödjande rutin som är inbyggd över-
allt.
- Ja, men tänk bara på hur viktigt det är när vi ska ta beslut om vilka idéer och
projekt vi ska tillåta utvecklas vidare.
Marknadschefen såg plötsligt en halvdagsdiskussion framför sig enbart när
det gällde denna fråga om projektutvärdering och bytte därför snabbt spår.
- Jag tänkte på det där med visualisering igen. Tänk på hur lite vi egentligen
vet om det vi diskuterar på våra ledningsmöten. Vi sitter ju bara och teoretiserar
i timmar om sådan vi ändå inte kan veta något om. Jag skulle uppskatta att 75
procent av det vi diskuterar på ledningsmötena är totalt meningslöst. Vi kan
omöjligen veta vad vi pratar om. I varje fall inte förrän vi testat och verkligen
kommit till insikt, konstaterade marknadschefen som nu hade eldat upp sig
en smula.

VD kände sig plötsligt mindre eldig till mods och
bytte därför också han spår.
- Vi ska ju leva som vi lär, flosklade han retoriskt.
Marknadschefen nickade instämmande.
- Det där med att den experimentella kulturen krä-
ver snabba beslut påverkar faktiskt även vår kära

styrelse, fortsatte VD uppmuntrad. Idag stannar mycket upp bara för att vi
ska invänta nästa styrelsemöte.

Många små och
snabba beslut istället

för få och stora
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Marknadschefen nickade ånyo.
- De borde ligga online, sade VD barskt. De borde ständigt finnas till hands.

Efter ytterligare några övergångsställen slog det VD vad Jorma Mobrin sagt
om ämnet att ledningen aldrig kan veta om de fattat rätt beslut eller inte.
- Vi kan aldrig tro att vi fattat rätt beslut. Det vi kan göra är att tillsätta hung-
riga ”champions” som älskar ”mission impossible” och som med sina pro-
jekt tar sig fram oavsett om ledningens beslut är rätt eller fel. Genom att vi i
ledningen har en ständig dialog med dessa personer kan vi hela tiden korri-
gera kursen framåt eller åtminstone minimiera ”time to stängning”. Jag tillta-
las även av att vissa företag idag har gjort så att dessa champions kort och
gott får göra ett åtagande. Det finns sedan inga ursäkter att de inte lyckats
lösa uppgiften om de inte i tid rapporterat om avvikelser och begärt att led-
ningen ska vidta åtgärder.
- Visst, men det finns också en annan sak vi kan ta till, kompletterade
marknadschefen. När det gäller större projekt får vi aldrig vara rädda att ta
hjälp av den bäste personen inom området. T ex kunde det vara lämpligt att
ha en extern expert som hade koll på samordning och beslut om satsningar
för alla de IT-projekt vi bedriver.
- Ja, vi måste nog göra avkall på vår interna prestige, medhöll VD. Idén är
egentligen tillämpbar på alla beslutsfrågor. Jag föreslår att vi minimerar och
samtidigt kraftigt utökar det vi idag kallar ledningsgruppen.
- Uuhhh?
- Vad jag menar är att vi ska ha en mindre kärna som står för kontinuiteten,
förtydligade VD. Denna grupp ska sedan kalla relevanta personer till varje
beslutstillfälle. Som det är idag sitter diverse irrelevanta förmågor och tycker
till om sådant de inte är kapabla att tycka till om. En annan sak vi måste
komma ifrån är att det alltid ska råda samstämmighet kring alla beslut. Kom-
mittéer och samstämmighet är i de flesta fall förödande. Man törs ingenting.
Stig-Göran Larsson har rätt. Jag har talat.
Det brukade alltid bli en stund av tystnad efter det att VD avrundat ett mer
eller mindre stort utbrott med orden ”jag har talat”. Så också denna gång.

- En kritisk sak vi konstaterat är att när vi väl står inför viktiga händelser
måste vi snabbt få en bild av vilka avgörande beslutspunkter och risker vi
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står inför, menade marknadschefen. Får vi det kan vi säga att vi lagt grunden
till vad vi kan kalla beslutskraft. Beslutskraft som samverkar med genom-
förandekraften hos den champion vi talat om. Jag tycker konceptet ”En Fly-
gande Projektstart” kombinerat med en tung och bra projektledare (cham-
pion) beskriver just detta. Blir vi duktiga på att skaffa oss en bild över vilka
beslut som krävs för en viss genomförandefas och dessutom på att snabbt
fatta dessa beslut så underlättar vi en hel del för genomförandet. Ett genom-
förande som, hur mycket vi än krattat i manegen, är så krävande att det som
sagt behövs en champion.
- Ja, ledningens roll är viktig här, fyllde VD på. Utifrån den beslutsbild du
talar om kan ledningen göra åtaganden och även ge de mandat som krävs.
Mandat som gör att det enda vi behöver begära från vår vän championen är
avvikelserapportering.

Marknadschefens tankar gick till den bygglovsprocess han just genomlidit i
ansträngningen att få påbörja byggnationen av sina drömmars hus. Historien
var följande. Marknadschefen hade fyllt i ansökningshandlingarna. Därefter
hade han personligen åkt med dem till byggnadsnämnden i den naiva tron att
det på något sätt skulle påverka förestående beslut. Trots all sin charm kände
han knappast någon respons. När han senare ringde och frågade efter status i
ärendet svarade en synnerligen barsk kvinnoröst:
- När lämnade du in ansökan?
- Det var nog för en och en halv vecka sedan, svarade marknadschefen.
Kvinnorösten igen, denna gång ännu barskare och nästan ironisk:
- Glöm det, hos oss tar det minst åtta veckor!
Nu hör det till saken att marknadschefen visste att ärendet var väl förberett
och inte behövde tas upp i byggnadsnämnden. Efter samtalet satt han kvar en
god och desillusionerad stund. Han mindes att han flera gånger tänkt:
- Vad är roligast? Ja, inte för mig för det är självklart, utan för bygglovarna.
Tänk istället om man blivit mottagen på följande sätt:
- Nej, men välkommen till vår fina kommun. Jaså, du har bemödat dig med
att komma hit med pappren personligen. Då ska jag ta mig några minuter för
att beskriva för dig vad som nu händer... Har du förresten en mejl-adress?
- Ja, den är marknadschefen@företaget.se.
- Bra, då sänder vi dig varje fredag eftermiddag en kort statusrapport på ditt
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ärende där vi också ger tips om det är något du själv kan göra för att snabba
upp processen. Ja, tala med grannar och så. Återigen välkommen till vår kom-
mun! kvittrade den glada kvinnorösten.
- Vad är roligast? Hos oss tar det minst åtta veckor! Även byggnadsnämndens
ledamöter borde ligga online, sade marknadschefen ofrivilligt högt.
- Uöhh, lät det från VD.
- Jo, du minns när jag skulle söka bygglov.
Det mindes VD eftersom inga av marknadschef-
ens personliga göromål tilläts undgå någon i hans
närhet.
- Jo, tänk om dessa ledamöter fick upp dagens
ansökningar så fort de slog på sin dator. Ansök-
ningar som var utformade på ett visuellt sätt med
bilder på tomt och tilltänkt hus och med den viktigaste informationen som
beslutet kräver. Har de inga synpunkter och tycker att ansökan ska bifallas,
vilket antagligen oftast är fallet, så skriver de bara OK. I ett enkelt automa-
tiskt arbetsflöde ackumuleras så ledamöternas synpunkter och har alla svarat
OK så har bygglov bifallits. På mötena i byggnadsnämnden kan man sedan
koncentrera sig på just de fall där någon haft någon synpunkt. Ledtid en dag!
Voila!

- Genialt, kommenterade VD, men det kommer väl som brukligt är inte att
hända något dylikt hos oss. I vanlig ordning tar vi upp detta på någon kick-
off och säger att det är viktigt med beslutskraft. Därefter gör vi inget mer, inte
ens föregår med gott exempel. Jag blir så trött och felet är helt mitt eget.
Det var andra gången på kort tid som VD gjorde ett ödmjukt uttalande och
marknadschefen fylldes av sympati och fyllde på:
- Vi får helt enkelt sätta ihop ett paket kring beslutskraft och presentera det
personligen för medarbetarna. I paketet ska ingå de principer vi nu pratat om.
Dessutom några enkla checkpunkter för att fatta bra beslut: Vad är proble-
met? Vad vill du? Vilka alternativ har du? Vad blir konsekvenserna? Även
några enkla modeller för att utvärdera olika alternativ. En disciplinerad be-
slutsprocess är faktiskt grunden för innovation. Ändå tycker jag det inom
Utveckling fungerar bättre än på vissa andra håll. Jag ryser när jag tänker på
de beslutsunderlag vi har för de stora, dyra och strategiska IT-projekt vi star-

Champions som
går genom väggar
och älskar mission

impossible
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tar. Vi hade aldrig accepterat dessa om det gällt ett stort projekt för produkt-
framtagning. Skrämmande!
- Visst är det så. Vi måste etablera den rätta kulturen med utmanande mål,
acceptans för misslyckanden och risktagande. Tänk på att de beslut vi tar
bygger på mönster vi lärt oss sedan vi var små, vilket gör att vi fattat beslutet
långt innan vi är medvetna om det. Jag hörde utvecklingschefen nämna att i
de flesta skilsmässor har kvinnan omedvetet bestämt sig ett par år innan det
oundvikliga inträffar.

- En sak vi måste behandla i detta sammanhang är våra grindar i projekten,
sade VD nu med en ganska lugn stämma. Rutin för utvärdering kort och gott.
Oavsett hur dynamiska vi ska bli så kan aldrig någon övertyga mig om att
beslutsgrindarna inte är avgörande för processen. Som grindarna fungerar,
fungerar processen.
- Ja, men det kräver att vi blir synnerligen strikta med att ledningen hela tiden
är djupt involverad i arbetet och är tillräckligt insatt för att kunna fatta de
många små snabba beslut detta arbetssätt kräver, tillade marknadschefen.
Alternativt att vi, som du var inne på, vågar lita på andra som är experter.

- Bra, då kör vi så, avrundade VD. Vi måste se till att våra entreprenörer får
mod och svängrum att fatta långt fler beslut på egen hand i de tidiga faserna.
Det finns nämligen ingen annan som klarar det bättre. Och då talar jag både
om kompetens och snabbhet. Det viktigaste är ändå att besluten fattas så nära
källan som möjligt, av de som är bäst skickade att göra det.
- Jaha, då var vi här, sade VD och parkerade med omsorg.
(Att parkera med omsorg var att helst stå bredvid någons passagerarsida och
om möjligt att undvika de tre identifierade kategorier människor, vilka vi inte
behöver nämna här, som utan hänsyn till bilen bredvid öppnar dörren med
full kraft.) De hade just anlänt till koncernens huvudkontor som med sin väl-
diga och prydliga fasad gav alla andra intryck än att det var okey att ändra
och att fatta snabba beslut.
- Ska vi ta huvudentrén eller vägen genom lagret, frågade VD.
- Vi går genom lagret, svarade marknadschefen.
- Varför då?
- Därför att det är roligare.
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- Ja, det har du ta mig tusan rätt i och dessutom får vi träffa lite jordnära
människor för en gångs skull.
När de gick förbi lager-Roys och last-Kajs glasburar såg de båda samtidigt
det lilla citat som satt uppsatt bredvid ett mittuppslag på Pamela: ”Den som
funderar för mycket på nästa steg blir stående på ett ben hela livet.”

Insikter: Kraft i beslut och genomförande
Vi har fastnat i samstämmighetens och kommittéernas tröga fälla. Detta är ett
problem då långsamma beslut inte alls hör hemma i en innovationskraftig
kultur. Vi måste fatta många små beslut oftare, istället för några få beslut
sällan. Beslut som ska tillåtas fattas utifrån känslor i maggropen. Utifrån olika
scenarier identifierar vi beslut som förväntas behövas i ett visst genomför-
ande. Därefter ger vi mandat och kräver åtagande och avvikelserapportering
från en ”champion” som i sitt sätt att agera hela tiden avslöjar om våra beslut
är rätt eller fel. I effektivitetens namn skapar vi dynamiska ledningsgrupper
med rätt personer vid rätt beslutstillfällen. Viktiga beslutsfattare ska dess-
utom alltid finnas online. Förhoppningsvis ska dessa inte behöva konsulteras
så ofta eftersom vi vill att beslut ska fattas så nära källan som möjligt. Något
annat har vi inte tid till. Vid viktiga och komplexa beslut görs snabba
visualiseringar av konsekvenserna utifrån insikten att 75 procent av lednings-
mötena idag endast är en teoretisk gissningslek. Till sist en glömd besluts-
faktor: Vad är roligast?
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Episod 12:

Utvärderande

grindar

Utvecklingschefen satt ensam vid konferensbordets ena kant. Han brukade
ibland boka ett konferensrum helt för sig själv eftersom han där av någon
konstig anledning blev mer produktiv. Nu satt han däremot och bara funde-
rade.
- Inte konstigt att japanerna fått så få Nobelpris, sade han till sig själv. Vem i
hela fridens namn kan bli kreativ i vuxen ålder när man som barn tvingats
plugga in tusentals tecken utantill. Däremot borde man bli synnerligen disci-
plinerad och produktiv, vilket faktiskt stämmer.
Han hann knappt avsluta sin fundering förrän VD stormade in i rummet.

- Detta är ju horribelt, skrek VD. Så horribelt att det till och med fått en
benämning: ”The Corporate Liars Game.” Hur kan vi tillåta att projektledare
föreslår budgetar som är större än vad de behöver?
- Därför att de vet att vi alltid skär ned, svarade utvecklingschefen som om
det vore något självklart.
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Har vi en
reservplan för om vi

verkligen skulle
lyckas?

- Vi ser alltså till att den största lögnaren vinner, rasade VD. Inte nog med att
det är improduktivt, det ger oss en ickemoralisk grund. Vi måste börja bygga
in öppenhet och seriositet i det här företaget. Vänligen hjälp mig skapa rik-
tiga utvärderingar för idéer och projekt.

- Det är inte lätt, konstaterade utvecklingschefen. Samtidigt som vi önskar de
många små beslutens filosofi vill vi egentligen ha ett tydligt fokus från start i
våra projekt och en fullständig kravspecifikation som inte ändras. Jag tänker
på ett exempel jag tog del av från Sandvik Coromant. För dem ökade led-
tiden med bristande fokus. Något som även ständigt förändrade krav-
specifikationer bidrog till. Ändringar ledde i sin tur till fler ändringar.
- Här tror jag vi har en klassisk skenparadox, triumferade VD. Varför skulle
det vara en motsättning mellan ett tydligt fokus och många mindre beslut och
korrigeringar. Jag ser istället att många mindre beslut tyder på ett stort enga-
gemang från ledningens sida. Att vi sedan har ett fokuserat mål att jobba mot
förstärker bara detta engagemang. Idealet vore självklart att inte frysa
kravspecifikationen förrän vid lanseringen. Men det behöver inte motsäga att
vi ska ha en tydlig målbild. Herregud, titta på Gillette. Deras Sensor Shaving
System är en stor innovation. Vad gjorde de? Först tog de fram en fungerande
produkt och utförde omfattande tester. De kallade dessa Consumer User Tests
för CUT, kraxade han. Först därefter funderade man över hur produkten skulle
produceras. Jag tror vi alltmer måste gå mot detta synsätt.
- Nåja, försiktigade sig utvecklingschefen. Jag hoppas det inte innebär att vi
slutar involvera tillverkningsdelen från start.
- Givetvis ska de involveras men det enda jag
initialt behöver veta är om det är möjligt att pro-
ducera. Jag behöver också veta att vi har en så-
pass flexibel produktion att vi på mycket kort tid
kan starta tillverkningen. Men självfallet är det
så att man hela tiden är med och så fort det ver-
kar bli en succé i kunddiskussionen har man klart för sig hur produktionen
ska komma igång. Har vi inte det så uppfyller vi inte Mobrins rekommenda-
tion att ha en reservplan för om saker och ting verkligen lyckas. Idag har vi
bara reservplaner för det omvända, nämligen om det skulle gå åt skogen.
Visst har ”what if” börjat få en annan betydelse.
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Dialektik mellan
entreprenör och

finansiär bör ge stor
förädling

- Okey, låt oss börja titta på de utvärderingar vi gör vid varje grind, återvände
VD till ämnet. När vi nu vill ha många och mindre beslut är det desto vikti-
gare att vi helt förändrar våra rutiner för att utvärdera idéer och projektsteg.
Överrepresenterade möten, inflexibla styrsystem och dåliga utvärderings-
punkter duger inte. Det vi här talar om är en process med mycket obyråkratiska
arbetssätt. Tittar vi på kriterierna för utvärdering bör vi först beakta vad Sjö-
lander sade; vi ska veta exakt vem mottagaren är, vad vi ska erbjuda samt
förstå hur vi uthålligt ska tjäna pengar. Han vill att vi ska vara tydliga med
risker och osäkerhet där teknikens och produktens förträfflighet endast är en
ingrediens.
- Bra att vi tagit hänsyn till risker och tydlighet i ”En Flygande Projektstart”,
kommenterade utvecklingschefen.

- Även här vill jag att vi stjäl en del från Jorma Mobrin, fortsatte den snattande
VDn. Jag antecknade de kriterier för innovativa idéer han nämnde. Vi kan
lägga dem till Sjölanders punkter.

• Det är en viktig affär eller kompetens för ett av våra kärnområden.
• Affärsidén ska vara unik.
• Affärsidén ska ha en stor tillväxtpotential och kunna bli rejält lönsam.
• Man ska på ett enkelt och redigt sätt kunna beskriva nyttan för

användaren.

- Något vi berört är det Sjölander pratar om att vi vid varje utvärdering bör
likna marknaden så mycket som möjligt, sade utvecklingschefen. En mark-
nad där idéer och projekt söker kapital och tvärt om. Han kallar det en dialek-
tik mellan entreprenör/innovatör och finansiär/beslutsfattare. Rätt skött upp-
står en stor förädling vid utvärderingen. En utvärdering där olika intressenter
kan vara involverade vid olika tillfällen. Det är nämligen en fördel med nya

ögon vid varje utvärderingstillfälle. Tillfällen där
det är finansiären som ska bevisa att det inte fung-
erar. Med andra ord en omvänd bevisbörda.
- Jorma nämnde att de vid utvärderingarna invol-
verar vad de kallar Investment Board, mindes VD.
Han betonade också vikten av att verkligen ge stöd
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i form av affärsplaner, marknadsstudier och annat. Intressant är att man mycket
tidigt kräver att demonstratorer ska finnas framme för att omgående kunna
föra en dialog med kund.

Utvecklingschefen rekapitulerande nu vad de tidigare pratat om:
- Jag håller verkligen med om att en viktig ingrediens för våra idéer och
projekt är att snabbt ta fram prototyper som går att ta och känna på. Kunden
vet inte vad man kan begära idag. Hur ska man kunna tycka till om behov
som man inte vet existerar? Traditionella marknadsundersökningar har näs-
tan spelat ut sin roll. Det är handlingskraft och direkt kontakt med markna-
den som gäller. Men idag är vi som de flesta företag. Nio projekt av tio har
otillräcklig ”idea screening”. Fyra av tio genomgår inte ”pre-development
business or financial analysis”. Sex av tio inkluderar inte ”pre-commercial
analysis”.
- Yes, yes, bröt VD in, i vanlig ordning förvirrad av alla ord. Men vi är i varje
fall överens om att den viktigaste delen i utvärderingen är reaktionerna från
marknaden på de prototyper vi tar fram från allra första stund.
- Visst.

Plötsligt blev utvecklingschefen åter något frustrerad.
- Ständigt kommer samma ältande fundering upp bland våra medarbetare.
Tänk om vi fortsatt projekt X eller Y som vi lade ned. De hade säkert blivit
succéer om vi bara haft ytterligare lite tålamod. Denna diskussion har sanner-
ligen intensifierats sedan Ivan Östholm, Losec-mannen du vet, var här och
höll ett föredrag. Deras projekt blev minsann avbrutet ett antal gånger men
de fortsatte "i källaren". Idag vet alla vad Astra, sedermera AstraZeneca, tjä-
nat på Losec. Med det som vetskap är det inte lätt att argumentera, även om
vi delger en hel och öppen bild. En bild där vi visar att vi inte klarar att alltför
många projekt tar kraft från de vi beslutat att vi verkligen ska satsa på. Att
sedan se engagerade människor som tror på en sak bli deppiga vid nedlägg-
ning av projekt gör inte saken lättare.
- Där sade du något, sade VD och ställde sig upp i ren iver. En självklar
parameter vid utvärdering är graden av engagemang hos eldsjäl, entreprenör
eller vad vi nu kallar dem. Det viktigaste för att vi ska lyckas är just engage-
manget. Dessutom vet dessa personer oftast mer än vad vi i ledningen gör.
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Grad av engagemang
hos entreprenören är
en viktig parameter

vid utvärdering

Speciellt om engagemanget kommer från en sammansättning av tekniker och
marknadsfolk. Visst, det blir svårt att sätta upp annat än en luddig utvärderings-
punkt för detta fenomen. Men det är vår uppgift som ledning att kunna känna
sådant i luften. Engagemanget spelar självfallet en stor roll för våra beslut
redan idag, men om vi formellt tar med faktorn i vår utvärderingslista får det
ökad prioritet och diskuteras i öppen dager. Med vår nya filosofi att snabbt
och ständigt visualisera och testa mot kunder tror jag dock att vi i allt färre
fall kommer att hamna i dessa dilemman.

- Detta är helrätt. Något som bekräftas när Jorma säger att en verklig entre-
prenör aldrig accepterar ett nej. Dessutom ger den sjölanderska intern-
marknaden möjlighet för entreprenören att uppsöka en annan finansiär vid
nej från den första. Här gäller det att vi får med oss hela organisation på detta
tankesätt. Lite orolig blev jag när jag hörde det morras på ekonomiavdelningen
efter den gode Östholms besök. Han hade visst sagt att det sista man skulle

göra i början av ett projekt var att blanda in eko-
nomer. Konventionell finansiell analys har inte
förmåga att utvärdera potentialen hos nya radi-
kala lösningar. De flesta portföljmodeller bygger
på finansiella metoder, men jag har en känsla av
att de som använder mer strategiska diton oftare
lyckas.

- Som du själv påpekade tidigare minskar problemen automatiskt för oss,
gladde sig VD. Genom att vi visualiserar och testar tidigare och oftare kom-
mer det inte att kosta så mycket pengar och resurser om vi är fel ute. Vi kortar
i dessa fall det mobrinska ”time to stängning”, där du således ”stänger” vissa
möjligheter du trodde fanns på den strategiska kartan.

VD gick ut och utvecklingschefen satt ensam kvar i konferensrummet. Hans
tankar gick till gårdagens landskamp i fotboll:
- Min roll liknar landslagstränarens. Ingen av oss deltar i det operativa spelet
när det väl är igång. Men han kan, utan att bli ifrågasatt, byta ut spelare efter
behag. Auktoriteten och det eftertraktade i att spela i landslaget gör att han
inte riskerar något. Där skiljer det sig. Missnöjet när jag ”byter ut” projekt
kan påverka så mycket annat.
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Utvecklingschefen kände sig dock ganska nöjd med de tillägg VD och han
gjort till utvärderingsmallen.
- Om vi bara ser till att grunda med en kultur där vi ständigt släcker och
tänder och att det inte är något konstigt med det får vi säkert acceptans bland
medarbetarna. Med andra ord, en verkligt experimentell kultur. Micronic har
ju uppenbarligen lyckats. Men man ska inte förvänta sig att det blir rätt första
gången när det gäller idéer. Däremot ska alla veta att man bidrar både när
man lyckas och misslyckas. Bara vi drar lärdom av vad vi gjort. Ofta behöver
ett misslyckande inte innebära att vi lägger ned projektet utan att vi samlar
mer information och tar nya tag. Vi får aldrig, som vi ibland gjort tidigare,
skjuta scouterna. Vi måste oftare ge dem en andra chans.

Insikter: Utvärderande grindar
Idén vi utvärderar är förhoppningsvis unik, något som snabbt bör förankras i
tilltänkt målgrupp. Det viktigaste är kanske därför att på ett enkelt sätt kunna
beskriva nyttan för tilltänkta användare. Vid varje punkt måste vi veta exakt
vad erbjudandet är, till vem det riktas och hur vi tänkt tjäna pengar. Betänk
också att det är mycket viktigt att vara tydlig med de risker och den osäkerhet
som finns. I själva utvärderingen bör vi ta vara på den förädling som uppstår
i dialektiken mellan entreprenör och finansiär. Det ska åligga finansiären att
bevisa att idén inte fungerar, med andra ord omvänd bevisbörda. Att använda
sig av olika utvärderare/finansiärer vid olika grindar kan vara en fördel. Glöm
inte att det i denna process är viktigt att erbjuda entreprenören stöd i form av
affärskunnande, nätverk etc. En entreprenör vars drivkraft vi bör ha med som
parameter i utvärderingen. Till sist bör vi hurra för projekt som fallerat men
minimerat ”time to stängning” samt ha reservplaner för hur vi ska agera om
satsningar verkligen lyckas.
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Episod 13:

Kreativa grunder

Det var julikväll och den sydvästliga havsbrisen hade sedan länge mojnat.
Utvecklingschefen satt ensam på altanen och blickade ut över viken månen
just börjat beglittra. Det enda som hördes var syrsorna, lekande sälar och
någon enstaka fågel.
- Är det inte för sorgligt, tänkte han, när han betraktade aktiviteten runt stearin-
ljuset. Nattfjärilarnas största intresse är att söka sig till ljuset. Varför i Her-
rans namn är de då nattfjärilar? Varför i hela friden leva på natten när man
längtar efter ljuset? En av naturens paradoxer.
Hans tankar gick till alla de på företaget som ibland blixtrade till och visade
kreativitet, men som oftast höll till i mörkret.
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- Hur skulle man kunna lyfta fram dem? VD har helt rätt, innovationskraft
och kreativitet är de starkaste konkurrensvapnen idag. Vi måste fram ur mörk-
ret. Vi måste stimulera det bakgrundssurr av idéer personalchefen pratade
om när vi diskuterade innovationsprocessen.

- Hur är egentligen en högkreativ människa funtad? funderade utvecklings-
chefen alltmedan han sippade på sin Lagavulin. Det har man ju läst att krea-
tiva artister, matematiker, författare och uppfinnare har exceptionell intelli-
gens. Inte nödvändigtvis någon stor korrelation med traditionell IQ, men in-
telligens av en viss sort. Stig-Göran Larsson menade att han kände igen en
kreativ person på att han eller hon alltid blandade sig i alla diskussioner, är
trygg i sig själv och har humor. Även Sjölander pratade om att den kreativa
logiken var densamma som för humor och musikalitet. En förmåga att kom-
binera många referensplan och perspektiv.

Utvecklingschefen tänkte på Albert som nyligen hade slutat efter 15 år i före-
taget.
- Det var ett riktigt geni denne Albert, åtminstone de senaste åren. Han såg
saker ur olika synvinklar, kunde se samband, kombinerade saker på ett ovan-
ligt sätt, tänkte i motsatser och sökte det oväntade. Men han hade också en
otrolig förmåga att producera mängder av material på kort tid och att visuali-
sera tankarna på ett bra sätt. Kort och gott en stor vision kombinerat med
genomförandekraft. Det slog honom att detta med att producera mycket på
kort tid kännetecknat många av de stora såsom Einstein och Mozart. Men
också att det faktiskt tog Mozart ett och halvtannat decennium innan han
skrev något av världsklass. Man kan missledas att tro att man är kreativare ju
mindre man vet om ett område. Det verkar snarare vara så att djup och per-
sonlig form av kunskap som bygger på lång erfarenhet och lärande skapar
genombrott. Det är en fråga om hur mycket man testat och upplevt. Det såg
man på Albert som hela tiden blev mer kreativ.

- Men Albert hade det inte lätt, log utvecklingschefen för sig själv. ”A bad
system will beat a good person every time.” Tänk bara på professorn vid
Handelshögskolan som konstaterar att han aldrig mer söker ett EU-projekt
p g a alla papper och byråkrati. Vi har själva verkligen misslyckats med att
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Varför inte låta
folk ägna viss avsatt

tid åt aktiviteter
utanför den egna

disciplinen?

systematisera kreativiteten. Att omsätta engagemang och inspiration till er-
bjudanden på marknaden. Vår grinighet vid misslyckanden som fick folk att
undvika misstag. Rigid styrning som satte gränser. Gamla föreställningar som
förhärskade. Stig-Göran Larsson har så rätt när han säger att kreativa lös-
ningar sällan skapas i kompromissens och samstämmighetens tecken och fak-
tiskt även rätt i att en alltför stor budget begränsar kreativiteten. Inte konstigt
att Albert slutade. Albert som ofta hade haft en fight med övriga att dator-
hjälpmedel faktiskt hämmar kreativiteten initialt. Han gick alltid runt med ett
skissblock under armen, tänkte utvecklingschefen sentimentalt.

Det slog honom att ett företags kreativitet faktiskt begränsas så snart man har
förväntningar på vem som ska vara kreativ, vad de kommer att göra och hur
de kommer att göra det.
- Fast det är inte så lätt. Våra tankar styrs så mycket av de mönster vi lärt oss.
Filosofen Sartre var inne på att vi omedvetet väljer vilka vi rådfrågar och
därigenom redan i förväg bestämt vilka svar vi vill ha. Undrar om det är så att
vi som ledare, genom att vi är som vi är, omedvetet både anställer folk och
skapar miljöer som sätter nivån på kreativiteten? Vi får den kreativitet vi
förtjänar! Uttryck som ”rimliga extrapoleringar” måste vara en av kreativitet-
ens största fiender, slog det honom. Men också vad mått som ”hälften av

omsättningen från högst tre år gamla produkter”
kan medföra om man inte passar sig väldigt noga.
Plötsligt sitter man där med tusen kanske omoti-
verade småförändringar på produkten som kun-
den inte har något behov av. Men produkten var
ju ändå ny, vilket var det viktiga. Jo, jo.

- Det är självklart så att vissa är mer kreativa än andra, men alla har ändå en
liten ådra av kreativitet i sig. Vi har en naturlig drivkraft att skapa och ut-
forska som gör att vi alla startar kreativa idéer på egen hand. Det kanske är så
enkelt att vi bara behöver släppa lös vad som redan existerar, funderade
utvecklingschefen. Sanningssägaren hade rätt. Det var jag som klappade en
medarbetare på axeln samtidigt som jag sa att denne kunde ta itu med idén
när han hade hunnit ifatt med allt han låg efter med. Man är själv ingen spe-
ciellt bra förebild.
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Han kände sig nedstämd.
- En sak vi måste göra är att respondera på medarbetarnas idéer.
Utvecklingschefen var skeptisk till vad han sett när det gäller förslagssystem
och insåg att när idéer väl kommer fram så måste det finnas mycket enkla och
snabba rutiner för dokumentering och respons från olika människor.
- Men hur ska vi få fram idéer på ett bra sätt? Vi måste på ett annat sätt än
idag frammana de inre drivkrafterna hos våra medarbetare. Om det nu finns
naturliga drivkrafter att skapa kanske vi istället ska se till att lösgöra tid för
medarbetarna att under ansvar syssla med sådant de tycker är roligt och uti-
från det dra slutsatser hur vi ska kunna förbättra produkter och processer.
Han mindes att han hört en siffra från 3M där man, som en oskriven del av
kulturen, låter forskare och tekniker ägna 15 procent av tiden åt aktiviteter
utanför sin egen disciplin.
- Vi måste göra något liknande!

Utvecklingschefen satte sig upp i stolen.
- Det är ändå en offensiv läggning och god kommunikation som är avgö-
rande, tänkte han. Kort och gott initiativ och relationer. Att verkligen kunna
känna av de lyckosamma tillfälligheter som ständigt dyker upp och att sedan
direkt respondera på dem genom att involvera fler människor och omgående
visualisera och testa idéerna. Men hur ökar vi antalet tillfälliga händelser?
Allting verkade så självklart denna månbeglittrade kväll och utvecklings-
chefen insåg att man måste se till att föra samman människor och deras ar-
bete i högre grad.
- Folk som vanligtvis inte träffas ska få göra det och alla ska fås att förstå att
man ska respondera på förfrågningar från kollegor och ge varandra stöd.
Det kändes i hans maggrop att det mesta av kreativiteten i företaget uppstår i
direkt samband med själva arbetet.
- Det är därför farligt att enbart fokusera kreativitet när vi är borta på konfe-
renser och annat.

- Utöver de tillfälliga mötena måste vi se till att stimulera kommunikationen.
Kommunikation hade seglat upp på tre i topp bland utvecklingschefens
lyckoord.
- Vi måste få medarbetarna, speciellt teknikerna, att prata med folk både inom
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och utanför företaget. Vi måste se till att få impulser från alla håll. Vi måste
hjälpa dem ta kontakt med leverantörer, kunder och högskolor. Speciellt gäl-
ler det att stimulera de planerade kunddiskussioner vi tidigare talat om. Vi
ska också ställa krav på att man sprider erfarenheter till alla kollegor från
seminarer och annat.

Efter att en stund ha blickat upp mot Vintergatans svaga skimmer, sade
utvecklingschefen högt:
- Det är ta mig tusan samma sak här som på alla områden. Nej, kanske ännu
mer här. Den övergripande inriktningen och visionen måste vara glasklar för
att kreativiteten ska komma igång. Kreativitet kräver fullständig klarhet. Det
innebär också att kreativitet underlättas av en strikt och genomtänkt infra-
struktur där tydliga regler gör att man inte behöver ödsla energi på trams.
Att det hela var en paradox gjorde honom lugn. Därefter blev han glad över
sitt lugn eftersom han insåg att när man tycker paradoxer är behagliga har
man slutligen införlivat sig i den innovativa världen.
- Tänk om det nu var som Jorma Mobrin hävdade att kreativitet inte är att
sätta sig och utveckla något nytt utan istället att snabbt kombinera ihop vad
som redan finns framtaget av andra och en själv. I så fall måste, om inte
vision, så i varje fall mål stimulera till att nyttja vad som redan gjorts.

Det slog utvecklingschefen att det fanns tusen saker att göra för att skapa en
kreativ miljö.
- Innovation är ju faktiskt många gånger ett uttryck för undermedveten kun-
skap och erfarenhet hos medarbetarna. En tyst kunskap som existerar endast
när företaget är en integrerad helhet. Vi ska verkligen se till att teamen är
sammansatta av olika kompetenser. Speciellt ska vi ta vara på den enorma
problemlösande förmågan hos våra seniora tekniker och projektledare. Vi
ska göra slag i saken om dubbla karriärvägar. Vi ska inte fastna i problemen
som vi så ofta gör. Vi ska tänka själva parallellt med att vi börjar titta oss runt
efter vad andra gjort. Vi ska belöna folk när de har rätt, men inte amputera
bort dem när de har fel. Vi ska...
Han hejdade sig i sitt önskelistande och insåg snabbt att de som vanligt borde
fokusera några få viktiga saker, genomföra dem snabbt och göra dem till
symbolfrågor.
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- Men vi måste skapa koppling mellan kreativitet och våra olika strategier. Vi
ska skapa en gör-det-nu-kultur och vi ska både lära ut innovation och se till
att försöka anställa kreativa människor. Helt klart är att framtiden inte kan
planeras utan måste improviseras fram. Gör-det-nu-kulturen är oundvikligt
kopplad till ett offensivt och initiativrikt sinnelag.
Tvillingen och hockey-esset Henrik Sedins ord korsade oväntat och plötsligt
hans tankebana: ”Skillnaden mellan tekningar i anfalls- och försvarszon är
att i anfall försöker man vinna tekningen, medan man i försvar försöker att
inte förlora den.”
- Stor skillnad i inställning och agerande. När det gäller inställning är det
dessutom viktigt att vi ser till att ta bort den in-
byggda rädslan för det okända. Trots att alla vet
att sannolikheten att få galna kosjukan är oerhört
mycket mindre än att dö av cigaretter så slutar
t ex många rökare att äta kött. Orsaken är just att
man är rädd för det okända.

- Fast det hade ju varit roligt om vår innovationsprocess och ledningen av
den kunde ge upphov till ett riktigt innovationscenter. Men det får i så fall
inte falla för frestelsen att managera idéer utan istället se till att underlätta
oförutsedd kommunikation.

Just som stearinljuset slocknade mindes han det visitkort han fått från en
lustig figur vid en konferens. På det stod det ”Certified Master of Madness”.
- Ja, varför inte, tänkte utvecklingschefen och började naken gå ned mot vå-
gorna med sin ficklampa.
Han stördes inte det minsta av att bli följeslagen av nattfjärilarna.

Insikter: Kreativa grunder
För att skapa en kreativ kultur är det viktigt vi funderar igenom kreativitetens
grunder. Som alltid gäller att vi får det vi förtjänar. Uppmuntrar vi inte krea-
tivitet kommer den givetvis inte att blomstra. En paradox är att vi måste se
till att ha en bra infrastruktur. Med det menas att vi inte ska behöva lägga tid
på oändliga diskussioner kring metoder, terminologi osv, utan att vi bara ska

Framtiden kan
inte planeras utan

måste improviseras
fram
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kunna ”sträcka armen över axeln och få tag på det vi behöver”. Något som
stundom kräver stenhårda direktiv från ledningen. Det är nämligen så att
nämnda ”friktioner” i verksamheten effektivt tar död på glädjen och sålunda
kreativiteten. Detsamma gäller kompromisser, samstämmighet och alltför stora
budgetar. Parallellt med att vi åtgärdar dessa hygienfaktorer kan vi ägna oss
åt att försöka uppmuntra kreativiteten. Det ska ske genom att vi ökar antalet
kommunikationskanaler, ger snabb respons på idéer, systematiserar dialogen
med kund, ser till att teamen blir tvärfunktionella etc. Vi måste också se till
att fokusera kreativitet i det dagliga arbetet och att släppa lös kreativiteten
hos våra ”åldermän”. Glöm heller aldrig bort att nyfikenhet är en grunderna
för livet självt.
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Episod 14: Idéer för framtiden

Utvecklingschefen hade sin vanliga tankeövning just innan han skulle somna.
Den gick ut på att försöka tänka nytt och kreera något mer eller mindre an-
vändbart, område egalt. Vår utvecklande chefsvän kände nämligen att han nu
borde framstå som än mer kreativ då det var företagets nya budord. Han hade
dessutom svårt att släppa de kreativa altanfunderingar han haft kvällen innan.
- Hade man inte kunnat hitta på något bättre sätt att försöka integrera invand-
rare och svenskar, tänkte han.
Det hade nämligen varit ett inslag på TV om hur man i Göteborgs kommun
erbjudit gratis restaurangbesök till dem som åt en måltid tillsammans med
någon invandrare.
- Jo, ta mig tusan, de flesta invandrare bor ju i förorten och många av dem i
höghus, fortsatte utvecklingschefen i sin kreativa dialog med sig själv. Tänk
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Skapa en
whiteboard-kultur

och döp fikarummet
till Kreativa Torget!

om man, istället för middagar som till 75 procent antagligen är fuskmiddagar,
gjorde hela höghus till adventskalendrar. Man skulle få 24 frivilliga att klistra
stora siffror på dörrarna. Alla grannar i huset som önskade kunde vid aktuellt
datum gå och öppna ”sin lucka”. På så sätt fick alla kontakt med folk i när-
miljön. Det skulle garanterat fungera eftersom det inte finns många drivkraf-
ter som är större än nyfikenheten om hur det ser ut inne hos en granne. Hur
ser det ut i den ursvenska gamla Stinas julkrubba? Tror du att pakistanierna
odlar ris i vardagsrummet? Antagligen hade även sistnämnda fråga varit av
godo eftersom myter avlivats och dialog uppstått. Så borde man göra. Att
kombinera nyfikenhet, tradition och trevlighet. Jag är ju riktigt bra på idé-
generering, berömde sig utvecklingschefen. Nu måste vi verkligen göra slag
i saken och skapa rutiner och former för dito i företaget, tänkte han högt för
andra kvällen i rad. De bästa företagen har en strid ström av innovativa pro-
dukter eller tjänster som skapar tillväxt och därigenom hopp. Och vi ska vara
bäst.

- Titta här! skrek VD när han dagen därpå kom inrusande i utvecklingschefens
rum. Denna bok hjälpte min grupp att vinna igår kväll.

VD var precis kommen från sin årliga träff med
de gamla Chalmers-kompisarna där de tävlade om
vem som kunde lösa olika tekniska problem snab-
bast.
- Han var ett geni denne ryss Genrich Altshuller.
Hans teori om uppfinningsrik problemlösning

kallas TRIZ och beskriver 40 principer med enkelhet som dygd för att inspi-
rera till att lösa olika tekniska problem. Tankar Altshuller utvecklade när han
systematiserade patent i Gulag. Ni behöver inget annat än TRIZ för er idé-
generering, skränade VD och lämnade rummet lika fort som han kom. En
evig finslipning av dagens tillräckliga teknik är verkligen receptet för strate-
gisk katastrof, skrek han utifrån korridoren.

Utvecklingschefen tänkte på det författaren John Irving sagt i en intervju:
”Om du inte själv har fantasi är det svårt att föreställa sig att någon annan har
det.” Han tänkte också på Sjölander som påstod att ledarskap kräver kreativi-
tet, varför det är svårt att tänka sig en bra VD utan humor. Märkligt nog hade
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VD både fantasi och humor, om än något bisarr.
- Karln är ett mysterium.
Hursomhelst hade utvecklingschefen också hört tals om TRIZ, men kände att
det faktiskt krävdes helt andra åtgärder. Han upplevde fortfarande entusiasm
från sina tidigare turer i kreativitetens förlovade land.
- Vi måste komplettera vår egen stimulering av idéer och tvärfunktionella
möten med impulser från bevakning av vad som händer, tänkte han och ringde
på marknadschefen som brukade ha bra funderingar kring detta ämne.

Marknadschefen var för stunden på katastrofalt dåligt humör. Han hade näm-
ligen just sprungit på VD i korridoren.
- Äh, jag är skeptisk, svarade marknadschefen. Även om vi skulle hitta idéer
som vore banbrytande så är frågan om vi kan få vår organisation att engagera
sig och anamma de nya reglerna. Inse att dagens organisation är etablerad för
just dagens utbud. Likaså människorna däri. Sådant tar tid att ändra. Vi var
banbrytare i förra innovationssvängen i branschen, men har nu byggt upp en
dyr infrastruktur kring det vi då så kreativt tog fram. Det finns inget engage-
mang för att skifta teknologi hos oss. I 70 procent av fallen byts produkt-
ledaren ut när en ny banbrytning uppstår. Så blir det även för oss. Klumpar vi
ihop produkt- och processinnovationer kommer 75 procent av dessa från fö-
retag som inte tidigare varit i branschen. Är det dessutom så att innovationen
förstör etablerad kompetens kommer initiativet nästan alltid utifrån. Där har
du vår situation, konstaterade marknadschefen torrt.

- Du är ju nattsvart, deppade nu även utvecklingschefen.
 - Du har rätt, uppvaknade den annars ofta så spirituelle marknadschefen och
försökte glömma VD så gott det gick. En slutsats du ändå kan dra av mitt
mörkerresonemang är att vi hela tiden bör bevaka alla former av nyetable-
ringar i en ganska vid cirkel kring vår bransch. Det är i alla fall ett mindre
jobb än att som idag titta på alla patentansökningar. Jag tycker dessutom vi
ska titta mindre på våra konkurrenter när det gäller att upptäcka nya
teknologier. Vi ska istället, utöver nyetableringar, titta på märkliga avvikare
av olika slag. På tal om att vara mörkerman och på dåligt humör så är det nog
som Mobrin säger att kris stimulerar till innovativa idéer. Han gick ju t o m in
och ökade krisen i ett projekt. Först då kom man upp med förslag man tidi-
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gare inte tänkt på. Det är precis den känslan man är ute efter när man pratar
om att ge projekt snålt med tid och pengar, avslutade marknadschefen och
lämnade rummet.

Utvecklingschefen satt kvar en stund och funderade på det marknadschefen
kläckt ur sig.
- Han har rätt när det gäller inbyggda hinder i organisationen och en infra-
struktur anpassad till det etablerade erbjudandet. Det innebär alltså att vi har
gjort fel som inte lagt innovationer i egna separata enheter.
Plötsligt hördes Sanningssägaren gasta ute i korridoren.
- E’ du go’, eller? Om dom kunde skicka folk till månen så kan la’ du bygga
ett testsystem på tre dar. Flane!
Utvecklingschefen tankar gick till Kennedys uttalande om att sätta en man på
månen. I ett slag skapades ett marknadsdrag efter integrerade kretsar.
- Vi får sannerligen inte glömma att bevaka visionerna från politiker och
större företag, tänkte han. Vår burduse VD får intensifiera sitt nojsande med
politikerna.

- Bevaka nyetablerare och politiska visioner, sade utvecklingschefen högt för
sig själv. Men vi måste ha en bred och generell bevakning. Vi ska likt
kriminalarna titta efter avvikande saker. De uppmärksammar sådant som om
någon verkar sur på en fest och liknande. Vi måste titta efter trender som
sammanfaller. Internet, globala frakter och outsourcing lade i kombination
grunden till dagens logistikföretag. Vi måste dra slutsatser från de värde-
ringar som växer fram. Vi måste leta efter flaskhalsar (produktionschefens
mest använda ord) på övergripande nivå. Suspekta företeelser hos mindre
målgrupper måste vi betrakta. Både snowboard och kaffebarer blev seder-
mera populära hos de många. Men viktigast av allt, vi måste bevaka den nya
tekniken. Man skulle vilja ha en rapport varje månad om vad som är på gång
inom de hetaste tekniska områdena och hur de relateras till våra affärer. Det
räcker inte med den konferens vi nyligen bevistade. Det vore nog bra att låta
något utomstående företag komplettera oss på denna punkt. Förresten borde
vi fundera på att skaffa en riktig partner på detta område då tekniken utveck-
las allt snabbare och blir alltmer komplex. Vår kärnkompetens ligger faktiskt
inte på IT- och elektronikområdet. Låt oss kalla denna del TI, Technology
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Etablera din egen
Oscarsgala med tema

Innovation

Intelligence, precis som föredragshållerskan nämnde, klurade utvecklings-
chefen. Vi kan då samtidigt fokusera kärnkompetensen och ha kvar den tek-
niska bredden som är så viktig idag. Jag tror faktiskt inte vi stöter på samma
problem som Stig-Göran talade om där medarbetarna tyckte att leverantö-
rerna inte skulle komma och berätta saker för dem ”på mammas gata”. I ett
sådant läge kan man inte förvänta sig alltför
mycket kreativitet från leverantörer och partners.

Utvecklingschefens tankar gick, som allt oftare
nuförtiden, till teamen.
- Det var en mycket intressant reflexion Hans
Buhre gjorde. Fenomenet att alla i ett team på samma gång slås av samma
tanke och insikt, varefter en av dem rusar fram till tavlan medan övriga talar
i mun på varandra. En kollektiv insikt. På något sätt menar han att idéns
minsta enhet idag är ett team, snarare än en enskild person. Det kanske har att
göra med den kultur de har på Micronic, vad de kallar en whiteboard-kultur.
Det finns skrivtavlor överallt kring vilka det plötsligt och intensivt ploppar
upp diskussioner. Genialt att i den andan döpa det gemensamma kaffeutrymmet
till Kreativa Torget. Förresten borde vi själva se till att döpa om alla våra
konferensrum till något som stimulerar tanken och går i linje med vår inrikt-
ning. Namn som Norran, Medelhavet eller Spårvagnen duger sannerligen
inte.

- På tal om team borde vi också på något sätt etablera ett tvärfunktionellt
sådant som ständigt scannar allt det vi pratat om inklusive den inre effektivi-
teten och goda idéer från medarbetarna. Någon har när det gäller föränd-
ringsarbete kallat ett sådant team för Möjligheternas Team, mindes
utvecklingschefen från någon bok. Teamet, ett för varje kanal, skulle kunna
bevaka idéer som kan tänkas leda till innovation. Idéer som ledningsgruppen
sedan kan ta ställning till. Teamet bör ha några fasta medlemmar medan öv-
riga ständigt byts ut. Teamet genomför idéseminarier, besöker kunder, scannar
nätet etc.
Tankarna strömmade till utvecklingschefen.
- Vi får dock inte begå misstaget att låta detta team ta över idéskapandet från
övriga medarbetare. Det ska istället vara en katalysator och en manifestation
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Skapa krisstämning
och du får många
innovativa idéer

med sin ständiga idébevakning. Vi måste verkligen försöka få folk att för-
knippa nya idéer med något positivt.
Utvecklingschefen tänkte på Kodak som han hört har informella pizza-vi-
deo-partyn där kundgrupper träffar tekniker. Åter dök 3Ms 15 procent upp
med informell vid-sidan-om-tid för att få nya idéer.

- Vi borde bjuda in kunderna och låta dem leka med vårt utbud och spåna fritt
kring möjligheter och problem där tekniker och marknadsfolk bara lyssnar
och löser. Vi måste regelbundet få ut tekniker och forskare till kunder för att
få inspiration till att se hur tekniken verkligen ska kunna driva affären framåt.
Inte minst måste vi identifiera våra mest innovativa kunder och arbeta nära
dem. Vi får inte heller glömma våra leverantörer och deras utveckling. Inte
heller högskolor. Vi ska faktiskt prata om ett ”early monitoring” system, tänkte
utvecklingschefen som alltid tyckte engelska termer lät häftigare på något

sätt.
Det slog honom att han hade hört talas om att de
bästa innovatörerna använder gamla idéer som
underlag för att få fram nya. De fångar idéer från
många olika källor, leker lite grand med dem,
interagerar med andra och kommer slutligen på

nya användningar för de gamla idéerna. Kanske något att tänka på.

- Hur är det egentligen med idétävlingar, grunnade utvecklingschefen.
Han hade förvisso hört talas om att SJ för några år sedan utlyst en tävling. De
anställda fick inkomma med nya affärsidéer. Den som vann första pris fick
sluta sitt vanliga jobb och förverkliga idén.
- Det verkade väl bra, men erfarenheten generellt från denna typ av aktivite-
ter är inte så god. Vi har väl begått alla misstag man kan tänka sig, jämrade
han sig. Inget engagemang vare sig från toppledning eller gruppchefer. Lan-
sering av idétävlingar samtidigt som stora förändringsprojekt pågår. Otyd-
liga spelregler för idégivare. Lång tid för att få respons. Inga rutiner för att
sätta in resurser att ta hand om de bästa förslagen.
Utvecklingschefen suckade, men sken plötsligt upp.
- Jag vet hur vi ska lösa detta, sade han högt samtidigt som han reste sig. Vi
ska kombinera symbolhandling och högtidlig tävling med den stora personal-
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festen före jul varje år. Vi ska ha vår egen Oscarsgala i innovation. Varje
enhet ska få ge förslag på kandidater i olika klasser: process, produkt, idé,
innovation mm. Vi låter sedan en jury med VD i spetsen nominera tre i varje
klass. Därefter kör vi hela racet med uppklädda respektive och enerverande
tacktalare. Det ska vi ta mig tusan se till att etablera.
Han knöt näven i luften.
Medan han stod där med knuten näve knuffade marknadschefen plötsligt upp
dörren.
- Vad tusan håller du på med hönshjärna, frågade han fortfarande irriterad.
Har du sett tavlan jag har på min dörr?
- Ja, tillstod nyss utnämnda hönshjärna. Det är väl den med de tre sorternas
företag: de som får saker att hända, de som ser saker hända och de som und-
rar vad som hände.
- Ja, just den. Jag har precis kommit fram till att det måste finnas en fjärde
nivå för att vårt eländiga företag ska passa in; de som inte ens vet att något
har hänt. Vi har ju inget drag i verksamheten. Du måste hjälpa mig att mot-
verka denna kulturella och strukturella tröghet och totala motstånd till expe-
riment, väste marknadschefen. Jag måste få börja uppleva allt det vi hittills
pratat om.
- Ja, det lovar jag, sade utvecklingschefen. Nöjd med att för en gångs skull ha
många svar redo på ett gnälligt påhopp.
När marknadschefen stängt dörren gick utvecklingschefens tankar till Leif
Boorks kommentar efter att Tjeckien hämtat upp underläge 0-2 mot Finland
och sedan avgjort finalen i sudden death: ”Hockey är inte längre någon
överlevnadssport. Det går inte att spela för att överleva. Då går det på tok för
långsamt och spelet knyter sig helt.”
- Precis så, tänkte utvecklingschefen, och såg framför sig offensivitet i allt
från det bakgrundssurrande idéskapandet till lanseringen av nya innovatio-
ner.

Insikter: Idéer för framtiden
Det är viktigt att inse att idéer inte kan kommenderas fram utan endast lockas
fram genom rätt miljö. En miljö där det är tillåtet att misslyckas. Vi måste
identifiera källorna till idéer och skapa ett system för bevakning. En bevak-
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ning som bör inkludera nyetableringar, trender, politiska utspel och märkliga
avvikare. I vissa lägen kan det vara lämpligt att initiera en kris för att få igång
idéskapandet. Det kan t ex gälla i en organisation som är alltför självgod när
det gäller den egna kompetensen. Ett ständigt letande efter flaskhalsar är att
rekommendera i en värdekedja vi i övrigt har fullständig insikt i. Detta kom-
pletterar vi med funderingar på hur gamla idéer kan få nya tillämpningar,
whiteboard-kultur och Oscarsgala för innovation.
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Episod 15:

Den drivande entreprenören

Diskussionsvågorna gick i vanlig ordning höga kring kaffebordet. Förvisso
ett gott tecken med tanke på att kreativitet var ett av de viktigaste begreppen
i företaget. Denna gång hade man spårat in på psykologer och familjeterapi.
- Terapeutens uppgift är inte att lösa problemen utan att lyssna och få oss
själva att komma till insikt, menade personalchefen.
- Skitsnack, uttryckte sig VD. Det är bara en ursäkt för att de är lata och
inkompetenta.
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- Nåja, dämpade utvecklingschefen. Jag har själv genomgått familjeterapi
några gånger. Tyvärr är jag inte alls nöjd, även om jag inte vill gå riktigt lika
långt som VD. Man ska förvisso inte förvänta sig att få råd och dåd om hur
man ska lösa saker, men jag är besviken över att terapeuten var så inaktiv.
Efter den besvikelsen är jag övertygad om att kreativitet är en nödvändig
egenskap för en bra terapeut. Kreativitet som yttrar sig i att man hela tiden
försöker få någon att se saker ur nya synvinklar. Efter att från nya perspektiv
ha kommit till insikt och en bit på lösningsvägen kan man tillsammans och
utifrån terapeutens erfarenhet ta fram en handlingsplan. Tyvärr har jag inte
upplevt någon större kreativitet hos de terapeuter jag träffat, men jag kanske
har haft otur.

- Psykologer, baahh! bahade VD, som egentligen
var i ett närmast obegränsat behov av att förhålla
sig positiv till nämnd yrkesgrupp. Titta bara när
man på 70- och 80-talen tog hjälp av psykologer
för att hitta entreprenörer. Det var fullständigt
katastrofalt och förödande. Det är ett grundmurat

intresse hos briljanta människor som är den viktigaste orsaken till att lyckas.
Det missade de. Nej, låt oss åter äntra konferensrummet och fortsätta vårt
arbete med att stimulera det interna entreprenörskapet (intraprenörskapet) i
detta företag.

- Vi delar väl insikten att den allra viktigaste faktorn är att vi har eldsjälar
som med all kraft driver de idéer vi finner bra? frågade produktionschefen
retoriskt.
Den insikten delade alla.
- Du hörde väl vad Jorma sade? undrade utvecklingschefen. Han menade att
allt är individberoende. De skulle aldrig komma på tanken att starta ett pro-
jekt utan att med omsorg välja rätt person. Då avstår de hellre. Det är ett stort
skämt att vi själva faktiskt tillsatt projektledare utifrån frågan: Vem är ledig?
Handen på hjärtat, så har vi faktiskt startat med en vakans en gång.
- Huuuhhhh.
- Jormas tal om att tillsätta champions som älskar ”mission impossible” är
huvudet på spiken, fortsatte utvecklingschefen. Så länge ledningsgruppen,
eller vem som nu beslutar, vill att projektet ska fortsätta är det bara en sak

Driver de bästa
personerna dina

viktigaste projekt?
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som gäller. Det är att ha någon som med all kraft driver på framåt. Jag skulle
vilja att vi hos oss döpte denna hjälteroll till ”torped”. Torpeden ska, såsom
projektledare, vara brutalt målinriktad och initiativrik, men samtidigt ha stor
empati och vara en hejare på att kommunicera. Denna paradoxala kombina-
tion gör att torpeden väljer de smidigaste vägarna med minst friktion för att
nå målet. Rollen är så viktig att t o m VD eller utvecklingschef förbleknar i
jämförelse. Det är nämligen så att om vi inte kommer i mål med våra tunga
projekt så är vi noll och intet. Innan jag sätter mig ned, sade den nu stående
utvecklingschefen, vill jag betona att all erfarenhet pekar åt samma hål. De
avgörande faktorerna för om projektet lyckas är 1) projektledaren, 2) besluts-
kraften, 3) projektledaren igen, 4) metoder, verktyg och annat. ”Projekt-
ledaren” kan tolkas som ett litet kärnteam, men beror ofta på en enda person.
Jag bryr mig inte om om jag blir kallad elitist, ty så förhåller det sig. Sedan
kan vi prata metoder, beslut och annat till dess vi...

- Men varför blir man egentligen eldsjäl, entreprenör, torped eller vad vi kal-
lar det? avbröt VD alltmedan utvecklingschefen utmattad sjönk ned på samma
nivå som övriga deltagare.
- Någon i barndomen har kanske uppmuntrat nyfikenhet, trevade marknads-
chefen med tidigare psykologprat i bakhuvudet. Föräldrarna kan ha varit fö-
retagare eller man har växt upp i en miljö där man kämpat för sin överlevnad.
- Ja, invandrare i olika länder verkar ofta starta nya verksamheter, fast det
kanske har andra orsaker, funderade utvecklingschefen.
- God och bred utbildning, gärna en blandning av teknik och ekonomi, är
viktigt, påfyllde ekonomichefen.
- Ja, vi får, som sagt, inte gå på myten att ju min-
dre man vet om ett område, desto bättre, menade
utvecklingschefen. Lång erfarenhet inom ett
område kombinerat med bred kunskap och öp-
pet sinnelag är det mest effektiva för att komma
på innovativa idéer.

- Medan ni tidigare satt och hade ert, i vanlig ordning, icke värdeskapande
kaffesnack listade jag de egenskaper jag tycker är viktiga hos en entreprenör,
effektiviserade sig produktionschefen. (Produktionschefen försökte hålla sig

Den obändiga viljan
att lyckas

är den avgörande
faktorn
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ifrån kaffedrickande så långt det gick. Han hade nämligen upptäckt att han
fick igenom oproportionerligt många förslag när övrigas kaffeabstinens in-
trädde en bit in i mötet.)

• Visionär
• Beslutskraftig
• Prestigelös
• Resultatorienterad
• Utstrålande
• Humoristisk
• Kreativ
• Kontaktnätig
• Ismagig
• Stresstålig
• Intelligent
• Affärsmässig
• Riskbenägen
• ...och hundra saker till.

- Stopp, avbröt marknadschefen. Du verkar hålla på att skriva en normal, och
således alldeles löjligt meningslös, anställningsannons. Konsultera istället
våra videovänner. Sjölander talar om två avgörande kompetenser, nämligen
tävlingsinriktad och ett moderat maktbehov som vare sig är för litet eller för
stort. Han talar också om hängivelse att skapa resultat vari mod är en viktig
ingrediens. Larsson talar om en person som vill se en idé genomförd och som
har självtillit. Mobrin nämner stora nätverk som avgörande och att vi talar
om en person som sällan gör som chefen säger. Själv är jag övertygad om att
det är den obändliga viljan att göra ett bra resultat som är den helt avgörande
faktorn. Något som gör att man är beredd att gå genom eld för att lösa de
problem som uppstår. Utvecklingschefen hade rätt vid tidigare utläggning.
Det räcker så.

- Vi bör också ha klart för oss vad vi vill uppnå i olika skeden, fortsatte
marknadschefen. Vi måste se omfattningen av entreprenörsbegreppet på
samma sätt som begreppet innovation. Allt från idé till lanserad produkt. Det
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är hela vår process. Om vi är mycket grova i mun kan vi dela in processen i
tidigt skede och sent skede. Det krävs helt olika egenskaper för detta. Trots
det låter vi oftast den person som kom med idén hålla i genomförandet. Tänk
på att det är marknadsanpassning och marknadsföring som ofta är mer ut-
slagsgivande än själva idén.

- Ja, men det är väl självklart, menade produktionschefen. Vi har ju sagt att
engagemanget är avgörande och att samma brinnande personer ska vara med
genom hela kedjan.
- Vi borde kanske börja skilja på begreppen idégivare och entreprenör, förs-
log VD. Sjölander påpekade dessutom att begreppet eldsjäl, till skillnad från
projektledare, inte är kopplat till något man beslutat om. Sålunda är det litet
farligt. I bästa fall är idégivare och entreprenör samma person, men ofta får
vi inse att det inte är det. Entreprenören är den som ska genomföra och få
något att hända. Är det så att entreprenören inte är samma person som den
som kläckte idén tror jag att två saker krävs. Dels att idégivaren fås att inse
att någon med förmåga att driva idén till affär ska finnas vid hans eller hen-
nes sida, dels att denne ”affärsdrivare” fås att känna lika stort engagemang
som idégivaren. Men inte minst att idégivaren måste acceptera att affärs-
drivaren kanske kritiskt granskar och förändrar grundidén.

- Oj, det känns som det krävs en synnerligen mogen diskussion för att få ihop
det här, konstaterade utvecklingschefen.
- I många fall kan vi låta idégivaren, med visst stöd, driva den allra första
fasen menade marknadschefen. Vi har ju ändå etablerat fasta rutiner för vi-
sualisering och utvärdering. Kraven initialt är ju faktiskt visuellt tänkande,
associationer, intuition, intellektuell flexibilitet, mångtydighet osv. Vi ska
dessutom inte glömma vad det var Ivan Östholm sade om att involvera för
mycket ekonomi tidigt.
- Men det är inte detsamma som att driva en idé till affär, påtalade ekonomi-
chefen. I sena skeden krävs fokusering, analytisk förmåga, målmedvetenhet
och formalisering. Å andra sidan börjar ledtiderna bli så korta att all kompe-
tens ständigt verkar behövas samtidigt. Men vi får aldrig glömma det viktiga
i att idégivaren självfallet får vara med genom hela kedjan och se sin dröm
förverkligas.
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- Det är återigen upp till oss i ledningen att engagera oss såpass mycket att vi
känner om, och i så fall när, idégivaren bör kompletteras med en mer affärs-
inriktad person, menade VD. Men inte minst måste ledningspersoner i
innovationsprocessen hela tiden ge sitt affärsmässiga stöd. Vi får sålunda
lägga till detta i vår beslutsprocess. Låt oss återkomma till det när vi pratar
ledarskap.
- Jag är helt säker på att det krävs en kombination av visionär kreativitet och
handlingskraft för att lyckas hela vägen, funderade produktionschefen. Det
besitter sällan en och samma person. Denne affärsinriktade person kan vara
någon av linjecheferna. Det ökar beslutskraften initialt. Å andra sidan blir
personen snart en flaskhals som lägger ett mer eller mindre stort lock på
projektet.

- Vi har så långt möjligen två roller i form av idégivare och affärsdrivare,
förstådde sig utvecklingschefen. Den senare troligen att likställa med det vi
kallat entreprenör. Men hur ser vi på begreppet projektledare?
- Det kan var en av de nämnda, den som är bäst på just det, föreslog VD. Eller
möjligen en tredje person som har förmågan att administrera och peppa folk,
om nu kreatören och den som har känsla för marknaden saknar dessa egen-
skaper. Det måste återigen vi i ledningen ha känsla för.
- Är projektledaren den som har ansvaret? frågade ekonomichefen alltid lika
orolig att få en flummig tillställning.
- Ja, svarade VD. Men jag kan faktiskt tänka mig att skapa ett delat ansvar
framöver, fortsatte han till ekonomichefens förskräckelse. Det förutsätter dock

att vi etablerar en kultur där det alltid är förbjudet
för de inblandade att skylla på varandra. Ens fel
är allas fel. De gör kort och gott ett åtagande de
måste hålla. Det innebär också att vi i ledningen
måste vara mycket duktigare på kommunikation
än vad vi är idag.

- Det känns allt viktigare att våra projektledare/
team besitter en stark kommunikativ kompetens, menade marknadschefen.
Att ständigt prata med folk och styrgrupp. Att hela tiden stämma av om man
är på rätt väg. Det innebär att han, hon eller de måste jobba mycket nära

Ge dina
innovationsteam

egen identitet
med lokaliteter och

kepsar
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medarbetarna och ledningen. Kommunikationen i form av ett gemensamt
språk är självfallet något vi måste bygga in i vår process, även om vi som sagt
aldrig får tro att lysande individer kan ersättas av ett inte nog så väl funge-
rande strukturkapital.

- Jag blir lite förvirrad, påpekade personalchefen. Vi började med begreppen
torped, eldsjäl och entreprenör och har därefter talat om rollerna idégivare,
affärsdrivare och projektledare. Något som beror på att de besitter olika kom-
petens och egenskaper. När det gäller innovationsprocessen tycker jag ändå
att entreprenören likställt med affärsdrivare är den tyngsta rollen som vi bör
hålla oss till i övergripande resonemang. En entreprenör som förhoppnings-
vis besitter åtminstone delar av övriga egenskaper och kompetenser.
Alla höll med.

- Har vi några tydliga symbolfrågor vi omgående kan ta itu med för att få det
hela att rulla? undrade VD. Jag vill skapa en stark kultur som stödjer detta.
- Identitet tror jag är viktigt, menade utvecklingschefen. Bara att vi skapar
tydliga team kallade ”Innovation Champions” och utrustar dem med eget
projektlandskap, egen budget, egna kepsar eller vad du vill, skapar ett jävlar
anamma.
- Jag tror vi måste gå ett steg längre, konstaterade produktionschefen. Att få
ta del av den ekonomiska vinsten är en stor drivkraft. Mitt förslag är att vi
funderar över någon form av ”innovaoptionsprogram”. Att belöna innovations-
verksamheten tror jag är ett måste. Det är klart att det kommer att bli avund-
sjuka och liknande i en strukturerad organisation som vår är idag, men det är
upp till oss att försöka förklara vad vi avser.

- Nej, stopp och belägg, upprörde sig utvecklingschefen. En viktig del vi
varit överens om är att vi hela tiden ska testa olika idéer som utvärderas
allteftersom de förbättras i små iterativa steg. Massor av idéer där alla i före-
taget uppmuntrar varandra och stöder de idéer som lyckas ta sig vidare. Vi
har också sagt att vi inte ska se avbrutna projekt som misslyckade och att vi
ska driva flera parallella konkurrerande projekt på idéstadiet. Vi skulle få ett
katastrofalt revirtänkande om vi införde stora ekonomiska fördelar för de
som driver de vinnande idéerna. Dessutom, hur tror ni reaktionen hade blivit
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bland vissa av våra tunga seniorer när de för tillfället varit upptagna med
något vi tyckte var viktigt och således inte fick möjlighet att delta i ett projekt
de trodde starkt på? Mitt förslag är istället att hela affärsområdet får en del i
vinsten. Jag kan idag leva med revirstrider mellan affärsområdena då vi nu
äntligen har fått en vettig indelning som inte överlappar alltför mycket.

- Jag förstår oron ni känner, vilken till stora delar är befogad, sade VD be-
myndigat. Även här tror jag vi kan få vissa råd från våra vänner. Enligt Sjö-
lander inser alltfler av våra alltmer intellektualiserade företag att de kan hän-
föra framgången till några få individer. Kalla dem nyckelpersoner. Han pekar
också på det faktum att det under senare tid dykt upp alltfler duktiga riskkapita-
lister som överallt letar embryon. Vill vi som företag kunna konkurrera om
talanger måste vi kort och gott belöna dem. En belöning där utvecklingen på
senare år gjort den pekuniära delen alltmer betydelsefull. Något som även
Mobrin bekräftar när han talar om Birgersson-generationen.
- Men Mobrin och Larsson säger ju att det i första hand inte är pengar som
stimulerar den genuine innovatören utan viljan att se en idé förverkligas, på-
pekade utvecklingschefen.
- Förvisso, replikerade VD. Men samtidigt säger allihop att det är rättvist och
likaså en symbolmarkering från företaget att de får en del i vinsten. Detta och
Sjölanders ord om att vi faktiskt även internt måste acceptera hur marknaden
fungerar gör att jag tycker det överväger mot att vi utarbetar ett program för
belöningar och delägarskap internt.

- Min uppfattning fram till nu har varit att entreprenörer är otrevliga och
associala ensamvargar, avrundade den inte alltför självinsiktige VD. Fel eller
rätt, men det är fantasi och beslutsamhet de verkligen besitter. Där den tradi-
tionella chefen använder planer använder entreprenören handling. Kontrakt
blir förtroende, information blir vision, förnuft blir engagemang. Att vi börjat
titta på entreprenörsbegreppet leder per automatik till att vi måste börja titta
på ledarskapet i företaget. I väntan på det kan jag ta på mig att sammanfatta
denna diskussion.
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Insikter: Den drivande entreprenören
Vi får inte ens tänka tanken att starta ett projekt med ”någon som blivit ledig”
eller en vakans i spetsen. Helt avgörande för om vi lyckas är kraften hos
någon eller några enskilda individer. Individer som har både brinnande in-
tresse och en torpeds brutalitet. Stort nätverk och ett moderat maktbehov
skadar inte heller. Många gånger får vi inse och acceptera att dessa egenska-
per inte finns hos en och samma person. Därför måste kanske idégivaren
kompletteras med någon som är mer drivande och har känsla för affären. I
vissa fall kanske dessa båda personer får kompletteras med någon som är
duktig på adminstrativ projektledning. Kring denna kärna i ett innovations-
team skapar vi en kultur. Teamen utrustas med eget projektlandskap, egen
budget, egna kepsar och annat de önskar. Ett team som ständigt kommunicerar
med sin omgivning och vars viktigaste stunder är kunddialogerna och de
grindar där förädlande diskussioner hålls med ”finansiärer”. Men också ett
team som lärt sig att aldrig skylla ifrån sig utan tar sina åtaganden på allvar.
Vi ska också utarbeta ett program för belöning och delägarskap, även om vi
ska göra det med viss försiktighet.
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Episod 16:

Det innovativa

ledarskapet

Homer Wells slog igen boken. Godnattstunden för de föräldralösa barnhems-
barnen var över.
- Goodnight you princes of Maine and you kings of New England, sade Homer
och stängde försiktigt dörren.
Filmen var slut. En tagen utvecklingschef satt en lång stund och bara tittade
ut i luften när namnen på alla de som bidragit till Ciderhusreglerna rullade
upp över rutan på hotell-TVn. Homer Wells hade givit dessa barn en känsla
av stolthet och hopp.
- Just så, tänkte han. Just så är det. Att inge hopp hos människor är vad det går
ut på. Att skapa något att tro på. Tro, hopp och kärlek (passion) är vad företa-
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Tro, hopp och kärlek
är vad företagande

går ut på

gande rör sig om. Inget hopp utan innovationer, inga innovationer utan idéer
och inga idéer utan stimulans. Frågan är hur det bästa ledarskapet för att
stimulera en innovativ verksamhet ser ut? Denna eviga fråga.

Utvecklingschefen stängde av TVn och satte sig i soffan. Han förberedde sig
för en filosofisk ledarskapsstund. En sådan stund förutsatte ibland en väl-
smakande whisky. Denna gång fick dock en högst ordinär blended från mini-
baren duga.

- Tro, hopp och kärlek. Vad är det egentligen?
Man kan som ledare svårligen lura omgivningen
till att känna dessa saker. Man måste leva det.
Det måste komma inifrån. Man måste glöda. Man
måste brinna. Denna eld kan uppstå hos de allra flesta bara man är tillräckligt
intresserad av något. Men att ständigt ha en glöd inom sig är troligen, precis
som t ex envishet, medfött, funderade utvecklingschefen. Herregud, det allra,
allra viktigaste för att ett företag ska gå bra är att de ansvariga på olika nivåer
är just ledare. Även om den visionära delen av ledarskapet möjligen bör över-
väga på högre nivå och genomförandekraften bör överväga på lägre nivåer...
- Nej, stopp nu, stoppade sig utvecklingschefen utan att ens ha sneglat åt
whiskyglaset. Det är kanske detta som är skillnaden mot ett mer traditionellt
ledarskap. I den innovativa kulturen måste man faktiskt även på högsta nivå
visa genomförandekraft. Man måste i sanning leva sitt budskap. Inte så att
man ska involvera sig personligen i själva utvecklingsarbetet, men dock att
vara insatt och snabbt kunna fatta beslut och röja undan hinder.

Det slog utvecklingschefen att det innovativa ledarskapet skilde sig ringa
från det förändringsledarskap han tidigare tagit del av. Ett ledarskap där regel
ett är att få något att hända. I detta fall inom det innovativa området. Det slog
vidare i utvecklingschefens huvud och han tänkte på ett program som visats
tidigare under kvällen. Det handlade om de massrörelser som följt i fotspåren
av Björn Borg, Ingemar Stenmark m fl.
- Vem hade för tio år sedan kunnat tro att handboll och skidskytte skulle bli
något vi med största intresse levde oss in i? frågade sig utvecklingschefen.
Men hur stort engagemang är det egentligen i Sverige kring tennis och alpint
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idag? Den kanske viktigaste delen i det innovativa ledarskapet är att vi satsar
allt på lyckade exempel. Och gör det ständigt. Ständigt, som i hela tiden.
Men för att de innovativa exemplen ska få genomslag krävs att vi är duktiga
på kommunikation. Regel nummer två. Talar vi tillräckligt många gånger om
hur duktiga vi är på innovation så blir vi också det.

Utvecklingschefen tänkte på det brasilianska ölet Nr 1.
- Tänk vilken genial idé att döpa ett öl till Nr 1. Det är klart att det till slut blev
nr 1. De tidigare tankarna med Oscarsgalor kring innovation och annat före-
föll plötsligt helt självklara. Han slogs av att det senaste halvårets mentala
resa transformerat honom från den medelaktige ”inte vågar väl vi” till den
komfortzonsvidgade ”självklart, så länge det stöder vår inriktning och är lön-
samt”.

Kanske berodde utvecklingschefens nya våghalsighet på att de nu hade en
vision som alla med själ och hjärta stod bakom. Den engagerande visionen,
regel nummer tre för det innovativa ledarskapet. Och det är sant att medarbe-
tarna hellre följer en osympatisk ledare med en tydlig vision är tvärt om.
- Titta bara hos oss, funderade utvecklingschefen, även om VD inte var så
hemsk när allt kom omkring. Han är burdus, men bryr sig verkligen om de
sina.
VD var i grund och botten ganska prestigelös, vilket fick utvecklingschefen
att tänka på ett citat från en annan film han nyligen sett där den skotske frihets-
kämpen konstaterar att ”män följer inte titlar, män följer mod” och ”alla dör,
men det är inte alla som lever”. Dessutom förstod VD verksamheten och var
intresserad av teknik, något som våra videovänner betonade var viktigt.
- Visionen ska vara utmanande. Vilket också ger vid handen, som Sjölander
säger, att vi som ledare hela tiden ska utmana medarbetarna intellektuellt.
Ställa frågor men acceptera att det inte alltid finns några svar. Att utmana
med frågor är samma fenomen som att utmana med snålt tilltagna ramar eller
att ibland etablera krisstämning. Människan behöver utmaningar annars slock-
nar hela vår organism.

- Inget av detta spelar dock någon roll om man inte lever som man lär. Den
viktiga fjärde regeln. Det är enkelt. Om inte lednings- och styrelsemötena
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Man måste leva
sitt budskap

åtminstone till hälften ägnas åt kundbehov och
hur man innovativt tillfredställer dessa kan man
inte räkna med att någon i organisationen lägger
vikt därvid. Det är nog i leva-som-man-lärandet
den inre glöden kommer till uttryck, funderade
han. Man är kort och gott företagets vision. Av
denna enkla anledning får ett företag den vision det förtjänar. Ingen ledning
formulerar en vision den inte känner sig trygg i. Och man känner sig inte
trygg om det inte överensstämmer med ens läggning och natur. Ingen kan
heller med trovärdighet föra ut en vision utan trygghet. Denna enkla mate-
matik gör att man således får den verksamhet man förtjänar. När ska vi ta
ledarskap på verkligt allvar? Analytiker borde, istället för att titta på siffror,
analysera personligheterna hos företagets ledningsgrupp. Det ger vid handen
vilken typ av inriktning företaget kommer att ta.

- Att skapa ett djupt personligt engagemang är avgörande, tänkte han. Det är
nog det personliga engagemanget som gör att man verkligen känner kärlek
för de medarbetare som kämpar så för den gemensamma saken. Det hänger
troligen samman med det faktum att de mest effektiva ledarna har en hög
emotionell intelligens. Empati, självinsikt, motivation, öppenhet och social
kompetens.
Utvecklingschefen kom ihåg att han läst att denna egenskap beror delvis på
generna, delvis på uppfostran. När det gällde uppfostran var han själv mitt
uppe i tankarna vad han kunde påverka hos sina egna barn. Troligen mindre
än man tror hade han kommit fram till. En sak han såg som väldigt viktig ur
uppfostringssynpunkt var värderingar. Etik och moral. Även om begreppet
”inställning” har mer med envishet och andra troligen genrelaterade faktorer
att skaffa var det utvecklingschefens fasta tro att inställningen till saker och
ting kunde påverkas.

- Varför funderar jag över om saker ligger i generna eller om man kan lära?
funderande han bekymrat. Det beror nog på att vi idag inte har tid med att
försöka vänta på att chefspersoner ska bli bättre på områden som svårligen
låter sig förbättras mer än marginellt. Men kanske ännu viktigare att vi idag
inser att det är enskilda människor som på ett helt annat sätt avgör vår fram-
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Du får den vision
och verksamhet du

förtjänar!

gång. Det är sällan organisatoriska strukturer. Infrastruktur och organisation
har blivit en nödvändig hygienfaktor, men det är i långt högre grad de geniala
tilltagen snabbt omsatta i praktisk handling som avgör. Ledarutbildning och
annat vi lägger tid på blir således endast finputsning eller nödvändig upplyft-
ning till en hygiennivå.

- Det personliga engagemanget i den innovativa kulturen måste bygga på att
lyfta upp eldsjälar, att skapa myter och att belöna. Myter vars sanningshalt är
av underordnad betydelse. Medarbetarna ska förstå att bra idéer kan leda till
storartade saker. Det personliga engagemanget kopplar hela tiden göromålen
till den övergripande strategin. I stort som i smått. Vi konstaterade ju att det
paradoxala är att innovationskulturen kräver tydliga policies och strikta ruti-
ner för risktagning och experimenterande. Att man kort och gott inte ska
behöva tänka på eller störas av icke fungerande kringrutiner. Det skapar

dålig stämning, något som absolut inte är
kreativitetsskapande. Det är här ”hygienfakto-
rerna” organisation och infrastruktur kommer in.
Att skydda potentiella innovatörer från negativ på-
verkan är avgörande för att få upp styrfarten. En
synnerligen viktig uppgift för ledaren.

- Allt är en balansgång, tänkte utvecklingschefen. Samtidigt som man ska
lyfta upp företagets olika nyckelteam och förmedla att de är viktiga måste
man ge dem tillräckligt med andrum.
Osökt gick hans tankar till den äktenskapliga relationen.
- Värderingar, inställning och eliminering av hinder. Hinder som även skapas
av intolerans, respektlöshet och annat kan bara kan undanröjas genom att
ledningen självt beter sig riktigt och att de med verklig kraft slår ned på alla
sådana yttranden. Men till hindren räknas självfallet även mer praktiska ting
såsom resursbrist och liknande. En innovativ kultur kräver ofta en ”pool”
som kan göra brandkårsutryckningar och vara allmänt kreativa, gärna utifrån
möjligheter identifierade hos kund. Jorma Mobrins tankar kring att ledningen
ger stöd i form av nätverk, agerar dörröppnare och bistår med affärsmässig-
het är helt rätt. Spännande att Mobrin konstaterar att många unga idag kräver
att få en mentor.
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- Att vara ledare är som att vara legitimator, om det nu funnes något sådant
ord. Att ge strategisk tyngd åt det som förefaller viktigt och rätt samt att se till
att innovationsverksamhet återfinns bland de prioriterade uppgifterna. T ex
samverkan om de knappa resurserna. Den utvärderingsmall vi tagit fram för
grindbeslut rankar projekten efter den övergripande inriktningen och legiti-
merar därigenom deras fortsättning. Utvärdering som görs av ett management-
team vilket har översikt över alla projekt. I den innovativa kulturen är det
mer betydelsefullt att leda genom vision och mål och att undanröja hinder än
att personligen stödja och engagera sig i det operativa arbetet. Tänk på Stig-
Göran Larsson som sade att det aldrig uppstått några briljanta idéer när han
personligen pillat i detaljer. Man måste gå ur vägen när det kommer en per-
son men en innovativ idé. Nej, förankrade projektmål och beslutskraft är vad
våra team behöver.

Utvecklingschefen lutade sig tillbaka och observerade att det fanns en whisky
på bordet. Många av företagets missuppfattningar började dyka upp i huvu-
det på honom.
- Tänk att de uppriktigt trodde att det bara var ledare i hitech-företag som
behövde bry sig om tekniken. Tänk att vi för några år sedan urskiljningslöst
började plocka bort de s k mellancheferna utan att förstå att kompetens-
utveckling och kontinuitet skulle bli helt försum-
mat. Visst är det viktigt med en platt organisa-
tion, men...
Han orkade inte fortsätta tänka på dylika saker.
Det slog honom istället att när det gäller ledar-
skap är det kanske så enkelt att folk vill höja sin
egen energimängd och helst följer personer som
sprider energi omkring sig. Personer som glöder och brinner.

Frank Steen, brottningsförbundet, hade visst sagt att glada och lyckliga män-
niskor är de som presterar bäst. En självklarhet man tyvärr måste upprepa
dagligen. Och hur glad blir man av de uppstroppat bistra miner och poser
som ”ledarna” Pinochet och Mussolini uppvisar på de mest berömda bil-
derna? Dessa herrar hade missuppfattat både det ena och det andra, tänkte
utvecklingschefen.

Det uppstår aldrig
några briljanta

 idéer om du pillar i
detaljer
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Insikter: Det innovativa ledarskapet
Som vi själva agerar, agerar vår omgivning. Vi måste leva innovation om vi
ska ha denna inriktning och göra en konstart av att kommunicera lyckade
exempel. Som ledare måste vi besitta en förmåga att ständigt och snabbt hoppa
mellan visionär och operativ nivå. Vår uppgift blir att utmana medarbetarnas
intellekt, skydda innovatörer, erbjuda nätverk, agera dörröppnare och bistå
med affärsmässighet. Detta utan att pilla i detaljer och lägga oss i arbetet för
mycket. Vi måste inse att delegerande ersätts av självgående och att missio-
nerande blir viktigare än uppmuntran. Till sist måste var och en av oss ledare
fråga om vi känner oss bekväma och trygga i ett innovativt klimat. Om inte,
bör det dras några former av konsekvenser därav. Vi har den omgivning och
verksamhet vi förtjänar!
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Episod 17:

Kommunikation för framgång

- Titta vad som står i morgontidningen, sade VD. Lägger man en bebis på
bröstet får den samma hjärtrytm som man själv och pendlar som hänger bred-
vid varandra börjar till slut att svänga i samma takt. För att inte tala om det
här: ”Kvinnor som bor tillsammans får till slut sin mens vid samma tidpunkt.”
Det var som tusan. Undrar hur den kommunikationen går till. Hos oss börjar
det också faktiskt svänga någorlunda i takt, mumlade han.
VD fortsatte att bläddra i tidningen. ”I ett marxistiskt-deterministiskt per-
spektiv är homo sapiens inre struktur i stort ekvivalent med den externa mil-
jön bestående främst av samhällets bas.”
- Vaaa!?!
VD skrek rakt ut efter att av misstag ha råkat låta ögonen svepa över en av
artiklarna på kultursidan.
- Ähh, bry dig inte om det där, lugnade utvecklingschefen. Fikonsspråk är ett
effektivt sätt att höja upp sig själv och de sina relativt alla förmodade snö-
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Stora företag är
ofta mer slutna än

fängelser

skallar. Låt dem hållas. Förresten är vi själva inte mycket bättre. Hur många
av våra kunder tror du förstår hälften av det vi säger när vi pratar med dem.
Jag räknade till minst 40 förkortningar i den senaste broschyren.
- Tänk om vi kunde prata som de gör i småskolan, funderade produktions-
chefen. Det vi inte kan uttrycka på enkel svenska eller engelska förstår vi inte
själva. Inför en viktig presentation har jag alltid för vana att öva mig på mina
barn och mina gamla föräldrar. Förstår inte de vad jag säger förstår antagli-
gen inte heller de jag ska prata för.
- Tänk på småttingarna med sina gå, gådde, gått, språkade marknadschefen.
Det är väl en självklar form att böja verb. Vem har sagt att gick är finare eller
vackrare än gådde. Gådde är faktiskt mer logiskt. Skriv om alla j-ljud med
just j till jup, jud och jus. Samma med andra stavelser. Ja, jag vet att de har en
historisk förankring, men vi har redan börjat luckra upp språket med sej, oxå
och gett. Vi kan lika gärna ta steget fullt ut.
- Tänk på barn-snilleblixtarna som föreslog en ny bokstav för sche-ljudet,
sade utvecklingschefen. Genialt!

- Skärpning gubbar, försökte personalchefen. Vi, som alla andra organisatio-
ner, har ett allvarligt problem med vår kommunikation. Jag slår vad om att 75
procent av alla problem grundar sig i missuppfattningar beroende på bris-
tande kommunikation. Tänk bara vilken negativ energi alla rykten skapar vid
kaffebord och i korridorer. Det skulle egentligen behövas personer som på
heltid bara såg till att andra pratade på ett begripligt sätt med varandra. Ska vi
bli bäst på innovation måste vi sannerligen blir bra på kommunikation. En
olycklig sanning är dock att när ett ämne blir populärt blir språket kopplat till
det alltmer diffust. Innovation har redan blivit behäftat med begrepp som
inkrementell och diskontinuerlig.
- Ja, bristande kommunikation och missuppfattningar har spelat stor roll i
många teknologiska katastrofer. Tänk bara på Challenger eller Boeing 737:s

krasch 1982, briljerade marknadschefen. Det här
blir än viktigare när alla idag måste specialisera
sig så djupt inom sina områden.
- Var startar vi? undrade VD otåligt.

- Det första måste vara att kommunicera en tydlig
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färdriktning på alla nivåer, men det har vi ju redan kommit igång med kon-
staterade ekonomichefen. Detsamma gäller vår dialog med kunderna. Vi har
också börjat pränta in i huvudet på oss och våra medarbetare att tala direkt
med slutkunden och inte låta sig informeras i andra hand. Alla måste också
förstå att dialog till skillnad från diskussion inte har några fasta ståndpunkter.
Trots tagna initiativ tror jag vi har en lång väg att vandra när det gäller att få
delar av ledningen att kunna kommunicera med utvecklingschefen och hans
gäng. Titta bara hur bristfälliga kopplingar vi ännu har mellan teknik och
affär, betonade ekonomichefen.

- På tal om att tala direkt måste vi se till att uppmuntra ett öppet informations-
flöde, menade personalchefen. Merparten av all information vi försöker dölja
borde inte alls vara hemlig. Tänk på Micronics öppna attityd mot kunder och
medarbetare. Tänk också på Jormas filosofi att man bör ge information så
öppet som möjligt. Men för att lita på att folk håller hemlig information för
sig själva får man se till att de känner att alla sitter i samma båt. Öppenhet
utgör också grogrund till fler relationsmöjligheter. Sjölander trycker på att
om folk interagerar mer så skapas fler inlärningstillfällen.

- Vi borde åtminstone öppna gränserna internt för att sprida kunskap, kom-
pletterade VD. Jag har sett alla typer av utvecklingsprojekt haverera, oavsett
om de utförts seriellt, concurrent eller dynamiskt. Mycket beror på de båda
begreppen inspiration och kommunikation. Mobrin har rätt när han konstate-
rar att stora företag ofta är mer slutna än fängelser. Vi måste som ledare bli
mer öppna och dessutom se till att aktivt sprida information och kunskap
kors och tvärs i organisationen.
- Kunskapsspridning, såväl internt som externt är ordet, medhöll marknads-
chefen. Marknadsföring är förresten idag i stort sett lika med kunskaps-
spridning. Och jag håller med om att det är öppen kommunikation som gäl-
ler. Jag ser, precis som Mobrin, ett stort problem i att folk sitter och tjuvhåller
på kunskap bara för att öka sin egen makt och organisationens beroende av
dem. De fattar inte att de gör sig själva en stor björntjänst när de istället
skulle uppskattas långt mer som kunskapsspridare. Bara den första tredje-
delen i brittiska UDs råd till sina nykläckta diplomater stämmer; Ljug aldrig.
Säg aldrig hela sanningen. Gå ofta på toaletten!
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Tillåt inte att folk
tjuvhåller på kunskap

för att öka sin egen
makt

- När det gäller direkt kommunikation är givetvis grupprogramvara och an-
nat smidigt, men vi får inte ha en övertro på informationstekniken i detta fall,
gick personalchefen på. Utvecklingsprojekt där man haft en fysisk närhet
mellan de olika delarna är mycket effektivare. Jag drar mig till minnes en
siffra på 40 procent. Projektledaren är här en kommunikationscentral som
överbryggar oklarheter och som ser till att ständigt prata med alla. Jag tror
projektledarna måste tränas i att ständigt prata med folk. Men också något
mycket viktigare - att lära sig lyssna. Inga kvalitets- och styrsystem i världen

spelar någon roll om man inte varje dag eller
timme för en dialog om huruvida man är på rätt
väg eller inte.
- Du har rätt, konstaterade utvecklingschefen. Ta
många av våra interna IT-projekt som exempel.
De frågar först efter våra behov. Därefter kom-

mer de tillbaka ett antal månader senare med en lösning och ser ut som fråge-
tecken när vi inte tycker om den. De blir alltid lika förvånade när jag frågar
om de tror att verksamheten varit täckt med flytande kväve sedan de var här
sist. Förutsättningarna förändras ständigt. En annan sak slår mig som berör
det vi nu pratar om. Vi har av olika orsaker ibland fått flytta ett väl fung-
erande projekt från ett dotterbolag till ett annat. I nästan samtliga fall har det
försenats och ibland även misslyckats som följd av flytten. Men det har nog
å andra sidan mer med engagemang än kommunikation att göra.

- Okey, vi ska ha en projektledare som går runt och pratar med och frågar
alla, tempohöjde produktionschefen. Några fasta rutiner skulle ändå kännas
skönt att ha. Vi vet att här och överallt är det folk som ständigt klagar på att
de inte får information. Det spelar ingen roll om vi säger att allt finns på
intranätet och att de är skyldiga att söka själva. Det klagas ändå och i slut-
änden är det vi i ledningen som brustit. Vi får bygga in dialogpunkter i vårt
projektstyrsystem. Vi kan också låta varje projektdeltagare regelbundet sam-
manfatta sin syn på en halv A4-sida. Hur är det med leverantörer och doku-
mentation förresten? Vi kan idag inte se åldern på vår dokumentation och den
är dessutom alldeles för gammal från de flesta av våra leverantörer. Det här
är allvarligt då de tidiga faserna i projekten är beroende av att informationen
stämmer.
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Projektledaren ska
se sig som en

kommunikations-
central

- På tal om A4-sidor var det helrätt av Stig-Göran att kräva att inga mejl till
honom fick överstiga en A4, påtalade marknadschefen. De skulle dessutom
ha en tydlig rubrik och endast innehålla information om avvikelser.

- Jag tror faktiskt vi ska överväga att ta fram en riktig kommunikationsplan
för varje större projekt vi startar, drämde VD till med i gammal god stil. I
denna ska ingå att vi hela tiden försöker uppskatta vilken information och
vilka behov som finns downstream. (Någon tog upp ett paket fikon, men VD
förstod som vanligt inte vinken.) Så en annan sak, fortsatte VD i ett ögon-
blick av klarsyn. Någon nämnde tidigare att ledning och tekniker har svårt att
kommunicera. I kommunikationsplanen ska också stå att VD och entrepre-
nör aldrig bör träffas på tu man hand utan att ha några observatörer med som
kan reda ut missförstånd. Fast å andra sidan blir det antagligen för jobbigt att
upprätthålla.

 - Jag läste någonstans om att man i ett energiföretag fyllde fabrikschefens
parkeringsplats med kol för att visa att de hade för låg termisk effektivitet,
bröt ekonomichefen in som yttrat utifrån en lidnersk knäpp.
- Nu är du inne på det kanske viktigaste av allt när det gäller kommunikation,
uppmuntrade personalchefen. Visualisering!
- Snälla, vi har väl pratat nog om detta, försökte
övriga.
- Jaha, och hur många av er läser de skriftliga
rapporter som sänds till er? Hur engagerade är ni
när ni läser dem? Man måste kunna ta och känna
på saker för att förstå budskapet. Jag vill få fart
på det vi bestämt kring gemensamma bilder och att ingen idé av rang ska få
presenteras med mindre än bildspel, prototyp eller annat åskådligt medium.

- Braaaa! mös VD, som aldrig vågat erkänna att han sällan begripit de idéer
man kommit dragandes med från utvecklingssidan eller IT-avdelningen. Se
nu till att vi verkligen etablerar gemensamma format för hur vi gör
visualiseringar effektivt. Annars kommer det att ta för mycket kraft om alla
ska uppfinna sina egna sätt att visualisera. Jag vill i ett svagt ögonblick som
detta dessutom ge Stig-Göran rätt i att man måste välja rätt tillfälle att visua-
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lisera vissa idéer för ledningen. Det är viktigt att vi helt och hållet förstår
idén. Då är det nog inte så dumt att vissa vildhjärnor i organisationen lägger
ned lite resurser på att komma en bit på vägen utan att vi vet om det och är där
och tycker. I flertalet fall har vi faktiskt gillat ett slutresultat vi säkerligen
dödat om vi blivit tillfrågade på ett tidigare stadium.

- Jag har hört om ett företag som byggt ett labb dit kunderna kan komma och
testa hur ett visst system fungerar, mindes produktionschefen. Man jobbar
intensivt några dagar för att anpassa labbsystemet till sitt eget företags verk-
lighet varefter man kan göra testkörningar.
- Tänk om vi skulle göra en motsvarande variant för våra kunder, funderade
marknadschefen. Vi ska se till att det finns prototyper framme före våra egna
förstudier. Varje idé och varje steg i utvecklingsprocessen ska visas upp för
kunderna i prototyper de kan ta och känna på. Prototyperna behöver inte vara
dyra utan kan vara enkla modeller. Vi förfinar dem efterhand. Vi borde...

- Aagghh, skrek VD. Jag vill att vi i alla större projekt ser till att skapa ett
visualiseringsrum. Ett rum där det räcker att gå in för att få en känsla för vad
projektet handlar om, hur långt man har kommit samt hur man ligger till i
förhållande till plan. Det hade varit underbart för mig i min position. Likale-
des borde vi ha ett rum där vi kunde ge kunderna känsla för nyttan av vad vi
gör, precis som ni är inne på.
- Man skulle kunna kalla detta Visualiserande Kundforum och skapa en spe-
ciell lokalitet där kundnyttoavstämningar alltid tilldrar sig i väl utprovade
former, menade utvecklingschefen formatfixerat.

Utvecklingschefen blev avbruten av VD som stressad insåg att det bara var
två minuter kvar innan de alla skulle gå in på det årliga arbetsmötet med
styrelsen. Han avrundade därför inspirerad av det föredrag om kroppsspråk
han av misstag blivit inputtad på föregående vecka.
- Personalchefen får ansvar för att driva igenom det vi nu pratat om och vi
måste alla tänka på kommunikation i vår vardag. Använd metaforer och anek-
doter. Tänk på att det du förmedlar endast till 10 procent utgörs av de ord som
ploppar över dina läppar, resten är signaler från kroppen. Begrunda citatet:
”tyvärr hade jag inte tid att skriva det kortare”. Försök för allt i världen att
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Varje större projekt
ska ha sin egen

kommunikationsplan
och ett eget

visualiseringsrum

variera ditt tonläge och dina kroppsrörelser så att du åtminstone verkar enga-
gerad och får det att smitta av sig. Och inte minst, tänk på att det alltid är du
som sändare som ansvarar för att mottagaren uppfattar det du sänder.

När de gick in till mötet tänkte utvecklingschefen på att man verkligen måste
behärska sig för att inte bli arg tillbaka när någon blir upprörd över saker man
sagt. Orsaken till utbrottet är ofta att man använt ett ord eller uttryck som
mottagaren lägger helt andra värderingar i. Hans tankar gick till det egna
äktenskapet från vilket många exempel fanns att ta. Hans hustru var för öv-
rigt jurist varför han per definition alltid hade fel i samtliga meningsutbyten.
Hursomhelst slog det honom att när han använde begreppet ”dum” om någon
så använde hustrun uttrycket ”dum i huvudet”. Trots att han visste att de
menade samma sak blev han vansinnig var gång hustrun for ut med detta
uttryck mot honom. Möjligtvis var han dum, men sannerligen inte dum i
huvudet. Det hade han papper på!
- Jag måste skärpa mig på denna punkt, tänkte
utvecklingschefen, och beredde sig på en alltid
lika förvirrad stund med styrelsen.

(Sannolikheten att mötet med styrelsen skulle bli
mer förvirrat än vanligt höjdes avsevärt när VDs
öppningsrepliker blev: Styrelsen måste ligga online. Vi måste skapa en realtids-
organisation. Jorma säger att man kommunicerar bäst när man är nyförälskad
och således mer öppen, fokuserad och förlåtande. Vi ska därför ha mer kärlek
i det här företaget! Hepp.)

Insikter: Kommunikation för framgång
Vi kan och bör säkert dela med oss mer till våra medarbetare. Vi överdriver
ofta hemlighetsmakeriet. Dessutom ska vi aktivt börja sprida information
över gränserna och få folk att träffas oftare. Det ökar antalet inlärningstillfällen.
Våra projekt har sina egna kommunikationsplaner och projektledaren ska
betrakta sig som en kommunikationscentral som ständigt för en dialog om
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huruvida man är på rätt väg eller ej. I projekt och i övrigt skapar vi enkla och
gemensamma rutiner för att ständigt visualisera idéer. Viktigare projekt får
ett eget visualiseringsrum där man direkt får en känsla för vad projektet ska
åstadkomma, hur man ligger till och hur planerna ser ut framöver. Ett lik-
nande rum kan etableras där man för en diskussion med kunderna om fram-
tida möjligheter. I denna kultur ska folk inse att det aldrig lönar sig att tjuv-
hålla på kunskap och information för att höja sin egen status. Man är också
medvetna om att kroppen signalerar större delen av budskapet.
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Episod 18: I tid och otid

Det raspade i högtalartelefonen. Marknadschefen befann sig nämligen i Pa-
jala.
- Jag har aldrig varit med om maken, sade en uppenbart tagen marknadsschef.
- Jaså, men ordet är fritt så du kan delge oss dina upplevelser, svarade VD
något nyfiken.
- Ni kommer ändå inte att tro det här. I morse klev jag ut på startbanan på
Kallax flygplats i Luleå. Vädret var bedårande och jag sällskapade med tre
charmanta damer fram till det sexsitsiga plan som skulle ta oss vidare till
Pajala. Vi språkade bäst vi kunde ackompanjerade av motorernas dån. Väl
framkomna steg vi ur planet varpå två av damerna gick i förväg. Efter släntrade
den tredje damen och jag. (Marknadschefen hade hör och häpna lyckats med
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Hellre 20 procent av
tiden med 80 procent

träffsäkerhet än
tvärtom

indoktrineringen och sade således inte ”jag och damen”). Uppfostrad som
man är öppnade jag, väl framme vid stationsbyggnaden, dörren för damen.
Efter er min sköna, sade jag gentilt. Nu började kameror blixtra, intervjuer
genomföras och blommor delas ut. Hon var... den tusende passageraren. Hon
vann väl någon resa till Italien eller så. Som vore det inte nog med det. Dagen
därpå fick jag se ett kåseri i Tårnedalsbladet i vilket någon lustigkurre upp-
märksammade mitt dilemma under rubriken ”Steget Efter”. Jag gladdes dock
en del åt kåseriets avslutande sensmoral: ”Släpp endast kvinnor före om det
är djupsnö eller motvind!” Förstår ni vilket humör jag är på.

VD hade nu börjat ångra att han släppt ordet fritt och tog därför tag i mötet.
- Jag ögnade igenom en del av de böcker på temat tid jag tvingade er att läsa
för några år sedan. Jag tycker att korta ledtider är lika aktuellt som någonsin
- och just det är mitt problem. Jag känner att det kan vara en motsättning
mellan vårt nya fokus på innovation och vårt tidigare fokus på tid. Jag vill att
vi på detta möte spånar kring tiden och vilken syn vi egentligen har på den.

- Jag tror du oroar dig i onödan, uppmuntrade utvecklingschefen. Jag ser
ingen som helst motsättning mellan tid och innovation. Tvärtom. Innovation
bygger på en experimentell kultur. För att ha råd med en sådan kultur behövs

snabbhet i experimenterandet.
- Dessutom gäller självfallet att när vi väl format
konceptet måste vi till marknaden så snabbt det
bara går, tillade produktionschefen. Titta bara på
Sony, HP och andra. De använder vad de kallar
”time pacing” där de med fasta datum ett antal

gånger om året kommer ut med nya varianter eller nya egenskaper. Förvisso
kanske inte innovationer, men ändå. Ett innovativt beteende kräver också, i
motsats till vad många tror, att man koncenterar sig och får så många impul-
ser som möjligt under kort tid. Jag håller helt med om att det inte finns någon
som helst motsättning mellan tid och innovation. Det är nog så att det är
kombinationen av innovation och tid som är det rätta i dagens situation. Jorma
pratar ju dessutom om att de kräver att man kan härleda tiden ur alla affärs-
idéer. Stig-Göran menar att människor är otåliga och vill se resultat. Denna
otålighet ska utnyttjas för att använda tiden som drivkraft. Vi är på rätt spår.
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- Vänta lite nu, raspade marknadschefen från Pajala. Sjölander sade att det
inte går att pressa fram innovativa tankar. Tiden blir inte kortare om man så
sätter in 1000 man för vad han kallar ”dubble loop learning”. Tidspress fung-
erar inte i lägen där ingen vet hur man gör. Istället är det viktigt att man sätter
ihop kompetensen rätt.
- Jo, men samtidigt säger han att vi i den initiala idéfasen ska ha en resurssnål
inställning till tiden på samma sätt som med pengar, replikerade VD. Jag tror
ändå det kan vara vettigt att försöka att utmana våra medarbetare på alla plan.
Men jag förstår att tidspress har mer slagkraft när man har en hum om vad
man ska göra.

- Det fokus vi haft på tid har verkligen fått genomslag och det vore synd att
bryta det, engagerade sig personalchefen. Tid är enkelt att kommunicera. Alla
förstår vad tid är och det är ett bra analysinstrument för allt vi gör.
- Ja, vi har ju faktiskt sett att kortare tid per automatik ger både högre kvalitet
och lägre kostnad, konstaterade produktionschefen. Bara att vi fått in 80/20-
regeln i allas huvuden är en seger. Vi ska se till att föra ut Mobrins tankar;
hellre 20 procent av tiden med 80 procents träffsäkerhet än tvärt om.
- Inom Utveckling är det ett enormt steg att vi inte fastnar på enskilda prob-
lem utan går vidare och sedan parallellt försöker lösa problemen, menade
utvecklingschefen. Att göra nästan rätt från början är långt mer effektivt än
att försöka göra helt rätt. Jag var dessutom med om en förunderlig episod
igår. Det var en av mina projektledare som läxade upp mig när jag berömde
en grupp för att de varit klara med uppgiften en månad före deras arbete
kunde tas i bruk. Han argumenterade att vi gjort oss skyldiga till kapitalbind-
ning av tjänster. Jag blev helt konfys.

- Jag håller med alla föregående talare, instämde VD. Vi har inte råd att ha
något som helst tidsglapp mellan idé och test av idén. Det gäller både pro-
dukter och förslag till förändringar i arbetssätt. Drar vi ut på tiden kan vi vara
säkra på att förutsättningarna förändras. En månads överdrag ger automatiskt
två månader ytterligare för anpassningar. Jag behöver väl inte påminna om
det Sjölander sade? Missar man ett tidsfönster är större delen av vinsten borta.

- För oss är tid ofta lika med känsla för timing, raspade återigen marknads-
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Realtid är ordet
att sträva mot i alla

lägen

chefen. Uppfattade ni förresten den dåliga timing
jag hade vid Pajala flygplats?
- Ja, skrek alla för att få stopp på repetitionen av
denna historia som antagligen ändå skulle komma
att levereras i oändlig upplaga.
- Jaså. Det jag skulle komma till är att tid i form

av timing är avgörande när det gäller att ställa om organisationen utifrån de
nya innovationerna. Detta utan att äventyra delar av det traditionella som
ändå är bra. Förstå, förutse och agera är viktiga ord för timing. Den ultimata
timingen är väl när Micronic säljer produkten innan den är utvecklad. Vi
lever idag i en realtidsvärld och realtid är ordet att sträva mot i alla lägen vad
vi än gör. Att sälja produkten innan den är klar gör att vi snabbt får igång en
innovativ verksamhet där vi tvingas ha kunden i knät. Det kortar tiden. Det
har med beslutskraft att göra, vilket är en faktor Jorma pratar om för att lös-
göra tid. Den andra faktorn är att nyttja saker andra gjort och inte alltid upp-
finna hjulet på nytt.
- Detta med beslutskraft innebär ju faktiskt att alla beslutspersoner bör ligga
online, upprepade sig VD. Jag ska därför meddela er att vår styrelse gått med
på att ständigt finnas tillgänglig i stort sett online för de beslut vi vill ha
fattade. Applåder, mitt herrskap!

- Första gången jag kom till insikt i tidens betydelse var när jag på 80-talet
jobbade som konsult för sjukvården, drömde utvecklingschefen sig tillbaka.
Jag insåg att vi kunde halvera bytestiden mellan två operationer, definierat
såsom ”patient ut” till ”kniv i” på nästa patient. ”Nä, nä, nä. Snälla du, vi
jobbar faktiskt med människor och kvalitet här”. Men jag framhärdade att en
kortad bytestid faktiskt höjer den medicinska kvaliteten genom att patienten
är sövd kortare tid. Dessutom är man tvungen att göra rätt från början. Man
kunde, som det nu var, ropa från operationsalen att ”nu ska herr Andersson
ner till operation”. Något som hördes i högtalare över hela vårdavdelningen.
Herr Andersson blev nu livrädd och sprang och gömde sig i en garderob. Till
slut fick man fram herr Andersson och tryckte ned herr Andersson i hissen
varvid man slängde lite premedicinering efter honom. Lagom flummig kom
herr Andersson in i den s k slussen där patienter som skulle opereras råkade
möta patienter som redan hade opererats. Herr Andersson blev nu livrädd då
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han fick syn på den till synes livlöse herr Persson som kom ut efter en blodig
tillställning. Efter att ha lugnat och förberett herr Andersson lämnade narkos-
sköterskorna över honom till operationssköterskorna. De var i vanlig ord-
ning drabbade av panik denna morgon eftersom de låg efter i arbetet och
läkaren som vanligt inte behagade komma ned i tid. ”Snälla narkossköterskor,
skulle inte ni kunna hjälpa till med patienten?”. ”Nä, nä, nä, vi har faktiskt
infört ett köp-sälj-system på det här stället. Vi jobbar fram till den linje vi
dragit i golvet just här.” Dessa dumheter förekommer överallt. Precis som
hos oss måste man beakta hela processen. Inte stycka upp den i mindre delar.
Vilken patient hade sagt att ”operationen gick åt skogen och de tog bort fel
tarm men sövningen gick bra så jag är ganska nöjd ändå”? Processen, mina
vänner.

- Ja, jag känner att det är bra att vi startat arbetet med att skapa snabba pro-
cesser och beslut, menade VD. Det är viktig för ledtiden. Vår nya mötes-
teknik och det mesta vi initierat ligger helt i linje med att lösgöra tid. Man får
känslan av att Parkinson hade rätt i att ett arbete verkligen tar den tid man har
på sig att utföra det. Den tidsbaserade konkurrensen gäller minst lika mycket
nu som för några år sedan. Låt mig därför avrunda mötet med en historia ni
alla hört och som jag ursprungligen tror kommer från någon guru inom mark-
nadsföring.
Alla sjönk djupt ned i stolarna då de avskydde alla gamla historier som VD
jämt skulle dra för tolfte gången. Han var inte ett dugg bättre än marknads-
chefen.
- Herr A och herr B var ute i skogen och plockade bär. Plötsligt tittade herr A
upp och fick trehundra meter framför sig syn på en djävulsk varg med jätte-
gap. En varg som inte hade ätit på två veckor och som nu närmade sig med
stormsteg. Herr A stelnade förskräckt till och knackade herr B på axeln. Herr
B tittade upp och konstaterade sammalunda. Han dök så på huvudet ned i sin
ryggsäck ur vilken han drog fram ett par smidiga joggingskor. Herr A tittade
förvånat på herr B och utbrast: ”E’ du go’, eller? Du tror la’ inte du kan
springa fortare än vargen?” ”Nej”, sade herr B och tittade på herr A. ”Det
behövs inte heller. Det enda som behövs är att jag springer fortare än du.”
Och så sprang han.
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Insikter: I tid och otid
Det finns ingen motsats mellan tid och innovationskraft. Snarare tvärt om.
Det är kombinationen av de två som är slagkraftig där vi snabbast av alla får
tjänster, produkter och erbjudanden till marknaden. Tiden kan vi dessutom
använda som en drivkraft. Det främjar nämligen innovationskraften i sig att
köra projekt snålt, men självklart inte dumt, avseende tid och resurser. Att
sälja produkten eller tjänsten innan den är klar ger dessutom den ultimata
drivkraften för verksamheten. En mentalitet bör etableras där vi föredrar en
situation med endast 80 procents träffsäkerhet men med 20 procent av tiden.
Vi vet nämligen ändå inte om vi gör helt rätt från start. I en realtidsvärld
ligger alla ständigt online och inser dessutom att timing är en avgörande fråga.
Timing som bedöms från maggropen. Vi får identifiera alla tidstjuvar och i
ett sammanhang betrakta hela, med betoning på hela, den process vi ingår i.
Tiden är dessutom det bästa analysinstrumentet för att utröna om verksamhe-
ten är effektiv eller inte.
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Episod 19: Mått och steg mot lycka

Det var typiskt VD. Lägga en ledningskonferens samma helg som OS avslu-
tades. Han tyckte det passade bra då konferensen skulle handla om mätning,
något som just är grundstenen i all idrott. Den idrottstokige produktionschefen,
som nästan gått upp i limningen, fick åtminstone gehör för att de skulle göra
avbrott för de mest väsentliga inslagen. De satt nu samlade i TV-rummet i
slottets övre del. ”This has been the best game ever”, ekade Samaranchs väl-
bekanta ord.
- Hur tusan kan han vara säker på det, undrade den teknokratiske produktions-
chefen. Går det att mäta?
- Det fattar du väl att det är en accepterad klyscha, förundrade sig personal-
chefen. Vi människor älskar beröm. Trots att alla vet att det bara är som han
säger väljer vi att skärma bort det självklara för den euforiska känslan. Det
borde vi tänka på när vi ska etablera mått för vår innovationsprocess.
VD nickade förstrött alltmedan han i sin vrå försökte färdigställa sin senaste
practical joke-pryl. Denna gång ett Lypsyl med innehållet utbytt mot snabb-
verkande lim.
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- Bra att ha tänkte han, åtminstone som symbol att sätta fram på bordet för att
visa att det snattras för mycket på ledningsmötena.
- Alla måste vi ha vår ventil, viskade utvecklingschefen till marknadschefen
som hade observerat VDs syssla.

- Låt oss ventilera vår syn på mätning, inledde VD när den Samaranchska
euforin var till ända.
- Ähh, jag är skeptisk, menade marknadschefen. Min uppfattning är att alla
mål och mått för att skapa fler idéer motverkar sitt eget syfte. En uppfattning
som verkar ha brett stöd bland våra videovänner. Någon av oss nämnde tidi-
gare exemplet där chefer fick tilldelat sig målet att en viss del av omsätt-
ningen skulle komma från produkter som var högst några år gamla. Vad hände?
Jo, de började byta ut småsaker eller ändra färgen, allt för att kunna räkna
produkterna som nya. Så fort det uppstår en tendens till att lura systemet är vi
riktigt illa ute. Kreativitet uppstår inom fel områden. Jämför bara med vårt
samhälle. Om bara hälften av den kreativitet som läggs på att komma undan
skatt hade lagts på att finna nya produkter och tjänster så hade Sverige varit
oslagbart idag.
- Jag tror mig minnas att Hans Buhre gjorde något uttalande som stöder dina
tankar, sade personalchefen. Jo, han menade att det kunde vara farligt att
mäta och belöna för antal patent eftersom man då riskerar att folk håller kun-
skapen för sig själva. Han menade dessutom att med delaktighet och täta
kundkontakter behövdes ingen mätning.

- Nåja, sade utvecklingschefen. Jag tror ändå att mätning kan hjälpa oss. Jag
tror att ett problem har varit att mätningen traditionellt legat på för hög nivå.
Vi bör istället titta på själva processen. Vi måste se mätningen som något som
regelbundet triggar en strukturerad diskussion. ”You can´t manage if you
can´t measure”.
- Ja, men jag tror att allt faller om inte ledningen får en substansiell del av sin
bonus utgående från vilken förnyelse vi har i vårt företag, menade ekonomi-
chefen. Visar vi inte allvar på högsta nivå kommer ingenting att hända.

- Jag har inför konferensen ägnat lite tid åt att studera varför företag har
misslyckats med sina mätningar, inbröt produktionschefen. Min första re-
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Så fort det uppstår
en tendens att

lura systemet är vi
illa ute

flexion är att många startar med alldeles för ambitiösa och komplexa mät-
modeller varefter de tröttnar. Enkelhet, mina vänner, enkelhet är en dygd. En
annan reflexion är att alltför subjektiva mått används. Jag håller förvisso med
personalchefen att vi ska involvera känslan och upplevelsen, men viktigt är
ändå att alla vet hur vi mäter och att det är accepterat. En tredje reflexion är
att vissa enbart fokuserar på kvantitet istället för kvalitet genom mått som
antal rapporter, antal patent osv. Förvisso kanske för att dessa är mer objek-
tiva och lättare att mäta. En fjärde sak är att måtten ganska ofta blir av intern
art. Min bedömning är dock att sådana mått kan användas temporärt för att
vrida beteenden. Ett mått som t ex ”antal genomförda Flygningar” är bara ett
beteendevridande medel och inte ett mål i sig.
Ett annat misstag är att man inte tillräckligt noga
skilt på innovation och produktframtagning utan
använt samma mått. I vårt fall tror jag vi måste
etablera olika mått för de olika faserna. Jag tror
att...

- Intressant, avbröt VD. Låt oss ha dessa synpunkter som utvärdering för vad
vi ska senare ska välja, men låt oss inte se dem som begränsande för den lilla
övning jag nu vill att vi genomför. Vi ska ta fram en bruttolista på hur vi
skulle kunna mäta vår innovationsprocess oaktat faser eller övriga begräns-
ningar.
Efter halvannan timme hade de tapetserat väggarna med femtiotalet förslag.
Att man inte kunnat hålla sig till innovationsprocessen utan reflekterat lika
mycket över produktframtagningen stod tämligen klart. Några av måtten var...

• Grad av nyskapande
• Kvalitet på affärsplaner
• Andel hållna tidsramar
• Andel strultid (lab, utrustning etc)
• Kundens tillfredsställelse
• Andel projekttimmar inom strategiska områden
• Antal idéer och artiklar
• Andel säkrade intäkter
• Medarbetarnas engagemang
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• Andel kundinitierade idéer
• Antal kundsessioner per projekt
• Utnyttjandegrad av instrument
• Tid för beslut vid olika grindar
• First Pass Yield för kretskort
• Nya produkters andel av lönsamhet eller försäljning
• Längden på produktlivscykeln
• Ledtid för varje processfas
• Antal sidor i årsredovisningen som berör innovation
• Andel projektförseningar beroende på resursbrist
• Grad av tillverkningsvänlighet
• Kvalitetsuppfyllnad
• Lönsamhetsgrad hos produkten
• Kommunikationen i projektet
• Ledningens engagemang
• Andel resurser som lagts på vinnare/förlorare/dödade
• Andel projekt som passerar de olika grindarna
• Förändring av produktspecifikationer efter grind fyra
• Andel av lanserade produkter som blev succéer
• ...och flera andra.

- Bara en nyfiken fråga, sade produktionschefen. Jag kan förstå att kommuni-
kation och tillfredsställelse av olika slag antagligen mäts genom subjektiv
bedömning med någon form av skala. Men hur mäter man grad av nyska-
pande?
- Mitt förslag går ut på att vi delar upp nyskapandet i dels teknologi, dels
tillämpning, svarade utvecklingschefen som var idégivaren. Ledningsgruppen
bedömer teknologin på en femgradig skala från ”utveckling av känd teknik”
till ”prize-winning work”. Vidare bedömer man tillämpning på motsvarande
sätt från ”ingen praktisk tillämpning idag” till "resultatet är avgörande för en
strategisk och lönsam produkt". Sedan kan man ge de olika projekten vikt
utifrån projektets, tjänstens eller produktens storlek/omsättning.

- Uppenbart är att vi kan mäta en hel rad faktorer, konstaterade marknads-
chefen. När det gäller innovationskraft kan vi koncentrera oss på prestanda i
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varje process ihop med det globala resultatet av dessa processer. Men, och
det är ett stort men, jag tror vi kommer att mäta ihjäl oss. Titta bara på alla de
mått som listats. Vart och ett av måtten verkar vettiga, men återigen känner
jag att de kan göra mer skada än nytta.

- Jag har suttit och funderat, sade VD för en gångs skull lugnt och sansat. Jag
tror förvisso att vi ska ha några övergripande faktorer när det gäller vår totala
innovationskraft. Jorma nämner att de på Ericsson tittar på marknadsvärdet
när eventuella externa investerare bjuds in. Ett mer indirekt mått han påtalar
är värdetillväxten för Ericsson. Sjölander tycker att ett generellt mått som är
bra är kapitalutnyttjande i form av avkastning på eget och främmande kapi-
tal. Något liknande ska vi nog se till att etablera.

- Okey, accepterade utvecklingschefen. Men vi bör också ha något som mer
aktivt vrider våra beteenden. Jag kan tänka mig att som utvecklingschef gå ut
i pressen och lova att vi ska komma med en världsnyhet varje år under de
närmaste tio åren. Snacka om att vi skapar en positiv press på oss själva.
(Utvecklingschefen visste dock att han hade torrt på fötterna de närmaste två
åren.) Det är förvisso ett digitalt mått men ändå bra. Vidare tycker jag att
Sjölanders påpekande om att göra regelbundna revisioner av hur vi agerar i
vår innovationsprocess är bra. Vi kan genom det skapa ett index för
innovationskraft. Audits som snabbt visar om vi är på rätt väg.

- Detta med att vrida beteenden är viktigt, bekräftade VD. Vi kan kanske ha
vissa temaperioder för att verkligen försöka få förändringar till stånd. Då kan
det vara vettigt att mäta just detta. Några faktorer jag redan nu kan tänka mig
ur detta perspektiv är tid för grindbeslut, antal kundsessioner per projekt och
kommunikation i projekten. Mått som alla har ett optimum någonstans. Vi
ska sätta upp radikala mål för dessa faktorer. Dock ska vi inte avvakta
nulägesmätning för att sätta målen. Det tar för lång tid att invänta. En annan
sak är att vi aldrig ska acceptera att vi inte når målen.

- Nu var det faktiskt en annan sak jag i första hand ville med denna dag, sade
VD med klurig ton i rösten. Välkomna in mina hjältar!
In kom det team som två månader tidigare satts samman för att lösa ett allvar-
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ligt problem hos en av företagets viktigaste kunder. Denna kund var så despe-
rat att man gått ut till tre olika leverantörer för att snabbt få deras förslag på
hur man kunde komma framåt.
- Vi blev den leverantör som lyckades och som de nu väljer att gå vidare med,
triumferade VD. Berätta kära vänner varför de valde oss.
-  Här har jag en pokal som vår tacksamma kund överräckte i morse, sade
Sanningssägaren, som varit en av deltagarna. Kunden bemödade sig att göra
en omfattande inskription som beskriver varför just vi lyckades. Han läste
högt och andäktigt: ”Till ett företag med personlighet: Er öppenhet, ert sätt
att involvera oss, er beslutskraft, era tidsstyrda arbetssätt, er förmåga att få
oss att förstå och inte minst er obändliga inställning till att lyckas har gjort att
ni satt spår i våra sinnen för alltid.”

- Jag föreslår att du upprepar det för alla våra medarbetare som just i denna
stund samlats här i slottets festsal, föreslog VD.
- Hur tusan har han lyckats få hit alla människor utan att vi upptäckt något,
viskade produktionschefen.
- Innan vi går dit vill jag att vi här och nu utbringar en första skål för att fira
att vi lyckats. Det bästa måttet av alla. Vi kan nämligen aldrig fira för mycket
i det här företaget. Skål för en innovationskraftig verksamhet med brinnande
människor!

Insikter: Mått och steg mot lycka
Vi bör etablera relevanta mått för innovation såsom värdetillväxt och kapital-
utnyttjande. Men även ha regelbundna revisioner för att se om vi är på rätt
väg. Revisioner utifrån checklistor som återspeglar de viktigaste faktorerna
för innovationskraft. Tillfälliga mått kan dessutom under en tidsperiod hjälpa
oss att vrida beteenden. Vi får dock passa oss för att bli alltför ambitiösa och
skapa komplexa modeller. Mätningar kan också många gånger motverka sitt
eget syfte genom att det uppstår skenbeteenden. Enkelhet, utmaning, accep-
tans och relevans är nyckelord. Det bästa måttet av alla är dock antalet ge-
nomförda firanden för lyckade introduktioner och kundinsatser!
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På följande sidor
finner du

de intervjuer som
genomförts.

Sidan 159



Sidan 160

I juli år 2000 startades Ericsson Business Innovation (EBI). Antagligen
det bästa initiativ som tagits i detta land när det gäller att stärka
innovationskraften. Missionen är att skapa aktieägarvärde genom att
finna och utveckla framtida affärer och kompetens. Jorma Mobrin har
genom åren slagits för nyskapande och vunnit stor respekt inom och
utanför Ericsson. Jorma var tidigare system- och produktutvecklingschef
och är idag en av förgrundsfigurerna inom EBI. Han är en av de få som
verkligen lever som han lär.

Jorma Mobrin om...

...att utmana linjen.

Vår ambition är att vara den mest attraktiva investeraren och affärsutveckla-
ren för framtida kommunikationslösningar. Ericsson Business Innovation
(EBI) är tratten som fångar upp idéer på ett obyråkratiskt sätt. Ett fångeri som
absolut inte kan jämföras med tidigare förslagslådor. Lådor som inte hade
någon egentlig mottagare annat än en suspekt kommitté. Nyckeln till fram-
gång är att EBI är ett eget bolag direkt under koncernledningen. Vi är led-
ningens instrument för innovationskraft. Betydelsen av att vi inte sorterar
under linjeorganisationen kan inte nog betonas. Lägger man sådana initiativ
i linjen kan man vara säker på att de är de första som får stryka på foten när
tiderna blir tuffa. Vår uppgift är istället att utmana linjen. För ett tag sedan
anklagade en hög chef oss för att värva hans bästa personer. Det slog tillbaka
på honom själv när han fick klart för sig att vi inte värvar aktivt utan istället
tar emot folk med ambitioner utöver det vanliga. Får de inte komma till oss
så slutar de. Vi har nämligen möjlighet att uppmuntra innovatörer genom att
hjälpa dem på traven. I och med EBI finns nu en budget avsatt för att inves-
tera i nya affärsidéer. Vi behöver inte längre ta fram mobiltelefoner och annat
genom ”skunk-works”. Många andra företag har visat intresse för vårt kon-
cept.

Vad innovatörer behöver är professionell hjälp med analyser och marknad,
inte i första hand pengar. Vi har managers internt hos oss som ska hjälpa till

”
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med just det. Tänk vad det underlättar jämfört med en extern innovatör som
ofta möter långsam byråkrati hos statliga organ eller själv får röja fram en
överlevnadsnivå med pengar. Nyckeln är att vi stöttar med professionell
managementhjälp. Och det är roligt att se att entreprenörer som tidigare slu-
tat på Ericsson nu har kommit tillbaka!

...process för innovation.

Vår ”Investment and Business Building Process” visas i bilden nedan. Ett kon-
sultföretag har försökt hjälpa oss beskriva processen på ett mer detaljerat sätt
men det visade sig överarbetat. Det behövs egentligen inte mer än en A4 efter-
som det mesta är sunt bondförnuft. Fler detaljer bara rör till och begränsar.

Utvärderingarna vid varje grind är oerhört viktiga. De kriterier vi utgår från
är följande:

• Det är en viktig affär eller kompetens för ett av Ericssons kärnområden.
Ericsson ska ha en konkurrensmässig fördel. Vi kan alltså släppa
igenom idéer som har med kompetens att göra utan att veta exakt vad vi

Termination
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ska använda dem till. Affärsidén ska vara unik och ha tillräcklig höjd.
Inte ytterligare en ”me-too-lösning”.

• Affärsidén ska ha en stor tillväxtpotential. Och då menar vi STOR. Vi
talar om en tillväxt på 50-100 procent per år. Vi talar miljardbelopp.

• Affärsidén ska bli rejält lönsam. Man måste kunna visa hur pengar ska
tjänas.

• Sist, men inte minst, ska man på ett enkelt sätt kunna förklara nyttan för
användaren.

Under startåret 2000 hade vi fler förslag som kom utifrån än som kom från
Ericssons organisation. Av alla förslag gick ungefär en av hundra igenom
”Selection”. En del av dessa sändes (Forwarded) till linjen då de berörde
inkrementell förbättring. Sådana vidarebefordrade förslag följs inte upp av
EBI. I ”Innovation Cell” hjälper vi till med affärsplan och marknadsstudier.
Redan här måste demonstratorer eller liknande visualisering finnas framme i
syfte att kunna föra en dialog med kund. Vad vi kallar Investment Board
kopplas in för att utvärdera arbetet. Denna fas kan resultera i en s k ”Spin-
Out” där vi önskar dela risken med någon finansiär eller involvera en indu-
striell partner. Det senare rör nästan alltid identifierat behov av marknads-
kanaler vi inte har tillgång till. Vi är experter på att sälja mobilsystem, med
3G som aktuellt exempel, och har därför inte alltid de sälj- och distributions-
kanaler de nya idéerna kräver.

Ett ”Venture” är till 100 procent finansierat av oss själva. Vi tillsätter en VD
vi kallar General Manager och en särskild styrelse där vi själva ingår. Resan
kännetecknas nu av täta milstolpar där det inte blir fråga om någon ”easy ride
med en 18 månaders budget”. EBI har alltid en exit när vi väl gött kalven.
Någon annan måste ta över när den börjar mjölka. Vårt Venture kan bli en
egen Business Unit eller Product Unit eller kanske ett externt bolag.

Vi kan karakterisera arbetet under processens gång med följande:

• Tidigt affärsfokus
• Småskaligt tillvägagångssätt
• ”Tät” styrning

Sidan 162



Sidan 163

• Accepterad osäkerhet
• Snabb utveckling
• Parallella initiativ
• Entreprenöriell anda
• Näring och vård som skapar värde
• Exit planerad från start

Verksamheten är indelad i fem speciella fokusområden, vilka utgör separata
enheter. Inom dessa områden letar vi efter ”vita fläckar” på kartan. För till-
fället är de: Automotive Communication, Bluetooth, Content Aggregation,
e-services och Residential Communication Services. Var och en med sin
ledningsgrupp, men där vi sitter i varandras styrelser. Det sistnämnda är vik-
tigt då det gör att vi fungerar mer som en helhet till skillnad från andra ven-
ture capital-bolag. De kan ofta liknas vid konglomerat där alla bolag i port-
följen jobbar på egen hand. Varje fokusområde involverar leverantörer, kon-
sulter m fl för att utveckla sina Ventures. T ex satsar vi inom e-services på att
göra OSGi till världsstandard för kommunikation i och till hemmen och har
sex Ventures igång där många leverantörer och konsulter är involverade.

Vi etablerar ett antal ”EBI-hubbar” över världen. De läggs på ställen med
entreprenörsanda där Ericsson har stor representation. Ofta är det nära lan-
dets viktigaste universitetsstad. Det börjar bli status bland Ericssons företag
att ingå i vårt nätverk. Något det aldrig blivit om vi inte lyfts upp på styrelse-
nivå. Häromsistens ringde man från Kroatien och ville vara med i nätverket.

...den medvetna rekryteringen.

Vi kan med en gång slå fast att det är enskilda individer som avgör framgång.
Vi har därför varit mycket medvetna när det gäller rekrytering av personer
till EBI. Personer som ska kunna identifiera affärsnytta och agera professio-
nella mentorer. Personer med stora personliga nätverk och stor erfarenhet. Vi
är ett sammansvetsat gäng som lätt kan tävla med alla svenska venture capi-
tal-bolags ledningsgrupper. Rolle Stoltz skulle egentligen inte kunnat vara en
bra hockeyspelare. Han var långsam och hade inte speciellt bra motorik. Men
han fanns alltid på rätt ställe vid rätt tidpunkt och kommunicerade ständigt
med sina medspelare. Vi rör oss inte heller i onödan och ser dessutom till att
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ständigt kommunicera. Vi har överlägsen ryggmärg och maggrop vilka vi
ständigt konsulterar.

...innovate or die!

Det gäller att utmana det existerande. Goliat faller ofta snabbt och hårt till
marken i dessa dagar. Vem kunde för några år sedan tro att Digital Equipment
skulle vara borta? Teknikutvecklingen har gjort att det inte längre finns några
barriärer för mindre företag som vill bryta sig in. System och arkitektur är
mycket öppnare idag. Se bara på vårt kära AXE som funnits i 30 år och bara
blir yngre med åren! Det krävs att vi ständigt ifrågasätter och utmanar det
existerande.

...den stimulerande krisen.

Man kan lätt konstatera att krislägen av olika slag stimulerar kreativiteten.
Det uppstår någon slags jävlar anamma. Just nu har vi kris i ett av våra Ventu-
res. Teamet förstod inte fullt ut det allvarliga i situationen och således nödga-
des jag gå in och förstärka krisen. Plötsligt började de se möjligheter de ald-
rig tidigare sett. Det verkar alltid komma något gott ur en kris. Står vi vid
stupet sätts hjärnorna igång, medan de verkar bli helt inaktiva i välmående
situationer. Detta är en mycket svår fråga för det blir ju lite jobbigt om man
ständigt ska försätta företaget i kris. Det man kan göra är dock att se till att
det finns ”sense of urgency” och att man jobbar med små medel. Man kan
också utmana med radikala arbetssätt såsom Frontecs och BlueLabs tredagars
Flygningar.

...beredskap för succé.

Jag var delansvarig för Ericssons milleniumprogram. Ett arbete som var till-
räckligt avskräckande för att vara intressant. Hela arbetet gick ut på att arbeta
fram beredskapsplaner för saker som kunde gå snett. ”What if” har idag fått
en annan betydelse. Vad händer om du inte kan ta hand om alla kunder du får
vid en lyckosam lansering? Det kan ge en allvarlig bumerang-effekt där man
förlorar kunderna. Speciellt allvarligt är det med produkter och tjänster för
massmarknader. Vi bör vända på resonemanget eftersom alltfler affärsidéer
idag är ”binära” - från noll till max på kort tid. Vi måste ha beredskapsplaner
för succé!
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...innovativ drivkraft.

Vissa har en medfödd känsla. När de ser problem som kan lösas för vanliga
människor går deras hjärnor igång. De lever sedan med problemet till dess
det är löst. Grundläggande innovationer kommer ofta ur det rudimentära.
Gnosjö-gubbarna utgår från problem eller behov oavsett vilken teknik som
möjliggör lösningar. De kanske inte ens har någon teknisk utbildning. De
som lyckas riktigt väl har dock ofta ett kollegialt nätverk de nyttjar. Detta
kallar jag riktiga innovationer.

Det andra sättet innovationer uppstår på är när man utgår från tekniken, så-
som t ex Ericsson gör. Istället för epitetet innovation skulle jag nog hellre
kalla detta tekniska landvinningar. Nyckeln till framgång är ofta att se till att
det man kommer på blir någon form av standard. När IBM skapade en öppen
PC-lösning blev den till IT-standard. Det gjorde att många innovationer tog
fart.

...bli kreativ - skrota produktutvecklingen.

Antag att vi har en affärsidé. Den ska vi stödja genom att utveckla produkter
och tjänster. I en tekniktung organisation som t ex Ericsson startar vi sålunda
ett produktutvecklingsprojekt och löser saken genom egna finurliga påhitt.
Detta är INTE kreativitet. I varje fall inte sådan jag vill se den.

Kreativitet är istället att på snabbaste sätt ta fram en produkt som är tillräck-
ligt bra. Bra kreativitet är när du tittar dig runt, ser vad som är gjort på olika
områden och sedan nyttjar så mycket du kan av det. Utvecklingsavdelningar
resonerar många gånger istället så att ”det finns saker att köpa men vi gör det
bättre själva”. Det är allt annat än kreativt. Det är Not Invented Here och kan
aldrig bli bra. Man skulle må bäst av att minimera sin egen produktutveck-
ling så att inga revir fanns kvar att försvara. Istället skulle man ha chefs-
arkitekter och systemkompetens med näsan riktad utåt och med ett stort nät-
verk. De skulle på ett kreativt sätt - ihop med de bästa inom olika områden -
skapa nya produkter utifrån all den kunskap som finns idag. Det är nämligen
så att möjligheterna till att kombinera olika kompetenser och lösningar blivit
obegränsade p g a den tekniska utvecklingen. Kreativa människor söker det
som redan finns och kombinerar. En julgran kan vara vacker och funktionell
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utan massor av glitter. Börja med det och lägg på glitter efterhand. Hur många
projekt har inte förstörts p g a att man från start sett slutresultatet inkludera
allt upptänkligt glitter? Vi behöver systembyggare, inte komponent-
konstruktörer. Åke Larsson Byggare är för mig i detta sammanhang en före-
gångare!

Kiseldalskulturen (Silicon Valley) bygger på att man pratar med varandra
och nyttjar det andra gjort. Våra team ska vara små och ständigt leta runt. De
ska dessutom ha en begränsad budget. Som chef måste man sedan applådera
när teamet hittat något utanför Ericsson istället för att utveckla eget.

I en öppen värld med öppen arkitektur och kvalificerade lösningar som byg-
ger på mjukvara måste man kort och gott involvera de som är bäst på respek-
tive sak. Vi uppmuntrar partners och underleverantörer att komma med
produktförslag. Men vi försöker i flera fall undvika att bli delägare eftersom
de ska kunna sälja även till Nokia och andra. Istället agerar vi rådgivare. Vi
måste inse att våra plattformar är helt beroende av att det kommer fram app-
likationer och tjänster. I annat fall kommer de inte till användning.

...förmågan till snabba beslut.

En mycket duktig konkurrent är idag snabbare än Ericsson att ta beslut. De
gör det utifrån en tydlig vision. En ledningsperson går direkt ned till t ex
chefsteknikern på labbet för att stämma av om de är på rätt väg. Därefter
tillsätter de snabbt en hungrig ”champion”. En champion är en person som
älskar ”mission impossible”. Denna person tar sig framåt även om ledning-
ens beslut pekat i lite fel riktning. Ledningen vet att de inte kan ta formella
beslut som är riktiga från start. Det har istället med exekveringen att göra där
vår vän championen snabbt inser om det är fel eller rätt. Man korrigerar såle-
des undervägs istället för att försöka få allt rätt från start.

Vår uppgift som ledare är att backa upp dessa champions, agera dörröppnare
och lägga ut bananskal. Vi ska hjälpa till med affärsplaner och erfarenhet och
göra tillvaron smidig med så få hinder som möjligt. En rolig förändring un-
der senare tid är att yngre folk idag ofta kräver att få en mentor.
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...slutkunden avgör.

Våra Ventures kunder är ofta företag som säljer vidare till andra. Avgörande
för oss är att få in slutkunden i processen. Det finns nämligen ingen annan
kund. Det är denne som betalar. Undermåliga produkter skyddade av en hie-
rarkisk informationsförvrängningsstruktur (lika deprimerande som det låter)
tillåts inte längre. Polisen är Internet som stärkt slutanvändarens position
avsevärt. En enda klagomåls-sajt på nätet leder idag till reviderade affärs-
planer. Tiden är snart ute då kabel-TV-operatören kunde påtvinga oss 12-
månadersabonnemang.

Redan i ”Innovation Cell” i vår process försöker vi etablera insikten att slut-
kunden är viktigare än den kund vi säljer till. Vi måste förstå nyttan av tjäns-
ten. Att då bara prata med t ex mobiloperatören är som att prata med en bul-
van som bygger sina åsikter på interna spekulationer och (ibland märkliga)
strategiska planer. En enkel sak är att vi lyfter ut oss själva ur vår företagsroll
och betraktar världen såsom privatpersoner. Vi är faktiskt själva slutanvän-
dare! Slutanvändaren ska vara med och förstå vad det handlar om. Vi kan i
dessa sammanhang använda oss av Virtual Reality för att simulera. Det är
bara att ta in försökskaniner från gatan och be dem ”uppleva”.

...drivas eller inte drivas av miljonerna.

En verklig innovatör älskar att se sin idé realiseras. Det är det som driver. Jag
glömmer aldrig när jag var chef för Alfaskops dataterminaler. Att komma in
till bankkassörskan som sade sig gilla terminalen och dess design var verklig
lycka. Det pekuniära har inte varit min drivkraft, men uppfattningen verkar
variera mellan generationerna. För ”Jonas Birgersson-generationen” verkar
det vara viktigt med pengar. Idag kräver de mycket mer bonus eller liknande.
Den genuina innovatören drivs dock inte primärt av att bli mångmiljonär.
Dock skulle våra Venture Teams må bra av ekonomiska belöningar. Vi prövar
just nu en delägarlösning i våra ”spin-outs”.

Man måste i min sits se till att hålla kontakten med ungdomarna. Jag har
alltid två eller tre 27-32-åringar som mentorsadepter. Det ger väldigt mycket
tillbaka i form av insikt i hur de unga tänker.
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...ledningens dåliga samvete.

Ericsson har förmånen att i sina led ha en mycket karismatisk och insiktsfull
person, en sanningssägare och visionär vid namn Bernt Ericsson. Han har nu
lyckats skapa en egen ruta i form av Ericsson Foresight som rapporterar di-
rekt till koncernledningen. Han personifierar verkligen något varje företags-
ledning skulle lyfta fram - sitt dåliga samvete. Symptomatiskt är att Bernt
varit en av initiativtagarna till EBI.

...Ericsson som ett stort Business Innovation.

Man kan inte organisera fram innovationer, men däremot skapa förutsätt-
ningarna. Förutsättningar som innebär att man lyssnar, bryr sig om och ”be-
talar blöjorna”. Att bry sig om innebär att man ställer frågor och intresserar
sig, inte att man lägger sig i. Att man beter sig på ett fadderliknande sätt och
som en ägare. Energi, intresse och engagemang är nyckelord. Vår vision är
att hela Ericsson ska fungera som ett enda stort EBI med champions överallt.
De förvisso besvärliga frågorna om gemensam vision, synergi och samord-
ning som uppstår med denna organisatoriska lösning får vi helt enkelt knäcka.
Vi vill gärna se EBI som en organisationsvision.

Hela EBIs ledning har samma värderingsbas. Vi föreslår att varje framtida
Ericsson-chef med stort konsoliderat affärsansvar bör ha kört ett Venture hos
oss som grundskola innan han eller hon får ta sig an en tung ledande befatt-
ning. Vi måste nu släppa fram 60- och 70-talisterna till rodret! 40-talisterna
är bromsklossar och 50-talisterna är i mångt och mycket en bortträngd chefs-
generation.

...kommunikation i realtid.

Kommunikation mellan människor är avgörande. Något som är ultimat när
man är nyförälskad. Man är då öppen, fokuserad och förlåtande. Vi skulle
föra in mer kärlek i företagandet. Man måste älska det man gör. Att kunna
känna vibrationer och förstå kroppspråk. Att verkligen fysiskt leva med sitt
Venture.

Jag tror det är viktigt att vi arbetar i realtid. Man måste kunna ställa sina
frågor så fort de dyker upp i huvudet. Kort och gott en realtidsorganisation.
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Vi försöker närma oss detta tillstånd. I ett Venture träffas vi t ex varje fredag
morgon. Vidare har jag daglig kontakt med chefen för ett Venture i svårig-
heter.

Många chefer har inte förstått att kommunikation är dubbelriktad. Fattar de
inte att ingen kommer ihåg något av den massinformation de levererar från
scenerna? Ju färre frågor och utmaningar man får från auditoriet vid dylika
tillfällen, desto mindre har folk förstått. Våra fredagsmöten körs på så sätt
att vi använder PC-kanon så att alla ser vad som dokumenteras. Protokollen
kommer sedan ut direkt efter mötena. Att effektivisera möten utgör en stor
potential.

...bättre fort och ibland fel.

Tid är det viktigaste som finns. Affärsidén för våra Ventures måste inne-
hålla tidsbegreppet för slutanvändaren. Det sparar nämligen tid åt slut-
användaren om vi serverar anpassade tjänster som är lättillgängliga. Man
ska alltså kunna derivera tidsbegreppet ur affärsidén. Tiden till marknad
för tjänster i öppna system och arkitekturer är dessutom nyckeln till att
tjäna pengar idag. Att vara nummer ett ut på marknaden är avgörande. Låt
oss då börja med att leverera ”en ren julgran”. När konkurrenterna börjar
härmas tar vi fram glittret.

De två viktigaste medlen för tidsförkortning har vi berört. Det ena är besluts-
kraft genom att använda champions. En champion är som en orienterare. När
de är vilse går de alltid tillbaka till det närmaste ställe där de kände igen sig.
Det andra medlet är att nyttja det andra redan har gjort. Det finns så mycket
kompetens och lösningar runt om oss att möjligheterna är oändliga. Vi ser
hellre en process som ibland missar kanonidéer men som är snabb. Hellre 20
procent av tiden och 80 procent träffsäkerhet. Problemet är dock mindre än
man tror. En verklig entreprenör accepterar inte ett nej eller ”det går inte”
utan försöker om och om igen till dess det blir ja.

Vill vi se lösningar på ett problem eller har en affärsidé vi behöver produk-
ter och tjänster till kan tiden hjälpa oss att driva fram dessa. Tiden är det
avgjort viktigaste verktyget för att skapa ”sense of urgency”. Det är speci-
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ellt kraftfullt om entreprenören själv föreslår det. En bra entreprenör gör
nämligen sällan exakt som chefen säger. Han/hon bör själv kunna förstå
vilken den bästa vägen till snabb framgång är. Det är viktigt att hålla resur-
ser i form av både tid och pengar kort. Jag har skalat ned ett 100-manna-
projekt till 10 personer. Projektets prestation blev därefter större! Det stora
projektet förlitade sig nämligen på kommittéer och möten, vilket ger allt
annat än resultat.

...förtroende för individer.

Som chefer bör vi visa förtroende för medarbetarnas omdömen och potential.
Gör vi inte det skulle vi inte låtit dem starta projektet i första läget. Allt är
nämligen individberoende. Utifrån den insikten ”screenar” jag själv alla Ven-
ture-personer. Vi får aldrig hamna i lägen där vi frågar: Vem är ledig nu? Inte
heller att vi startar med en vakans. Helt avgörande är att vi har rätt person
från början.

VDn på Rational Software Corporation, Mike Devlin, involverade sig per-
sonligen i rekrytering av nyckelpersoner. De fem mest eminenta arkitekterna
satt i linjeorganisationen men rapporterade personligen till honom själv. Det
är nämligen viktigt att man som VD begriper verksamheten.

I en effektiv organisation måste man kunna lita på varandra. Men hur kan
man lita på sina medarbetare? Hur kan man våga ge dem mer information än
de egentligen får ta del av? Svaret är att man måste få alla att känna att de
sitter i samma båt. I det fallet kan man lita på folk till ytterlighet. Folk fung-
erar nämligen bättre om de förstår sanningen bakom olika beslut. När jag
häromsistens gav viss bakgrundsinformation till varför vi lade ned ett projekt
så var det inget problem med förståelsen hos medarbetarna. Öppenhet och
delaktighet är vad som gäller. Stora företag är ofta mer slutna än fängelser.

...avgörande nätverk.

Det finns ingen chans att en person idag kan besitta all kunskap ens inom ett
begränsat område. Nätverken blir således avgörande. Min rekommendation
till alla är att ägna en stor del av livet åt att bygga nätverk. Ett litet tips i all
enkelhet; börja ditt byggande med att först bjuda på din egen kompetens och
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erfarenhet. Du får tusenfalt igen. Någon av mina adepter hade kanske i detta
sammanhang citerat popgruppen Savage Gardens låt Affirmation: ”I believe
in Karma what you give is what you get returned.” Det är verkligen ett stort
problem att så många sitter och tjuvhåller på kunskap i våra organisationer.
Det tragiska är att de samtidigt gör sig själva en björntjänst.

...visionens drivkraft.

Visionen är A och O. Jag tänker t ex på Östen Mäkitalos vision om att mobil-
telefonen skulle vara var mans radio. Alla måste känna för den ”wanted posi-
tion” vi formulerar utifrån visionen. En vision som ska uttrycka ett fortvarighet-
stillstånd där man aldrig kan slå sig till ro. Att aldrig bli färdig men ständigt
bli stimulerad att gå i denna riktning. Jag vurmar speciellt för Ventures vars
affärsidé verkar för ett bättre samhälle. Ett mänskligare samhälle. Inget blir
bra om man inte har en god relation till andra människor i det samhälle man
verkar.

När det gäller visioner och mål är det viktigt att de genomsyrar hela organisa-
tionen och alla nivåer. Ofta är gapet mellan t ex styrelse och medarbetare
alldeles för stort. Hur många styrelseledamöter har känsla för vad som för-
siggår i verksamheten? Det blir farligt när ledning och styrelse kommer in i
”den aristokratiska fasen”, som jag läst om i någon bok för länge sedan.

...mått och steg.

Affärsinnovationer går att mäta då de inte bygger på att forska fram saker.
Det bygger istället ofta på befintlig teknik utifrån vilken man kan skapa oänd-
ligt många affärsidéer. Inom EBI har vi valt att reflektera på två nivåer: över-
gripande och operativt. Övergripande mäter vi värdet på Venturet vid en viss
tidpunkt. Värdetillväxt för Ericsson är således ett viktigt mått. Observera att
detta mått egentligen endast kan mätas senare i livscykeln när Venturet drivs
av någon annan organisation än vi. Ett direkt marknadsvärde får vi när ex-
terna investerare bjuds upp till dans i en spin-out. I det operativa mäter vi
progressen i varje milstolpe. Frågan vi ställer är om vi är på rätt väg utifrån
de saker vi satte upp i affärsplanen. Exempelvis om vi vid en viss tidpunkt
fått två ”early adopters” för denna affärsidé.
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Våra Ventures utvecklas i iterationer där kunder och teknik samspelar. Många
små snabba beslut krävs och utgår från ett genuint intresse från oss i led-
ningen. Ett aktivt och experimentellt ledarskap.

...time to stängning.

Innovationsverksamhet tas inte på tillräckligt stort allvar i den existerande
organisationen. Linjen ”dreglar” inte precis över att få reda på vad vi håller
på med. Möjligen har vi marknadsfört oss för dåligt. Vår förutsättande styrka
är dock att vi organisatoriskt ligger på koncernnivå. I annat fall hade vi säkert
varit borta från kartan nu. Avgörande för oss nu är att visa i handling att vår
verksamhet är rejält framgångsrik.

I denna öppna värld måste Ericsson och andra bidra till att entreprenörer,
riskkapitalister m fl utvecklar tilläggsprodukter och tjänster utifrån den bas
vi erbjuder. Det är avgörande för vår fortlevnad. Utan tjänster kan vi slänga
GPRS. Riskkapitalister måste förstå att produkter och tjänster kan läggas till
på toppen av våra APIer. Och att vi är intresserade av att stötta detta. Tredje-
partsleverantörer är egentligen våra näst viktigaste kunder efter slutkunden.
Jämför Microsofts beroende av tredjepartsleverantörer som tar fram ”killer
applications”.

Det bör finnas ”rättvisa” morötter för entreprenörer och team. Något som
saknas idag. De ska ha en rättvis del av vinsten (även om det inte är det som
primärt driver dem). De tar faktiskt personliga risker genom att investera sin
tid och kompetens i något som kan gå åt skogen. Även om man misslyckas
ska man uppmuntras genom befordran och göras till hjälte. Det är mycket
värt om vi snabbt kan ”stänga” en vit fläck på kartan när vi finner att någon
gröda inte kan växa på den. Vi vet då att det inte är något idé att lägga energi
där. Begreppet ”time to stängning” är inte tillräckligt spritt!

...favoritföretag.

Ericsson... med partners. Partners därför att man inte kan greja allt själv längre.
Partners som ska bjudas in i familjen om de tar fram tjänster och produkter
som tillägg åt oss. Vi kan bara konstatera att det gamla inköpssynsättet måste
dö - och att hälften av våra linjechefer har ett föråldrat synsätt!
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Efter 30 år inom olika funktioner känns det som om jag till slut kommit hem
i och med EBI! Jag är övertygad om att vi kan skapa en tung programvaru-
industri i Sverige och EU som utmanar Silicon Valley. Det finns många tecken
på att vi kommer att lyckas!

Till sist... Success factors for Innovators
• Access to state of the art technology and product development know-how
• Access to global brand and network
• Top notch business building services
• Part of dynamic innovation community”
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SAAB Automobile är känt för att inom vissa områden vara synnerligen
innovativt. Det gäller speciellt motorutveckling. Den person som genom
åren mest förknippats med denna innovationskraft är Stig-Göran Lars-
son. Stig-Göran kom till SAAB 1972 och blev teknisk chef 1986.

Stig-Göran Larsson om ...

...tur och timing.

Innovation innebär att skapa nytt och att se till att det nya kommer fram till
marknaden. Detta innebär ofta att saker ”uppfinns tre gånger”. Först kommer
personer likt Leonardo da Vinci på något briljant. De upptäcker dock snart att
det just då inte finns något behov för den idé de kläckt. Tiden går och så
skymtar behovet ofta fram i extrema sammanhang. De må röra sig om krig,
rymd eller formel 1. Hursomhelst är det svårt att få bred användning av idén.
Till sist infinner sig dock produktionsmöjligheter och ekonomi och de breda
lagren nås. Ottomotorn är ett bra exempel. Fransmannen Beau de Rochas
hade uppfunnit fyrtaktsmotorn ett decennium innan tysken Nikolaus Otto
presenterade sin lösning 1876.

Timing är oerhört viktigt och det ska erkännas att SAAB har haft tur. Låt oss
starta med turbon. Turbon var uppfunnen redan tidigare, men kunde inte sty-
ras på rätt sätt. Vi hade två vägar att gå. Antingen valde vi en V8 eller så
försökte vi uppnå samma effekt med en fyrcylindrig motor. Miljömässigt är
det bättre med en liten motor som ”boostas upp”. Mitt i allt detta kom
oljekrisen. Detta elände blev vår lycka där timingen med turbomotorn var
klockren. Med andra ord - tur.

En innovation ska man inte låta komma ensam. Det gäller att dra nytta av det
”momentum” man har och gå vidare. En naturlig fortsättning på turbon var
att kunna variera kompressionen - varje motorutvecklares dröm! Som chef
måste man ge frihet och skaparglädje. Denna frihet gavs för att vidareut-
veckla idén med variabel kompression i form av Vepsilon-motorn, utan att
någon annan i ledningen var informerad. (Ett ämne vi återkommer till.) Efter
fyra års arbete förstod vi att vi var på rätt väg. SAABs ställning på motor-

”
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området var dock hotad vid denna tid. Något som övervanns då SAABs mo-
torer på varje punkt var överlägsna vad som i övrigt fanns inom GM-familjen
(General Motors). En jämförelse som på många punkter var mycket kontro-
versiell, men som gjorde att SAABs motorutveckling överlevde. Dessa kon-
troverser medförde att jag personligen åtskilliga gånger var tvungen att resa
till Detroit för att motivera och hålla liv i Vepsilon-projektet. (En intressant
parallell att dra är Ivan Östholms frenetiska arbete med att driva vidare arbe-
tet kring Losec, vilket lades ned tre gånger. Utan honom hade Astra idag inte
haft sin stora mjölkko.) Även för denna innovation kan vi tala om tur och rätt
timing. Den stora diskussionen om koldioxid hade tagit fart och spelade oss
rakt i händerna eftersom Vepsilon-motorn såg ut att klara alla framtida kända
krav.

Ska man sammanfatta kan man konstatera att innovation kräver en innovativ
person med en bra idé, en eldsjäl som driver på samt timing. Timingen har
förvisso hjälp oss, men utan de idéer vi fått fram i vårt innovativa klimat hade
det självklart inte funnits någon timing att tala om. Ordet ”tur” ska i detta
sammanhang tolkas som att lyckan står den djärve bi.

...eliminering av hinder.

Man kan inte organisera fram innovationer. Det sker endast genom kombina-
tionen av frihet, trygghet, finansiering och inte minst inställning. Ur ett
innovativt perspektiv bör vi därför betrakta organisation som något vi försö-
ker optimera för att reducera hinder. När jag började på SAAB hade vi en
enhet kallad Advanced Engineering. Denna överlämnade sitt arbete till serie-
utvecklingen. Det fungerade inte alls. Inom Serieutveckling lyste NIH (Not
Invented Here) med stora bokstäver. De gjorde alltid ändringar för att kunna
kalla idén sin egen. Det blev sällan bra. Lustigt att registrera i detta samman-
hang är att ju större en idé är, desto större är NIH-syndromet.

Nästa steg i vår organisatoriska utveckling var att slå samman de båda enhe-
terna för att eliminera NIH. Vi delade upp i drivlina och vagn där alla kunde
känna engagemang hela vägen. Budget för serieutveckling och långsiktiga
projekt hanterades nu av en och samma grupp. Det ledde dock till att vi i
början av 90-talet märkte att vi fick allt färre innovationer. Orsaken var resurs-

Sidan 175



Sidan 176

brist beroende på att akuta åtgärder och det kortsiktiga arbetet med nästa
årsmodell alltid fick gå före.

Vi insåg nu att vi måste finna en lösning där det positiva ur de två orga-
nisationsformerna ingår medan det negativa elimineras. Vi skapade således
en liten enhet för enbart forskning och utveckling. Det var viktigt att den
verkligen skyddades från att dras in i det dagliga arbetet inom serie-
utvecklingen. Denna enhet fick köpa resurser från seriesidan. Kravet var dock
att dessa ”köpta resurser” skulle vara med i genomförandet till serieproduk-
tion. På så sätt fick vi både fokus på innovation och kontinuitet från start till
mål.

...liten och självständig.

Oavsett om vi talar turbo, motorstyrsystem eller något annat är det viktigt att
den person som står för idén får chans att driva den till verklighet. Så var
fallet med vårt nya tändsystem. Vi omgav en verklig entreprenör med en liten
och kompetensmässigt väl sammansatt grupp. Att gruppen är liten är en stor
poäng i sig. Kreativa lösningar skapas sällan i kompromissens och den totala
samstämmighetens tecken. Gruppen sattes i en lokal i Åmål och jag gjorde
besök varannan månad. De kom fram med de mest briljanta idéer.

Den lilla gruppen hade också en egen budget. En budget som inte ska vara
för stor då även det kan begränsa kreativiteten. Det viktiga är istället att grup-
pen själv fritt bestämmer över sin budget. Styrnivån i företaget är i detta
sammanhang avgörande. Denna typ av aktivitet ska inte styras från koncer-
nens topp. De förstår sällan vad det är frågan om. Inte heller ska styrningen
ligga för långt ned i organisationen. Där hindras innovationskraften av alltför
snäv och kortsiktig syn. För SAAB var kanske nivån ”teknisk chef” inte fel
eftersom jag hade möjlighet att låta bra idéer växa till sig till dess de var
presentabla.

...förståelse och intresse.

En del i denna experimentella kultur innebär att tydligt kunna visualisera för
ledningen vad idéerna innebär. Ibland måste man dock ha kommit en liten bit
på vägen innan man presenterar idéer man tycker är bra. Detta för att ge
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ledningen en chans att verkligen kunna förstå innebörd och nytta. Man måste
nämligen vara ödmjuk inför det svåra arbetet att utvärdera om idéer är bra
eller dåliga.

I arbetet med att utvärdera och stimulera idéer är det en fördel om man själv
är uppriktigt intresserad av teknik. Detta är något som verkligen känneteck-
nat ledarskapet inom SAAB. Vi har troligen vår flygplanshistorik att tacka
för mycket.

...självtillit och klåfingrighet.

Talar vi kultur och klimat så är det viktigt att få folk att tänka i nya banor.
Man ska inte betrakta klimat och kultur som något man ärver, utan som något
man åstadkommer. Det är en stor skillnad i synsätt. SAAB har varit innovativa
inom motorutveckling och säkerhet. Själv kunde jag ingenting om motor-
utveckling när jag en gång fick jobbet som ansvarig för drivaggregat. Jag
kände omgående att jag måste lära mig området. Allteftersom jag blev kunnig-
are ökade min självtillit och jag kunde säga till mina medarbetare att ”nu kör
ni och min uppgift är att att ta eventuella smällar med ledningen”. Det ledde
till att medarbetarna vågade ta ut svängarna. Samma sak när det gällde säker-
het. Där hade jag fått självtillit genom min forskning inom hållfasthet och
som chef för teknisk beräkning. I chefsrollen kunde jag således ge frihet och
trygghet. Däremot var det en helt annan femma med klimatområdet.

Vi hade för avsikt att bli först med automatisk klimatkontroll. Ett område där
jag inte hade någon kunskap alls. Jag ställde kravet på teamet att de skulle
kunna köra en bil från Florida till Denver utan att röra några reglage. Det var
en utmaning eftersom temperatur och luftfuktighet skilde kraftig. Så långt
var allt bra - målstyrning med utmanande ambitioner. Det stora felet jag be-
gick kan sammanfattas i det jag sade strax efter teamet fått sin stora utma-
ning: ”...och jag ska sitta med i bilen hela vägen.” Jag skulle kunna ta fler
liknande exempel. Självklart ska man hjälpa till om någon frågar och då vara
ett stöd, men sannerligen inte peta i detaljer.

Lärdom: Vi har aldrig fått några briljanta tekniska lösningar i de fall där jag
som teknisk chef varit inne och petat!
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...processa till döds.

Det går inte att skapa en effektiv process för att få fram innovativa idéer.
Hade det gått att skapa en process för Leonardo? Man har inget och ingen att
titta på. Inte heller något att jämföra med. Innovationskraft och ”galen värld”
hänger ihop. Det måste vara galet och oförutsägbart. Det viktiga är HUR
man skapar förutsättningar och arbetar. Klimat, budget, små team och annat
spelar in. En alltför målinriktad styrning stjälper istället för hjälper. Ta avgas-
reningen i Kalifornien som exempel. Det var helt rätt när de gick ut med att
”ni måste klara kraven vad gäller vissa föroreningar (HC, CO och NOx)”.
Man gav utmanande och tvingande krav och gav frihet åt industrin att självt
lösa uppgiften. Nu gör man istället helt fel när man går vidare och säger att
två procent av nybilsförsäljningen ska vara elbilar i syfte att sänka halten
CO2. Att ellösningen dessutom är helt fel gör inte saken bättre.

Istället för att formulera en detaljerad process för innovation kan man över-
gripande beskriva riktlinjer för det stöd som krävs för att vidareförädla idéer.
Riktlinjer när det t ex gäller att definiera kundbehov. Det är också viktigt att
kunna visa att en idé fungerar i form av en prototyp innan man lyfter in den i
processen för produktframtagning. Jag gillar det namn SAAB har givit åt
dessa inledande steg för innovativa idéer, Zero-zero.

...kreativa personer.

Kreativa personer är väldigt lika varandra. Man kan känna igen dem på att de
alltid är med i alla diskussioner - oavsett vad de handlar om. De blandar sig i,
inte sällan med en stor portion humor. Det är alltid lika roligt att se en kreativ
person ställas inför ett problem. De börjar genast se problemet ur olika syn-
vinklar. De vänder och vrider på frågeställningen och försöker se möjlighe-
ter. Hela detta beteende med att kasta sig in i det okända och delta i alla
diskussioner bottnar i en trygghet de känner i sig själva. De reser sig alltid
och kommer igen oavsett vilka smällar de fått.
Ett multikulturellt synsätt är en viktig aspekt när det gäller att se saker ur
olika perspektiv. Innovatören är i sig multikulturell och förstår t ex biltrafik-
ens förutsättningar i Thailand, skillnaderna mellan Sydafrika och Sverige samt
de olika värderingarna. Det är antagligen viktigare att innovatören som per-
son har en multikulturell inställning än att teamet i sin helhet är multikulturellt.
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...idéer och belöningar.

De stora företagen tar inte vara på alla de bra idéer som finns bland folk. Man
måste jobba mycket mer med brainstorming och ge tid till de som vill ut-
veckla idéer. Något som förutsätter att medarbetarna känner trygghet i att
kunna säga vad de anser utan att bli utsatta för repressalier. Inga idéer är fel,
bara mer eller mindre bra.

Jag tror inte på ekonomisk lockelse när det gäller innovation. Har man en idé
så är den största belöningen att få se den genomförd. Man vill verkligen se
den genomförd. Däremot är det betydelsefullt att företaget visar vad det tycker.
Något man gör genom att på olika sätt belöna de som bidragit till utveck-
lingen. Ekonomiska aspekter är istället viktiga när man ska etablera nya före-
tag utifrån spin-off-verksamheter i de stora företagen. Då kan vi diskutera
delägande.

...seriös utvärdering.

Man måste självfallet döda fler idéer än de man släpper igenom. Detta är den
jobbigaste delen som ansvarig. SAAB har dock släppt igenom ovanligt mycket.
Det är viktigt att man är seriös och argumenterar sakligt. Upplever folk inte
seriositet och saklighet slutar de snart anstränga sig eller försvinner från före-
taget. Många uppfinnares dilemma är dock att de har mycket svårt att invol-
vera andra och låta dem testa idén. Denna dedikation är väl bra om idén är
klockren, men ett hinder om den behöver modifieras för att passa markna-
den.

Tydlig visualisering och många små beslutsteg är nycklar för bra utvärde-
ring.

...det snåla levernet.

Inom SAAB har vi genom åren lärt oss att leva snålt. Att ha snålt med resur-
ser är något som närmast bidrar till hög innovationskraft. ”Snålheten” hänger
samman med att vi är en i sammanhanget liten organisation. En slutsats man
kan dra av detta och av många studier är att mindre organisationer generellt
är att föredra. Större organisationer hamnar dessutom ofta i ”kommittéfrossa”.
Något som sannerligen inte främjar styr- och beslutskraft.
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...den enda kunden.

Under en period arbetade vi intensivt med att alla skulle hitta sin interna
kund. Det var en befrielse när Bob Hendry proklamerade att det bara finns en
enda kund - slutkunden. En nöjd slutkund är vad alla ska tänka på. Alla rik-
tiga innovatörer tänker på slutkunden och vilka problem man kan lösa för
denne. Jag har faktiskt inte träffat någon som drivits av den egna vinningen i
form av berömmelse eller pengar. Istället verkar drivkraften vara den egna
självkänslan. Att lyckas med något som ingen annan gjort och att uppfylla ett
kundbehov.

Hur involverar man kunderna när man ska utveckla ett nytt tändsystem? De
är bara i vägen! Självklart ska man snabbt och ständigt stämma av om följ-
derna av t ex ett nytt tändsystem tilltalar slutkundens preferenser. Nyckeln
ligger i att försöka visualisera resultatet av tändsystemet utifrån de parametrar
slutkunden finner viktiga. Det är en stor skillnad mellan att förankra med
kunden om man är på rätt väg och att låta kunden vara med och guida i själva
arbetet.

Företag med andra företag som kunder, t ex leverantörer, har inte alltid kon-
takt med slutkunden. De har därför svårt att se helheten. Av det skälet måste
de involvera sin kund för att förstå denna helhet utifrån devisen ”det finns
bara en kund och det är slutkunden”.

...våga se potentialen.

Marknadssidan tittar på framtiden med nu- eller dåtidens ögon. Den innovative
teknikerns problem är därför att få marknadssidan, och för den del även kun-
den, att kunna föreställa sig potentialen i nya lösningar. Marknadssidan och
högre chefer hänvisar ofta till vad konkurrenterna gör och rekommenderar
att man gör sammalunda. Ett sådant resonemang kan bara leda till att man i
slutänden halkar efter. Ska vi härma t ex BMW tar det 3 år att plagiera och
efter 5-7 år har vi produktionssatt en lösning som kanske dessutom är sämre.

Vi är inte lika bra som japanerna på att kopiera. Istället ska vi stimuleras av
konkurrenternas lösningar men ha inställningen att bygga vidare på dem för
att skapa något bättre. Har vi ett innovativt klimat med flera kreativa männis-
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kor ger detta sig självt. En innovativ person är nämligen sällan imponerad av
vad andra gjort. De kan triggas i sina tankar men konstaterar ”bra, men varför
inte så här istället...?”.

Något som påverkar detta beteende är ledarskapet. I ett kommittéstyrt före-
tag törs man mindre och det blir lätt en kultur där inga raka beslut tas.

...kommunikation ibland.

Kommunikation är viktig för att mildra NIH. Ju öppnare klimat desto mindre
dramatik i att någon annan kommer med en idé. Oavsett klimat bör man ur en
aspekt vara försiktig med att kommunicera idéer. Det är nämligen, som vi
tidigare pratat om, omöjligt för en icke initierad att förstå och känna engage-
mang för en idé utan att man kommit så långt att den ”går att ta och känna
på”. Det krävs i så fall en stor portion självtillit för att kunna driva vidare
trots all skepsis. I svensk industri finns alltför få som törs och har tro på sig
själva. Det är därför viktigt att ständigt kommunicera kring ämnet att våga
och att våga stå upp för det man tror på. Självtilliten behövs dessutom i all sin
kraft, även efter man sålt in och beslutat om att gå vidare med idén.

...IT, nja.

När GM globaliserades skulle allt samordnas. Någon kom i denna veva på att
vi kunde effektivisera oss genom videokonferenser. Det mindre lustiga var
att detta ökade antalet konflikter, vilket i sin tur istället ledde till fler möten
än vi tidigare haft. Det är nämligen svårt att utläsa kroppsspråket och tolka
nyanser med dagens videoteknik. Något som är avgörande speciellt när många
olika kulturer är inblandade. Jag minns tillfällen då detta lett till stora kon-
flikter. Mänsklig kontakt är viktig och IT involverar än så länge inte den
sociala aspekten. Det har lett till att jag just nu inte tror på virtuella team när
det gäller att utveckla saker. Däremot kan det vara en fördel att inom begrän-
sade områden involvera t ex en expert på distans.

Ett exempel är ett team med medarbetare från USA, Tyskland, Sverige, Aus-
tralien och Japan. Uppgiften var att komma fram med ett nytt insprutnings-
system. Tanken var att de skulle arbeta och kommunicera via video, telefon
och PC. De kom bara allt längre ifrån varandra. De enda tillfällen de kom
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framåt var när de träffades fysiskt. Det bästa hade varit att sätta dem på en
och samma ort. Nya och innovativa lösningar kräver team som fysiskt arbe-
tar tillsammans.

När vi ändå pratar IT måste jag uttrycka viss frustration. IT har i motsats till
vad det var tänkt bidragit till att mycket mer papper skrivs ut. IT har också
dränkt oss i onödig information med skärmar ilsket lysandes röda av mejl.
Mejl man till 80 procent kan vara utan. Det verkar som om mejlen blivit ett
sätt att skydda sin egen rygg genom att man ”alltid har informerat”. Man bör
skapa en kultur där mejlen ska hållas kortfattade och ha en tydlig rubrik.

Något som är oroväckande är att datoriseringen kan leda till att man paradox-
alt nog tappar innovationskraft. Allt går nämligen ut på att nyttja PCn så
effektivt som möjligt. Det är en fara om man tappar förståelsen för de grund-
läggande sambanden. Studier har dessutom visat att barn som växer upp vid
PCn begränsas i sitt skapande eftersom kombinationerna i PC-spel och annat
är förutbestämda.
Självfallet är IT en stor hjälp för snabb informationstillgång och överföring,
men det ska endast ses som just det. Faran uppstår när vi är omedvetna om att
vi inte nyttjar potentialen hos våra egna hjärnor.

...tiden.

Vi fick patent på Vepsilon-motorn 1981. Det är allt annat än bra att det ska ta
20 år från patent till produktion. Med en djärvare ledning, men framför allt
mindre NIH, skulle det inte behövt ta så lång tid. Innovatörer är otåliga män-
niskor som vill se resultat av sitt arbete. De blir oerhört frustrerade och risken
att de tröttnar är uppenbar om tiden blir för lång. Det som gäller är att vara
först ut på marknaden.

Just innovatörers otålighet gör att man kan använda tiden som ett stimule-
rande instrument. Har man grundtankarna för lösningen klara för sig kan
man ge teamet X månader för att visualisera en lösning för t ex ledningen.
Det kräver dock den infrastruktur vi tidigare diskuterat och att man utan tids-
spillan kan skaka fram de, oftast löjligt små, pengar som behövs för att komma
ett steg vidare.
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...grundbultande kompetens.

När Bob Hendry kom till SAAB satt vi flera dagar tillsammans för att han
ville förstå SAABs historia och vad varumärket står för. När han fått denna
känsla för SAABs värden bad han direkt att vi skulle täppa till de luckor som
uppstått. Kompetensen är nämligen mycket flyktig och försvinner om den
inte uppskattas. De rationaliseringar som genomfördes under åren 1989-90
när GM kom in i bilden halverade nästan företaget. Kompetensen försvann
då vi inte klarade av att föra över den till de yngre medarbetarna. Många
företag har rationaliserat och plattat till sina organisationer. Detta är inte fel i
sig, men tyvärr har man ibland slarvat bort den stora kompetens som ofta
fanns på mellanchefsnivå.

...visionär och operativ samtidigt.

Visionen har en enorm betydelse. Ta som exempel industristaden Chattanooga
i Tennessee. Utifrån ett mycket dåligt utgångsläge formulerade man visionen
att bli den bästa staden i USA när det gällde bl a miljö. Det hade nog inte
blivit så mycket med det hela om man inte sett till att involvera representan-
ter från alla kategorier: pensionärer, barn, fack, affärsmän m fl. Alla förstod
och kände engagemang för de tiotal strategier som skulle leda mot målet.
Detta var en av de saker som fick mig att återfå tron på visioner och deras
kraft. Men det är viktigt att ledningen engagerar sig för att förankra visionen.
De måste leva som de lär.

Företagets vision är också väsentlig för innovatören. Fungerar det rätt så ska
den skapa acceptans för ett visst beteende, t ex att ligga längst fram inom
vissa delar. Innovatören är funtad så att han eller hon skapar lösningar utifrån
de behov som finns. Det är därför viktigt att företaget styr innovatören mot
det område det önskar innovationer inom. Vi talar alltså både om visionens
och den övergripande inriktningens betydelse för beteendet och de områden
man ska fokusera. Någon kanske invänder att man inte bör begränsa innova-
tioner till vissa områden. Men saken är den att idéer som ligger utanför före-
tagets område ändå inte kommer att få samma stöttning av den infrastrukturella
apparat som är uppbyggd.
Utmaning är nyckeln till innovation. Det är i det ljuset visionen ska ses. En
utmaning som t ex kan uttryckas i att ”vi ska lansera en världsnyhet per år”.
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Med andra ord sporrar av visionär karaktär. När det gäller detaljerade mät-
ningar kan de istället motverka den innovationskraft de var tänkta att upp-
märksamma.

...leverantörer.

På 70- och 80-talen var alla leverantörer intresserade av SAAB. SAAB var
ett av de första bilföretag man kom till med sina idéer. Det var nämligen lätt
att få gehör hos oss. Tyvärr dog detta delvis ut på 90-talet. Orsaken var en ny
inköpsstrategi med större krav på leverantören som gjorde att de kände ökad
osäkerhet. (Trygghet är en viktig grund för innovativt klimat.)

GM hade inte den relation till leverantörer som SAAB tidigare haft. De blev
därför intresserade och bjöd in sina leverantörer. Vi berättade om SAAB och
GM påbjöd leverantörerna att återigen gå till SAAB med sina idéer. De
motiverades med att det som går i produktion på SAAB sedermera kommer
in i flera GM-produkter förutsatt att lösningen visar sig bra.

Nu kan man fråga sig hur många av SAABs verkliga innovationer som kom-
mit från leverantörer. Svaret är... nästa inga. Huvudorsaken är återigen NIH.
Men också att det är svårt att skapa något om man inte har insikt i slutkundens
behov. Våra medarbetare upplever många gånger konkurrens när någon ”på
mammas gata” kommer med förslag. Således reagerar man tyvärr inte alltför
sällan med ”jag kan själv”. Observera dock att leverantören alltid är viktig
när det gäller att fila vidare på olika idéer. Troligen är det också annorlunda
om det kommer någon utifrån som representerar helt andra kompetensområ-
den. Att sätta samman team med bilkonstruktörer, biotekniker och elektronik-
experter skulle säkert gå bra. Att vi ändå inte lyckats med detta särskilt väl
beror nog snarare på att vi har saknat arbetsformerna.

...hinder.

De största hindret är att ledningen inte förstår och uppskattar grunderna för
innovation och att man således inte underlättar med en fungerande infra-
struktur. Det finns tillräckligt med spärrar i organisation och bland övriga
medarbetare för att det ska vara svårt nog ändå. Att ha inställningen att ”i en
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innovativ kultur är det så roligt med det nya att det vardagliga som måste
göras inte blir gjort” är kvalificerat skitsnack.

Ledningen bör vidare slå fast policyn att de inte vill bli involverade förrän
det finns något substantiellt att ta ställning till. SAABs cabriolet är ett tydligt
exempel på detta. Få i ledningen ville ha den före det att vi visat upp den.
Ledningen ska inte vara orolig att släppa till de små pengar som ett sådant
klimat kräver.

...om vilket företag som är mest innovativt i bilbranschen.

SAAB!

”
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Micronic Laser Systems är världsdominerande på tillverkning av maski-
ner för produktion av fotomasker för bildskärms- och halvledarindustrin.
Det är ett av Sveriges absolut mest hög- och multiteknologiska företag
på spetsen av vad elektronik, mekanik, optik och kemi kan åstadkomma.
Ett innovationsunder som balanserat på den tunna linjen mellan fram-
gång och katastrof. Hans Buhre har sedan 1986 varit med på resan och
är idag teknisk direktör i detta företag på 350 man där 30 procent av
omsättningen läggs på utveckling. Han personifierar på ett påtagligt sätt
den innovativa kultur som där råder.

Hans Buhre om...

...drivkrafter.

Först och främst bör man ha en uppgift och en utmaning som lockar. Utma-
ningen tänjer tankeförmågan och uppgiften kanaliserar energin i en viss rikt-
ning. Man måste ha något som fokuserar tanken. Uppgiften utgår oftast från
”den stora idén”, i vårt fall maskritare, makrospeglar och liknande. En idé
som någon enskild, genial individ formulerat. Men för att bära den stora idén
krävs de tusen små innovationerna.

Vi är helt styrda av våra kunders krav utifrån Moores lag (dubbelt så hög
prestanda till halva priset var 18:e månad) och lever med att allt blir mindre
och snabbare. Kanske är ordet ”mer” den viktigaste drivkraften för oss. Man
kan inte låta bli att fundera över hur andra företag skulle kunna hjälpas av att
etablera liknande drivkrafter. Även om drivkrafterna i någon mån skulle vara
konstlade. Innovativa tankar stimuleras av utmaningar och pressade lägen.
Det var ingen tillfällighet att penicillinet kom till under brinnande krig.

...tillfälligheter.

Det måste ändå sägas att innovationer och deras överlevnad till stora delar är
beroende av tillfälligheter. Vi började med tekniken för halvledarritare. När
den ersattes av Philips halvledarstepper försvann hela vår marknad eftersom

”
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tillverkningen med den blev mycket effektivare och fyra gånger enklare. Under
nödtvång tog vi fram en ny lösning. Men då vi med den lösningen kunde
korta tiden för framställning från 25 dygn till endast 5 timmar erövrade vi
plötsligt hela världsmarknaden. Vi hade tur och stod i dörren när vindpusten
kom.

Jag minns ett möte där en av våra finansiärer sitter och säger att vi radikalt
måste banta företaget och övervintra. Under detta möte rasslar det till i faxen
och in kommer vår första order från Lucky Goldstar i Korea. Den produkt vi
levererade hade nio månader dessförinnan skissats på en krogservett för några
finländare varefter vi jobbade dygnet runt för att lösa det vi utlovat. När vi
idag har världsdominans på bildskärmssidan och står inför genombrott på
halvledarsidan svindlar tanken att vi varit så nära att misslyckas.

...delaktighet.

Om det går att organisera för innovation? Jag gillar inte svaret, men det måste
bli nej. Innovationskraft beror uteslutande på individer och hur man prestige-
löst arbetar med delaktighet, morötter och erkännande. Vi lyfter fram eld-
själarna, men är noga med att alla som varit involverade delar på äran.

Delaktighet skapas inte genom kommandon. ”Vi ska ta fram denna typ av
produkt. Hur tycker ni att vi bör göra?” Utifrån rimlig teknisk konsensus, i
betydelsen att ingen fullständigt förkastar förslaget, kan vi sedan ställa frå-
gan: ”Kan vi nu låta Pelle ansvara för att ta fram lösningen?” Man imponeras
i detta sammanhang av japanernas disciplin och förmåga att gå i takt. Tyvärr
är deras kultur hämmande i längden beroende på den s k senioritetsprincipen.
Hur kan du skapa ett innovativt klimat där ingen vågar säga emot sin chef?
Mycket av detta hämmande klimat finns även i länder som Tyskland och
USA. Som utvecklingschef på Micronic får man minsann höra när man har
fel. Det är bra.

Jag måste själv anpassa mig och mitt sätt att vara nu när vi blivit större.
Tidigare hade man sin jargong kollegor emellan. Jag fick mig dock en tanke-
ställare när jag slängde ur mig ”det där ser väl inte bra ut”. Den lösning jag
inte tyckte ”såg bra ut” lades åt sidan efter tre veckors jobb med motive-
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ringen att ”jag hade ju inte gillat den”. Jag är dock lite kluven här. Man borde
kunna kräva mer tåga och kritiskt ifrågasättande från medarbetarna än att
bara slänga en sak för att en chef uttrycker sig klumpigt. Svårt!

...kompetens för kreativitet.

Man måste våga anställa folk som är bättre än man själv. En sak lägger vi
speciell vikt vid vid anställning. De ska tycka det praktiska är roligt. Vi äls-
kar folk som skruvat med bilar. En riktig ingenjör ska ha trimmat moppen
och byggt modellflygplan. Det måste nämligen i varje enskild individ finnas
en direkt koppling mellan idé och praktisk test. Just kopplingen till det prak-
tiska kunde man se i Lockheeds ”skunk-work”. Kelly Johnsson förbjöd folk
att sitta längre än 100 fot från där flygplanet byggdes. Man måste sitta ihop
och ha en miljö kännetecknad av gränsöverskridande. I samma stund vi säger
det bryter vi mot vår egen regel. Men vi gör det för att vi är tvingade av en än
starkare kraft. Nämligen den att göteborgare inte mår bra av att röra sig längre
österut än till Alingsås. Således sitter vår teoretiska motor Torbjörn i Göte-
borg.

De tekniska doktorerna är inte som förr kufer fostrade i ”trög” högskole-
miljö. Vår erfarenhet är att det praktiska vunnit i intresse i denna kategori. De
vi handplockar är idag extremt bra och ingen ifrågasätter längre om vi ska ta
in fler med ”hög hatt”.

En sak som definitivt är positiv för kreativiteten är vår whiteboard-kultur.
Företaget är fullt med kreativa rum där skrivtavlor är hjälpmedlet för spon-
tana sessioner. Ta kafferummet som exempel. Det kallas för Kreativa Torget.
Det är dock viktigt att få ”tyngdpunkten i den kreativa svärmen” att röra sig
i önskad riktning. Något som är nödvändigt i ett företag där 95 procent av
medarbetarna jobbar med att tänka ut lösningar och där det endast krävs 5
procent för att producera.

...cirkeln runt.

Något som lockar unga människor till vårt företag, utöver vår tekniska bredd,
är att de får resa över hela världen. De får nämligen starta som system-
ingenjörer. I denna roll får de en känsla för kundens behov och dessutom ett
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stort kontaktnät. När de efter några år tröttnat på att resa kommer de tillbaka
och kopplar sina kunderfarenheter till tekniken. Detta arbetssätt är vår ”market
intelligence”. När den tekniska lösningen är färdigutvecklad får de själva
vara med och sälja den. Cirkeln är sålunda sluten. Folk vill förstå närings-
kedjan och komma nära kunden. En förståelse som underlättas av att vi har
total öppenhet när det gäller inblick i de order vi får och delaktighet i hela det
affärsmässiga.

...organisation kring individ.

Det var lättare med delaktigheten när vi var ett litet företag. Idag är det svå-
rare. Det blir mer uppspaltat. När vi växte från 30 till 100 personer krävdes
plötsligt protokoll och ordning på informationen. Man var tvungen att börja
tänka på effektiviteten. Något som inte behövdes när vi var 30 anställda. Man
måste börja organisera sig. Det stora misstaget många gör i detta skede är att
glömma bort individerna. Varje innovativ organisation måste utgå från indi-
viderna och anpassas till dem. Det gäller speciellt till de ”geniala” indivi-
derna - innovatörerna. Visst, det strider mot skapandet av strukturkapital,
men man måste ta risken det innebär att bygga kring de geniala individerna.
Därefter får man vara synnerligen rädd om dem. Jag ser inget annat sätt.

En organisationslösning i sig självt kan inte skapa kreativitet. Av denna an-
ledning måste vi vara mycket försiktiga när vi i processhysterins namn börjar
beskriva och kartlägga allt för att ytterligare effektivisera. Processer för
ändringshantering och liknande må väl äga sitt berättigande, men aldrig en
processbeskrivning för innovation eller kreativitet. Man måste fråga sig: ”till
vilken nytta?” Om vi ska skapa en innovation så samlar vi ett litet gäng som
har förståelse för området. De delar sinsemellan ut informella uppdrag. Om
känslan för ”teknisk konsensus” uppstår kan vi därefter jacka in idén i en mer
formell process.

Vi har valt att organisera oss i tre delar. Idéer frodas i vad vi kallar Strategisk
Utveckling. Idéernas möjliga potential testas sedan i Kärnutveckling. Där
återfinns våra ”djupingar” med baskunskap inom mekanik, elektronik och
optik. Till sist har vi System- och applikationsutveckling där vi tar fram hela
maskinen. Denna del har kundkontakten och jobbar också ”mer formellt”. I
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detta sammanhang ska också sägas att det ofta är lyckat att kombinera unga
drivkraftiga projektledare med en erfaren mentor.

...teknikens påverkan.

Istället för att på 80-talet köpa terminaler kopplade till en stordator köpte vi
MacIntosh-datorer. De hade nämligen inbyggt nätverk och var och en fick
således sin egen datorkraft. Det gjorde att vi kunde sända e-post redan då. Ett
annat exempel är att utan Excel hade vår produkt inte blivit till. I detta ge-
niala program gjorde vi våra egna simuleringar. I nätverket kunde sedan kon-
struktörerna bolla med resultaten. Dessa saker bidrog till att lägga grunden
till vår öppenhet och delaktighet. Att vi körde ”snikvarianten” Excel gjorde
att vi visade att även stora saker kan göras med små medel.

När jag var ung ingenjör var det fint med teknik. Därefter blev det fult efter-
som teknik blev lika med atombomber och annat skumt i de intellektuellas
värld. Idag har tekniken kommit till heders igen och man kan utan överdrift
säga att tekniken är en viktig drivkraft. Det sker en ständig växelverkan mel-
lan teknik och kundbehov där det egentligen är omöjligt att svara på om det
mest varit tekniken eller kundbehoven som legat till grund för en innovation.
Det är egentligen ganska ointressant. Man måste ha med båda aspekterna för
att lyckas. Var det tekniken i sig eller stöket att slaska med framkallningsvät-
ska som drev fram digital fotografi? Det är viktigt med balans. Flygplanet
Concorde är ett typexempel där det finns mer teknik än vad folk vill ha.

...kreativitet och idéer.

Att ha en förlåtande kultur där man tillåts göra fel är ett måste. I annat fall
skaffar sig medarbetarna alltför stor säkerhetsmarginal. Är man dessutom
delaktiga i affär och beslut och har gemensamma mål så anpassar alla kloka
medarbetare risknivån. En sak oroar mig dock. Jag brukar ha för vana att visa
ett år gamla overhead-bilder på vad vi då trodde skulle tas fram under året. Vi
har nästan alltid gjort vad där stod. Är vi för fega? Jag tror man inom några
områden ska ligga över gränsen för vad som är marknadsmässigt gångbart.
Därefter bevakar man marknaden och lanserar när det är rätt timing.
Det blir ofta gott om idéer om man rekryterat rätt folk. Symptomatiskt hos
oss är dock att det saknas idéer inom områden som anses ha låg teknikhöjd.
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Orsaken är att ingen vill engagera sig då det inte känns roligt. De enklaste
hinder inom sådana områden kan påverka projekten. Hos oss brukar det ändå
lösa sig just p g a delaktigheten. Alla känner sitt ansvar och tar itu med dessa
”enkla hinder”.

Det behövs inget managerande av arbetet om alla är delaktiga och förstår
målet. Är grundkonceptet sunt med rätt människor involverade behöver man
ofta bara ange målet och ge små hurrarop på vägen. Men det känns att situa-
tionen är lite mer komplex idag.

...utvärdering och beslut.

Förr kunde en ingenjör göra underverk med ett oscilloskop och en rulle tejp.
Idag är inträdesbiljetten avsevärt större och således de beslut som tas mer
komplexa. När det gäller beslutsgrindar avviker vi nog från de flesta efter-
som vi rör oss inom ett smalt segment med tydliga mål. Idéer och projekt
självdör således om de inte för tåget framåt. För oss gäller att så rätt frön i rätt
mylla och se till att det finns vatten och solsken. Den kontinuerliga utvärde-
ringen utgörs av att behålla de uppenbart vackraste blommorna. En förutsätt-
ning är dock ett prestigelöst synsätt hos medarbetarna där ”övriga blommor”
böjer sig ned. Det är sällan vi behövt använda en ”domstol”. Man kan alltså
säga att vi har en inbyggd beslutsprocess. Hade vi inte det skulle vi omöjli-
gen kunna klara exempelvis det paradigmskifte vi just nu står inför. Att istäl-
let för att blinka en pixel (minsta beståndsdelen för att bygga en tvådimensio-
nell digital bild) åt gången ska vi nu med pulslaser kunna skicka iväg en
”nåldyna” med en miljon pixlar.

Jag får ibland skäll för att vara både auktoritär och velig vid beslut. Det visar
nog ganska bra vad det rör sig om - att anpassa sig. Det går inte att bete sig på
samma sätt från gång till annan.

...sätta press.

Vi säljer produkten långt innan vi konstruerat den och skriver specifikationen
utifrån vad vi tror kan fungera. Här är det avgörande att ha ett team av de
mest kompetenta inom området som får ”konsultera sin maggrop” - den tek-
niska konsensus vi tidigare talade om. Det är onödigt att betona hur viktig
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delaktigheten är i detta fall. Alla vet nu leveransdatum, pris och prestanda. Vi
har hittills aldrig misslyckats, utan upplever pressen som en hälsosam driv-
kraft. Den knappa tiden ger ett extra adrenalintillskott.

En förutsättning är att vi aldrig stör våra briljanta tänkare och innovatörer
med administrativa bryderier. De ska istället kompletteras med denna typ av
kompetens.

...växelverkan med kund.

Antagligen jobbar vi närmare kunderna än de flesta andra företag. Vi har
djupt samarbete med flera stora drakar i Japan och USA. Våra kunders krav
på ”mer” driver oss framåt. Vi får dock hjälpa dem artikulera kraven och visa
vad som är möjligt med den senaste tekniken. En japansk display-tillverkare
uttryckte sig så att ”Micronic sätter utvecklingstakten och det vi kan göra är
att be dem om största möjliga hjälp”. Jag tror vi har funnit en bra växelverkan
med kunderna. Inom enskilda områden har kunden ofta större kompetens
och bättre utrustning än vad vi har, exempelvis när det gäller tekniken att rita
i kemisk massa och etsa. I dessa fall bidrar kunden inom detta specifika om-
råde.
En unik sak som har med vår öppna kultur att göra är att vi låter kunderna gå
helt fritt i verksamheten och prata med vem man vill. Detta imponerar stort
på japaner m fl. Delaktigheten gäller i högsta grad även kunderna. Eftersom
vårt utvecklingstempo är så högt som det är, är vi inte rädda för spionage. De
som spionerar och försöker härma kommer vid lansering att ligga långt efter.

Vid representation med japaner (som bara har hälften av det enzym som bry-
ter ned alkohol) har jag ställt frågan: ”Hur vågar ni från det stora företaget
köpa från oss som är så små?” Svaret blir att de finner oss mycket mer ly-
hörda och anpassningsbara. Från stora, traditionella leverantörer får de höra:
”Gör så här!” För oss på Micronic är denna relation mycket värdefull då vi
lär oss något nytt vid varje tillfälle. Tänk vad IBM m fl drakar går miste om
beroende på inställning och tröghet.

Samma relation har vi med våra leverantörer. De ligger ofta längst fram i
världen inom sina respektive områden. Det vore dumt av oss att inte ha ett
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mycket nära samarbete med dem. Vi bollar med våra leverantörer i helt öppna
sessioner där vi inte har råd med NIH (not invented here). Leverantörerna
tycker det är kul att vi är så öppna som vi är. Med vår leverantör av det nya
chipet har vi lagt ned 100 manår gemensamt utvecklingsarbete.

...rätt VD vid rätt tillfälle.

Allt startade med Gerhard Westerberg. En säregen person med brett tekniskt
kunnande och affärssinne som gjort en förmögenhet på bärbara terminaler
för prismärkning i butiker. Han försökte locka till entusiasm kring laserritaren.
Jag och andra med mig var dock skeptiska. Jag minns att han slet upp ett
modellflygplan som tullen skulle kunna använda för att undersöka saker. Jag
minns tydligt min reaktion: ”Vilket kul ställe!” Gerhards idé, pengar och
enstusiasm gjorde att vi var 10 man som satsade. Tyvärr dog Gerhard hastigt.
Styrelseordförande Nils Björk visade sig vara den entreprenör företaget nu
behövde som sin ledare. Han hade kontaktnätet och gick i främsta ledet med
hårt arbete. Han var en person som pantsatte sin sommarstuga och som väg-
rade misslyckas. Innovation är 99 procent hårt arbete. Den senaste VDn Bert
Jeppsson har varit helt rätt i och med vår börsintroduktion. Vi har kort och
gott haft rätt VD vid rätt tillfälle. Något som varit avgörande för oss.

...person har blivit team.

Inte förrän i mogen ålder har jag förstått vikten av kommunikation. Idag är
innovation ett samspel. Det är inte längre någon krullhårig farbror i en käl-
lare med den briljanta idén. Den ”minsta enheten” är inte längre en person
utan istället många gånger ett, ofta spontant sammankommet, team. Gång
efter annan har jag varit med om ett intressant fenomen. En grupp sitter och
diskuterar. Plötsligt får alla i rummet samma tanke. Man slås av någon form
av kollektiv insikt. Plötsligt börjar alla prata i mun på varandra medan en av
dem ställer sig och ritar. Det är någon form av resonans som uppstår. Vi kan
bara konstatera att ensam är svag i vår multiteknologiska värld. Att alla plöts-
ligt får samma tanke är kanske samma fenomen som att genombrott inom ett
område brukar ske på flera ställen i världen ungefär samtidigt.

Vi har idag bonus för personer som ligger bakom patent. Jag känner mig
mycket kluven inför det. Det riskerar nämligen att hämma öppenheten. ”Detta
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är mitt och det är bäst jag behåller det till dess jag utvecklat det så långt att det
framgår att det är jag som till största delen ligger bakom.”

...mätning och styrning.

Mäta vadå? Det känns som om mätning paradoxalt nog skulle riskera vårt
fokus. Med den kultur vi har och med den extremt täta kundkontakten känner
vi inget behov av att styra genom mätning - ännu! Det är möjligt att vi behö-
ver det i en framtid, men jag hoppas inte det. Ta exemplet med patent vi
pratade om. Det paradoxala med att mäta antal patent kan bli att vi istället för
att fokusera på att kreativt komma på nya saker börjar titta på andras patent
och lösningar.

...det största hindret.

Det största hindret för oss är att vi ligger helt fel med tanke på kundkontakt.
Vi har noll kunder i Sverige. Egentligen borde vi ligga i Silicon Valley eller i
Japan. I Sverige finns dessutom ingen halvledarindustri utöver Ericsson
Components. Det gör det svårt att hitta folk. Vi har därför valt att ta hit folk
från USA och Japan. Som en rolig parentes kan sägas av vi till följd av våra
många internationella kontakter håller kurser i asiatisk kultur, japanska mm
för bl a SAS. Det går nämligen inte att stå för nära folk om man förväntas
bocka i 90 graders vinkel!

...Sverige.

Man måste förundras över att vårt lilla land ändå har så oproportionerligt
många företag på Top 500. Bruken och Polhem gjorde det fint att hålla på
med teknik. Folk som inte varit i Sverige blir förundrade över vad vi åstad-
kommit inom teknikens värld. När man hämtar folk på Arlanda blir de först
imponerade av taxibilarnas tekniska utrustning. Därefter ser de skyltar med
SAAB, Ericsson m fl. Kombinationen av vår kultur och teknik imponerar. En
japan sade till mig: ”Kan ni i Sverige visa upp en sådan kulturell bredd och
teknisk gedigenhet kan ni säkert bygga de laserritare ni pratar om också.” I
detta fall hjälper det att vara en del av landet Sverige. Jag tror de upplever oss
som både lätta att ha att göra med och ofarliga. Lätta för att vi t ex pratar
många språk och ofarliga för att vi är det lilla landet i Norden som aldrig
släppt några bomber. Vi är kort och gott pålitliga och anpassar oss kvickt. Vi
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är prestigelösa och pragmatiska. Jag förstår inte hur det ska gå för Tyskland
med sina ”Herr Doktor” och för Korea med lokaler där alla sitter snyggt vid
sina skrivbord med en chef vars skrivbord är vänt mot dem som i en gammal
skolsal. Ett bord som självklart har dubbla näsdukshållare. Eller Japan där
man inte kan förstå att man kan skoja med en chef.

...det viktigaste.

Ska jag sammanfatta de viktigaste faktorerna för hög innovationskraft så blir
mitt första val individerna. De många geniala individerna. Mitt andra val blir
timing och tur. Det tredje valet faller på rätt ledningsperson vid rätt tillfälle.
Det fjärde får bli den bärande idén som är en förutsättning för allt.

...favoritföretag.

Tre stycken, utöver Micronic som givetvis är nummer ett, nämligen HP, SAAB
och Clas Ohlsson. HP har alltid varit ingenjörstätt. SAAB har stor spännvidd
och innovationskraft. Clas Ohlsson är ett ”måstesvar” för alla riktiga ingen-
jörer!

”
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Sören Sjölander är professor i innovationsteknik vid Chalmers Tekniska
Högskola och pappa till Chalmers innovationssystem omfattande både
inkubator, finansiering och kunskapsstöd. För att leva som han lär
grundade Sören Sjölander Real Venture Group vars idé är att skapa nya
företag åt riskkapitalbolag att investera i. Sören Sjölander har författat
många artiklar och böcker i ämnet.

Sören Sjölander om...

...innovativa grunder.

Begreppet innovation används ofta slarvigt för att beskriva utveckling. Inno-
vation är när man för något till marknaden som inte fanns där tidigare. Mo-
bilt Internet är t ex något som kan skapa många innovationer. Det gäller ”bara”
att förstå vad kunden kan ha nytta av och vad de är beredda att betala för.
Men det är svårt idag att skatta marknadens reaktioner på helt nya företeelser.
I de allra flesta fall har man, när det gäller nya produkter och tjänster, inte
förstått vad kunden vill ha och hur denne vill ha det. Till följd härav bör man
omvärdera vad man betraktar som ”en hel produkt”. Många små steg måste
istället tas - ofta. Det gäller att inte ta för stora risker, utan vara experimentell
i ordets rätta betydelse och lansera tester utifrån medvetet formulerade anta-
ganden - hypoteser. Inställningen måste vara nyfiken. Många storföretag, men
även andra företag, har mycket att lära här. Speciellt om de ger sig ut på
okänd mark.

Ny teknik och internationell konkurrens som sprider kunskap driver idag inno-
vation. Denna innovationspress gör att tiden blivit viktigare då man inte har
råd att missa de små tidsfönster som uppstår för introduktion av nya produk-
ter. Hewlett Packard säger t ex att om de missar ett tidsfönster med tre måna-
der är 90 procent av vinsten borta. När livscyklerna trycks ihop blir det än
viktigare att förstå hur köpbeteenden och marknaden fungerar. En företag

”
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måste idag ha en portfölj av produkter med olika produktlivscykler och kunna
hantera dessa samtidigt. Man måste i denna portfölj förstå att det är annor-
lunda att vända sig mot alfa-användare än mot de som följer efter.

...organisation för innovation.

När logiken i den nya affären avviker mycket från det man i organisationen
är van vid bör den ges ett eget livsrum och läggas i en separat enhet. Det
gäller avvikelser i hela affärskedjan såsom distribution, marknadsföring etc.
Ett bra exempel är marknadsföringen av PC. Den skiljer sig mycket från
marknadsföring av stordatorer. Om IBM hade använt sig av den traditionella,
gamla organisationen hade det gått än mer åt skogen än vad det nu gjorde.
Men det är inte så att innovationstänkandet enbart ska koncentreras till dessa
nya enheter. Även för etablerade produkter krävs innovationskraft. Det gäller
att skapa en innovativ inställning i hela organisationen.

Ericsson gör helt rätt när man skapar EBI (Ericsson Business Innovation) i
syfte att utgöra grogrund för nya kärnaffärer. Verkligt bra är kombinationen
av affär och innovation som namnet antyder. Synsättet börjar sprida sig och
fler storföretag borde anamma det. Volvo Technology Transfer är en sådan
yttring.

...den interna marknaden.

FoU (forskning och utveckling) ska ha en viss grundfinansiering, inte mer.
Man ska istället organisera beslut och utveckling efter modell från venture
capital-branschen. Det innebär att separera finansieringen från den
entreprenöriella delen och förhindra ”intellektuell korruption”. Det gäller att
i företaget härma marknaden så mycket det går. Att skapa ett internt Silicon
Valley där affärsmän satsar för vinst, istället för tjänstemän som handlägger
beslutsärenden. Att ta små steg med snäva tidsramar. Kort och gott en
möjlighetsfinansiering där man inte förutsätts ha svar på alla frågor redan
från start.

Att likna marknaden innebär också att man måste kunna gå till någon annan
intern finansiär om man skulle få nej av en viss ”affärsman”. Vid varje
finansieringsrunda i ”de små stegens företag” finns nya intressenter och fi-
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nansiärer med. Dessa ser på saken med nya ögon. Något som är nog så bety-
delsefullt vid utvärderingen. Man får sålunda ett nytt kvitto varje gång.
Upplägget förutsätter dock tydliga grindar. Vidare är en av grunderna i reso-
nemanget att man aldrig kan planera fullständigt. Planeringen är endast ett
sätt att försöka förstå hur man tänker och att dokumentera och styra lärandet.
Den som effektivast organiserar denna läroprocess, för det är vad det är, vin-
ner.

I samma anda bör det vara så att marknadssidan riskerar sin egen resultaträk-
ning när ett projekt går över i marknadsfasen. Det ska inte bara vara FoUs fel
om ett projekt misslyckas. Men, återigen, idéskaparen måste kunna gå någon
annanstans med idén om den inte gillas. Omvänd bevisföring krävs.

...belöningar.

En viktig fråga är hur man i företaget hanterar belöningen för de som lyckas
driva en bra idé till marknaden. Någon kompetent person kan ju faktiskt bli
avundsjuk eftersom han eller hon inte just då hade möjlighet att gå med i det
innovationsteam man trodde på. Återigen får vi vända tankarna till marknads-
krafterna för att få svar. Vi måste skapa acceptans om att marknaden fungerar
på detta sätt, externt som internt. Vi får kort och gott välja bort den extrema
rättvisan till förmån för fördelarna. Vi accepterar ju den externa marknadens
funktion, även om den inte är fulländad med tanke på regionala obalanser
mm.

Alltfler av våra alltmer intellektualiserade företag upptäcker att de kan hän-
föra framgången till några få individer - nyckelpersoner. Dessutom har kapi-
talmarknaden fått nya mekanismer med t ex venture capital-bolag. Duktiga
kapitalister - det finns faktiskt sådana även om de ännu är rätt få - med kun-
skap om hur man utvecklar och organiserar verksamheter letar embryon över-
allt och bidrar till att öka antalet innovationer. I denna värld med nya finan-
siella lösningar och där alltmer kommer från intellekt och enskilda personers
kompetens ställs stora krav på företagen. De som vill kunna konkurrera om
talanger måste belöna utifrån de värden folk skapar och dessutom kunna här-
bergera och utveckla avvikare och vad som kanske för många verkar vara
tokstollar. Belöning består av ingredienserna lön, fringisar, ställning och fri-
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het där den pekuniära delen blir alltmer betydelsefull p g a de nya
erbjudandena.

När det gäller belöning är det också viktigt att tänka på sambandet mellan
prestation och belöning och den fas i livet där individen befinner sig. Individ-
anpassningen är viktig. På tal om frihet ska vi vara medvetna om att det finns
folk som byggt labb i sin källare för miljontals kronor.

...riktigt teamansvar.

Man måste skapa resultatansvar för riktiga team. Det ska fungera som det gör
hos Start-Up-företag med tydliga mål, förtroende etc. Dessa team måste vara
med hela vägen från idé till lansering. De ska också ha det fulla ansvaret.
Vidare måste teamen ständigt ha kontakt med de som ska använda resultatet.
När de sedan genomfört sitt arbete är det dags att lyfta in det i organisationen.

...inställning.

Man måste utveckla ett handlingsmönster som belönar och befrämjar verklig
nyfikenhet. Ett öppet klimat är en förutsättning. Experimentlusta, hängiven-
het och lärande där alla vill göra kunden överlycklig. Man ska tycka att det
finaste som finns är att få en kund att av egen fri vilja känna glädje över att
lämna ifrån sig sina surt förvärvade slantar.

Men det finns alltid krypskyttar när det gäller idéer och experiment. Därför
är mod en viktig ingrediens. Att tro på sig själv. Man får därvidlag ha överse-
ende med att de som ska utvärdera idéer och förslag har svårt att avgöra om
de står inför en vettig person eller en fullkomlig stolle. Till sist måste man ha
inställningen att jobba resurseffektivt och känna hängivelse att skapa resul-
tat. Något som inte precis kännetecknat den s k nya ekonomin.

...utvärdering och tidiga skeden.

Man ska alltså försöka emulera, dvs efterlikna, marknaden i processen.
Beslutsgrindar med ständigt nya utvärderare som gör en verklig affärsteknisk
analys. Det kan inte nog betonas nödvändigheten att ha svar på exakt vem
som är mottagaren, exakt vad det är man ska erbjuda, att förstå hur man
uthålligt ska kunna ta betalt samt med vilka mekanismer man ska ta en del av
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kakan. Kommunikationen ska ske med hårda fakta och verkligen få folk att
ta ansvar för vad de säger. Vi är många gånger dåliga på att hantera osäker-
het, men det är ytterst viktigt att vi är tydliga med risker och osäkerhet. Det
fel man initialt ofta gör är att titta om produkten eller tekniken som sådan
håller. Det är endast en ingrediens.

Det första man ska ge sig på är att försöka sälja produkten. Innan den finns!
Det ger skarp insikt i om man är verklig kundnytta på spåret. I de tidiga
skedena är det viktigt att man har stora öron, är experimentell, mindre rigid
och accepterar variation. Specificerade processteg och faser känns tämligen
ointressanta i detta skede.

...kreativitet.

Kreativitet är förmågan att kunna kombinera olika perspektiv och referens-
ramar. Logiken är densamma som inom humorn där man måste ha förmågan
att kunna koppla mellan olika dimensioner för att uppnå överrasknings-
momentet och insikten. Många olika referensplan är således viktigt för
kreativiteten. Något man får genom många olika intressen, att läsa mycket
osv, men där det självklart hjälper med hyggligt bra CPU (Central Processing
Unit) i huvudet. Samvariation finns också mellan kreativitet och musikalitet.
Matematiskt kreativa människor är ofta musikaliska. Ledarskap kräver krea-
tivitet. Därför är det svårt att se en VD helt utan humor (det blir dessutom
tämligen tråkigt för medarbetarna). Man måste som ledare utmana intellek-
tuellt och ställa frågor till medarbetarna. Men man måste också acceptera att
det inte alltid finns några säkra svar.

...att involvera kunden.

En del av kreativiteten som blir allt viktigare är att kunna ställa rätt krav vad
gäller kundernas behov - före andra gör det. Kreativitet i form av visualise-
ring om man så önskar. Vi måste förstå varje del i värdekedjan. För att klara
det är det bättre att vara för öppen än för sluten med information.

Får vi inte in kunden djupt och tidigt i processen är risken stor att vi går fel.
Men vi måste hjälpa kunden att formulera sig. De vet sällan vad som går att
få. Det kräver i sin tur att vi är mycket duktiga på att förstå hur kunden skapar
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sitt värde. Något som förutsätter partnerskap och umgänge och att man kan
sitta i knät på kunden och där snabbt kunna pröva ny tankar. Ju mer krävande
kunden är och ju sämre vi känner kunden, desto viktigare är det med fysisk
närhet.

Kreativitet behövs också när man betraktar målgruppen av kunder. Många
gånger är det andra än de direkta kunderna som påverkar köpet. När man väl
hittat målgruppen är det inte helt trivialt att välja vilken kund som ska invol-
veras. Det gäller att hitta sin ”leading customer” som representerar ett stort
segment. Att välja t ex BMW istället för Skoda p g a teknisk spets, men också
BMW före Ferrari p g a marknadens storlek.

...den viktiga kompetensen.

Kompetens kan definieras enligt formeln: Vilja x (Kunskap + Färdighet +
Attityd). Man måste jobba med alla sakerna samtidigt. De olika ingredien-
serna bör vara representerade i de tvärfunktionella team som tillsätts. Ju mer
intellektualiserad världen blir - och det blir den - desto mer beroende blir vi
av individens och gruppens helhet. Med intellektualiserad menas att produkters
och tjänsters funktion bestäms av kunskapsbaserat tankearbete. Tankearbete
som till exempel kläs i hur en molekyl utformas för att blockera en receptor i
kroppen, skapa ett läkemedel eller hur en algoritm för brusfiltrering kodas i
mobiltelefonens DSP och gör att jag i mobiltelefonsamtalet kan höra rösten
från den jag talar med utan att behöva lyssna till allt bakgrundsbuller från
spårvagnar och rockgitarrer.

Återigen, en kompetens som blir allt viktigare ju snabbare allt snurrar är
beslutskompetensen. Att kunna besluta i realtid under ansvar. Det krävs en
dialektik (tes-antites-syntes) mellan å den ena sidan entreprenör/innovatör
och å den andra sidan finansiär/beslutsfattare. Idé söker kapital och ”kapita-
let tittar in” för att se om det är något att satsa på. Gör vi rätt sker stor föräd-
ling och lärande vid denna utvärdering. Då så sällan är fallet vid statlig finan-
siering är den istället ofta farlig. Det bör vara omvänd bevisföring som gäller
med olika finansiärer som konkurrerar. Det är sålunda dessa finansiärers upp-
gift att ”bevisa” att idén inte fungerar.
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När det gäller entreprenören finns det två kompetenser eller egenskaper som
är avgörande. Han eller hon ska vara tävlingsinriktad och drivas av att vilja
vinna samt ha ett moderat maktbehov, dvs vare sig för stort eller för litet.
Begreppet projektledare är kopplat till något man beslutat om. Det är dock
inte begreppen entreprenör eller eldsjäl. Det kan därför vara farligt att pro-
mota eldsjälar i största allmänhet. De kan ju faktiskt vara galna. Konsten som
chef är att på förhand sortera mellan galningen och geniet samt att ge lagom
styrning.

...öka innovationskraften.

Avgörande är att systematiskt öka den tekniska kompetensbredden. Det är i
mångt och mycket den som driver innovationsförmågan. Ta Canon som ex-
empel. De var ett kameraföretag med kompetens inom optik och finmekanik.
Genom att komplettera med ytterligare teknik, i detta fall elektronik, kunde
kopiatorer utvecklas. En produkt som är en sorts kamera. Med hjälp av laser-
teknik kunde de sedan gå ytterligare ett steg och börja utveckla skrivare. En
produkt som är en sorts kopiator. Man anpassade dessa teknikskiften till att
konkurrenten Xeroxs patent löpte ut. På samma sätt skulle t ex en drastisk
ökning och breddning av kompetensen kring elektronik och sensorer hos fö-
retag som tillverkar kullager kunna ge ett produktsprång.

Man måste ha en tydlig plan för kompetensförsörjning och FoU-insatser kopp-
lade till områden inom vilka man tror sig kunna finna innovationer. Rätt be-
traktelse av FoU är att se det som ett sätt att lära sig mer. Vidare måste man
underlätta kopplingen mellan teknik och kundbehov. Tekniken möjliggör, men
behoven driver. Innovationer stimuleras av djupa och fantasifulla analyser av
kundens behov. En insikt som bör leda till att man jobbar mycket nära kun-
den.

...ett vetenskapligt lärande.

Kommunikation kan, jämte tolkning, ses som ”huvudprocessen” i lärandet.
För att öka innovationskraften bör vi anamma ett mer vetenskapligt arbets-
sätt. General Electrics Jack Welsh, för övrigt doktor i kemi och före detta
anställd på GEs centrala forskningslabb i delstaten New York, sade det bra
med uttrycket ”communicate with facts”. Utifrån en hypotes ska vi kunna
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utforma billiga kundexperiment och lära oss att tolka resultaten. Med detta
synsätt blir hela utvecklingsprocessen ett ständigt lärande med syfte att lösa
kundproblem: observera, tolka, dra slutsatser, reflektera.

...tid för olika saker.

Kort tid mellan åtgärd och observerat utfall är bra! Exempelvis när man vi-
sualiserar framtida funktioner i processen för produktframtagning. Detta är
vad vi kallar ”single loop learning”. Men ska vi komma på helt nya lösningar
kan vi inte tala om tid på samma sätt. Det går aldrig att pressa fram innovativa
tankar. När det gäller sådan kreativ ”double loop learning” spelar det ingen
roll om vi sätter in 1000 man. Tiden blir inte kortare för det. Tidspress fung-
erar inte då man är i ett läge där ingen vet hur man gör. Istället är det viktigt
hur vi sätter samman de som ska jobba ihop. Det bästa är att involvera radi-
kalt ny kompetens. En annan uppsättning kort och gott. Ska vi kunna ringa
röststyrt kräver det att vi ifrågasätter ringandet och sammansätter kompetens
runt röstigenkänning. Ska vi attackera, den för mobiliteten avgörande, batteri-
tekniken krävs bränsleceller med 8 gånger högre energidensitet. Inget av detta
kan vi stressa fram.

Å andra sidan ska vi i den initiala idéfasen ha en resurssnål inställning till
tiden helt i paritet med synen på pengar. Finns det för mycket pengar köper
man för många prylar och därigenom fås onödigt många lärocykler. En viss
”lathet” kan också infinna sig. Nej, vi ska se till att folk interagerar bättre än
de gör idag. Fler relationsmöjligheter ska skapas i en organisation som är
gjord för att generera många inlärningstillfällen.

...mål och mätning.

En vision är ett minne av framtiden. En bild som skapar upplevelsen av att
vara där fast man inte är det. Det flesta formulerade visioner idag är som alla
vet ”corporate bullshit”. En verklig vision är tydlig och bärs av de många.
Den ger mening och frigör energi genom sin spänning och fokusering. Man
bör med jämna mellanrum göra ”audits” för att säkra att man är på rätt väg.
Audits är mycket bättre än mätningar som ofta kan gå bort sig. Ska man ändå
mäta gäller det att verkligen mäta rätt sak. Något som är beroende på vilket
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utvecklingsskede man befinner sig i. Generellt kan sägas att kapitalutnyttjande,
i form av avkastning på eget och främmande kapital, är ett bra mått.

Det är t ex ofta meningslöst att mäta försäljning. Istället bör man titta på
kassaflödet. När sedan kapitalmarknaden inte är beredd att skjuta till mer
måste försäljningen öka. Ett intressant exempel är Rentokil som hade som
mål att öka vinsten med 20 procent per år. De blev en av den engelska bör-
sens kelgrisar där man under 67 kvartal lyckades leva upp till målet. När
kapitalavkastningen sjönk störtdök kursen med 90 procent.

Rekommendationen är att kombinera audits med faktorer som är till för att
vrida speciellt kritiska beteenden, t ex antal kundbesök för tekniker.

...en brasklapp.

Koppla er systematiskt till de tekniska och naturvetenskapliga forsknings-
centra som finns vid universitet och högskolor världen över. Det är dessa
som i det nya samhället motsvarar industrisamhällets gruvor, men med den
stora skillnaden att ju mer du hämtar ur dessa kunskapsgruvor desto bättre
blir malmen och desto mer finns det av den. Det är den långsiktigt viktigaste
åtgärden. Försök också utveckla affärer baserade på produkter och tjänster
som biter på de två största utmaningarna vi har, nämligen miljösituationen
som raskt försämras och den växande sociala oron i världen - spänningarna
mellan de som har och de som inte har, mellan de som kan och duger och de
som inte kan och inte vet att de duger. Dessa är så viktiga frågor att de inte
kan hänskjutas till regeringar och övriga politiker. Det är den ansvarmedvetne,
välutbildade affärskvinnan eller -mannen som måste lösa dessa problem.
Politikerna klarar inte detta själva.

”
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Epilog

Vartenda ord i denna bok har tillkommit under det svartaste året av mitt liv.
Det år jag under en utdragen process skildes från mitt livs kärlek. Vi har
konstaterat att förändringar och innovationer med fördel föds ur kris. Men
när det sedan gäller det hårda arbetet att färdigställa det hela måste man få
energi någonstans ifrån. Man måste ha ett inspirerande mål. Ett mål jag svår-
ligen sett i den dimma av sorg som varit min omgivning. Turligt nog har det
funnits en annan omgivning som sänt in små paket av energi. Fantastiska
kollegor, mina närmaste och min otrolige son. De har givit mig den nödvän-
diga energi som behövts. Jag är oändligt glad att denna bok slutligen kommit
till och att den kan utgöra ett av de avstamp som behövs för livets halvlek
nummer två. Energin och lyckan är nu tillbaka och livet är precis så under-
bart man gör det till.

Anders Jonsson, Råö i september 2001.
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Bilagor

Bilaga 1. Innovationskraftiga frågor

Bilaga 2. Processtänkande

Bilaga 3. Roller och ansvar
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Bilaga 1

Innovationskraftiga frågor som bör

med ja besvaras

• Främjar din övergripande vision öppet sinnelag och innovation?
• Är innovation och teknisk utveckling kopplade till vision och

affärsstrategier?
• Startar du med den lägst hängande frukten och gör vissa frukter till

symbolfrågor?
• Förstår alla vid varje tidpunkt vad ny teknik kan göra för affären?
• Inser du att mötesteknik är synnerligen viktigt med tanke på att du nästan

bara sitter i möten?
• Har du etablerat effektiva tidsstyrda arbetsätt som förutsättning för den

experimentella kulturen?
• Tror du dig vara i behov av flygande projektstarter?
• Har du en ständigt visualiserande dialog med dina kunder?
• Kan du tänka dig att kommunikationen med produkten kan bli viktigare

än dito med kunden?
• Ni använder väl endast ett kundbegrepp - slutkunden?
• Har du en speciell process som hanterar innovativa idéer?
• Tänker du involvera hela organisationen i ditt skapande av

innovationskraft?
• Organiserar du utifrån och kring geniala individer?
• Har du byggt bort NIH (Not Invented Here)?
• Låter du folk vara med från start till slut?
• Organiserar du innovationsverksamhet direkt under högsta ledningen?
• Organiserar du venture capital-likt där entreprenöriella och finansiella

krafter agerar åtskilt?
• Har du skapat nätverk och allianser för tekniköverföring?
• Ökar du systematiskt kompetensbredden?
• Ökar du beslutskraften med hjälp av scenarier, rätt personer vid rätt

tillfällen och din egen maggrop?
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• Ökar du genomförandekraften genom att aldrig acceptera någon annan än
en champion i täten för dina viktigaste projekt?

• Du inser väl det vansinniga att starta ett projekt med ”någon som blivit
ledig” eller en vakans i spetsen?

• Du vet väl alltid vad erbjudandet är, varför det är unikt, till vem det
riktas, vad de tycker och hur du tänkt tjäna pengar?

• Är idégivarens/entreprenörens drivkraft en viktig utvärderings-
parameter?

• Har du systematiserat diskussionen med kunden?
• Kan du tänka dig att initiera krismedvetande för att få igång idé-

skapandet?
• Kan du tänka dig att skapa en ”Oscarsgala” för årets bästa initiativ?
• Har du etablerat system för belöningar för de som lyckas?
• Förstår du att du har den organisation du och ditt beteende förtjänar?
• Kommunicerar du ständigt lyckade exempel?
• Utmanar du medarbetarnas intellekt?
• Skyddar du entreprenörer från allt som inte rör projektets genomförande?
• Erbjuder du entreprenören nätverk, dörröppnare och affärsmässighet?
• Du låter väl bli att pilla i detaljer?
• Du ser väl till att folk inte tjuvhåller på kompetens och idéer?
• Har varje projekt sin egen kommunikationsplan?
• Har du skapat enkla rutiner för visualisering både för kunderna och

internt?
• Driver du projekt snålt både avseende tid och resurser där teamet självt

äger sin budget?
• Ser du hellre 20 procent av tiden och 80 procent träffsäkerhet än tvärt om?
• Tycker du måtten värdetillväxt och kapitalutnyttjande är relevanta för

innovationer?
• Har du etablerat regelbundna audits för att se om innovationskraften är

på rätt väg?
• Är en innovationskraftig organisation roligare är andra organisationer?
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Bilaga 2 (tagen från boken Förändringsledaren)

4.5 Måste # 5: Processtänkande
De flesta förändringsarbeten av idag går ut på att förbättra en viss process.
Varför? Därför att processer, flöden, kedjor eller vad vi nu väljer att kalla det är
”naturliga”. Naturliga såtillvida att det ur kundens perspektiv inte existerar några
vertikala organisationsformer. Det är de horisontella arbetssätten som är de
viktiga. Det är därför väsentligt att vi hanterar och bygger processerna på ett
bra sätt. Tyvärr ser vi i många organisationer en processhysteri som motverkar
sitt eget syfte. Vad har då skett?

Ledningen för organisationen har insett att processtänkande är viktigt.
Man ägnar då några timmar åt att formulera processer. Processer som ofta äger
sin giltighet i allt från snickeriverkstad till tillverkning av bilar. Man passar i
samma stund på att tillsätta processägare, vilka över tiden ska ansvara för att
processens effektivitet utvecklas. Vi kan jämföra processägaren med rallaren
som lägger ut rälsen och ser till att den inte har några skarvar, har så låg friktion
som möjligt, inte har för många kurvor etc. Redan här startar problemen. Man
tillsätter någon att ansvara för något som man inte har annat än en vag uppfatt-
ning om hur det ska fungera. Man lägger kort och gott en överlagrad
(revir)struktur ovanpå den gamla funktionsorganisationen. Inte nog med detta.
Personal- och ekonomicheferna protesterar högljutt och undrar om inte Perso-
nal och Ekonomi är viktiga ting. Det finns nämligen inga processer formule-
rade med de namnen. Självklart skapas så ett antal sk stödprocesser. Vi talar om
Personalprocessen, Ekonomiprocessen och andra finurliga processer. Men var
startar och slutar dessa processer? Att ha en start och ett slut är det mest basala
kravet på en process, utöver att den ska ha kund och leverantör, vara repetitiv
etc. Personal och Ekonomi är inga processer utan viktiga stöd/expertfunktioner
som antingen underlättar arbetet i de viktiga nyckel/kärnprocesserna eller i sig
själva innehåller en eller flera processer. Till sist fulländar vi förvirringen kring
processbegreppet genom att låta processerna börja
och sluta exakt i funktionsgränserna. Vad har vi
uppnått då? Ingenting utom just förvirring. Det
grundläggande problemet för vår kära ledning i
exemplet är att man tagit utgångspunkt för dis-
kussionen i STRUKTUREN.

”Misslyckas med proces-
ser genom att starta

med strukturer”
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Slutsatsen är att vi måste begränsa oss till några få viktiga processer. Inte
villa bort oss med processer för allt vi gör in i minsta detalj. Tänk på vår
inledande punkt - fokus! Vi har redan konstaterat att många är de organisatio-
ner som ägnat år åt diskussioner om processernas avgränsning och ansvar
utan att ha åstadkommit ett dyft. Ingen organisation har råd med det idag.
Tänk på det genomgående temat - få något att hända!

När det gäller processer bör dessa växa fram naturligt och då helst
utifrån vad som är viktigast att koncentrera sig på. Antag att snabb respons på
kundförfrågningar är det mest väsentliga vi just nu kan företa oss. Vad är då
det viktigaste att titta på för att kunna analysera hur vi hanterar kund-
förfrågningar? En förfrågan naturligtvis. Förfrågan är för oss i detta fall ett sk
verksamhetsobjekt. Andra exempel på verksamhetsobjekt är patient, order,
produkt, åtagande eller felanmälan. Vi kan ”sätta” oss på objektet och ”åka
med”. Följa det genom livscykeln för att se vad som händer. Det kommer
allteftersom vi färdas att förändras, anta olika tillstånd. Först är förfrågan
mottagen, en stund senare är den registrerad och accepterad, därefter är kun-
den meddelad osv. Vad vi gjort är att vi tagit fram ett sk tillståndsdiagram.
Detta diagram är i sig ett flöde. Har vi bara startat tillräckligt tidigt och slutat
tillräckligt sent i detta flöde har vi fått en helhetsbild av en strimla genom vad
som skulle kunna vara en process. Start och slut ges av de tillstånd som ver-
kar naturliga. Detta sätt att få fram en process har fördelen att alla förstår vad
som avses. Vi har också utgått ifrån begreppet ”objekt” vilket är en stor för-
del när vi senare ska stödja processen med IT. Det finns ytterligare en stor
fördel. Vi kan per omgående fråga oss vilka roller som ansvarar för att för-
sätta objektet i nya tillstånd. Härmed har vi direkt skapat förståelse för det
kanske mest centrala av alla begrepp i vår förändringsvärld. Rollerna behö-
ver utföra ett antal aktiviteter för att transformera objektet till nästa tillstånd.
På detta sätt kommer de detaljerade aktiviteterna in.

Starta med är att följa de viktigaste objekten -

schematiskt exempel från vården

Ansvarig roll: Mottagare Operatör Eftervårdare

Tillstånd hos
objektet patient:  Sjuk Mottagen Opererad Rehabiliterad
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Då du jobbar med att förbättra processerna utgår du självklart från möjlighe-
ten att kunna göra kunden ännu gladare. Du analyserar flaskhalsar och klara
brister i dagens process. Därefter gör du två uppenbara saker. Du ”bombarde-
rar” processen med ett antal tekniska och organisatoriska möjligheter. Vi kan
kalla dessa möjliggörare eller förändringsdrivare. Du ifrågasätter också pro-
cessen med ett antal intelligenta frågor. Att även inspireras av vad andra,
gärna inom helt andra branscher, har gjort är givetvis bra. Tänk bara på att det
är just DINA kunder du ska tillfredsställa. Tänk också på att unika lösningar
kopplade till din organisations unika egenskaper blir svåra för konkurren-
terna att kopiera. Känslor och engagemang tillhör de saker som är svåra att
kopiera. När det gäller sk Benchmarking är jag positiv till att inspireras av
bra exempel från andra organisationer. Däremot är jag tveksam till jämfö-
rande mätningar. Skälen är två. För det första kan de ibland hindra oss från att
se de radikala möjligheter vi faktiskt har. För det andra krävs det att
verksamheternas förutsättningar är jämförbara samt att definitionerna på
mätområde och mått är identiska mellan de olika parterna. Detta är sällan
fallet. På tal om Benchmarking vill jag ge följande två tänkvärda citat: ”När
jag är i dålig form tittar jag mycket på konkurrenterna och lyssnar till vad
speakern säger”, Magdalena Forsberg, världsmästare i Skidskytte. ”Spelar
man dåligt märker man om mobiltelefoner ringer eller om någon rör sig på
läktaren”, Jan-Ove Waldner, pingisfantom.
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Bilaga 2 (tagen från boken Förändringsledaren)

4.6 Måste # 6: Roller och ansvar
Ett givet sätt att tidigt ”gå in i väggen” i ett förändringsarbete är att börja
diskutera befattningar. Till befattningen är kopplat status, auktoritet, lön och
allt annat som bidrar till bittra revirstrider. Dessutom är befattningen inte
speciellt intressant i ett förändringsperspektiv. Det är däremot de roller som
olika individer spelar. Roller som utför de faktiska aktiviteterna. En överlä-
kare kan t ex spela rollerna remissbedömare eller medicinsk konsult. En do-
mare kan t ex spela rollerna brottsförebyggare eller lagutskottsgranskare. Att
tala i rolltermer är i de flesta fall inte så kontroversiellt då dessa inte är behäf-
tade med känsloladdade värden.

Antag nu att vi beskrivit vår process med ingående aktiviteter på den
nivå vi finner relevant. Det är då oftast inte speciellt dramatiskt att relatera
roller till de aktiviteter som ska utföras. Lite känsligare kan det vara att koppla
kompetenskrav till rollerna, men även det brukar gå bra. Detsamma gäller
ansvar och åtaganden mellan rollerna. Har vi lyckats med det har vi kommit
ganska långt. Vi har formulerat nya arbetssätt och till dessa kopplat roller,
kompetens och former för samverkan. Med detta som bas kan vi så börja
diskutera de känsliga frågorna. Vilka individer ska kunna spela de olika rol-
lerna? Hur kopplas rollerna till våra befattnings- och organisationsstrukturer
(i den mån vi ska ha sådana)? Nu frågar någon om det inte vore bättre att ta
dessa känsliga frågor tidigt. Svaret är nej av två skäl. För det första skulle vi
aldrig kommit så långt som vi nu gjort. För det andra är det nu mycket svå-
rare för de traditionella revirargumenten att bita. Dessa tusentals argument
om varför förändringen inte är möjlig. Argument som har ett och samma
ursprung - förmodad minskad makt efter förändringens genomförande. Vi
behöver inte gå längre än till oss själva för att konstatera att det förhåller sig
så. De första frågor vi ställer oss när förändring är i danande är: Hur påverkar
detta min position? Hur påverkar detta organisationens beroende av mig?
Hur påverkar detta de rutiner och arbetssätt jag varit med och skapat och som
därigenom naturligtvis är bra? Utifrån svaren på dessa frågor formulerar vi
våra argument. Någon kanske upplever detta som krasst och en alltför nega-
tiv syn på människan. Inte alls, detta är människan. Utan att gå in i ett föränd-
ringsarbete med ögonen öppna är sannolikheten att vi misslyckas påtaglig.
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Russel L Ackoff sa några kloka saker. Det som djupast rotat sig inom mig är
följande insikt när det gäller universitetsvärlden, vilken för övrigt gäller för
alla organisationer. ”Universitetet är i första hand inte till för sina studenter.
För att förstå hur verksamheten fungerar måste man inse att universitetet i
första hand är till för att skapa maximala levnadsvillkor åt sina professorer.”
Just så förhåller det sig. Det är egentligen inte så konstigt. Du och jag jobbar
i första hand åt oss själva och i andra hand åt den organisation vi tillhör. Allt
annat är kvalificerad rappakalja.

Rollens centrala betydelse.

När vi talade om processer nämndes att vi skulle beskriva aktiviteter, där
aktiviteten är den ”lägsta nivån” i våra processer. Det är viktigt att inte gå i
fällan och tro att vi alltid måste definiera ett antal detaljerade aktiviteter som
sedan ska utföras av en roll. I vår alltmer dynamiska värld finner vi allt oftare
att det är många saker vi inte kan standardisera. Många saker vi inte bör
beskriva alltför detaljerat. Vi ska försöka standardisera så långt det går men
ibland är det både svårt och dumt. Det kan gälla kundrelationer, inledande
faser i produktframtagning, speciellt krävande order eller patienter etc. I dessa
fall bör vi endast ange målramar eller delprocesser på mycket hög nivå.
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Frontecs Bergquist/Eide talar om att ge dessa roller ett allt större dynamiskt
utrymme och att alltmer av vårt arbete bör specificeras på detta sätt, förutsatt
att kompetensen kan höjas tillräckligt mycket. Kompetensnivån är i detta fall
avgörande för att lyckas. Likaså en snabb och smidig infrastruktur.

Rollernas betydelse stannar inte vid vad vi så här långt konstaterat.
När det gäller IT är det till rollerna det ska kopplas, inte till individer eller
befattningar. Rollerna är ofta mer stabila. (Oj, det gjorde ont att använda det
ordet!). Varje roll ska ha en sk palett av IT-stöd. Ett IT-stöd som tar avstamp
i de viktiga verksamhetsobjekt vi ovan talade om. Låt oss ta rollen orderhan-
terare som exempel. För att lägga en order (observera att kunden kan spela
denna roll!) krävs att man kan titta på ordern och ändra i den. Det krävs
vidare att man har information om produkterna, produktionen etc. Vi får alltså
en palett av IT-stöd som utgår från de objekt rollen behöver kunna göra något
med eller få information om. Varje individ spelar ofta flera roller.

En palett av IT-stöd

Det innebär att varje individ tilldelas behörighet för dessa rollers paletter.
Idealet vore att när jag ”som individ” knäpper på min dator visas en palett
med alla verktyg jag behöver för att spela mina roller. En individ kan alltså
spela olika roller. Det leder in på en mycket viktig del i förändringsarbetet -
kompetensbreddning. Vad är kompetensbreddning? I detta sammanhang av-
ses en individ som spelar fler roller än vad han eller hon gör idag. Det innebär
i sin tur att det blir svårt att arbeta med kompetensbreddning om vi inte har
fullständigt klart för oss vilka roller vi behöver för att tillfredställa våra kun-
der. Kompetensbreddningen är en av de viktiga möjliggörare som ofta kom-
mer till användning när det gäller att förändra arbetet, dock med den Åhlén-
ska restriktionen vi tidigare berörde. Med hänvisning till tankarna om offen-
siva stödfunktioner vill jag från start se långt fler personalavdelningar djupt
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involverade i förändringsarbetet. Administration av roller och stöd för
kompetensutveckling är av central betydelse.

Processbeskrivningar visar i de flesta fall det fysiska flödet,
informationsflödet eller en kombination därav. Vad som sällan framgår är
samspelet och koordinationen mellan de olika roller som individerna spelar.
Av ovanstående resonemang förstår vi att det är viktigt. (För analysen kan
här en beskrivningteknik som Action Workflow vara ett bra komplement till
pilar och boxar.)

Koordination och åtaganden är viktigt på alla nivåer. Många är de
förändringsarbeten som kärvar från start därför att grundläggande ansvar och
åtaganden inte är formulerade. Frågor som; Vem ansvarar för att kunden är
nöjd? Vem ansvarar för att leverera varorna till en viss leveransadress? Vem
”äger” produkten/patienten över dess livscykel? Vem ansvarar för kapital-
bindningen? Etc. I ett traditionellt industriföretag eller ett sjukhus finner vi
ofta oklarheter i det grundläggande ansvaret. Detta bör ibland redas ut tidigt
och parallellt med eller före det att övergripande objekt, processer, roller och
nyckelfaktorer bestäms. Ansvarsfördelningen mellan olika verksamhetsom-
råden, menar Frontecs Bengt Ågren, måste beaktas tidigt i förändringsar-
beten. I annat fall uppstår onödiga oklarheter. I ett industriföretag kan reso-
nemanget startas på en övergripande nivå genom att definiera ett ”industriellt
system” som t ex ansvarar för produktion, utveckling och leverans, ett ”kom-
mersiellt system” som ansvarar för att hålla kunden nöjd samt ett ”styrande
system” som svarar för policies och spelregler. Genom att dela in verksam-
heten i ”system” håller man sig ifrån dagens organisationsboxar. Man bör
inte gå djupare än denna nivå. Orsaken är, som nämnts ovan, att vi absolut
inte får fastna i detaljerade resonemang om ansvar när vi inte har de framtida
arbetssätten klara för oss. Det enda syftet med denna övning är att reda ut de
grövsta oklarheterna, vilka annars tenderar att bromsa arbetet.



Denna bok är skriven för den moderna förändringsledaren. En förändringsledare som 
inser att innovationskraft är verksamhetens viktigaste begrepp. Detta i en värld där gränser över-
skrids, livscykler kortas, tekniken driver på och information och nya impulser finns i obegränsad 
mängd. En värld där fokus flyttats från interna processer till strategisk affärsutveckling. Där det gäller 
att snabbare än någon annan, på ett tillräckligt bra sätt, tillfredsstäla de behov kunden ofta inte vet 
att hon har.

Du får ta del av det nytänkande som krävs i en framgångsrik verksamhet av idag. Dessutom på 
ett lättsamt och innovativt sätt. Du följer en företagsledning som just kommit till insikten att innova-
tionskraft är vad som gäller, i stort som smått. Du mäter den barske VDn, den labile marknadschefen, 
den snålsure ekonomichefen och andra i diskussioner om alltifrån beslutskraft och nya radikala ar-
betssätt till kreativitet och ledarskap. Allt presenterat i väl avgränsade episoder. Episoder som tar 
sin näring från fyra verkligt spännande djupintervjuer med de innovativa herrarna Jorma Mobrin 
(Ericsson Business Innovation), Stig-Göran Larsson (SAAB Automobile), Hans Buhre (Micronic Laser 
Systems) och professor Sören Sjölander (Chalmers Tekniska Högskola mm).

Bokens författare Anders Jonsson har som personidé att sprida energi till andra människor.  
Något som märks i denna bok. Anders sitter idag i ledningen för konsultföretagen Frontec och Blue
Labs. Han har där bland annat byggt upp en framgångsrik strategikonsulting och agerar själv som 
konsult åt flertalet företagsledningar. Såsom Mission Manager är han dessutom en synnerligen upp-
skattad föredragshållare runt om i Norden. Föredrag som karakteriseras av engagemang, humor 
och djupsinniga reflexioner. 1998 kom Anders ut med sin första bok »Förändringsledaren – som får 
något att hända«. En bok som snart givits ut i 10 000 exemplar och rönt stor uppmärksamhet.

Sålunda, grattis till en läsvärd och insiktsfull stund i sällskap med nyckelbegrepp som tidsstyrda  
arbetssätt, glödande individer, experimentell kultur, intellektuell utmaning, maggropssbeslut,  
ohindrande organisation och visualiserande kunddialog. Begrepp som gör att du kanske undviker  
att hamna i kommitté- och mötesträsket och inser att det viktigaste du kan göra är att koncentrera  
de mest relevanta personerna i tid och rum.

»Försök att utveckla affärer baserade på produkter och tjänster som biter på de två största utma-
ningarna vi har, nämligen miljösituationen som raskt försämras och den växande sociala oron i värl-
den – spänningarna mellan de som har och de som inte har, mellan de som kan och duger och de 
som inte kan och inte vet att de duger. Dessa är så viktiga frågor att de inte kan hänskjutas till re-
geringar och övriga politiker. Det är den ansvarmedvetne, välutbildade affärskvinnan eller -mannen 
som måste lösa dessa problem. Politikerna klarar inte detta själva.«
Professor Sören Sjölander




